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RESUMO

No Brasil, um dos setores mais importantes para a economia € a inddstria de
alimentos, sua producdo equivale a aproximadamente 10% do PIB brasileiro. Apesar de seu
bom desempenho, a industria processadora de carnes avicola, no Brasil, ainda encontra muitos
desafios a superar. Um destes desafios advém da tendéncia mundial de “economia de tempo”
no preparo de alimentos. O consumidor final, hoje, quer comodidade e praticidade o que, em
termos de produtos, se traduz em alimentos prontos e semiprontos, ou seja, com alto grau de
processamento. Para atender a estas demandas e conquistar os clientes a inovagdo torna-se
fundamental e, neste caso, traduz-se no desenvolvimento de novos produtos. Neste sentido, o
presente trabalho tem como objetivo a anélise do processo de desenvolvimento de novos
produtos no setor avicola. A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de casos multiplos, o
que permitiu um maior detalhamento e a possibilidade de analise comparativa dos resultados.
Foram entrevistados ainda especialistas do setor para se obter uma visao externa das empresas
a respeito do processo de inovagdo. Os resultados indicam que as organizacgOes estudadas
possuem processos de desenvolvimento de produtos muito semelhantes, sendo as principais
etapas o monitoramento e a selecdo das idéias, o processamento, o langcamento no mercado e a
avaliacdo do mercado e do produto apos o seu langcamento. Ainda foi possivel perceber que o
fator impulsionador do processo de desenvolvimento de novos produtos mais relevante nas
empresas estudadas é a demanda de mercado. Foi possivel identificar, ainda, que empresas
adotam estratégias diferentes em relacdo aos produtos quando destinados para o mercado
externo e para o mercado interno, diferencgas estas evidenciadas durante todo o processo de
pesquisa e ratificadas por todos os entrevistados. Para os produtos voltados ao mercado
externo a estratégia é classificada como dependente, pois as empresas respondem ao que €
solicitado pelos clientes, sem estudo ou planejamento prévio. Ja para os produtos voltados ao
mercado interno, a estratégia pode ser classificada como imitativa ou defensiva, visto que as
empresas estudadas seguem os lideres de mercado, investindo em adaptacGes e adequacBes

dos produtos.

PALAVRAS CHAVE: Desenvolvimento de novos produtos. Estratégia. Inovacao.



ABSTRACT

In Brazil, one of the most important sectors in the economy is the food industry, its
production equivalent to about ten percent of Brazilian GDP. Despite their good performance,
the poultry processing industry in Brazil still has many challenges to overcome. One of these
challenges comes from the global trend of "saving time" in the preparation of food. The final
consumer wants convenience and practicality in terms of what is reflected in food products
ready and semi-ready, with a high degree of processing. To supply these demands and satisfy
customers the innovation becomes crucial and in this case, drives the products development.
This present study analyzes the process of products development in the poultry industry. The
strategy of this research was multiple cases study, which allowed greater detail and the
possibility of comparative analysis of results. Also (one) expert in the industry was
interviewed to provide a broader view about innovation in the industry. The results indicate
that the organizations studied have processes of product development very similar, with the
main steps in tracking and selection of ideas, processing, marketing and launch assessment of
market and product after its launch. Although it was possible to see what was the factor which
drives the process of product development, more relevant in companies studied is the demand
of the market. It was possible to identify, also, that companies adopt different strategies for
products when destined for the foreign market and for the internal market, these differences
highlighted throughout the process of search and ratified by all respondents. For products
geared to the foreign market strategy is classified as dependent, as companies respond to what
is requested by customers, without prior planning or study. Even for products geared to the
domestic market, the strategy can be classified as imitative or defensive, since the companies

studied are the market leaders, investing in adaptations and adjustments of products.

KEYWORDS: Products Development. Strategy. Innovation.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho apresenta uma pesquisa qualitativa, que investiga o processo de
desenvolvimento de novos produtos na industria avicola. Este processo é utilizado como uma

das formas de desenvolver a inovacao nas empresas.

O capitulo introdutorio estd dividido em quatro partes. A primeira secdo trata da
importancia e da justificativa do tema. A segunda secéo estabelece a delimitagéo e a questdo
de pesquisa que motiva a realizacdo deste trabalho. A terceira se¢do apresenta o objetivo geral
e 0s objetivos especificos da dissertacdo. Como quarta e Ultima secdo (deste capitulo), é

apresentada a estrutura do trabalho.

A seguir estdo apresentadas a importancia do tema desenvolvimento de novos

produtos e a justificativa para a realizacdo de uma pesquisa sobre este assunto.

1.1 IMPORTANCIA E JUSTIFICATIVA DO TEMA

No Brasil, um dos setores mais importantes para a economia é a inddstria de
alimentos, que equivale a aproximadamente 10% do PIB brasileiro. A industria de alimentos
tem como um dos principais segmentos a cadeia de proteina animal (carnes bovina, suina e de
aves), por sua importancia tanto na exportagdo como no abastecimento interno. O Brasil est4
situado entre os lideres mundiais na producao e exportacdo de varios produtos agropecuarios e

lidera o ranking das vendas externas de carne bovina e de frango (M.A.P.A, 2005).

