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RESUMO

Esta monografia trata da observacdo das praticas de gerenciamento de idéias adotadas
pela Fitesa em seu processo de desenvolvimento de produto, especialmente no ambito de
geracdo de idéias, e a identificacdo de oportunidades de melhorias neste sistema. Seu objetivo
principal € analisar o processo de inovagdo da Fitesa de forma a contribuir para o
aproveitamento do potencial da sua inteligéncia de mercado. Para isso, foram estabelecidos
como objetivos especificos: analisar as a¢des de geracdo de idéias para desenvolvimento de
produtos praticadas pela Fitesa, identificar as expectativas dos clientes atuais em relacdo ao
desenvolvimento de produtos e propor boas praticas para o gerenciamento da geracdo de
idéias no processo de desenvolvimento de produto da Fitesa.

Como método, optou-se por uma pesquisa exploratdria em trés etapas, uma vez que 0s
objetivos do trabalho estdo relacionados com o levantamento de varidveis que possam
contribuir para o melhor entendimento do tema, e servir de base para estudos futuros. A
primeira fase consiste em entrevistas em profundidade com os colaboradores envolvidos no
processo de desenvolvimento de produtos. Na segunda etapa, foram entrevistados clientes dos
principais segmentos de mercado atendidos pela empresa. A pesquisa foi concluida com uma
consulta ao programa de inovagdo da empresa apontada pela Fitesa como benchmark no
assunto.

Como resultados, foram apresentadas andlises de cada etapa de pesquisa e sugestdes
de acdes para promover a integracdo das equipes de desenvolvimento de produtos, a
comunicacdo intradepartamental (dentro das 4areas que respondem por pesquisa e

desenvolvimento) e interdepartamental (entre todos os departamentos da empresa).

Palavras-chave: desenvolvimento de produto, orientagdo para o mercado, inovagio,

geracdo de idéias.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de produto é um dos tipos mais tradicionais de inovagéo, e
compreende os diversos niveis de melhoria nas solucdes oferecidas por uma empresa aos seus
clientes. A necessidade de novas ofertas surge essencialmente da intera¢do, cada vez mais
intensa e veloz, entre as seguintes varidveis no ciclo de vida dos produtos: o gosto dos
consumidores, a evolugdo da tecnologia e os movimentos da concorréncia (KOTLER, 2000).
Segundo Muller (1998, p. 7), “a oferta de produtos diferenciados é uma estratégia que resulta
em uma oportunidade real de aumentar o volume de vendas, obter margens maiores e associar
a empresa uma imagem inovadora”.

As mais recentes mudancgas no fluxo de inovagcdo de produto deram-se na
comunicagdo entre o sistema e o seu meio. Teorias como a “inovagdo aberta”, ou
“outsourcing da inovacgdo”, defendem que a inovacdo deve ser desenvolvida através dos
departamentos de pesquisa e desenvolvimento, mas ndo necessariamente surgir deles, ou seja,
chama a atencdo das organiza¢des ao potencial inovador de empresas e individuos que, de
forma independente, geram uma grande quantidade de conhecimento ao redor do mundo,
diariamente. Sugerem que a empresa utilize este conhecimento, disperso fisicamente e em
temas, como recurso no seu processo de desenvolvimento, estendendo o conceito de “input”
ao longo do modelo de inovagio, e nao somente em sua fase inicial (DOCHERTY, 2006). Ha
também a chamada “customer innovation” (inovagdo do cliente), pratica de transferir ao
cliente, através de ferramentas especialmente desenvolvidas para este fim, a responsabilidade
pelo desenvolvimento de novos produtos. Esta é uma forma de evitar a dificuldade na
interpretacdo (ou a mé interpretacdo) das suas necessidades, e também reduzir o tempo de
progresso do desenvolvimento (THOMKE; HIPPEL, 2002). Para Ulwick (2002), é preciso
entender os resultados que o cliente espera obter através da utilizacdo do produto (outcome-
based market studies), e a partir dai desenvolver as solucdes mais adequadas.

Todo processo de inovagdo estd baseado na riqueza de varidveis com que € capaz de
trabalhar. Segundo Muller (1998, p. 8), “o novo produto desenvolvido pela empresa € o
resultado de um processo de comunicacio e € gerado pelo processamento de informagdes do

mercado”. Thomke e Hippel (2002) enfatizam que a coleta das informagdes sobre o que os



clientes desejam, através dos mais diversos meios (pesquisas de mercado, por exemplo) € o
onus dos processos de desenvolvimento de produto. Li e Calantone (1998), por sua vez,
afirmam que a geracdo de conhecimento de mercado a respeito dos clientes e concorrentes é
uma tendéncia adotada por empresas como a Microsoft, SGI e GM para incrementar as
vantagens de seus novos produtos, e o conhecimento de mercado € um bem estratégico para a
organizagdo. Por isso, € essencial adotar boas praticas para a alimentacdo deste sistema com o
maior volume de dados da melhor qualidade possivel.

O gerenciamento da inovagdo é uma jornada cujos objetivos especificos (funcdo do
novo produto, por exemplo) ndo estdo sempre bem definidos, ou seja, € uma atividade de
exploragio, ajuste e improvisacio, executada através do pensamento, debate e colaboracio. E
reduzir os custos de iteragdo para que se possa testar, aprender com estas experiéncias, fazer
ajustes e tentar novamente, mudando o foco do planejamento extensivo (para acertar da
primeira vez) para uma forte “experimentacdo”, com a intengdo de fazer o melhor dentro do
prazo (AUSTIN; DEVIN, 2003).

Empresas reconhecidamente inovadoras, além de compreender a importancia de ouvir
e entender o seu mercado consumidor, procuram também desenvolver seus colaboradores
para implementar estas praticas com exceléncia, traduzindo as informacdes coletadas em
resultado, ou seja, identificando oportunidades adequadas ao cendrio do mercado e ao
direcionamento estratégico da organizacao.

Em mercados em que hd pouca diferenciagio entre os produtos oferecidos pelos
diversos concorrentes, como € o caso dos ndotecidos, € comum observar um baixo grau de
fidelidade e decisdo de compra altamente baseada no fator preco. Clientes organizacionais, no
entanto, necessitam garantir a estabilidade em sua cadeia de suprimentos, e por isso valorizam
beneficios e servicos agregados ao produto original (atendimento, logistica, controle de
qualidade, etc.). Partindo-se do principio de que € possivel estimular a fidelidade em relacdo a
estes elementos adicionais, pode-se apresentar a hipdtese de que uma empresa capaz de
responder a demanda do mercado de maneira eficiente (‘“demand-driven innovation™) obterd
uma vantagem competitiva frente aos seus concorrentes, mesmo apds eles apresentarem seus
produtos substitutos. Para Hutt e Speh (2002, p. 262), “a longo prazo, a forca de uma empresa
estd ligada a sua habilidade de fornecer a clientes novos e ja existentes uma sucessao continua
de produtos novos e atraentes”.

Outra hipdtese que merece investigacdo € a necessidade de a industria produtora de

bens intermediarios industriais reconhecer as tendéncias de mercado tanto no nivel do



consumidor organizacional (cliente direto) quanto individual (cliente indireto). Ela se justifica
pelo fato de que as necessidades e desejos (e, portanto, as oportunidades de inovac¢ao) surgem
no cliente final (individual), mas sdo filtradas pelo cliente organizacional, de acordo com seus
objetivos e estratégias, gerando a demanda.

Este trabalho procura analisar a geracdo de idéias para o processo de desenvolvimento
de produtos no mercado de néotecidos, e estudar a possibilidade de implementacdo de acdes
para aprimorar este processo, contribuindo para o melhor aproveitamento do potencial de sua
inteligéncia de mercado.

Para atingir estes objetivos, este capitulo dedica-se a apresentar a empresa e definir o
problema, descrevendo a sua posicao atual em termos de desenvolvimento de novos produtos.
Apbs, sdo descritos os objetivos geral e especificos, com o propdsito de orientar a realizagio
deste trabalho. A revisdo bibliografica abrange os trés principais construtos relacionados ao
tema: desenvolvimento de produto, orientagdo para o mercado e inovagdo. Em seguida,
descreve-se o método utilizado para a realizacdo do trabalho, os resultados observados e, por

fim, as conclusoes obtidas.

1.1 A ORGANIZACAO

A Fitesa é uma industria de transformacao (terceira geracdo) do setor petroquimico
que atua na fabricacdo de ndotecidos e fibras de polipropileno. Seu controle aciondrio
pertence ao grupo Petropar, que também possui negdcios nos ramos de embalagens plésticas e
reflorestamento.

A Fitesa iniciou suas atividades em 1973, em Eldorado do Sul (RS), produzindo
sacaria de polipropileno, e somente em 1990 ingressou no mercado de naotecidos. O processo
de transferéncia das operacdes para o Distrito Industrial de Gravatai (RS) foi concluido em
1991, com a mudanca da linha de produgdo de fibras. No ano de 1995, entrou em operagéo a
unidade industrial de Horizonte (CE), que abriga hoje uma linha de produgdo de ndotecidos
Spunbonded (chamada CE1, em referéncia ao estado e ao nimero da linha). Em Gravatai,
estdo ativas duas linhas de producdo de fibras (FF1 e FF3), duas de naotecido Spunbonded
(RS1 e RS2), duas de naotecido Meltblown (RS3 e RS4) e uma linha de producdo de
naotecido Thermobonded (ou Cardado, chamada RS5 ou “Carda”). Em julho de 2006 foi
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implantada uma nova maquina capaz de combinar as tecnologias Spunbonded e Meltblown no
mesmo processo produtivo (RS6).

O néotecido, conforme definicdo dada pela norma NBR-13370, é “uma estrutura
plana, flexivel e porosa, constituida de véu ou manta de fibras ou filamentos, orientados
direcionalmente ou ao acaso, consolidados por processo mecanico (friccdo) e/ou quimico
(adesdo) e ou térmico (coesdo) e combinacdes destes”. Segundo a ABINT (Associacdo
Brasileira das Indistrias de Naotecidos e Tecidos Técnicos), podem ser classificados pelo
processo de fabricagdo, matérias-primas utilizadas, caracteristicas das fibras/filamentos,
processo de consolidacdo, gramatura, entre outros critérios.

A tecnologia Spunbonded produz ndotecidos com maior resisténcia e alongamento,
podendo possuir caracteristica hidrofilica (permite a passagem de dgua) ou hidrofébica (ndo
permite a passagem de dgua). Pode ainda receber a aplicac@o de aditivos como o Aloe Vera,
que atribui propriedade antiinflamatéria, argumento importante para o mercado de
descartaveis higi€nicos, antiestaticos e dlcool repelente, entre outros. Seu peso relativo varia,
geralmente, entre sete e oitenta g/m”. A tecnologia Meltblown produz mantas com baixa
resisténcia e alongamento, mas com alta capacidade de filtracdo e adsorcdo. A combinagdo
das duas tecnologias gera mantas de SMS (Spunbonded-Meltblown-Spunbonded) e suas
variagdes (SSMMS, SSMS, e assim por diante). Estes ndotecidos sdo muito utilizados para
aplicagdes que exigem um bloqueio eficiente na passagem de liquidos ou microorganismos,
mas com elevada resisténcia (barreiras de fraldas — “leg cuffs”- e mdascaras médicas, por
exemplo). Todos eles s@o produzidos via extrusdo, e por isso sdo caracterizados como um
processo via fundida, ou molten laid. A tecnologia Thermobonded é a unica, entre as
utilizadas pela Fitesa, capaz de misturar outros tipos de fibras as de polipropileno,
caracteristica que permite a producdo de mantas absorventes. A “carda” (linha de producio
thermobonded) produz atualmente ndotecidos com viscose, tencel, poliéster e algoddo, com
peso relativo entre dezesseis e setenta g/mz. Todas estas maquinas realizam a consolidagao
das fibras através de um processo térmico chamado termo-soldagem.

Os produtos da Fitesa sdo destinados a diversos mercados, sendo utilizados como
matéria-prima para a indudstria ou bens de consumo. As aplicagdes mais comuns sdo nos
ramos automobilistico, agricola e de decoragdo, entre outros. S@o largamente utilizados
também na fabricac@o de descartdveis higiénicos (fraldas descartdveis, absorventes higié€nicos
e lencos umedecidos, por exemplo), descartiveis médicos (aventais e toucas, barreiras

microbioldgicas, por exemplo) e na construgdo civil (fibras, por exemplo). Em virtude das
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peculiaridades de cada um destes mercados, e buscando atendé-los de forma personalizada, a
Fitesa estd organizada em trés grandes unidades de negdcios, sdo elas: descartaveis (DE),
descartaveis higi€nicos (DH) e duraveis (DU).

Cada unidade de negdécios € administrada por um gerente comercial, cujas
responsabilidades incluem a comercializacdo, marketing, pesquisa e desenvolvimento de
produtos. Respondem a estes gestores quatro supervisores, quatro traders (que lidam com
prospeccdo de mercado e vendas para o mercado externo) e quatro analistas de
desenvolvimento. Os gerentes de manufatura, manutencdo, qualidade, logistica/compras,
financeiro e de recursos humanos e suas respectivas equipes completam o quadro de
funciondrios da Fitesa, que conta com 263 individuos.

Os clientes sdo atendidos por representantes comerciais ou supervisores de venda, e
contam com o suporte de uma equipe interna de customer services, que responde a geréncia
logistica e fica locada em Gravatai (RS). Os produtos também sdo comercializados por
distribuidores em todo o Brasil, e exportados para a América Latina, Estados Unidos e
Europa.

Nos mercados em que atua, a Fitesa concorre com diversas empresas brasileiras e
internacionais, como a Cia. Providéncia (detentora da marca Kami) e a Polymer Group Inc.
(PGI), entre outras.

Dados fornecidos pela empresa indicam que o seu market share no mercado interno
em 2006 diminuiu em relagdo ao indicador de 2005 em quase todas as unidades de negdcio.
Na unidade de Descartdveis, o principal produto (SMS médico) representa 50% das vendas da
empresa. Nesta unidade observou-se um aumento de 15% nas exportacdes e de 20% no
volume total de vendas em comparacdo ao mesmo periodo do ano anterior, mantendo-se uma
participacdo total no mercado interno na faixa de 56%, que representa 49% da produgdo. Nos
negocios de descartdveis higi€nicos, as mudangas mais significativas em relacdo a 2005 estdo
na entrada de novos concorrentes, que contribuiram para uma reducdo de 9% na sua
participacdo de mercado brasileiro, apesar de um aumento de 40% no volume total
comercializado até o més de agosto por todos os fabricantes, e de 17% no volume de vendas
da empresa. Seu principal produto (cobertura para fraldas, ndotecido spunbonded) representa
58% das suas vendas, que atendem em 85% a clientes no préprio pafs (Brasil). Os principais
produtos do mercado de durdveis sdo destinados a decoracdo, e representam 48% do volume
comercializado pela unidade. Este € o mercado que mais cresceu (44%), principalmente por

englobar constantemente novos segmentos. A exemplo do mercado de descartdveis
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higiénicos, mais da metade da sua producdo (57%) € destinada ao mercado interno, e
enfrentou a entrada de novos concorrentes no ultimo ano. Por fim, a unidade de negdcios de
fibras industriais e para a construgdo civil sofreu uma reducdo de 26% em seu volume de
vendas. A maior parte das vendas (75%) € destinada ao mercado interno e seu principal
produto, as fibras industriais, representa 53% do volume produzido e comercializado pela
unidade de negdcio, cujo market share € de 23%. Este ano, esta unidade de negdcios deixou

de existir e passou a ser gerenciada como um segmento de mercado da unidade de durdveis.

1.2 O PROBLEMA

A Fitesa anunciou recentemente o investimento de US$60 milhdes na duplicagdo da
sua capacidade produtiva de naotecidos, com a compra de uma nova maquina. A Reicofil 1V,
do fabricante Reifenhauser REICOFIL, é considerada o “estado da arte” em seu segmento de
aplicagcdo. A estratégia adotada pela empresa é destinar o incremento produtivo esperado de
15.000 toneladas anuais ao mercado de descartdveis higi€nicos, cujos principais clientes sdo
industrias produtoras de fraldas descartdveis infantis e geridtricas, absorventes higi€nicos e
lencos umedecidos, entre outros bens de consumo ndo-duraveis. Apesar de ja atuar neste
mercado, a Fitesa pretende renovar o seu portfélio, incluindo novos produtos e aprimorando
os atuais, e conquistar novos clientes. Esta aquisicdo representa um salto tecnoldgico também
para as outras unidades de negdcios, sejam elas: descartdveis e durdveis.

A expansdo da participagdo de mercado decorrente deste projeto estd vinculada ao
desenvolvimento de produtos que agreguem a tecnologia recém adquirida e outras inovacdes,
pertinentes a cada mercado-alvo. Atualmente, a Fitesa adota boas praticas de relacionamento
com seus clientes e um foco estratégico na estruturacdo de processos, mas ndo possui uma
metodologia que transforme a pesquisa e desenvolvimento em um processo sistemdtico e
auto-sustentavel. Produtos sdo desenvolvidos ou aprimorados com base na solicitacdo do
cliente ou em resposta as iniciativas da concorréncia, e somente recentemente foi
implementada uma metodologia de avaliacdo explicita, a qual os novos conceitos sejam
submetidos. Novas idéias s@o julgadas pelas liderancas (gerentes e diretores), que apontam as

prioridades também entre os projetos em desenvolvimento.
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Niao ha indicadores financeiros (participacdo na receita bruta, por exemplo) ou de
desempenho operacional (nimero de projetos por exercicio, por exemplo) relacionados ao
tema. A gestio deste processo € de responsabilidade dos gerentes comerciais de cada unidade
de negocios, que contam com uma analista subordinada (cada), responsdvel pelos
desenvolvimentos desde a solicitacdo do cliente até a aprovacdo do material. Cada
desenvolvimento € administrado como um projeto, mas ndo existe formalizacdo das
limitagdes de tempo e custo.

Considerando os esforcos que a empresa vem empreendendo na drea, incluindo a
implementagdo de um moédulo do seu ERP (Enterprise Resource Planning) destinado a
sistematizacdo do processo de desenvolvimento de produto, este trabalho buscard indicar
procedimentos que possam contribuir para que a Fitesa consiga atender a iminente ascensao
da demanda por novos produtos. Portanto, concentrard seus esfor¢cos em analisar as principais
fontes de idéias, as expectativas dos clientes em relagdo ao desenvolvimento de produtos e
como estes elementos relacionam-se com as estratégias corporativa e empresarial, com o
propésito de responder a pergunta: como a Fitesa pode identificar e explorar de maneira mais

eficiente as oportunidades de mercado relacionadas ao desenvolvimento de produtos?

1.3 OBJETIVOS

Considerando o exposto, foram estabelecidos os seguintes objetivos, geral e

especifico, para orientar a execucao deste trabalho.

1.3.1 Objetivo geral

Analisar o processo de inovagdo da Fitesa, de forma a contribuir para o

aproveitamento do potencial da sua inteligéncia de mercado.
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1.3.2 Objetivos especificos

a) Analisar as agdes de geracdo de idéias para o desenvolvimento de produtos
praticadas pela Fitesa;

b) Identificar as expectativas dos clientes atuais em relagdo ao desenvolvimento de
produtos;

c) Propor boas priticas para o gerenciamento da geragdo de idéias no processo de

desenvolvimento de produtos da Fitesa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisdo de literatura apresentada neste capitulo aborda os trés temas considerados
relevantes para o estudo em questdo: desenvolvimento de produto, orientacdo para o mercado

e inovacao.

2.1 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Levitt (1981) define produto, do ponto de vista do cliente, como uma promessa, um
conjunto de expectativas composto por partes tangiveis e qualidades intangiveis. Todo
produto, portanto, seja ele um bem ou um servigo, possui certo grau de intangibilidade.

Bens e servigos sdo classes de produtos que diferem em 4 aspectos: tangibilidade,
perecibilidade, padronizagdo e participagdio do comprador em termos de formulacdo e
distribuicdo. Os bens tendem a ser tangiveis, impereciveis, padronizados e baixos no que

tange a participagdo do comprador. Os servi¢os s@o o oposto. O quadro 1 torna explicita esta

diferenciagdo.
Aspecto Descricdo Bem Servico
Tangibilidade |Grau em que o produto proporciona|Alta Baixa
satisfacdo das caracteristicas que podem
ser fisicamente percebidas através dos
sentidos.
Perecibilidade |Grau em que um produto pode ser|Baixa Alta
armazenado.
Padronizagdo | Grau de uniformidade na qualidade de um | Alta Baixa
produto.
Participa¢do do|Grau em que o comprador estd envolvido | Baixa Alta
comprador em todas as etapas da vida do produto,
desde a sua producdo até o uso/execucao.

Quadro 1 - Caracterizacao de bens e servicos
Fonte: Adaptado de Schewe e Smith, 1982, p. 196
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Segundo Schewe e Smith (1982), quando contratamos um médico ou um advogado
estamos comprando um produto sob a forma de conhecimento e pericia. Observando o
mercado podemos perceber que as empresas trabalham, em geral, com uma combinacio
destas categorias, seja como forma de tornar um servigo mais tangivel para o consumidor ou,
principalmente, para agregar valor as suas ofertas, tornado-as mais atrativas que as da
concorréncia.

Os segmentos de mercado s@o definidos com base no conjunto de beneficios que
melhor reflete as necessidades e desejos de um grupo de individuos. Conseqiientemente, 0s
beneficios de um produto precisam igualar ou satisfazer os desejos do mercado ao qual estd
sendo ofertado. Através da identificacdo da necessidade-nicleo que um produto satisfaz e
realcando o beneficio, € possivel desenvolver demanda para um produto. Isso significa que
cada atividade executada para transmitir satisfacio deve estar contida na definicdo de produto,
que deve ser entendido como todo pacote de utilidade ou satisfagdo que proporciona
utilidades objetivas (tangiveis) e subjetivas (intangiveis). Segundo esta abordagem, qualquer
modificacdo — em embalagem, marca nominal ou cor — que contribua com a satisfacio
psicolégica do consumidor, cria um novo produto. O mesmo aparelho comprado em lojas que
oferecem condicdes de pagamento distintas, por exemplo, podem ser considerados produtos
diferentes (SCHEWE; SMITH, 1982).

Novos produtos s@o aqueles com os quais a empresa ou o cliente nunca lidou antes
(BOONE; KURTZ, 2002). Alguns novos produtos podem implementar grandes avangos
tecnoldgicos, enquanto outros simplesmente estendem linhas de produtos existentes. Park e
Zaltmann' (apud MULLER, 1998, p. 14), conceituam a seqii€éncia de inovacdes modestas ou
menores como inovacdo continua, e a implementagdo de uma grande inovagdo, inovacgio
descontinua.

Uma vez definido o conceito de “novo produto”, percebe-se que, devido a amplitude
das modificacdes que podem lhe dar origem, é possivel agrupa-los em diferentes categorias.
Schewe e Smith (1982) categorizam novos produtos em trés grupos: inovagdes reais,
reposi¢des adaptaveis e produtos imitativos. Inovagdes reais sdo produtos tinicos para os quais
existe uma verdadeira necessidade, mas ndo hd substitutos satisfatérios. Estas inovagdes
incluem produtos que sdo reposicdes bastante diferentes para os produtos existentes em

mercados existentes. Reposicdes adaptaveis introduzem modifica¢des significantes que lhes

'PARK, C.W.; ZALTMANN, G. Marketing Management. Chicago: The Dryden Press, 1987.
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permitem substituir os produtos existentes. Produtos imitativos sdo novos para o

mercadizador (individuo responsavel pela comercializa¢io), mas ndo para o mercado.

Kotler (2000), por sua vez, apresenta seis categorias de novos produtos, identificadas

pela Booz, Allen & Hamilton, conforme o quadro 2.

Categoria de novo produto

Definicdo

Produtos inteiramente novos

Novos produtos que criam um mercado
totalmente novo

Novas linhas de produtos

Novos produtos que permitem a uma empresa
entrar em um mercado estabelecido

Acréscimos de linhas de produtos existentes

Novos produtos que complementam linhas de
produtos estabelecidas de uma empresa
(tamanhos de embalagens, sabores, etc.)

Aperfeicoamentos e revisdes de produtos
existentes

Novos produtos que oferecem um melhor
desempenho ou um maior valor percebido e
substituem os produtos existentes

Reposicionamentos

Produtos existentes que s@o direcionados para
novos mercados ou para novos segmentos de
mercado

Redugdes de custo

Novos produtos que fornecem desempenho
similar a um custo menor

Quadro 2 - Categorias de novos produtos
Fonte: Adaptado de Kotler, 2000, p. 350

Podemos citar também a classificacdo de Crawford? (apud DE TONI, 1998, p. 7-8),

que divide novos produtos nos seguintes grupos:

a)
b)

Produtos novos para o mundo: invengdes;

Entrada em novas categorias: produtos que levam uma firma a entrar em uma nova

categoria para si, mas que nao sao novos para o mundo;

c)

os produtos atuais da empresa;
d)
e)

Adi¢des na linha de produtos: produtos que sdo extensdes de linha, complementam

Melhoria de produtos: produtos correntes da empresa, aperfeicoados;

Reposicionamento: produtos dirigidos para um novo uso ou aplicagéo.

Neste trabalho, portanto, adotaremos a defini¢do de Boone e Kurtz (2002), apresentada

anteriormente. Consideraremos como novos produtos também as novas ofertas que tenham

origem em reposicionamento (novo uso ou aplica¢do para um produto existente), uma vez que

implicam em um desafio para a empresa. Além disso, considerando o foco nas etapas iniciais

2 CRAWFORD, C Merle. New Product Management. 5 ed. Burr Ridge: Irwin, 1997.
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do processo de desenvolvimento de produto, ndo faremos diferenciacdo entre novo produto e
conceito de produto.

Kotler (2000) afirma que ha duas formas através das quais uma empresa pode agregar
novos produtos. A primeira, classificada de aquisi¢do, ocorre quando uma empresa compra
outra empresa, as patentes ou a licenga/franquia de outra empresa. Ela pode ainda desenvolver
novos produtos em seus laboratdrios, ou contratar terceiros para esta funcdo. Esta alternativa

se chama desenvolvimento.

2.1.1 Estratégias de desenvolvimento de produtos

O processo de desenvolvimento de produtos é uma das estratégias adotadas pelas
empresas para causar impacto em seus resultados. Ele € aplicado para a reposicao de produtos
existentes, buscando aumentar ou manter as vendas (KOTLER, 2000), ou para se conquistar
um segmento de mercado em que ainda ndo atua. Em ambas situacdes, a empresa age para
enfrentar ou adiantar-se a ofensiva da concorréncia. A adi¢do regular de novos produtos as
linhas da empresa ajuda a protegé-las contra a obsolescéncia (BOONE; KURTZ, 2002).

De acordo com Boone e Kurtz (2002), as estratégias de desenvolvimento de produtos
adotadas pela empresa variam conforme o seu mix de produtos e a relacio entre as sua ofertas
atuais e as estratégias gerais de marketing. Uma empresa pode modificar produtos, melhorar a
sua qualidade ou promover novas formas de utilizd-lo para aumentar as vendas de um produto
existente em um mercado existente. Esta estratégia se chama penetracdo de mercado. Ji uma
estratégia de desenvolvimento de mercado concentra-se em encontrar novos mercados para
produtos existentes. O desenvolvimento de produto, por sua vez, refere-se a introdugdo de
novos produtos em mercados identificdveis ou estabilizados. Por fim, a estratégia de
diversificacdo de produtos foca o desenvolvimento de produtos inteiramente novos para novos

mercados. O quadro 3 apresenta um resumo desta teoria.