A industria processadora de carnes, apesar desse bom desempenho, ainda encontra
muitos desafios a superar. Um destes desafios advém da tendéncia mundial de “economia de
tempo” no preparo de alimentos. O consumidor final, hoje, quer comodidade e praticidade o
que, em termos de produtos, se traduz em alimentos prontos e semiprontos, ou seja, com alto

grau de processamento.
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Conforme pode ser visto no grafico a seguir, os produtos industrializados ainda néo
sd80 0s mais exportados, porém sdo o0s que possuem maior valor agregado. Informacéo essa
que indica que a cadeia de producdo de carnes ainda tem que melhorar muito em relacdo a

agregacdo de valor.

Exportacdes Brasileiras de Carne de Frango por Segmento
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Fonte: ABEF, 2006
Gréfico 1 — Exportacoes brasileiras de carne de frango por segmento

No Gréfico 1, verifica-se que as exportacdes de carne de frango séo realizadas, em
sua maioria, na forma de frangos em cortes e inteiros, correspondendo a mais de 2,5 milhdes
toneladas, enquanto que a carne industrializada é exportada em um volume de 127 mil
toneladas (dados de 2006). Cerca de 1510 mil toneladas a menos em relacdo a exportacao de

frangos em cortes e 821 mil toneladas a menos em comparacao com frangos inteiros.

Diante deste panorama, pode-se sugerir que ha ainda muito que se fazer em relacdo
ao desenvolvimento de produtos nessas industrias, visto que as especificacfes e o0 nivel
tecnoldgico envolvido na producdo de produtos inteiros, in natura ou em cortes estdo muito
aquém da capacidade produtiva das empresas envolvidas. O desenvolvimento de novos
produtos nesse tipo de empresa podera resultar em aumento de rentabilidade e presenca de

mercado.

Na intencdo de entender e caracterizar esse processo de desenvolvimento de produtos

é que se realizou esta pesquisa. Ela levantou os fatores e oportunidades que incentivam a
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realizacdo deste processo, bem como as dificuldades envolvidas nele, estudando as etapas e

atividades envolvidas nesse processo.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA E SITUACAO PROBLEMATICA

O avanco das tecnologias, em especial as ligadas a difusdo de informagbes e a
comunicacdo entre paises, modificou substancialmente o comportamento das empresas nas
ultimas décadas. O mercado e a economia internacional, que, anteriormente, eram muito mais
setorizados geograficamente, hoje possuem uma caracteristica de integracdo que se reflete na
economia mundial, pois 0 que hoje acontece em um pais pode quase que instantaneamente

refletir na economia de outro.

Essa convergéncia ndo é caracterizada pela reducéo de concorréncia, ao contrario, é a
integracdo de informagdes, oportunidades, tecnologias, normas e padrfes econd6micos que
trazem consigo um sensivel aumento da concorréncia. Para que uma empresa consiga se
manter atualizada e melhor posicionada em um mercado competitivo, é necessario que
desenvolva alguns mecanismos, técnicas ou ferramentas que a auxiliem a absorver os avancos
cientificos e técnicos gerados a todo o momento em economia globalizada (DOU, 1991). A
vantagem competitiva buscada pelas empresas pode ser de, pelo menos, dois tipos basicos: o
da lideranca de custo e o de diferenciagdo (PORTER, 1997). A obtencdo da vantagem
competitiva € um caminho de grande complexidade que envolve a busca de conhecimento
através da utilizacdo de vérias areas da empresa e, muitas vezes, sofre fortes influéncias de
aspectos externos. As empresas criam a vantagem competitiva, percebendo (ou descobrindo)
maneiras novas e melhores de competir no setor industrial e levando-as ao mercado, 0 que,

em Ultima andlise, constitui-se em um ato de inovacdo (PORTER, 1989).

Uma das formas utilizadas de diferenciacdo é o desenvolvimento de novos produtos
e processos, que busca atender aos anseios dos consumidores. Na realizacdo do processo de
desenvolvimento de produtos, as empresas recebem varias influéncias que, analisadas, dédo
inicio a ele. Tais influéncias podem vir de clientes, fornecedores, concorrentes ou até mesmo

de idéias surgidas internamente.
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O objetivo deste trabalho de pesquisa foi analisar o processo de desenvolvimento de
novos produtos na industria avicola. E isto sera realizado através da identificacdo dos fatores
impulsionadores do processo, da descricdo das etapas do processo e da caracterizacdo da

estratégia utilizada pelas empresas neste processo de desenvolvimento de produtos.

As empresas estudadas sdo do setor alimenticio, em especial, empresas
processadoras de carnes de aves. A escolha foi feita levando-se em consideracédo que o Brasil,
principalmente o estado do Rio Grande do Sul, local onde a pesquisa situa-se, possui forte
caracteristica agropecuaria. Outro fator importante é o setor de carnes de aves estar em franca
expansdo no pais, originando, assim, 6tima oportunidade de estudo para analise e sugestdo de

melhorias no processo de desenvolvimento de produtos.

A questdo de pesquisa proposta nesta dissertacdo, portanto, é: Como ocorre 0

processo de desenvolvimento de novos produtos na industria avicola?