Produto antigo Novo produto
Mercado antigo Penetragdo de mercado Desenvolvimento de produto
Novo mercado Desenvolvimento de mercado | Diversificagdo de produto

Quadro 3 - Estratégias de desenvolvimento de produto
Fonte: Adaptado de Boone e Kurtz, 2002, p. 372
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Fazendo uma relacdo desta classificagdo com a categorizacdo de novos produtos de

Schewe e Smith (1982), pode-se implicar que as inovagdes reais resultam de estratégias de

diversificacdo de produto, reposi¢des adaptiveis surgirdo por meio de estratégias de

desenvolvimento ou penetragdo de mercado, e produtos imitativos sdo desenvolvidos através

de estratégias de desenvolvimento de produto.

Para Shewe e Smith (1982), o lancamento de um novo produto estd concentrado nas

atividades de producdo e marketing da empresa, uma vez que estas sdo as atividades que t€m

0 maior impacto sobre os seus custos e, por fim sobre os seus lucros. Eles propdem quatro

padrdes de diversificacdo, dependendo de as atividades de producdo e marketing convergirem

ou divergirem, como mostra o quadro 4.

Padrao de diversificacdo

Descrigéo

Producdo convergente e
marketing convergente

Enfoque nas instalagdes de produgdo e a estrutura de marketing
existentes. Ex. Bic Pen Corporation.

E a abordagem mais comum de diversificagio, porque oferece
menos riscos do que as outras. Afinal, com este padrio os
mercadizadores ja sabem como fazer seus produtos e como
mercadiza-los. Gera economias de escala, de marketing (marcas
“guarda-chuva”), poder de barganha com os fornecedores.

Producdo convergente e
marketing divergente

Os produtos usam as mesmas instalacdes de produgdo, mas sdo
mercadizados através de diferentes compostos de marketing. Este
padrdo é encontrado com freqiiéncia em industrias que exigem
muito investimento de capital para produgdo - para instalacdes
fabris e maquinaria.

Produgdo divergente e
marketing convergente

A firma usa diferentes instalacdes de producdo, mas esforcos de
marketing semelhantes. Este padrao € util para empresas que t€m
uma forte marca de familia.

Produgdo divergente e
marketing divergente

Envolve instalagdes de producdo diferentes, bem como instalacdes
diferentes de marketing e o padrido € usado com menor freqii€ncia
porque € o que oferece o maior risco e solicita grande investimento.

Cada adi¢do de produto é tratada como um negdcio novo e
diferente.

Quadro 4 - Padroes de diversificacio
Fonte: Adaptado de Schewe e Smith, 1982, p. 225-230

Acerca desta classificacdo, é importante destacar que convergéncia e divergéncia sdo

fatores relativos, e que poderdo ser encontrados em diferentes graus.

A escolha de um padrdo de diversificacdo € uma decisdo estratégica, que deve ser

tomada com base em uma ldgica clara. Nao existe um padrio errado de diversificagdo, mas é
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necessario identificar qual o mais adequado para a empresa (URBAN; STAR, 1991). O fato é
que produtos ndo devem ser acrescentados de forma aleatdria.

De acordo com Schewe e Smith (1982), a diversificagdo poderd ter origem em uma

das seguintes fontes: a logica do mercado ou do suprimento. A 16gica do mercado refere-se a
ampliacdo do escopo do produto, explorando as diversas formas de atender a necessidades ou
desejos identificados no mercado. A légica do suprimento, por sua vez, estd relacionada a
otimizagdo do aproveitamento de sua fonte de suprimento, ou da matéria-prima ou
conhecimento bdsico com que se trabalha, transformando-a em produtos variados, que
atendem a diferentes desejos e necessidades.

Para Urban e Star (1991), as empresas devem considerar as seguintes abordagens a

novos produtos, antes de colocar em pratica seus projetos de desenvolvimento:

a) Devemos ser inovadores — pioneiros no uso da tecnologia para criar ou melhorar
produtos com o objetivo de ajusta-los as necessidades dos consumidores?

b) Devemos copiar rapidamente as inovagdes competitivas, em um esforco de evitar
grande parte dos custos e riscos do desenvolvimento de novos produtos?

¢) Devemos responder as introdu¢des competitivas de novos produtos aperfeicoando
a inovagdo — uma “segunda mas melhor” abordagem?

d) Devemos nos concentrar em ser um produtor com baixos custos e usar preco baixo
como nossa vantagem competitiva, mesmo se nossos produtos forem, na melhor
das hipdteses, equivalentes aos oferecidos pelos competidores?

e) Devemos expandir a nossa linha de produtos através da aquisi¢cdo de outras firmas
ou da formacdo de joint-ventures?

McGee e Prusak (1994), apontam trés elementos essenciais para a definicdo de uma

estratégia em um ambiente competitivo, sejam eles:

a) Posicionamento/escopo: refere-se a que produtos e servicos podem ser inseridos de
forma diferencial no mercado, tanto pelas suas caracteristicas como por economia
de escala ou escopo;

b) Competéncias organizacionais: s@o as habilidades essenciais, seus pontos fortes
que irdo atender as decisdes de posicionamento;

¢) A estrutura/administragdo: diz respeito ao gerenciamento dos recursos e a forma
pela qual esta estruturada a organizacao.

Para os objetivos deste trabalho, todos os questionamentos relacionados ao

desenvolvimento de novos produtos serdo abordados levando-se em consideragdo o
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direcionamento estratégico de cada unidade de negdcios, incluindo os objetivos em
desenvolvimento de novos produtos, ji determinado pela empresa para cada unidade de

negocios.

2.1.2 Processos de desenvolvimento de produtos

Os modelos mais comuns de processo de desenvolvimento de produto, investigados
nesta pesquisa, sio compostos por etapas seqiienciadas, intercaladas por decisdes do tipo “go -
no”, ou seja, de prosseguir ou abandonar o projeto. Uma etapa nio podera ser iniciada antes
que seja dada a autorizag@o, baseada nas informag¢des coletadas ou desempenho observado na
sua predecessora. A figura 1 apresenta um modelo de processo de desenvolvimento de
produto. Neste caso, existe uma clara diferenciacdo entre o desenvolvimento “pré-ativo” (A),
ou seja, aquele que € guiado pela estratégia de marketing da empresa, e o desenvolvimento

“reativo” (B), que se propde a responder a iniciativa da concorréncia.

Estratégia de “Sense action”
marketing
3 l4- N 514- N
Identificacio Avaliar
de Oportunidade
oportunidades Ameaga
P&D
Marketing
Clientes
Aquisicdes
s i—» N sl—— N
Design Reagir
Segmento Copiar
Posicionamento Melhorar
Produto Defender
Valor total
s ig- N sl—- N
Testar Testar
Engenharia “Fast read
Consumidor comparision”
Gerenciar ciclo Gerenciar ciclo
de vida de vida
A. Estratégia A. Estratégia
Pré-ativa Reativa

Figura 1 — Processo de desenvolvimento de produtos
Fonte: Urban e Star, 1991, p. 289
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O quadro 5 apresenta as etapas dos processos de desenvolvimento de produtos sob a

oOtica de diversos autores.

Fonte

SCHEWE E SMITH, 1982

Geracdo de idéia;

Triagem;

Desenvolvimento e teste de conceito;
Andlise do negécio;
Desenvolvimento de produto;

Teste de marketing;
Comercializagdo.

KOTLER, 2000

Geracdo de idéias;

Triagem de idéias;

Desenvolvimento e teste de conceito;
Desenvolvimento da estratégia de
marketing;

Analise comercial;

Desenvolvimento do produto;

Teste de mercado;

Comercializag@o.

DICKSON, 1997 apud DE TONI, 1998

Geracdo de idéias;
Desenvolvimento do conceito;
Plano de desenvolvimento;
Desenvolvimento-teste;
Lancamento.

Quadro 5 — Processos de desenvolvimento de produtos
Fonte: Elaborado pela autora

Pode-se observar também que todos os modelos analisados iniciam por uma etapa de

“geracdo de idéias”. Segundo Boone e Kurtz (2002), o processo de desenvolvimento de novos

produtos tem inicio com idéias de vdrias fontes, entre elas a forga de vendas, sugestdes de

consumidores, colaboradores, especialistas de mercado, produtos concorrentes, fornecedores,

varejistas e pesquisadores independentes. Outras fontes, citadas por diversos autores, incluem:

a) Clientes: o mercado consumidor pode ser composto por individuos, que compram

bens e servicos para consumo pessoal, e organizacdes, que trabalham com

z

transformacdo e/ou revenda. Em ambos casos, € necessdrio compreender as

necessidades e desejos, os problemas que enfrenta, os atributos que valoriza e os

critérios de determinam a sua decisdo de compra. No mercado business to

business, Hutt e Speh (2002) salientam a importincia dos usudrios de vanguarda,
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ou seja, aquelas organizagdes que costumam ser as primeiras a adotas inovagdes, €
exercem forte influéncia sobre o mercado;

b) Fornecedores: a selecdo dos fornecedores pode influenciar o desempenho de um
projeto ou produto, sendo fatores determinantes do custo, capacidade de
fornecimento, tempo de entrega, custo do transporte, etc.;

¢) Concorrentes: o conhecimento sobre a situacdo dos concorrentes € importante para
que a empresa se motive a buscar constantemente formas de supera-los. E
importante, contudo, buscar o equilibrio entre a andlise dos concorrentes e dos
clientes, sob o risco de deixar de lado a satisfacdo destes, enfatizando somente a
retaliacdo;

d) Tecnologias: viabilizam a redug@o dos custos, além de ser um fator importante na
substituicao de produtos;

e) Departamentos de P&D;

f) Solicitacdo de id€ias de outros: estimular a for¢ca de vendas, executivos e
colaboradores em geral a participarem do processo de geracdo de idéias.

Outro conjunto de informagdes importante, segundo De Toni (1998), para a
construcdo de novas ofertas, € o contexto ambiental. Para ele, “em uma empresa que esteja
voltada para o mercado, que busque constantemente desenvolver produtos, sejam eles novos
para a empresa ou para o mercado, € imprescindivel uma andlise ambiental que permita uma
compreensdo do mercado e da organizacdo” (DE TONI, 1998, p. 14).

O contexto ambiental € composto pelos ambientes externo (mercado) e interno
(organizacdo). Ambiente externo é um conjunto de elementos altamente dindmico, que estd
fora do contexto da empresa e que pode influenciar significativamente o seu desempenho. Sao
oportunidades e ameacas relacionadas ao comportamento do cliente (cultura, valores,
mudangas culturais), as agcdes dos concorrentes, a tecnologia existente, fornecedores, fatores
politicos, sociais e econdmicos, entre outros. Ambiente interno sao os pontos fortes e fracos
da empresa, o conjunto de préticas e politicas que ela tem a capacidade de gerenciar. O
conhecimento ou a defini¢cdo das estratégias bdsicas da organizagdo, por exemplo, segundo
Acar’ (apud DE TONI, 1998, p.21), traz os seguintes beneficios:

a) Otimiza os recursos da corporacio;

* ACAR FILHO, Nelson. O marketing no projeto e desenvolvimento de novos produtos: o papel do

desenhista industrial. Sao Paulo: FIESP/ CIESP — Detec, 1997.
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b) Produz sinergia entre as diversas partes da organizacio;

¢) Produz coordenagdo horizontal e vertical;

d) Motiva as pessoas;

e) Permite avaliagGes mais seguras de pessoas e programas;

f) Evita desvios de aten¢do para falsas oportunidades;

g) Torna eficaz a procura, avaliagdo, o desenvolvimento e o marketing de novas

idéias.

De acordo pesquisas citadas por Urban e Star (1991), algumas das pressdes mais
comuns para a intensificacdo da atividade de desenvolvimento de novos produtos sdo os
avancos em tecnologias bdsicas, mudancas nas necessidades dos consumidores, redu¢do do
ciclo de vida dos produtos e aumento da competi¢do estrangeira. Contrapdem-se a estes
motivadores a alta taxa de fracasso de novos produtos que sao introduzidos no mercado. De
acordo com a evidéncia de pesquisas realizadas, e considerando-se as variacdes entre as
industrias e o grau de inovagdo, estes autores julgam razodvel concluir que este percentual
estd proximo a 33%. Levando em consideragdo ainda o fato de que o investimento no
desenvolvimento de produtos que ndo chegaram ao mercado também deve ser contabilizado
como perda, percebe-se o elevado grau de risco inerente a esta atividade. Por isso, algumas
empresas tendem a manter seu desenvolvimento de produto em um nivel marginal. Segundo
Kotler (2000), menos de 10% de todos os novos produtos sdo realmente inovadores e novos, e
a maior parte da atividade ligada a novos produtos visa aperfeicoar os produtos existentes.

Dentre as hipéteses levantadas para justificar estes nimeros, pelo menos duas estdo
relacionadas a auséncia de mecanismos de geracdo e selecdo de idéias: a imposicdo de uma
idéia por um executivo da alta geréncia, apesar dos resultados negativos da pesquisa de
mercado, e a escassez de idéias importantes em algumas dreas, especialmente aquelas
relacionadas a melhoria de produtos basicos (KOTLER, 2000).

Thomke e Hippel (2002) acreditam que o desenvolvimento de produtos € geralmente
dificil porque a informagdo sobre as necessidades reside com o cliente, enquanto as solugdes
(como satisfazer estas necessidades), com o produtor. Por isso, os processos de
desenvolvimento de produtos tradicionais sdo baseados em técnicas de “tentativa e erro”,
gerando um “ping-pong” entre o cliente e o fornecedor, que desenvolve prototipos e realiza
adaptacdes de acordo com os feedbacks recebidos. Esta dindmica é demorada e cara,
principalmente se considerarmos o nivel de competitividade do setor, entre outras pressodes

politicas, sociais e economicas pelas quais a indistria pode estar passando. Para Muller (1998,
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p- 8-9), “um desenvolvimento de produto bem-sucedido comercialmente é o resultado de um
fluxo de informacdes captado do ambiente estratégico, processado e disseminado

internamente, e respondido coerentemente ao mercado”.