A questao foi respondida, considerando-se os principais fatores impulsionadores do
processo de desenvolvimento de produtos, as etapas existentes no processo de
desenvolvimento de produtos e as estratégias adotadas pelas empresas no desenvolvimento de

novos produtos na industria avicola.

Para que a proposta do trabalho seja contemplada, é importante destacar os objetivos

pretendidos.

1.3 OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados 0s objetivos geral e especificos que compdem este

trabalho.
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1.3.1 Objetivo geral

Analisar o processo de desenvolvimento de novos produtos na industria avicola.

1.3.2 Objetivos especificos

Para a obtencdo do objetivo geral do trabalho foi necessario contemplar os seguintes

objetivos especificos:

identificar os fatores impulsionadores do processo de desenvolvimento de novos
produtos;

descrever as etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos;

caracterizar a estratégia de desenvolvimento de novos produtos das empresas

processadoras de carnes de aves,

1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

Quanto a estruturacdo, o assunto, de acordo com os capitulos componentes do
trabalho, serd assim abordado: no capitulo 1, sdo apresentados a importancia e a justificativa
para a escolha do tema, a sua delimitagéo, os objetivos do trabalho e sua estrutura.

No capitulo 2, sdo relacionados os topicos pertinentes a revisdo de bibliografia do
trabalho que serd dividido em trés grandes tdpicos: inovacdo, industria de alimentos e
desenvolvimento de produtos. Na secdo 2.1, esta apresentado o conceito de inovacao e, a
sequir, a discussdo entre os fatores impulsionadores da inovacdo na secdo avango da
tecnologia e demanda de mercado. Posteriormente, estdo apresentados os conceitos de
processo inovativo e 0 modelo de processo inovativo. Na segdo 2.2, estd apresentada a
indUstria de alimentos com as seguintes subsecdes: a commodity e a busca pela agregacao de

valor nas induastrias de alimentos e a regulamentacdo higiénico-sanitaria e ferramentas de
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qualidade. Na secdo 2.3, estdo apresentados 0s principais conceitos e as etapas do processo de

desenvolvimento de produtos.

No capitulo 3, esta apresentado o método de pesquisa subdividido em: estratégia de
pesquisa, definicdo da unidade de analise, desenho de pesquisa, selecdo dos casos, coleta e
analise de dados. A secdo coleta de dados compreende as subsecOes: entrevistas semi-

estruturadas e analise documental.

O capitulo 4 apresenta os resultados e analises dos dados obtidos durante a pesquisa
e ele esta dividido em trés secdes. Na primeira secdo, apresentam-se 0os dados e analises
referentes a empresa A e, na segunda secdo, os dados da empresa B. Ja a terceira e Ultima

secdao deste capitulo encontra-se a anélise comparativa dos estudos de caso A e B.

No ultimo capitulo (5) sdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho:

conclusdes do estudo, limitacGes da pesquisa e sugestdes para futuras pesquisas.



2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentados alguns conceitos necessarios para o claro
entendimento da pesquisa realizada. Apresenta defini¢cBes, conceitos e caracteristicas de

inovacdo da industria alimenticia e do processo de desenvolvimento de produtos.

Estdo apresentados, também, no conceito de inovagdo, a discussdo sobre os fatores
impulsionadores da inovacao (avanco tecnolégico e demanda de mercado) e 0 modo como o

processo inovativo se insere nas empresas e 0 modelo desse processo.

Na se¢do seguinte, sdo apresentadas algumas caracteristicas especificas da industria
alimenticia, assim como a relacdo entre produtos commodities e a agregacgdo de valor e ainda

apresenta as caracteristicas da industria avicola.

E, na terceira e uUltima secdo deste capitulo, apresentam-se as caracteristicas de
processo de desenvolvimento de produtos.

2.1 INOVACAO

Na analise da competitividade das empresas, uma das areas de competéncias que
deve ser considerada é a inovacdo (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1997).

A inovacgdo esta presente nos dias atuais como uma das formas das empresas se
destacarem frente aos seus concorrentes e, assim, tentarem aumentar sua participacdo no
mercado, conquistando clientes e aumentando, por consequéncia, sua visibilidade no mercado
elou retorno financeiro. Nenhuma empresa pode prever perfeitamente as estratégias
inovadoras que irdo emergir, porém isso nao pode servir de desculpa para a empresa ficar
parada (MARKIDES, 1999). Atualmente, as organizacdes precisam dar respostas rapidas as
oportunidades, bem como em suas manobras pré-ativas, e iSSo requer atencdo constante e
disposicao para agir (MARIOTTO, 2003).
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O termo inovacgdo comecou a ser mais difundido apds a publicacdo dos estudos do
economista Schumpeter, que analisava 0s movimentos da economia capitalista que passava,
em sua época (década de 40), a apresentar maior expansdo em detrimento as idéias
comunistas. llustrando tais idéias, o fragmento do texto escrito por Schumpeter em 1942
(1982, p. 112-3):

O impulso fundamental que inicia € mantém a maquina capitalista em movimento
decorre dos novos bens de consumo, dos novos métodos de producdo ou
transporte, dos novos mercados, das novas formas de organizacdo industrial
que a empresa capitalista cria [...] esse processo de destruicdo criativa € o fato
essencial acerca do capitalismo. E nisso que consiste o capitalismo e é ai que tém
que viver todas as empresas capitalistas (grifo nosso).