2.2 ORIENTACAO PARA O MERCADO

A literatura moderna do marketing, em especifico a bibliografia de Kotler (2000),
amplamente difundida no meio académico, orienta que, para estar mais capacitada a
desenvolver novos produtos, a empresa deve estudar minuciosamente seu mercado-alvo
através dos processos de segmentacdo de mercado, escolha dos clientes-alvo, identificagdo de
suas necessidades e determinacdo de um posicionamento de mercado. Para haver coeréncia
entre estes esforcos, a empresa deve adotar uma filosofia, ou estratégia, que oriente as suas
decisdes. De forma geral, conforme mostra o quadro 6, as empresas elegem uma orientacio de

producio, produto, vendas ou marketing.

Segundo Kotler (2000, p. 41), “a orientacdo de marketing sustenta que a chave para
alcancar as metas organizacionais estd no fato de a empresa ser mais efetiva que a
concorréncia na criagdo, entrega e comunicacdo de valor para o cliente de seus mercados-alvo

selecionados”. Deshpandé, Farley e Webster (1993, p. 27), sustentam que:

A orientagio para o marketing pode ser definida como o conjunto de crengas que
colocam em primeiro lugar o interesse do cliente, ndo excluindo os interesses de
todos os outros stakeholders como proprietdrios, gerentes e empregados, de forma a
desenvolver um negécio lucrativo de longo prazo.

Para estes autores, a orientagdo para o cliente e orientagdo para o marketing tem o
mesmo significado. Para Day4 (apud PERIN, 2001, p. 31), a orientacdo para o mercado é

“uma habilidade superior no entendimento e satisfagao dos clientes”.

4 DAY, George S. The capabilities of market-driven organizations. Journal of Marketing, v. 58, n. 4, p. 37-52,
oct. 1994b.
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Tipo de orientagdo Descricdo

Orientacdo de produgdo | Sustenta que os consumidores ddo preferéncia a produtos faceis
de encontrar e de baixo custo.

Orientagdo de produto Sustenta que os consumidores ddo preferéncia a produtos que
oferecam qualidade e desempenho superiores ou que tenham
caracteristicas inovadoras.

Orientagdo de vendas Parte do principio de que os consumidores e empresas, por
vontade prépria, normalmente ndo compram os produtos da
organizagdo em quantidade suficiente. A organiza¢do deve,
portanto, empreender um esforco agressivo de vendas e
promocgao.

Orientac@o de marketing | Sustenta que a chave para alcangar as metas organizacionais estd
no fato de a empresa ser mais efetiva que a concorréncia na
criacdo, entrega e comunica¢do de valor para o cliente de seus
mercados-alvo selecionados.

Quadro 6 - Tipos de orientacao
Fonte: Adaptado de Kotler, 2000, p. 38-41

Kohli e Jaworski’ (apud MULLER, 2005, p. 23), definem marketing sob esta mesma
perspectiva, afirmando que a orientacdo para o mercado é a implementacdo do conceito de
marketing. Segundo Perin (2001, p. 33), eles definem a orientacdo para o mercado como
sendo a “geracdo de inteligéncia de mercado para toda a empresa relativa as necessidades
atuais e futuras dos clientes, disseminacdo da inteligéncia de mercado através dos
departamentos e resposta da empresa a esta inteligéncia”. Deste modo, baseados em seus
estudos, apontam trés elementos ou etapas da orientagdo para o mercado: a geragdo, a
disseminagdo (ou seja, o compartilhamento entre os diversos departamentos) e a resposta a
inteligéncia de mercado. Complementam ainda este modelo com a ponderacdo de que a
inteligéncia de mercado € composta ndo s pelas necessidades verbalizadas pelos clientes,
mas também pela andlise dos fatores exdgenos que afetam estas necessidades. A geracdo de
inteligéncia de mercado, portanto, é obtida através de um esforco coordenado de diversos

departamentos para compreender as necessidades dos clientes e os fatores que as afetam.

5 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J. Market orientation: the construct, research, propositions, and

management implications. Journal of Marketing, v. 54, n.4, p.1-8, 1990.
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2.2.1 Os beneficios da orienta¢ao para o mercado

No que se refere ao processo de desenvolvimento de novos produtos, a orientacdo de
marketing determina que as necessidades e os desejos dos clientes sdo o ponto de partida para
se comecar a procurar idéias (KOTLER, 2000). Negdcios orientados para o atendimento das
necessidades dos clientes tendem a ser mais rentdveis. Assim, muitos estudos foram
dedicados a tentativa de estabelecer uma relacdo entre orientagdo para o mercado e
performance organizacional. Nenhum deles, contudo, foi capaz de corroborar de forma
irrefutdvel esta afirmag@o, mas apontaram para o fato de que a relacdo ndo € determinada
pelas varidveis ambientais (turbuléncia de mercado, intensidade competitiva e turbuléncia
tecnoldgica), e sim pelas varidveis organizacionais da empresa - aspectos gerenciais como
énfase na orientacdo para o mercado e aversdo ao risco, dindmica interdepartamental como
conflito e contato, e caracteristicas organizacionais como centralizacdo e sistemas de
compensacdo (MULLER, 2005). Jaworski e Kohli (1993) puderam observar em seu estudo as
seguintes relacdes especificas da geracdo de inteligéncia de mercado com estas varidveis

organizacionais:

a) Existe uma relagdo positiva entre a énfase dada pelos gerentes com a geracdo de
inteligéncia de mercado;

b) Existe uma relacdo negativa entre a centralizacdo de decisdes e a geracdo de
inteligéncia de mercado;

c) Existe relacdo positiva entre a existéncia de um conjunto de recompensas bem
concebido que valorize a relagdo com o cliente e sua satisfacdo e a geragdo de

inteligéncia de mercado.

Slater e Narver (1995) acreditam que empresas orientadas para o mercado sdo mais
velozes e eficazes ao responder a oportunidades e ameacas, pois estdo focadas no
desenvolvimento de informacdes sobre clientes, concorrentes, e todas as fontes de
conhecimento e idéias relevantes a respeito do cliente ou de formas de criar valor para ele.
Eles decompdem o construto de orientacio para o mercado em trés elementos: a “orientacio
para o cliente”, ou seja, o entendimento suficiente do mercado-alvo para estar apto a criar

valor superior para este mercado continuamente, a “orientagdo para a concorréncia’, o
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conhecimento das forcas e fraquezas de curto prazo e das competéncias e estratégias de longo
prazo dos competidores-chave atuais e potenciais, e a “coordenacio interfuncional”, ou seja,
utilizacdo integrada dos recursos da empresa na criacdo de valor superior para compradores
do publico alvo. Estes elementos seriam complementados por dois critérios de decisdo: o foco
no longo prazo, necessdrio para o estabelecimento de uma cultura organizacional que sustente
a adoc@o de taticas essencialmente voltadas a sobrevivéncia em um ambiente competitivo no
longo prazo, e o lucro, representando a lucratividade ou a sobrevivéncia do negdcio, como
objetivo. Concluem, finalmente, que empresas orientadas para o mercado, em fungdo de sua
habilidade de geracdo de inteligéncia e seu foco para clientes e competidores, t€ém a vantagem
de responder com mais rapidez e eficiéncia as oportunidades e ameacas do mercado

(NARVER; SLATER, 1990 apud MULLER, 2005, p. 30)6. A figura 2 ilustra esta teoria.

Slater e Narver (1995) salientam, no entanto, que a orientagdo para o mercado deve ser
acompanhada de outros componentes, sejam eles o empreendedorismo (elemento da cultura
da empresa), a lideranca facilitadora, estrutura aberta e planejamento descentralizado
(elementos do clima organizacional). Esta corrente de pensamento implica que a orientacdo
para o mercado, para causar um impacto positivo na performance organizacional, deve estar
sustentada por um ambiente cultural propicio & aprendizagem organizacional. Citando
diversos autores, Perin (2001) ressalta que a orienta¢do para a aprendizagem estimula o foco
no entendimento e satisfacdo das necessidades expressas e latentes dos clientes, sendo
condicdo para a organizacdo obter melhores resultados no sucesso de novos produtos,
retencdo de clientes, crescimento superior e lucratividade. Ainda sobre o assunto, DeGeus
(1988) conclui que a habilidade de aprender mais rdpido que os competidores é a Unica

vantagem competitiva sustentdvel.

Isto significa que pouco adianta ser uma empresa orientada para o mercado e nio ter
uma cultura de aprendizagem organizacional, sob o risco de tomar decisdes baseadas em
“modelos mentais distorcidos” (BAKER E SINKULA, 1999a apud MULLER, 2003, p. 34)".

Podemos concluir, em uma livre interpretacio dos conceitos apresentados, que a

® NARVER, John; SLATER, Stanley F. The effect of a market orientation on business profitability. Journal of
marketing, v. 54, n.10, p. 20-35, 1990.

" BAKER, James M.;: SINKULA, William E. Learning orientation, market orientation and innovation:
integrating and extending models of organizational performance. Journal of market-focused management, v. 4,

n. 4, p. 295-308, 1999(a).
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aprendizagem organizacional estd relacionada com a forma como a inteligéncia de mercado

serd utilizada para se obter um incremento real na performance organizacional.

Orientacfio para
o cliente

Foco no longo
prazo e na
lucratividade

Coordenagio
multifuncional

Orientagfo para
0s concorrentes

Mercado-alvo

Figura 2 — Modelo de orientaciao para o mercado
Fonte: Adaptado de Muller, 2005, p. 30

A introdugdo do conceito de aprendizagem organizacional permitiu que, pela primeira
vez, fossem observados resultados positivos de pesquisa, evidenciando que a orientagdo para
o mercado e a orientagdo para a aprendizagem estdo positivamente relacionadas com a
variagdo de participagdo de mercado, o sucesso no desenvolvimento de novos produtos e a
performance geral do negécio (MULLER, 2005). Baker e Sinkula® (1999b, apud MULLER,
2005, p. 35) em seguimento do seu estudo, incluem o conceito de inovagdo como o aspecto-
chave na equaco entre orientacdo de mercado e de aprendizagem, resultando em performance

organizacional.

De acordo com Sir Arthur Conan Doyle, “um erro capital é desenvolver a teoria antes

de se ter os dados”. Na atualidade, o acesso a tecnologias e processos deixa de ser o principal

8 BAKER, James M.; SINKULA, William E. The synergetic effect of market orientation and learning
orientations on organizational performance. Journal of the academy of marketing science, v. 27, n. 4, p. 411-

427, 1999(b).
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fator nas disputas de mercado, e a verdadeira vantagem competitiva passa a estar relacionada
as informagdes que uma empresa consegue obter e a sua capacidade de organiza-las de forma
que possam ser utilizadas nos processos de decisdo (KOTLER, 1999). Para os propdsitos
deste trabalho, portanto, entendemos orientagdo para o mercado como o conceito-chave na

definicdo do préprio marketing, e o utilizaremos como sindénimo de orientacdo de marketing.

2.3 INOVACAO

A inovagdo pode ser interpretada como o impacto de algo novo sobre o mercado, ou
seja, o efeito da adogdo de novos produtos pelos consumidores, ou, de forma mais genérica,
referir-se a adocdo de inovagdes por uma organizacgdo, seja referente a um novo produto, bem
ou servigo, uma nova tecnologia de processo de producdo, uma nova estrutura ou sistema
administrativo ou um novo plano ou programa relativo aos membros da organizacio. As
diferentes correntes tedricas tendem a dividir-se entre uma perspectiva microecondmica, ou
administrativa, e uma perspectiva econdmica, que engloba os efeitos da inovacdo sobre o
ambiente social e econdmico. Damanpour9 (apud MULLER, 2005, p. 41) define inovagao
como “a adog¢@o de um dispositivo, sistema, politica, programa, processo, produto ou servico
gerado internamente ou adquirido pela organizagdo e que é, portanto, novo para a organizacao
que a adota”.

A acepc¢io de Damanpour aponta trés elementos que sdo interessantes para este estudo.
Em primeiro lugar, caracteriza a inovagdo como um conceito abrangente, que pode englobar
desde uma politica até um produto. Distingue, entdo, os conceitos de inovacdo tecnoldgica,
administrativa, de produto e de processo. A inovacgdo tecnoldgica é “aquela relativa aos
produtos, servicos e a tecnologia dos processos de produgdo, estd relacionada com atividades
basicas do trabalho e diz respeito ao produto ou ao processo’. Inova¢do administrativa, por
sua vez, “envolve a estrutura organizacional e os processos administrativos, estd
indiretamente relacionada com as atividades basicas do trabalho de uma organizacio e diz

respeito mais diretamente a sua gestdo de inovacdes”. Inovacdo de produto envolve “novos
p g ¢ ¢ p

’ DAMANPOUR, Farobouz. Organizational innovation: a meta-analysis of effects of determinants and

moderators. Academy of management journal, v. 34, n. 3, p. 555-590, 1991.
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produtos e servigos introduzidos para atender as necessidades de um usudrio externo ou de um
mercado”. Inovacdo de processo sdo “novos elementos introduzidos nas operacdes de
produgdo ou servico de uma organizacdo — matérias-primas, especificagdes de tarefas,
mecanismos de fluxo de trabalho e de informacéo e equipamento utilizado para produzir um
produto ou prestar um servigo” (MULLER, 2005, p. 41-42).

Diz também que a inovacdo pode ser gerada internamente ou ser adquirida e, por fim,
conclui que a inovagdo € algo novo, e que por isso deve ser gerido como tal.

Segundo SCHUMPETER" (apud BARBIERI, 2003, p. 14), inovagdes sdo mudancas
introduzidas pelos produtores que, se necessdrio, “ensinardo” os consumidores a querer coisas
novas, sejam elas realmente novas ou variagdes daquelas com que estavam habituados. Esse
conceito engloba os cinco casos seguintes:

a) Introducdo de um novo bem, ou de uma nova qualidade de um bem;

b) Introdug¢do de um novo método de produgdo, ou seja, um método que ainda nédo

tenha sido testado pela experiéncia no ramo préprio da industria de transformacgio,
que de modo algum precisa ser baseada numa descoberta cientificamente nova, e
pode consistir também em nova maneira de manejar comercialmente uma
mercadoria;

¢) Abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que o ramo particular
da industria de transformacg@o do pafs em questdo ainda ndo tenha entrado, quer
este mercado tenha existido antes ou nio;

d) Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens
semimanufaturados, mais uma vez independentemente do fato de que essa fonte ja
existia ou teve que ser criada;

e) Estabelecimento de uma nova organizag¢do para o negdcio, como a introducdo das
lojas de departamentos.