Schumpeter (1982) definiu inovacdo em sentido amplo, incluindo ndo apenas
inovacGes de produto e processo, mas também de transporte, mercados e formas de
organizacao industrial. Reforgando este autor, Dosi (1988) descreve a inovagao como a busca,
a descoberta, a experimentacao, o desenvolvimento, a imitacéo e a adoc¢ao de novos produtos,

processos e novas técnicas organizacionais.

Ainda na conceituacdo de inovagédo, para melhor entendimento do que realmente é
inovacdo, é necessario diferenciar de invencdo. Invencdo € a solucdo tecnicamente viavel de
um problema, enquanto a inovacédo é a solucéo técnica economicamente viavel do problema.
Enquanto a invencao fica restrita ao ambito das idéias, esbogcos e modelos para um novo ou
melhorado produto, processo, etc., a inovacdo € a solucdo de fato de um problema
(ZAWISLAK, 1995).

A inovacdo pode ser tanto resultado da atividade de resolucdo de problemas de
rotina, como pode ser o resultado de um processo de pesquisa ou de invengdo (ZAWISLAK,
1995). “Uma inovacdo é uma nova combinagdo de conhecimentos para gerar um novo, poréem
um novo conhecimento que tenha valor de troca e ndo s valor de uso”. “E ai que se situa a
diferenca entre invencdo e inovacao” (ZAWISLAK, 1995, p.138).

Dentro do contexto da teoria da ciéncia econdmica, Schumpeter (1982, p. 62) diz que
“enquanto ndo forem levadas a pratica, as invencGes sdo economicamente irrelevantes”; o
economista diz ainda que “as inovacgdes, cuja realizacdo é a funcdo dos empresarios, ndo

precisam ser necessariamente invengfes”. Ratificando o conceito econdémico, Freeman (1989,
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p. 7) diz que inovacao € “a primeira transacdo comercial de uma idéia envolvendo um novo

ou aperfeicoado produto ou processo de producédo”.

Pode-se dizer que inovacao é toda aquela mudanca de produto, processo ou servigo
comercializada e percebida como “nova” pelos clientes (ROGERS, 1995; KOTLER 2000). A
expressao “percebida como nova” é utilizada aqui porque o produto ndo precisa ser

necessariamente novo no mundo, e sim, apenas novo para o cliente.

2.1.1 Tipos de inovagao

Podemos classificar a inovacao utilizando-nos de alguns critérios quanto a sua area
de atuacdo e quanto ao seu grau inovativo. A inovacdo, quanto a sua area de atuacdo, pode ser
de produto, processo ou servico e, quanto ao seu grau inovativo, pode ser incremental ou

radical.

A inovacdo de processo € a inovacdo empregada para a otimizacdo de algum
processo ja existente buscando, por exemplo, a reducdo de custos, a melhoria da qualidade, a
troca de matéria-prima entre outros. Também pode ser classificada como inovacdo de
processo quando ele é totalmente desenhado para a producdo de um produto novo
anteriormente idealizado (MATTOS e GUIMARAES, 2005).

A inovacdo de produto é a inovagdo que visa a producdao de um novo produto ou a
de um produto melhorado, no qual, por exemplo, ocorre modificacdo de materiais,

componentes, funcdes ou design, os quais sao modificados para aumento de qualidade.

A inovagdo de servigos concretiza-se no momento em que a empresa pde a

disposicao dos seus consumidores algum servico adicional ndo existente anteriormente.

A inovacédo organizacional relaciona-se a gestdo e cultura da empresa. Ela acontece
quando os dirigentes e stakeholders da empresa definem suas agdes e planejamento tendo em

vista a inovacdo como diferencial competitivo em toda a empresa.



22

Apesar das diferentes tipologias adotadas por alguns autores como Schumpeter
(1982) e Utterback (1996). Kotler (2000) unifica os conceitos de inovacdo de produtos,
processos, servicos e organizacional através da sua definicdo de produto. Em sua definicéo,
Kotler (2000, p. 416) diz: “Os produtos comercializados incluem bens fisicos, servicos,

experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propriedades, organizacdes, informacdes e idéias”.

Outra forma de classificar a inovagdo ocorre quanto ao seu grau de inovacao e pode

ser classificada em incremental ou radical.

As inovacdes sdo radicais quando o uso da tecnologia, ou de maneira geral o uso da
ciéncia, ocorrem revolucionando algumas praticas no processo produtivo ou mesmo no
produto. Também sdo chamadas de segundo nivel de inovacao, pois modificam as técnicas de
um nivel para o0 outro sem parecerem passar por processo continuo. Esse tipo de inovacao ndo
necessariamente € a conclusdo de um processo Unico, pelo contrario, pode ser a conclusdo da

juncéo de varios processos de inovacgdo, todos incrementais (ZAWISLAK, 1995).

Hamel (2001 p.12) destaca:

Em um mundo néo-linear, apenas as idéias ndo-lineares criardo novas riquezas [.....]
A inovagdo radical € o Gnico meio de escapar da hipercompeti¢do impiedosa que
vem achatando setores. A inovacdo ndo-linear exige que a empresa rompa 0S
grilnGes dos precedentes e imagine solugles inteiramente inéditas para as
necessidades dos clientes.