Para o autor, a inovag¢do ¢ um processo que gera um efeito econdmico, ndo estando

necessariamente relacionado a invenc¢do, sendo estes dois processos distintos. Rogers11 (apud

BARBIERI, 2003, p. 19) salienta que a invengdo é o processo pelo qual uma nova idéia é

10 SCHUMPETER, J. A. Business cicles. New York: McGraw-Hill Book Co, 1939
' ROGERS, E. M. Diffusion of innovations, 4 ed.. New York: The Free Press, 1995.
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descoberta ou criada, e inovagdo ocorre quando a idéia é adotada ou rejeitada. Van de Ven'?
(apud BARBIERI, 2003, p.19), acrescenta: “uma idéia percebida como nova pelas pessoas
envolvidas é uma “idéia inovadora”, mesmo que pareca a outros uma ‘imita¢do’ de algo que
ja existe em outro lugar’. O Férum de Inovacdo da EAESP/FGV representa esta dinamica

através da seguinte equacao:
Inovagdo = idéia + implementagcdo + resultados

Peter F. Drucker (1993) define a inovagido como o meio pelo qual o empreendedor cria
novos recursos geradores de riqueza ou dota recursos existentes de um maior potencial de
geracdo de riqueza, o esfor¢o para produzir uma mudanga intencional e focada no potencial
econdmico ou social do empreendimento. Ele admite sete fontes ou origens de oportunidades
de inovacdo, que podem residir em empresas ou setores de atividade especificos, em
tendéncias sociais ou demograficas ou, muito provavelmente, em mais de uma drea a0 mesmo
tempo:

a) O inesperado: resultados inesperados geralmente sdo sintomas de uma limitacao de

visdo, conhecimento e entendimento do mercado. Os casos de sucesso e,
especialmente, fracasso inesperado, sdo fontes produtivas de oportunidades de
inovacdo porque a maioria das empresas as despreza, desdenha e até se ressente
deles;

b) Incongruéncias: sdo contradi¢des ou incoeréncias entre realidades econOmicas
(desempenho do mercado x desempenho do produto), entre a realidade factual e as
premissas a seu respeito, entre os anseios reais do consumidor e as impressdes
sobre eles, ou no ritmo ou légica de um processo. De natureza qualitativa, este tipo
de oportunidade exige certo conhecimento da indistria ou do negdcio para ser
aproveitada;

c) Necessidade de processo: melhoria de um processo que jd existe, geralmente
desencadeada por incongruéncias e demografia, e ndo um “evento” no ambiente

interno ou externo;

2 VAN DE VEN, A.H.; ANGLE, H.L.; SCOTT, M.P. The innovation journey. Oxford: Oxford University
Press, 1999.
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d) Estrutura da industria e do mercado: sdo mudangas visiveis e previsiveis, em geral
percebidas como ameagas pelas empresas, e que geram inovagdes simples. Exigem
dinamismo e flexibilidade, pois desafiam a estrutura estabelecida;

e) Demografia: das fontes externas de oportunidades de inovacdo, é a mais confidvel.
Sdo mudangas previsiveis, pois tem um “lead time” longo. Relacionadas a
perguntas como “o que”, “quem” e “quanto’;

f) Mudancas na percep¢ao: mais relacionadas ao “humor” do individuo que aos fatos
em si. Apesar de este tipo de “mudanga de espirito” ndo ser quantificdvel, é
concreta e pode ser definida. O “timing” € essencial para aproveitar este tipo de
oportunidade;

g) Novo conhecimento: consideradas as “celebridades do empreendedorismo”, as
inovagdes que surgem de novos conhecimentos sio as que demandam mais tempo,
pois existe um periodo grande a ser considerado entre a emergéncia do novo
conhecimento até ele ser aplicavel tecnologicamente (através da convergéncia de
véarios ramos do conhecimento) e aceito pelo mercado (adotada pelas empresas e
adotada pelo publico). Este lead time pode ser reduzido somente por crises
externas. Este tipo de inovagdo deve ser administrado com base em uma andlise
cuidadosa das necessidades e capacitacdo do suposto usudrio.

Uma empresa inovadora analisa estas fontes de oportunidades, estimula a sua
percepcdo desenvolvendo o hdbito de escutar, e estimula solugdes simples e focadas na
solucdo de um s6 problema. Ela ndo tenta ser esperta, inova para o presente (¢ nido para o
futuro), e aproveita suas forcas particulares, evitando a diversificagdo. E receptiva a inovagio
(de fato, busca tornar o seu produto obsoleto antes que a concorréncia o faca), investe na
melhoria da performance e mensuracdo do desempenho, possui estrutura organizacional
(incluindo processos como recrutamento, reconhecimento, geréncia, etc.) que estimula a
inovacdo, e adota priticas que estimulam atitudes e valores e a visdo empreendedora
(DRUCKER, 1993).

Por fim, a defini¢do da Booz Allen Hamilton (DEHOFF; NEELY, 2004) diz que a
inovagdo € o processo de definir e criar novos produtos e servicos, que geralmente envolve
atividades de compreensdo dos clientes e do mercado, gerenciamento da tecnologia,
planejamento e desenvolvimento de produtos. De acordo com uma pesquisa realizada por esta
consultoria, os objetivos de melhoria estabelecidos pelas empresas como resultado de

processos de inovagdo estio relacionados a melhoria na qualidade percebida pelo consumidor,
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na redugdo de defeitos e custos, reducdo do tempo para lancar um produto no mercado,
reducdo dos custos de desenvolvimento e, finalmente, reducdo dos custos do produto. A
mesma pesquisa apontou que suporte da alta diretoria, que determina as prioridades e aloca os
recursos, € um dos fatores que determina a habilidade da empresa em efetuar mudangas
complexas, ou seja, implementar inovagdes. Mostrou também que, apesar da migracio em
massa nas ultimas décadas para organizagdes com foco no produto (“product-focused
organizations”), onde hd uma organizag¢do baseada em produtos ou linhas de produtos, a nova
tendéncia é o gerenciamento de programas (program management organizations), com uma
estrutura muito similar a de gestdo de projetos, em que as pessoas respondem a um lider
funcional e um lider de projeto. Outra oportunidade de inovagdo que guarda a possibilidade de
retornos elevados estd no gerenciamento dos seus fornecedores. As empresas entrevistadas
alegam que aumentaram a integragdo com fornecedores, incluindo atividades relacionadas ao
desenvolvimento de novos produtos (mesmo que ainda periddico e ad hoc), aumentando seus
retornos em tempo, custo e qualidade em 15 a 20%. Por fim, destaca as seguintes habilidades
de organiza¢des realmente inovadoras:
a) Estratégia de produto: habilidade de consistentemente fazer as apostas corretas em
novos produtos e tecnologias de suporte;
b) Arquitetura de produto: habilidade de otimizar os atributos do produto para criar
produtos diferenciados que entrega valor ao consumidor de maneira rentavel;
¢) Desenvolvimento de produto: habilidade de levar mais novos produtos ao mercado
(um maior ndmero de) dentro dos custos objetivados com velocidade e eficiéncia.
As definicdes apresentadas acima, com suas respectivas contribuicdes, sdo as mais
adequadas para o trabalho proposto, levando-se em consideragdo a abordagem ampliada de
desenvolvimento de produto definida inicialmente. Entenderemos, portanto, “inova¢do” como

o processo amplo através do qual se desenvolvem novos produtos.

2.3.1 Os beneficios da inovac¢iao

Em seu estudo sobre a relacdo entre orientacdo para o mercado, inovacido e
performance, Muller (2005) observou que as empresas entrevistadas percebem a inovagio

como um processo disseminado pela organizacdo, ou seja, que no esta restrito a uma so drea
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ou departamento, e que se refere a alteragdes dos mais diversos tipos — seja no produto ou
servigo oferecido pela empresa, ou no processo de producgéo, “incluindo ainda as mudancgas
necessdrias nos procedimentos administrativos e na prépria organizagdo para permitir a
implementagdo adequada da inovagdo” (MULLER, 2005, p. 102). Ele concluiu que a
inovacdo “é um processo disseminado pela organizag@o, estd mais préxima da experi€ncia
profissional dos entrevistados e é mais prontamente relacionada com a performance do que a
orientacdo para o mercado” (MULLER, 2005, p. 102). Nesta pesquisa, realizada com quatorze
empresas nacionais (brasileiras), foi utilizado um questiondrio divido em conjuntos de
questdes que se referiam a geracdo de inteligéncia de mercado, disseminagdo de inteligéncia
de mercado, resposta a inteligéncia, inovagdo e performance.

As fontes de informagdes mais frequentemente empregadas pelas empresas, de acordo
com o estudo de Muller (2005), sdo as macroeconOmicas gerais, as pesquisas com usudrios
finais, o relacionamento com empresas ou pessoas formadoras de opinido e a revisdo
periddica do provavel efeito sobre os clientes de mudangas no ambiente de negdcios. Foi
observado também que ainda € pequeno o esforco na busca de informagdes sobre
fornecedores, tendéncias de consumo e legal, e a concentracdo da atividade de coleta de
informagdes em alguns individuos reunidos em departamentos especificos da organizagao.
Uma possivel causa deste comportamento € a crenga, expressa por alguns entrevistados, de
que a geracdo de inteligéncia seja uma tarefa especializada, desempenhada por alguns
funciondrios na empresa.

Quanto a disseminagdo das informag¢des de mercado dentro da empresa, estas sdo as
afirmacdes que melhor caracterizam as praticas atuais identificadas: “Todo o pessoal é
constantemente treinado para saber como atender melhor o cliente”, “No6s temos
frequentemente reunides interdepartamentais para discutir tendéncias e desenvolvimentos de
mercado, por exemplo, com clientes, concorrentes e fornecedores”, “O pessoal técnico passa
muito tempo compartilhando informagdes sobre tecnologias para novos produtos com outros
departamentos” e “As informacdes de mercado espalham-se rapidamente em todos os niveis
hierarquicos”.

O aspecto de resposta a inteligéncia de mercado indica, fortemente, que existe uma
dificuldade na gestio das parcerias com fornecedores.

Os resultados observados nos indicadores de inovagdo mostram que “frequentemente
sdo buscadas novas solucdes para os problemas, especialmente os relacionados com o

processo produtivo. A implementacio de novas solucdes, ndo resulta, porém, em um processo
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sistematico capaz de gerar novos produtos para comercializagdo nem em estimulo para maior
investimento em inovagdo” (MULLER, 2005, p. 114). Observa ainda que “a relativa falta de
resultados concretos do processo de inovagdo (caracterizado pela introdugdo de novos
produtos) pode estar relacionada com o elevado risco percebido como inerente a atividade de
inovacdo e por uma percep¢do de equivaléncia da capacidade dos funciondrios da empresa
com seus concorrentes” (MULLER, 2005, p. 114). A varidvel com maior poder de
representacdo do construto de inovagdo, segundo os resultados encontrados, foi “nosso
pessoal estd envolvido na busca de informagdes para desenvolvimento de novos produtos”,
reforcando a idéia de que os entrevistados percebem a inovagdo como um comportamento
muito ligado a troca de informacdes.

Para Hayes13 (apud BARBIERI, 2003, p. 21), “as trés bases primdrias de
competitividade em produtos sdo custo, qualidade e capacidade de inovar”.

O CEHP (Centro de Exceléncia e Humanizacdo da Producdo da EAESP/FGV)
apresenta, através do seu “modelo de maturidade”, uma explicagio sobre como as
organizagdes evoluem em competitividade, acumulando diversas competéncias. Como se
pode observar na figura 3, a inovagdo aparece no mais alto estdgio de maturidade (ponto em
que a empresa se torna capaz de inovar tanto em termos de objetivos como de atitude e
comportamento, chegando, no limite, a capacidade de se transformar continuamente, em
funcdo de suas préprias estratégias ou de circunstincias do ambiente), representando a dltima
das competéncias a ser adquirida, e durante as etapas anteriores, implicita em toda melhoria

realizada nos elementos custo, qualidade, tempo e flexibilidade.

I

Custo
F i
Custo Qualidade
T + %
Custo Qualidade Tempo
Q + A 4
Custo Qualidade Tempo Flexibilidade
C -+ -+ + %
Custo Qualidade Tempo Flexibilidade Inovagio

Figura 3 — Modelo de maturidade
Fonte: Barbieri, 2003, p. 21

" HAYES, R. H. et al. Dynamic manufacturing. New York: The Free Press, 1988.
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2.3.2 Processos de inovacao

Assim como para o tema “desenvolvimento de produto”, existe uma série de modelos
que se propdem a organizar o processo de inovac¢do em etapas seqiienciais, lineares ou nao, e
mapear os principais atores responsaveis pelos resultados esperados. Os modelos prescritivos
tém como objetivo “orientar as atividades dos agentes inovadores, em particular empresas”
(BARBIERI, 2003, p.59).

O modelo linear, ofertista ou “science push”, apresentado na figura 4, indica que a
inovacdo surge do processo de pesquisa e desenvolvimento de novos conhecimentos, desde a

pesquisa bdsica até a sua aplicacdo pratica.

Pesquisa Pesquisa Desenvolvimento Engenharia do Produgio e
Basica —> Aplicada —>  experimental [— produtoe do —* langamento
Processo comercial

Figura 4 — Modelo linear de inovacio ou science push
Fonte: Barbieri, 2003, p. 55

Outros autores, por sua vez, entendem que o mote de toda inovagdo estd em uma
necessidade, seja de mercado ou uma limitacdo produtiva, como propde o modelo linear

reverso, também conhecido como “demand pull” ou “need pull”, apresentado na figura 5.