O fervor das inovacgdes radicais de produtos pode cessar com a emergéncia de um
design de produto dominante. Devido ao mercado em formacdo, as expectativas em relacdo a
estes produtos tornam-se pequenas, e o foco da pesquisa e desenvolvimento move-se para as

inovacdes incrementais das caracteristicas ja existentes (UTTERBACK, 1996).

As inovacOes incrementais acontecem quando se atém as melhorias de processos ou
de produtos nos quais se modifica alguma caracteristica pontual. Sdo inova¢Ges onde as
mudancas parece fazerem parte de um processo continuo formado por inimeras pequenas
mudancas de melhorias. A inovacao, portanto, ndo precisa ser algo absolutamente novo no
mundo, pode ser de carater incremental de melhoria de processo ou produto (FREEMAN,
1989; MYTELKA 1993). Segundo sugerem os estudos da Du Pont, os ganhos cumulativos de

inovacOes incrementais séo freqlientemente maiores que os de ganhos ocasionais de inovagoes
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radicais. A partir desta declaracdo, conclui-se que as inovacgdes incrementais ndo devem ser
negligenciadas pelas empresas e sim frequentemente incentivadas (TIDD, BESSANT e
PAVITT, 2001).

Inovagbes incrementais sdo geralmente representadas por adaptacbes e
melhoramentos. Podem também ser de nivel periférico que ndo alteram o contetido bésico de
uma tecnologia ou técnica. Elas também sdo chamadas de inovacdes de primeiro nivel
(ZAWISLAK, 1995).

Quando a empresa focaliza suas a¢fes em desenvolvimento continuo e incremental,
“proporciona a base para melhor atendimento das vontades e necessidades dos consumidores”
(PINE 11, 1994).

Uma das razes citadas por Pine Il (1994) para as empresas investirem em inovagoes
incrementais é 0 acesso a varias tecnologias que elas possuem, e ndao apenas do dominio total
de uma tecnologia. Tal variedade de tecnologias, segundo o autor, viabiliza de forma mais
efetiva as pequenas melhoras nos produtos e otimizacdo de processos.

Como causa ou forca impulsionadora do processo inovativo ha, especificamente,
duas fontes: a identificagdo da demanda de mercado e o avanco da tecnologia, tratadas a

sequir.

2.1.2 Avanco tecnoldgico e demanda de mercado

Quando se pensa em inovacao, costuma-se pensar também em tecnologia. 1sso esta
atrelado ao fato de que um dos fatores que impulsiona a inovacgéo é a tecnologia, embora esta
ultima divida espago com a demanda de mercado. Ou seja, os fatores impulsionadores da
inovacdo sdo: as demandas do mercado e o avanco da tecnologia (market-pull e technology-

push).
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As necessidades que os clientes querem ver satisfeitas geram as demandas de
mercado e, através da identificacdo destas demandas, podem e devem surgir algumas

inovacGes no mercado realizadas por empresas atentas a estas demandas.

As inovacdes advindas da identificagdo da demanda de mercado sdo geralmente
realizadas nas embalagens, meios de distribuicbes e reposicionamento do marketing do
produto. A demanda de mercado pode ser identificada através de pesquisas de mercado e do

estreitamento de comunicacao entre a empresa e seus clientes.

Segundo Batalha (1995), nas empresas agroindustriais e agroalimentares, a maioria
das inovacgfes € feita a partir da demanda do mercado, ou seja, necessitam de um menor
investimento de capital, pois ndo gastam com pesquisas cientificas e, portanto, também

correm menos riscos.

Em contrapartida a esta idéia de que as inovacgdes surgem da demanda de mercado
podemos citar algumas falhas como, por exemplo, o pressuposto de que o cliente sempre
comunica o que necessita. Os clientes, muitas vezes, se acostumam com o que lhes é
oferecido e, mesmo que possa haver solu¢es novas para os problemas, ndo pedem mudancas.
Além disto, nem sempre o0s clientes tém conhecimento de quais necessidades podem ser
satisfeitas a partir das tecnologias disponiveis (LEONARD e RAYPORT, 1997).

Colaborando com as criticas, Dosi (2006) apresenta outras trés. A primeira critica é
de que a empresa seria apenas reativa ao mercado, ou seja, ndo estaria criando novos
mercados e nem direcionando o desenvolvimento tecnoldgico. A segunda critica é a de que
esta teoria ndo explica o porqué de certos avangos tecnolégicos acontecem anteriores a outros.
E a terceira critica é que esta idéia desconsidera a for¢a inventiva das empresas além de que

incentiva a idéia de que inovagdo nao envolve riscos, 0 que empiricamente nao € comprovado.

Estas criticas feitas por Leonard e Rayport (1997) e Dosi (2006) parecem concordar

com a posic¢édo de Akio Morita, um dos fundadores da empresa Sony, que diz:

Nosso plano é influenciar o publico com novos produtos, em vez de perguntar que
produtos eles querem. O publico ndo sabe o que é possivel, mas nds sim. Por isso,
em vez de realizar muita pesquisa de mercado, aperfeicoamos nosso raciocinio sobre
um produto e seus usos e tentamos criar um mercado para o produto, educando o
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publico e comunicando-nos com ele (MORITA, apud HAMEL e PRAHALAD,
1995, p. 114).