Necessidades Geragio Desenvolvimento Engenharia do Produgio e
operacionais e [—* deidéias [ de idéia —*  produto e do —* langamento
de mercado Processo comercial

Figura 4 — Modelo linear reverso ou demand pull
Fonte: Barbieri, 2003, p. 56

O modelo de terceira geracdo de Rothwell, mostrado na figura 5, incorpora os
elementos motivadores de ambos modelos anteriores (conhecimento cientifico e tecnoldgico e
necessidades da sociedade e do mercado), além de mostrar o fluxo de conhecimento surgindo

da empresa, e ndo s6 do sistema de ciéncia e tecnologia.
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Nova Necessidades da sociedade e do mercado
necessidade

E [y [

r h 4 k.

Geragaode || P&De | | Prototipo | | Manufatura || Marketing | | Mercado

idéias design & vendas
k. ¥ h 4 k.
Nova P 5 Estado da arte datecnologia e da produgio
tecnologia

Figura 5 — Modelo de inovacao de terceira geracao
Fonte: Barbieri, 2003, p. 57

Por fim, o modelo de Kline aprimora as idéias anteriores, enfatizando as interagcdes
entre as diferentes fases do processo de inovagéo através de diversos canais de “feedback”, ou

retroalimentagdo, como mostra a figura 6.
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domercado |

@ analitico CD teste ®
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Reprojeto e Distribuicfio
produgio e vendas

Figura 6 — Modelo de Kline
Fonte: Adaptado de Barbieri, 2003, p. 58

Existe também um segundo tipo de modelo de inovacdo, chamado de “macromodelos
explicativos”, ou seja, modelos que se caracterizam por “considerar as inovagdes como
resultado de um esfor¢o coletivo geral” (BARBIERI, 2003, p. 59). Eles sdo importantes
porque ajudam a compreender os niveis das relacdes possiveis entre os varios agentes no
processo de inovagdo. Segundo Barbieri, estes modelos foram criados para explicar as

inovacdes tecnoldgicas (mas ndo se restringem a elas), a partir de perguntas a respeito das
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origens da inovacdo e dos conhecimentos que a ela concernem. Um exemplo é o modelo do

funil, de Clark e Wheelwright, apresentado na figura 7.

1° filtro 2° filtro

Fase 2: andlise das
melhores idéias para
decidir se continuam Fase 3:

ou ndo (go/ no-go desenvolvimento dos

Fase 1: geragéo de idéias ~ decision) - projetos aprovados

Figura 7 — Modelo do funil
Fonte: Adaptado de Barbieri, 2003, p. 60
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3 METODO

A pesquisa de marketing € a investigac@o sistemadtica, controlada, empirica e critica
de dados com os objetivos de descobrir e (ou) descrever fatos e (ou) de verificar a
existéncia de relagdes presumidas entre fatos (ou varidveis) referentes ao marketing
de bens, servicos e idéias, e ao marketing como drea de conhecimento da
administracdo. (MATTAR, 2001, p. 15)

A determinacdo da metodologia adotada, segundo Mattar (2001, p. 16), é uma fase da
etapa de planejamento da pesquisa de marketing, e € composta pelos seguintes passos:

a) Determinacgdo do tipo de pesquisa;

b) Determinacdo de métodos e técnicas de coleta de dados;

¢) Determinagdo da populacdo de pesquisa, do tamanho da amostra e do processo de

amostragem;

d) Planejamento da coleta de dados;

e) Previsdo do processamento e andlise dos dados.

As pesquisas podem ser exploratérias ou conclusivas. Uma pesquisa exploratoria visa
aprofundar o conhecimento do pesquisador sobre o tema da investigacdo, sendo
particularmente 1til quando a compreensdo sobre o problema de pesquisa ainda é vaga. E
comumente utilizada como uma etapa anterior a pesquisa conclusiva, contribuindo para a
elaboracdo das questdes de pesquisa e na criagdo de hipdteses explicativas para os fatos e
fendmenos estudados, para a classificacdo de conceitos, ou para ajudar a estabelecer as
prioridades a pesquisar, apontando quais, entre as hipdteses levantadas, sdo mais promissoras.
Este tipo de estudo pode ser adotado também de forma independente, mesmo nos casos em
que existe conhecimento sobre o assunto, para se conhecer as explicacdes possiveis para um
fato, e verificar quais delas aplicam-se ao problema de pesquisa.

As pesquisas conclusivas, por sua vez, sejam elas descritivas ou causais, implicam um
profundo conhecimento do problema a ser estudado, “possuem objetivos bem definidos,
procedimentos formais, sdo bem estruturadas e dirigidas para a solu¢do de problemas ou
avaliagdo de alternativas de cursos de acdo”.

Considerando os objetivos deste trabalho, seu método € composto por trés etapas de

pesquisa do tipo exploratérias, estabelecidas com base em levantamentos em fontes
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secunddrias realizados previamente e cujas informacdes sdo apresentadas nos capitulos
anteriores deste trabalho. Em cada etapa, os dados primarios foram coletados utilizando-se o
método da comunicacgdo, considerando as vantagens de tempo e custo inerentes a este
processo. Foram utilizados instrumentos de coleta ndo estruturados ou medianamente
estruturados e ndo disfarcados, conhecidos também como entrevista profunda ou em
profundidade. Portanto, todas as respostas s@o abertas, e os respondentes foram incentivados a
“expressar livremente as suas percepgdes, crencas, valores, opinides, experiéncias, atitudes,
estilo de vida, comportamentos e inten¢des” (MATTAR, 2001, p. 68). As entrevistas foram
individuais, uma vez que o nimero de pessoas que serd entrevistado é pequeno, e com

experiéncias variadas.

3.1 PRIMEIRA ETAPA

A primeira etapa consistiu em entrevistas pessoais com uma amostra ndo probabilista
por convenié€ncia (intencional ou tipica), com o objetivo de se verificar as praticas adotadas
atualmente para estimular a geragdo de idéias para o processo de desenvolvimento de
produtos na Fitesa.

A amostra, que compreende todos os individuos envolvidos com o processo de
desenvolvimento de produtos na empresa, € composta por quatro gerentes comerciais, quatro
analistas de desenvolvimento de produto, seis engenheiros de processo, dois supervisores
comerciais e um supervisor de desenvolvimento.

O roteiro de entrevista desta etapa encontra-se no ANEXO A. Ele foi elaborado com
base na escala de geracdo de inteligéncia de mercado aprimorada por Muller (2005),
buscando-se identificar, através de perguntas abertas, cada uma das varidveis pertinentes ao
tema.

As informagdes obtidas foram agrupadas por unidade de negdcios, e a sua anélise
buscou observar a consisténcia nas percep¢des dos individuos envolvidos em cada mercado,
as melhores praticas e aquelas que poderiam ser melhoradas na opinido dos entrevistados.
Buscando a coleta dos dados mais sinceros possiveis, foi dada garantia de anonimato a todos

os participantes desta etapa.
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3.2 SEGUNDA ETAPA

Em seguida foram conduzidas entrevistas telefonicas com um grupo de clientes
estratégicos indicados pela geréncia comercial da empresa (amostra ndo probabilista por
conveniéncia, intencional ou tipica), com o propédsito de identificar as principais demandas
relacionadas a inovagao.

O roteiro de entrevista desta etapa, que se encontra no ANEXO B, foi elaborado com o
intuito de estimular o entrevistado a compartilhar seus conhecimentos sobre o mercado em
que atua.

Os depoimentos obtidos nesta etapa foram analisados e apresentados por unidade de
negocios e seus respectivos segmentos de mercado, salientando-se a percepg¢do do cliente
quanto ao desempenho da Fitesa em desenvolvimento de produtos e o impacto de inovagdes
para o consumidor final. Com o intuito de preservar a imagem dos clientes que contribuiram

para esta etapa, seus nomes foram omitidos dos resultados deste trabalho.

3.3 TERCEIRA ETAPA

Por fim, tomando-se como modelo o benchmark indicado pela empresa, serdo
propostas praticas para o estimulo a geracdo de idéias. Para isso, serd feita uma visita a esta

empresa, € um treinamento sobre o seu programa de inovagao.
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4 ANALISE

Este capitulo é dedicado a apresentacdo e andlise dos resultados obtidos através da
aplicag@o dos procedimentos descritos no capitulo 3, e apresenta-se divido nas mesmas etapas

em que o método foi estruturado.

4.1 PRIMEIRA ETAPA

As entrevistas realizadas durante a primeira etapa do trabalho foram analisadas de
forma a identificar os aspectos mais citados, agrupados por unidades de negdcios, e desta
forma compreender a abordagem da empresa a geracdo de idéias para o processo de
desenvolvimento de produtos.

Em uma anélise geral, descartaveis (DE) € a unidade de negdcios mais focada em
desenvolvimento de produtos porque, atuando no ramo de especialidades, obtém uma margem
maior sobre os seus produtos, além de estar trabalhando atualmente com capacidade ociosa, o
que facilita a realizag@o de testes industriais.

A unidade de durdveis (DU) estd organizada em segmentos muito variados entre si.
Ela é responsavel por todos os mercados que nédo s@o atendidos pelas demais unidades. Desta
forma, apesar de a maior parte do volume produzido ser caracterizado como commodity, e ter
a sua administracdo baseada em produtividade e preco, atua fortemente no desenvolvimento
de aplicacdes, introduzindo o ndotecido como um substituto, mais barato, a outros produtos.

A Fitesa, por muitos anos, sofreu com a defasagem tecnoldgica para atingir os
principais clientes do mercado de descartdveis higiénicos. Portanto, apesar de a unidade de
negoécios DH apresentar, no momento, os seus esforcos completamente voltados ao
desenvolvimento de produtos na nova maquina, seu propdsito €, naturalmente, entregar

produtos que outros fornecedores ja oferecem atualmente.
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4.1.1 Fontes de idéias mais utilizadas

A grande maioria dos desenvolvimentos realizados pela Fitesa tem origem no
mercado, e chegam a ela através da solicitacdo de clientes ou tendéncias e oportunidades
observadas pelos gerentes comerciais em viagens ao exterior. Estas idéias estdo comumente
relacionadas a possibilidade de substituicio de algum outro material, por meio do
desenvolvimento de uma nova aplica¢@o, ou ao interesse do cliente em poder contar com um
segundo (ou terceiro) fornecedor de naotecidos para lhe atender. Por isso, os entrevistados
percebem também os concorrentes, ou “benchmark™, como uma importante fonte de idéias, e
a relacionam diretamente com as solicitagdes recebidas de clientes. Apesar de esta pratica ser
coerente com o conceito de orientacdo de marketing apresentado no capitulo 2, que diz que as
necessidades e os desejos dos clientes sdo os pontos de partida para se comegar a procurar
idéias (KOTLER, 2000), o foco em estratégias de desenvolvimento ou penetracdo de mercado
gera preocupagdo com o surgimento de novos produtos que venham a substituir o préprio
naotecido no futuro, como mostra o seguinte trecho, extraido de uma entrevista: “Talvez a
gente consiga atender outras aplicagcdes com naotecido. Amanha, outro material pode ser o
substituto. Por isso, é preciso pensar em outras coisas”.

Fornecedores foi um item bastante citado no que se trata da solugdo de problemas
pontuais, mas ndo como uma fonte explorada de forma sisteméatica. De fato, observou-se que
a Fitesa ndo procura seus fornecedores da mesma forma que € abordada por seus clientes, ou
seja, solicitando melhorias nos produtos.

Os entrevistados citaram também, em menor importincia, outras origens como
publicacdes técnicas e feiras do setor.

No quadro abaixo, apresenta-se um resumo destas constatagdes.

Elemento observado Respostas mais citadas
Principais fontes de idéias utilizadas atualmente = Necessidades do mercado
Canais utilizados para a captacdo de idéias = Solicitacdes de clientes

=  Visitas a clientes

= Fornecedores

= Concorrentes/ “Benchmark”

= Publicagdes técnicas/ Pesquisa na
internet

= Feiras do setor

Quadro 7 - Principais fontes e canais de captacao de idéias
Fonte: Elaborado pela autora
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Outros departamentos da empresa, como o de compras, ndo sdo percebidos como
fontes de idéias, apesar de ser a drea com o maior contato com os fornecedores e, através
deles, atuarem no desenvolvimento de contratipos (teste de matérias-primas produzidas por
outros fabricantes) para a reducdo de custos.

Os colaboradores no nivel da operacdo participam de melhorias dos processos,
principalmente no que se refere as atividades em que enfrentam dificuldades ou aquelas ndo
gostam de realizar. Salienta-se aqui a auséncia de um canal formal ou incentivo para a
geracdo de idéias, e o fato de que esta atividade estd concentrada no departamento comercial,
entre os analistas de desenvolvimento. O fluxo de desenvolvimento de produtos, segundo os
relatos, é de “fora para dentro”, ou seja, adota-se uma estratégia “reativa”, onde a motivagdo
nasce sempre de uma demanda latente do mercado. Por isso, as metas dos setores ndo estdo
alinhadas com o propdsito de desenvolver novos produtos e, como conseqiiéncia, o
desenvolvimento de produtos nédo € percebido como uma diretriz estratégica da organizagao.
Outras criticas a este modelo incluem os fatos de os setores mais distantes da produgdo terem
pouco conhecimento sobre o produto e a aplicagdo, e as praticas de pesquisa e
desenvolvimento serem pouco inovadoras.

Contribui¢des do mundo académico mostraram-se mais significativas nos segmentos
de mercado “agro negdcio” e “construcdo civil”, ambos da unidade de durdveis, que lidam
com produtos de natureza técnica. Para a construcdo civil, especialmente, a universidade
possui credibilidade para validar os produtos desenvolvidos.

Entre as fontes de idéias de novos produtos citadas pelos autores referenciados no
capitulo 2, percebe-se que o relacionamento com fornecedores e a integracdo de outras
pessoas no processo de geracdo de idéias sdo as menos trabalhadas atualmente, em todas as
unidades de negdcios. Hutt e Speh (2002) listam trés obsticulos interfuncionais para o
desenvolvimento de novos produtos que sdo comuns em industrias. O primeiro deles sdo as
barreiras de interpretacdo, relativos ao entendimento que cada departamento a respeito da
inovacdo de produto. As barreiras de comunicacdo dizem respeito a maneira como o0s
membros de cada departamento interpretam, entendem e respondem a uma informacdo, e as
barreiras de dominio referem-se a disputas por recursos, informagdes e apoio.

Os resultados relatados estdo parcialmente alinhados com as conclusdes de Muller
(2005), na medida em que:

a) Os usudrios finais sdo uma das principais fontes de idéias exploradas;

b) O esforco na busca de informagdes com fornecedores é pequeno;
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c¢) A atividade de coleta de informagdes estd concentrada em alguns individuos,
reunidos em departamentos especificos da organizacao.

O maior fator limitante citado durante as entrevistas foi o tempo. Em tultima instancia,

podemos considerd-lo parte da questdo direcionamento estratégico, uma vez que as

prioridades sdo determinadas com base nos objetivos estabelecidos.

4.1.2 Oportunidades

Na opinido da maioria dos entrevistados, a Fitesa ja tem acesso as principais fontes de

idéias (dados primdrios, necessidades dos clientes, relacionamento com fornecedores e

benchmark) e o conhecimento técnico relevante para o desenvolvimento de produtos, mas é

necessario desenvolver uma forma mais eficiente de utiliza-las, ou seja, adotar métodos que

promovam a sua sistematizacdo. FEles acreditam que isso ndo € feito atualmente

principalmente pelas caracteristicas da cultura da empresa e pela falta de foco no processo de
geracdo de idéias. O comentdrio a seguir reflete esta percepcao:

Hoje falta mais criatividade que técnica, imagina¢do do que se poderia explorar.

Mais comportamento investigativo que know-how técnico, que pode ser buscado

com fornecedores, universidades e parceiros. Se ndo tiver este olhar investigativo e
essa vontade de trazer coisas diferentes, o técnico vai te ajudar s6 a fazer tudo igual.

4.1.3 Outras consideracoes

A Fitesa estd atualmente em uma fase de amadurecimento, caracterizada por uma série
de transi¢Oes, desde a sucessdo da presidéncia da holding (Petropar), que marcou a
profissionalizacdo da sua gestdo, até mudancas na estrutura organizacional da prépria
empresa, incluindo a contratagdo de novos diretores e gerentes, a reestruturagdo dos
mercados, e as melhorias de processo, implementadas através de projetos conduzidos
simultaneamente entre as diversas dreas da empresa.

Observou-se também que alguns comentérios, ao contririo dos apresentados até o

momento, ndo coincidem entre os representantes da mesma unidade de negdcios, mas sim
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entre os integrantes de um mesmo departamento. Faz-se explicita a necessidade da drea
técnica e operacdo, representados pela engenharia de processo, de adquirir uma maior
compreensdo sobre a aplicacdo dos produtos, junto aos clientes (observando seu processo
produtivo) ou através do acesso a fontes de informag¢des como publicacdes técnicas, etc. Na
supervisdo comercial, que ndo estd alocada na fabrica, existe a impressdo de que o fluxo de
informagdes entre os departamentos envolvidos no processo de desenvolvimento de produto é
falho, e que isso prejudica a agilidade e qualidade dos resultados obtidos. A respeito da
velocidade de resposta, Hutt e Speh (2002) afirmam:

O desenvolvimento de produto em ritmo acelerado pode ser uma fonte importante de
vantagem competitiva para uma empresa. A rapidez vem da adaptag@o do processo a tarefa de

desenvolvimento de novo produto em questao.

4.2 SEGUNDA ETAPA

A andlise dos dados coletados durante a segunda etapa deste trabalho foi orientada a
observacdo e categorizacdo dos segmentos de mercado atendidos por cada unidade de
negdcios em relacdo aos seguintes aspectos:

a) Impacto de inovac¢des ou melhorias sobre a utilizacdo do produto: o grau em que,
na opinido do cliente da Fitesa, inova¢des ou melhorias no ndotecido podem ajuda-
lo a criar e manter uma vantagem competitiva. Categorizado, comparativamente,
em direto ou indireto;

b) Percepcao (consciéncia) do consumidor sobre melhorias/inovacdes no ndotecido: a
capacidade do consumidor final perceber e valorizar o resultado, no produto final,
de melhorias ou inovacdes no ndotecido, e de relaciond-lo a modificagdes na
matéria-prima. Dividido, também comparativamente, em alto ou baixo;

¢) Demanda do mercado por melhorias e inovacdes no naotecido: a abertura, na
opinido do cliente da Fitesa, dos mercados nos quais compete a melhorias e
inovagdes. Identificada também pela pro atividade do cliente do entrevistado em
sugerir e solicitar modificacdes nos produtos que consome. Categorizada em alta

ou baixa.
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Na unidade de negdcios de descartdveis, foram entrevistados clientes dos segmentos
de filtracdo e descartaveis médicos.

O naotecido € a principal matéria-prima para o segmento de descartaveis médicos, que
produz embalagens para esterilizacdo, aventais e campos cirdrgicos utilizados em hospitais.
Por isso, o impacto de inovacdes e melhorias sobre a utilizacdo do produto € direto, e o
consumidor final tem um alto grau de consciéncia sobre estas modifica¢des, principalmente
pela necessidade de se atender especificacdes técnicas rigorosas (como a barreira bacteriana,
por exemplo) que, geralmente, estdo relacionadas a propriedades do ndotecido, e ndo
resultantes de um beneficiamento. Apesar de a demanda por melhorias e inovagdes ser
considerada alta, este mercado - em virtude da natureza do seu trabalho -, tem um enorme
receio em testar novos produtos, e por isso estd vinculado ao estabelecimento de uma relacio
de confianca e credibilidade entre o fornecedor e o consumidor final.

A aplicagdo das tecnologias de naotecido utilizadas pela Fitesa no mercado de filtracdo
estd em fase de desenvolvimento, e por isso existem muitas melhorias e inovacdes latentes
que podem ajudar o cliente a conquistar ou ampliar sua participacdo de mercado. A sua
percepcdo, no entanto, € de que o consumidor final € leigo em relacdo a composi¢do do
produto, ou seja, tem um baixo grau de consciéncia sobre a relagdo dos atributos valorizados
com melhorias ou inovagdes no naotecido. Na pritica, a demanda do consumidor por
modificacdes € pequena, apesar de o mercado ser aberto para a introdugdo e verificacdo de
beneficios.

A unidade de negécios de descartdveis higi€nicos atende grandes fabricantes de
fraldas e lengos umedecidos e distribuidores.

Os fabricantes de fraldas descartidveis atendem o mercado com produtos infantis e
geriatricos. Para eles, o ndotecido é um verdadeiro “rétulo” da fralda, pois entra em contato
diretamente com a pele do usudrio. Por isso, melhorias constantes sdo fundamentais, apesar de
o consumidor final ndo relaciona-las necessariamente a matéria-prima, por falta de
conhecimento. Além disso, este ¢ um mercado que responde bem a esforcos em propaganda, e
portanto a inovacdo € considerada uma oportunidade de desenvolver um diferencial
competitivo. No entanto, este retorno ndo se mantém constante, e por isso € preciso estar
atento ao impacto destas modificagdes no custo do produto.

Os distribuidores de ndotecido para aplicacdo em higiene atendem pequenas fabricas
de fraldas descartaveis e lencos umedecidos, que competem essencialmente por preco. Como

o valor agregado por inovagdes e melhorias no naotecido nem sempre consegue ser repassado
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ao consumidor final, o seu impacto sobre a criagdo e manutencdo de uma vantagem
competitiva € indireto ou pequeno, comparativamente a outros mercados. Além disso, o
consumidor final tem pouco ou nenhum conhecimento sobre a qualidade da matéria-prima
utilizada. A demanda por inovacdes e melhorias, portanto, também se concentra acerca da
questdo preco.

Os segmentos observados na unidade de durdveis foram colchoaria/decoracio,
construcdo civil e distribuidores.

O mercado de colchoaria e decorag@o utiliza o naotecido como matéria-prima de baixo
custo para pequenas aplicagdes e substituicdes, geralmente ligadas ao revestimento e protecao
de componentes do produto final e, por isso, muitas vezes ndo chega a ser percebida pelo
usuario. Como o niotecido € considerado uma matéria-prima secundaria, o impacto de
inovacdes e melhorias sobre o produto final € considerado indireto, e grau de consciéncia do
consumidor final a respeito dessas modificagdes, assim como a demanda por melhorias e
inovagdes no nidotecido, baixo.

Os produtos do mercado de construcdo civil sdo as fibras de polipropileno, utilizadas
principalmente para o controle da retragdo do concreto em obras civis. Este € um mercado
bastante técnico, e por isso o impacto de inovacgdes, assim como a percep¢do do cliente a
respeito destas melhorias, sdo direto e alta, respectivamente. A Fitesa atua com uma linha de
produtos reduzida que atende satisfatoriamente as necessidades dos clientes, e por isso a
demanda por inovacdes é baixa, apesar de existir abertura para o teste de novas ofertas.

Os distribuidores de ndotecido da unidade de durdveis atendem basicamente o
comércio, com materiais beneficiados, ou seja, em larguras, estampas e didmetros de bobinas
variados. O maior limitante a implementacdo de inovacgdes € o preco, apesar de existir
aceitacdo e interesse em produtos novos. Por fim, o impacto é considerado direto e o grau de
consciéncia, alto, uma vez que o niotecido € utilizado por si sé para as aplicacdes deste
segmento.

O quadro 8 mostra uma comparagdo entre os trés aspectos observados em cada
unidade de negécios.

Foram levantadas também, em cada entrevista, as suas principais necessidades
imediatas, no que se refere a melhorias por parte da Fitesa. Estes dados foram compilados em

uma tabela e entregues a empresa separadamente deste relatorio.
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UN Segmento de mercado Impacto Percepcao Demanda
DE Descartdveis Médicos Direto Alto Alta

DE Filtragao Direto Baixo Baixa
DH Fraldas Direto Baixo Alta

DH Distribuicdo Indireto Baixo Baixa
DU Colchoaria/decoragao Indireto Baixo Baixa
DU Construcdo civil Direto Alto Baixa

DU Distribuicdo Direto Alto Alta

Quadro 8 — Impacto, percepcao e demanda por inovaciao
Fonte: Elaborado pela autora

4.3 TERCEIRA ETAPA

A Braskem S.A. é uma industria petroquimica integrada, ou seja, que combina
operacdes da primeira e da segunda geracdo da cadeira produtiva do pléstico. A Sociedade
Andnima, que foi constituida em 2002 pelo investimento dos grupos Odebrecht e Mariani,
conta atualmente com 14 fabricas no Brasil, e sua receita bruta anual, de acordo com os dados
divulgados no relatério de 2005, € superior a 15 milhdes de reais. O mesmo relatério afirma
que a inovacao tecnoldgica € prioridade estratégica para a empresa, que possui trés centros de
tecnologia e inovagao, responsaveis pelo desenvolvimento de produtos, processos, aplicacdes
e mercados. Eles estdo localizados em Triunfo (RS), Camacari (SP) e Sao Paulo (SP). O
investimento anual divulgado em pesquisa € de 50 milhdes de reais.

A companhia é hoje a dnica fornecedora de matéria-prima (polipropileno) da Fitesa,
que a indicou como referéncia para este estudo, como reconhecimento ao seu programa de
inovacao.

O programa de inovacdo Braskem (PIB) é um sistema de gestdo que visa combinar a
criatividade e a disciplina, tornando a inovagdo um processo sustentdvel que resulte em um
impacto financeiro positivo, ou seja, que contribua para o incremento da receita da empresa.
Além disso, a inovacgéo estd vinculada a criacdo de valor para funciondrios, fornecedores e

parceiros, como mostra a figura 8.
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Valor para os
Acionistas ou
Investidores
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Valor para Clientes e
Consumidores
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para se
comprar

Valor para os
Funcionarios

Melhor Lugar para
se Trabalhar

Figura 8 — Vantagens da inovacao

Fonte: Braskem, 2006

Este sistema ¢ visto como uma engrenagem, que interage com clientes e fornecedores
chave com o objetivo de implantar projetos inovadores de desenvolvimento de produto, novos
mercados, aplicagdes, servicos e reducdo de custos. Esta ampliada de inovacgdo ¢é
esquematizada na figura 9.

Novos Produtos Viséo Ultrapassada de
e Servigos Inovacgéo

ovos Processos Visdo Usual de
de Fabricagdo Inovacio

Novas Tecnologias

Novos Clientes e
Mercados
Criagao e 3
Novas Necessidades Novos Modelos
- s -

‘ Novas Competéncias
Viséo Ampliada de
Novas Parcerias Inovagdo

Figura 9 — Acepcdes de inovacao
Fonte: Braskem, 2006

Novos Métodos
de Trabalho

A estrutura do processo de gestdo é dividida em uma etapa de gestdo de idéias e uma

etapa de gerenciamento de projetos, apresentados na figura 10.
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Organizagio Estendida

GESTAO DE Gestéo de
IDEIAS parcerias

de Oportunidades

Figura 10 — Acepcoes de inovacao
Fonte: Braskem, 2006

A gestdo de idéias corresponde a identificagio de ameacas, oportunidades e novas
tecnologias, a transformacdo destes fragmentos de idéia em um conceito robusto, e a
avaliacdo da sua viabilidade, acertividade e adequagdo com o direcionamento estratégico da
empresa. A adequacdo diz respeito ao alinhamento estratégico - relagdo com segmentos de
mercado considerados chave -, o desenvolvimento de competéncias que sejam diferenciadoras
em comparacio a concorréncia e a sinergia com os negdcios da empresa. A atratividade mede
a real necessidade do mercado pelo resultado proposto — medida em que ele atende uma falha
de performance, € uma melhoria incremental ou demanda investimentos em desenvolvimento
de mercado -, o tamanho do mercado (volume), seu estdgio de crescimento e intensidade
competitiva. Acertividade, por fim, é o grau de confianca no sucesso da solugdo pré
identificada. Outros fatores como compromissos ou contratos com clientes ou fornecedores,
prazo de implantacdo, atendimento de requisitos legais e disponibilidade de recursos também
sdo levados em consideragao.