As inovacOes causadas pelo avanco da tecnologia sdo, principalmente, inovacoes
ligadas ao desenvolvimento de novos produtos, processos de fabricacdo e novas matérias-
primas. Apesar da importancia da tecnologia, ela por si prépria ndo confere competitividade
as empresas. Ribault, Martinet e Lebidois (1991) sugerem que ndo existe ligacdo direta entre
tecnologia e competitividade, tal ligacdo seria feita através da inovacéo. E a inovacao advinda

da tecnologia pode e deve criar novos mercados e novas demandas.

Dosi (2006) ainda alerta que o avango tecnoldgico ndo garante rentabilidade e
sucesso a inovacgdo, € necessario considerar-se o fator econémico. Uma inovacdo criada
através de uma nova tecnologia nem sempre consegue ser absorvida pelo mercado, o que,

portanto, ndo gera competitividade nem rentabilidade para a empresa (DOSI, 2006).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2005, p. 152) afirmam que “As empresas capazes de se
anteciparem e satisfazerem as necessidades desconhecidas, pelos clientes-alvo, agregam uma
vantagem competitividade adicional. As que conseguem esta facanha proporcionam valor
inesperado a seus clientes”. Sugerindo, assim, que s6 perceber o que o cliente deseja pode ndo
ser a melhor estratégia.

A discussdo sobre os fatores que dao inicio ao processo inovativo envolve, como
visto, duas hipdteses distintas: a primeira de que a tecnologia impulsiona a inovagédo e a
segunda de que isso é feito através da verificacdo da demanda de mercado. As empresas,
portanto, costumam utilizar-se de estratégias diferentes para a selecdo de quais projetos e/ou
pesquisas deverdo ser iniciadas para dar inicio ao processo inovativo. H4 empresas que
buscam aperfeicoar e adquirir novas tecnologias e a partir delas verificar se h&d demanda e a
possibilidade de rentabilidade no mercado para elas. Assim como ha também empresas que
buscam identificar as demandas de mercado e, posteriormente, verificar se ha tecnologia
necessaria para satisfazer estas demandas (NELSON e WINTER, 2005).

N&o se consegue rentabilidade com o desenvolvimento de uma tecnologia que néo
sera absorvida pelo mercado, assim como havera desperdicio na tentativa de suprir uma
demanda que necessita uma tecnologia ainda ndo inventada. E necessario, portanto, que as

empresas criem uma série de critérios e pequenas rotinas que foquem em possibilidades com
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maior chance de sucesso (NELSON e WINTER, 2005). As empresas, segundo Nelson e
Winter (2005, p. 370), “[...] ndo podem esperar encontrar estratégias 6timas. Uma vez que ndo

é possivel considerar todas as alternativas [...]".

A inovacdo tecnoldgica possui pelo menos quatro caracteristicas citadas e descritas a
sequir (PAVITT, 1990): A primeira consiste em um processo de intensa e continua interagcdo
entre os profissionais de diferentes departamentos da empresas, como a colaboracdo de
pessoas de marketing com as de producdo. A segunda caracteristica aborda atividades que nédo
possuem sucesso garantido, pois, a cada dez processos de pesquisa e desenvolvimento, apenas
um € bem sucedido comercialmente. A terceira caracteristica € a tecnologia cumulativa que
pode ser comprada de outras empresas para somar as tecnologias ja implantadas. Nelson e
Winter (2005, p. 373) dizem “o resultado das buscas de hoje constitui tanto uma nova
tecnologia bem-sucedida como um novo ponto de partida natural para as buscas de amanh&” e
ainda “Um sucesso de P&D inovadores consegue para a firma ndo apenas uma técnica
melhor, como também uma base elevada para o proximo periodo de busca. Chamamos esse
caso de ‘tecnologia cumulativa™ (NELSON e WINTER, 2005, p. 411). A quarta
caracteristica valoriza o processo de inovagdo tecnoldgica como altamente especifico que s
pode ser utilizado por empresas de setores de tecnologias semelhantes. Como exemplos,

citam-se a tecnologia farmacéutica e a de pesticidas.

Nos setores de rapido desenvolvimento de tecnologia e de tecnologia complexa, a
inovacdo surge da cooperacao entre as empresas que podem se beneficiar dela (POWELL,
KOPUT e SMITH-DOERR, 1996). As empresas entendem que sO buscar a tecnologia
internamente, pode ser arriscado, pois as tecnologias que podem gerar oportunidades sdo
muitas, com isso, as empresas unem-se (fazem aliancas) para o desenvolvimento em conjunto
de novas tecnologias (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2001).

Ap0s o surgimento e/ou reconhecimento das fontes de inovacao, através da demanda
de mercado ou do avango da tecnologia, da-se inicio ao processo inovativo dentro da empresa,

0 qual sera apresentado na secao seguinte.
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2.1.3 Processo inovativo

O processo inovativo encontra, na literatura, alguns aspectos aparentemente
controversos. Alguns autores consideram que a inovacao deva ser sempre algo simples a ser
implementado, porém concordam que 0 processo inovativo € complexo, pois ndo s6 envolve
um melhoramento na area produtiva, mas sim envolve varios departamentos de uma empresa
e, inclusive, em muitos casos, instituicdes externas a empresa (DRUCKER, 2001;
BURLAMAQUI, 2003).