Os objetivos da fase de gestdo de idéias sao:

a) Garantir a captura de idéias de alto valor;

b) Agrupar e refinar idéias existentes, transformando-as em conceitos acionaveis;

c) Assegurar que idéias interessantes ndo sdo desprezadas devido a sua natureza

radical;
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d) Caracterizar e priorizar conceitos;

e) Garantir prazos para a redugdo do nivel de incerteza.

A etapa de gestdo de projetos compreende ao fluxo e registro das informacoes
coletadas e analisadas ao longo de diversas etapas de avaliacdo do projeto, vinculadas a
decisdo de seguir com o desenvolvimento ou interrompe-lo. Os objetivos desta fase sédo:

a) Reducdo do “time to market”, visando antecipacdo de receitas e langcamento no

mercado antes de concorrentes;

b) Gestdo de risco, garantindo a atratividade e viabilidade ao longo do projeto;

¢) Garantia da captura de valor, através do atendimento dos requisitos do cliente,
dominio de custos de desenvolvimento e producdo e defini¢do clara da relagdo
comercial com os clientes alvo.

A inovacgdo faz parte da estratégia organizacional da Braskem, e por isso ela se
organizou, realizando inclusive adaptagdes em sua estrutura organizacional. O sistema de
gestdo de idéias foi concebido para alimentar o gerenciamento de projetos com o maior
nimero de conceitos possivel, aumentando a acertividade do processo. A gestdo de projetos,
por sua vez, garante um tratamento adequado para as informagdes, promovendo uma gestao
de recursos mais eficiente através do estabelecimento de objetivos claros, planejamento,
integracdo entre as dreas, flexibilidade, transparéncia e velocidade. Estes dois sistemas sdo
unificados através de uma gestdo estratégica de portfélio, que avalia a estratégia (fazer a coisa
certa) e eficiéncia (fazer certo) das atividades.

E importante destacar as principais barreiras e os facilitadores apontados pela empresa
para a implementacdo das praticas deste modelo de gestdao. Como barreiras, foram citados:

a) A competicdo de recursos para implantagdo e com atividades de rotina das pessoas

envolvidas, uma vez que as equipes de desenvolvimento sdo multifuncionais;

b) Mudanga de cultura na condugdo da inovacdo (planejamento, times
multifuncionais, sistemdticas definidas), trazendo desorganizacdo temporaria na
transicdo de préticas.

Os facilitadores sdo:

a) Suporte da alta administragao;

b) O apoio de uma consultoria especializada para a definicdo das melhores praticas
ajustadas a realidade de cada unidade de negdcios e o suporte de planejamento,

preparacdo de material, cobranga de pendéncias, etc.;
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¢) Time dedicado de implantagdo (de preferéncia, ao composto do time definitivo de

inovagdo mais recursos adicionais de todas as dreas envolvidas).
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5 CONCLUSOES, PROPOSTAS E SUGESTOES

As conclusdes, propostas e sugestdes que seguem sio apresentadas como formas de
aperfeicoar as prdticas identificadas durante a primeira etapa deste trabalho, t€ém origem na
revisdo da literatura, apresentada no capitulo segundo, e nas boas praticas observadas no
benchmark indicado pela Fitesa, e sdo corroboradas pelas as informacdes sobre o mercado,
coletadas durante a segunda etapa de pesquisa.

Com base nas informagdes coletas, entende-se que, na opinido dos colaboradores
envolvidos com desenvolvimento de produtos, o desempenho da Fitesa em geracdo de idéias
estd delimitado por dois elementos principais, sejam eles:

a) O direcionamento estratégico, estabelecido pelas liderangas organizacionais, que

define as prioridades de cada departamento;

b) O fomento de uma cultura investigativa e criativa, que estimule o fluxo de

informacdes entre as dreas e a aprendizagem sobre o produto.

5.1 DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO

O direcionamento estratégico refere-se as expectativas da empresa quanto aos
resultados advindos da inovagdo. Apesar de ndo ser o foco deste estudo, acredita-se que
somente o incentivo oficial ao desenvolvimento de produtos pode oferecer a base necessaria
ao aperfeicoamento das préticas de geracdo de idéias da empresa.

O direcionamento estratégico se da através de:

a) Formalizacdo da identidade (“visdao” e “missdo”) da drea de desenvolvimento de

produto;

b) Definicdo das estratégias de desenvolvimento de produto e padrées de

diversificacdo que se pretende buscar;

¢) Inclusdo de metas no plano estratégico;

d) Desdobramento das metas do plano estratégico para os planos individuais;
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e) Divulgacdo e acompanhamento dos indicadores, assim como elaboracdo de planos

de contingéncia.

Podemos citar os seguintes beneficios, provenientes do conhecimento ou defini¢do das
estratégias basicas da organizacgdo, conforme referencial tedrico citado no capitulo 2 (ACAR,
1997, apud DE TONI, 1998, p. 21):

a) Otimizagdo dos recursos da corporacao;

b) Sinergia entre as diversas partes da organizacao;

¢) Coordenacdo horizontal e vertical;

d) Motivagio;

e) Possibilidade de avaliagdes mais seguras de pessoas e programas;

f) Reducdo de desvios de atencdo para falsas oportunidades;

g) Eficécia na procura, avaliacdo, desenvolvimento e marketing de novas idéias.

Deve-se ressaltar que esta orientacdo € essencial também (se ndo principalmente) para

as dreas em que ndo hd interesse estratégico de investimento.

5.2 FOMENTO A CULTURA INVESTIGATIVA

O fomento da cultura investigativa esta relacionado a valorizagdo e ao estimulo de um
postura pro - ativa dos colaboradores da Fitesa na geracdo de idéias para novos produtos. Para
isso, € necessdrio primeiramente criar e implementar, tornando publico, um posicionamento
para a drea de desenvolvimento de produto que reflita as expectativas da empresa quanto aos
seus resultados, assim como as suas prioridades, em cada unidade de negdcios. Este
posicionamento, mencionado na sec¢do anterior, deve incluir, inclusive, a percepcao da
empresa sobre inovagdo. Para De Toni (1998), por exemplo, ser inovador ndo significa apenas
lancar um novo e diferente produto, com tecnologia altamente desenvolvida, mas também
significa a busca pelo aprimoramento constante em seus produtos existentes, descobrir novos
materiais, novos métodos de manufatura, novas formas de distribuicio, etc.

Relatos dos entrevistados neste trabalho indicam que existem oportunidades de
melhorias nas atividades de geragéo de idéias realizadas atualmente. Uma vez estabelecidas as
prioridades de cada unidade de negdcios, € necessario promover a integracio entre as areas de

desenvolvimento de produtos e engenharia de aplicacdo, em busca de uma visdo comum. Esta
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integracdo deve ser baseada em uma forte orientacdo para o mercado, construida através de
um profundo entendimento das necessidades do cliente. Como resultado, espera-se fortalecer,
no curto prazo, o processo de desenvolvimento de produtos, tornando efetiva uma relagcdo que
jé estd prevista nas descri¢des de cargo dos colaboradores de ambos departamentos. Para isso,
sugerem-se as seguintes acoes:

a) Contratacdo de metas: a contratacdo de metas de desenvolvimento de produtos dos
analistas de desenvolvimento e engenheiros de aplicagdo devem estar alinhadas,
por unidade de negdcios. Para garantir isso, devem ser estabelecidas em conjunto,
ou ajustadas posteriormente. Além disso, € recomenddvel estabelecer indicadores
relacionados aos resultados dos projetos (validagd@o do cliente/mercado);

b) Orientacdo para o mercado: para estarem mais sensiveis as necessidades dos
clientes, e aumentar o grau de acerto nos desenvolvimentos, analistas de
desenvolvimento e engenheiros de processo devem conhecer detalhadamente os
produtos e suas aplicagdes. Na medida do possivel, é importante também conhecer
o processo produtivo do cliente da Fitesa, assim como as expectativas do
consumidor final;

¢) Mapeamento da rede de relacionamentos: identificar os principais atores externos a
empresa (concorrentes, fornecedores, empresas afins, etc.), conhecer suas
configuragdes atuais (produtos, projetos e redes de relacionamentos) e desenvolver
propostas de parceria que os envolvam no processo de geracdo de idéias;

d) Reciclagem: para manterem-se atualizados, é importante que analistas de
desenvolvimento e engenheiros de processo tenham acesso a publicagdes técnicas
e informagdes do mercado que atendem, assim como participacido de palestras e
treinamentos sobre temas pertinentes.

e) Benckmarking interno: através do acompanhamento dos resultados dos
desenvolvimentos, identificar e promover casos de sucesso.

Assim como é possivel, através de atividades simples, promover a integracdo das
equipes de desenvolvimento de cada unidade de negdcios, é recomendavel também incentivar
a comunicagio dentro de um mesmo departamento. O compartilhamento de experi€ncias entre
os engenheiros de processo, assim como entre os analistas de aplicacdo, estimula a troca de
informagdes, cria uma rede de apoio entre individuos com objetivos e metas semelhantes, ou
da mesma natureza, e constréi uma consciéncia geral sobre as principais forcas e fraquezas de

cada unidade de negdcios. No curto prazo, é possivel identificar e disseminar as melhores
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praticas e formar colaboradores mais atentos aos interesses da empresa como um todo. Sdo
sugeridas, portanto:

a) Benchmarking interno: através do acompanhamento de metas, identificar e
compartilhar casos de sucesso e, na medida do possivel, criar procedimentos
baseados neles;

b) Reciclagem: as principais tendéncias e novidades podem ser compartilhadas entre
todas as equipes de desenvolvimento através de reunides periddicas, no formato de
debates ou painéis. Este tipo de iniciativa € importante para a quebra de
paradigmas relacionados a separagdo das unidades de negdécios.

Por fim, para estender as atividades de geracdo de idéias para toda a empresa, além de
aplicar na escala adequada as recomendagdes anteriores, € necessdrio criar canais de
comunicagdo e procedimentos que garantam um retorno adequado para cada sugestdo
oferecida. Deve-se avaliar o papel da drea de recursos humanos e das liderancas neste
processo e espera-se, no longo prazo, um aumento no nimero de idéias avaliadas pela area de
desenvolvimento de produtos e no comprometimento dos funciondrios com o resultado final

do seu trabalho, ou seja, a satisfacdo do cliente.

5.3 IMPORTANCIA E LIMITACOES DO ESTUDO

Acredita-se que a realizagdo deste projeto foi de grande importancia para o autor, que
teve a oportunidade de investigar um tema recente, e que vem se difundindo rapidamente no
meio empresarial, além de aumentar o seu conhecimento sobre a empresa e praticas de gestao
em geral. Da mesma forma, espera-se ter contribuido com a empresa no sentido de colocar o
tema em pauta, especialmente no momento de expansdo pelo qual estd passando, e
complementar os estudos que j4 se encaminhavam na drea, relacionados ao gerenciamento de
projetos de desenvolvimento de produtos.

Deve-se citar, como limitacdo deste estudo, a impossibilidade de se generalizar os
resultados desta pesquisa, ou tratd-los como um estudo de caso, uma vez que o método

aplicado foi desenvolvido com o propésito de coletar informacdes preliminares sobre o tema.
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E importante destacar também que o benchmark utilizado na terceira etapa foi
escolhido entre os parceiros da propria empresa, ndo tendo sido pesquisadas outras
referéncias.

Como continuidade ao trabalho aqui iniciado, sugere-se a elaboragdo de um plano de
implementagdo das agdes sugeridas e, posteriormente, o desenvolvimento de ferramentas de
selecio de idéias, com a funcdo de unir este conjunto de agdes ao processo de
desenvolvimento de produtos em vigor.

Por fim, chama-se a atencdo para a disseminagdo da inteligéncia de mercado, outro
elemento do construto inovacdo. Segundo Muller (2205, p. 144):

A inovacdo tende a ser mais bem-sucedida, isto €, a gerar maior performance da

empresa, quando for antecedida pela disseminacdo de inteligéncia de mercado e
sucedida pela resposta a essa inteligéncia.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA PRIMEIRA ETAPA DE PESQUISA

g)

h)

1)

k)
D

Qual é a origem da maior parte das idéias para novos produtos na sua UN?

Como sdo obtidas estas idéias?

Existem outras fontes de idéias que poderiam ser utilizadas pela sua UN? Quais?
Por que estas outras fontes ndo sdo utilizadas atualmente?

Na sua UN, costuma-se coletar informacdes sobre o mercado com clientes,
fornecedores e colaboradores?

Na sua UN, costuma-se coletar informag¢des sobre o mercado com empresas
especializadas, universidades e organizagdes/associacdes do setor?

Como vocé percebe a participacdo de outras dreas na geragdo de idéias para o
desenvolvimento de produtos?

As informagdes de que a sua UN dispde atualmente sdo suficientes para que se
aproveite o potencial de mercado no desenvolvimento de produtos?

A sua UN tem capacidade de atender a demanda por novos desenvolvimentos?
Existem idéias que ndo se transformaram em desenvolvimentos devido a falta de
tempo, ou a outras restri¢des?

As informagdes de que a sua UN dispde atualmente sdo suficientes para que se
atinjam os resultados desejados em desenvolvimento de produtos?

O desenvolvimento de produtos faz parte do planejamento estratégico da sua UN?
Na sua UN, ou em suas metas individuais, existem indicadores relacionados ao

desenvolvimento de produtos?
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ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA SEGUNDA ETAPA DE PESQUISA

a)

b)

Em sua opinido, qual o impacto de inovacdes/melhorias no ndotecido em seu
produto final?

Em sua opinido, como o consumidor final percebe inovag¢des/melhorias no
ndotecido?

Qual a demanda por inovag¢des/melhorias nos mercados em que vocé compete?

Em sua opinido, qual o papel do fornecedor no desenvolvimento de novos
produtos/ melhorias nos produtos atuais?

No que se refere a compra e utilizacdo de naotecidos, quais os principais aspectos

do seu processo produtivo que poderiam ser melhorados?