Drucker (2001, p. 191-2) explica a necessidade de a inovacdo ser simples através da
afirmacdo que “uma inovacao, para ser eficaz precisa ser simples e deve ser concentrada. Ela
deve fazer somente uma coisa, eis que, em caso contrario, ela confunde. Se nédo for simples,

ela ndo funciona. Tudo que é novidade corre perigo; se complicado ndo pode ser consertado”.

Para Burlamaqui (2003), o processo de introducdo de inovagdes ndo € uma operacao
trivial, ao contrario, ele resulta de uma conjugacao entre atividade empresarial e condicdes de
financiamento. Ele estd permanentemente diante de dois tipos de barreiras: a primeira,
representada pela obscuridade do futuro, na medida em que o impacto (sucesso ou fracasso)
de uma inovacao ndo tem, por definicdo, como ser seguramente avaliado ex-ante; a segunda,
relacionada com o peso do passado, que esta na origem dos habitos e rotinas empresariais,
durabilidade do seu capital fixo e especificidade de seus ativos, todos potencialmente

ameacados pelas inovacoes.

Dentro do processo inovativo, uma das etapas mais importantes para a realizacdo da
inovacdo € a de pesquisa e desenvolvimento. As formas de realizacdo de atividades de
pesquisa e desenvolvimento tém se modificado ao longo dos anos. Elas passaram a se
desenvolver mais extramuros, com aliangas tecnologicas e outras formas de associagdo para a
inovacdo do que era utilizado antigamente com pesquisas internas das empresas. Utilizam-se,
por exemplo, de instituicdes de pesquisas, de universidades, de fornecedores e até de clientes
que fagcam esse tipo de atividade (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1997).
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No desenvolvimento da inovacao, podem-se utilizar atividades formais ou informais.
As atividades informais sdo aquelas que, normalmente, visam a resolucdo de problemas,
melhorando ou gerando novas técnicas. As atividades formais e geradoras de inovacdo sao
caracteristicas de instituicbes e locais especificos como, por exemplo, departamentos de
pesquisa e desenvolvimento (ZAWISLAK, 1995).

O processo de inovacdo pode ser sistematizado e subdividido em diferentes etapas,
das quais se ressaltam as seguintes: pesquisa fundamental, pesquisa aplicada, P&D
industrial, inovacdo e produgdo. A partir destas defini¢fes, passa-se a ter nog¢do do
moderno processo de inovacdo (tecnolégica); processo este que passa a ser a
esséncia do progresso técnico (ZAWISLAK, 1995, p.143).

A seguir, sera descrito 0 modelo de processo inovativo proposto por Rogers (1995).

2.1.4 Modelo de processo inovativo

O processo inovativo, segundo Rogers (1995), possui 0 seguinte modelo:

1. Problemasf 2. Pesquisa 3. Desenvelvimento 4. Comercia- 3 Difusfie 6 Conseqilfncias
Mecessidades Basicae Aplicada lizagio e Adocio

Fonte: Rogers, 1995.

Figura 1 — Fases do processo inovativo

As fases que compdem o processo de desenvolvimento da inovacao, segundo Rogers
1995):

A primeira fase do processo inovativo é chamada de problemas e necessidades e ela
visa a estabelecer e analisar as necessidades e 0s problemas presentes nas empresas. Nela, as
empresas identificam as oportunidades de mudancas e de novos mercados, e ela pode ser
realizada através da vigilancia tecnoldgica, do acompanhamento das tendéncias de mercado e

do acompanhamento das necessidades dos clientes entre outros fatores.
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Como fontes principais de informacdo para o processo inovativo, Machline (1978)
cita: analise de produtos dos concorrentes; projetos, manuais e documentos da empresa ou
matriz; fabricantes de equipamentos nacionais; fabricantes de equipamentos estrangeiros;
clientes; laboratorio de pesquisas e desenvolvimento da empresa e visitas a feiras e
exposi¢cdes. O ndo-compartilhamento de conhecimentos adquiridos por experiéncias
enraizadas nas pessoas pode ser um fator limitante a geracdo de inovacdo por parte das

empresas.

A fase de pesquisa (bésica e aplicada) é na qual a empresa realiza ou contrata outra
empresa a fim de que pesquise alternativas para saciar e resolver os problemas e as
necessidades surgidas na etapa anterior do processo. As pesquisas realizadas podem ser feitas
independentemente ou em conjunto com fornecedores, clientes, universidades ou institutos de

pesquisas.

A pesquisa fundamental ou bésica é aquela realizada de forma generalista sem visar
ao seu uso propriamente dito, e sim visando ao conhecimento sobre determinados
fundamentos (ZAWISLAK, 1995; ROUSSEL, SAAD e BOHLIN, 1992).

Segundo Roussel, Saad e Bohlin (1992), a pesquisa fundamental é “um salto para o
desconhecido”, portanto é a pesquisa na qual a empresa precisa pensar mais antes de tomar a
decisdo sobre se deve ou ndo empreendé-la, pois ela pode dar resultados a longo prazo ou até
mesmo pode ndo dar retorno satisfatério para a empresa. Ela, porém, também pode levar a
empresa a tornar-se pioneira em determinadas tecnologias e produtos. A pesquisa aplicada €
aquela realizada com o intuito de modificar algo especifico que possa ser Util e utilizavel no
processo produtivo. As universidades tém assumido papéis importantes na pesquisa basica e,
principalmente, na pesquisa aplicada, servindo de boas fontes de novas tecnologias para as
empresas (PAVITT, 2002).

A fase do desenvolvimento é aquela na qual a empresa reune as informacdes obtidas
nas pesquisas da etapa anterior (de pesquisa) e transforma-as em novos produtos, processos

0U Servicos.
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E o desenvolvimento experimental com o objetivo de realizar a solucdo de um
problema real e imediato, que se da de forma sistematica. De outra forma pode-se dizer que é

a parte mais visivel do extenso processo que devera confluir para a realizacdo de inovagoes.

A comercializacdo é a fase na qual a inovacdo realmente acontece, visto que até as
etapas de pesquisa e desenvolvimentos, 0s novos produtos, processos e Servigos nao passam
de “invencBes”. Quando as invencbes sdo comercializadas, é que a empresa efetua uma

inovacéo.

Na fase de difusdo e adocéo, a inovacdo € difundida pelos varios departamentos da

empresa, mostrada para clientes e fornecedores.

Difusdo “é o processo pelo qual a inovacdo é comunicada através de certos canais, ao
longo do tempo, entre membros de um sistema social” (ROGERS, 1995, p. 5). Ou ainda “é
um tipo de mudanca social, definida como processo pelo qual a alteracdo ocorre na estrutura e
funcéo do sistema social” (ROGERS, 1995, p. 6).

Na literatura de Rogers, é citada a Figura dos gatekeepers os quais sao definidos
como pessoas em posicdo de chefia que possuem o poder de decidir se determinada inovacgéo
vai ser adotada ou nédo pela empresa, ou, utilizando a linguagem de Rogers (1995), pelo

sistema social.

Na fase denominada consequiéncias avaliam-se as consequéncias de adotar ou ndo as
inovagdes. Ou seja, € nesta etapa que se resolve e analisa quais mudangas individualmente ou

socialmente deveré@o ocorrer como resultado da adocéo ou rejeicdo da inovacao.

Apesar de Rogers (1995) ter descrito este processo nesta ordem e de forma linear, ele
mesmo adverte que, em alguns casos, as fases deste processo podem ndo ocorrer, ou podem
ocorrer em diferente ordem. Segundo Barbieri (1997, p. 69), “nem sempre é facil determinar
quando um projeto de inovacdo esta realmente concluido, pois os produtos, processos e
servigos novos ou modificados estardo recebendo diversas inovacdes de carater incremental
ao longo do seu ciclo de vida”. Os projetos inovativos sdo também muito contestados

internamente pela empresa por nem sempre trazerem retorno financeiro a curto prazo e pelo
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tempo, as vezes, indeterminado de término deles. Por isso, algumas empresas unem-se para

patrocinar pesquisas e desenvolvimento, minimizando o impacto do investimento na pesquisa.

Para assegurar o direito a propriedade da inovacdo e dificultar a imitacdo, o
patenteamento pode ser necessario. A patente protege a inovacao, gera uma barreira contra 0s
concorrentes e preserva durante um tempo o monopolio da inovacdo pela empresa. Nem
sempre, porém, as patentes sdo necessarias. Se a tecnologia envolvida, por exemplo, for
transitoria, dindmica ou temporéaria, o registro da inovagdo torna-se irrelevante (DOSI,
MARENGO e PASQUALLI, 2006).

2.2 A INDUSTRIA DE ALIMENTOS

Para melhor caracterizar e analisar 0s movimentos das empresas produtoras de
alimentos brasileiros, a Associagdo Brasileira das Industrias de Alimentos (ABIA) dividiu
essas empresas em segmentos: massas e confeitos; cadeia de cereais; conservas vegetais e
sucos; cadeia de proteina animal: carne bovina, suina, aves e pescado; desidratados e
supergelados; Oleos e gorduras; bebidas; diversos (gelados comestiveis, temperos,

condimentos, fermentos, salgadinhos e outros).

Este trabalho mantém o foco na industria da cadeia de proteina animal, mais

especificamente, na de carne de aves.

A industria alimenticia, além das preocupac¢des normais aos outros setores industriais
como otimizacdo de processo, seguranca do trabalhador, respeito ao meio ambiente, entre
outros, ainda possui a preocupacdo em deixar de ser uma inddstria apenas de base para se
tornar uma industria de bens especiais. Isso pode ser conseguido através da agregacdo de

valor ao produto, deixando, assim, de ser comercializado como uma commodity.

Para melhor compreensdo do estudo, serdo utilizadas as defini¢bes de industria de
alimentos e de agroindustria conforme Neves, Chaddad e Lazzarini (2000), que subdividem o
setor de agrobusiness em: empresas de insumos, producdo agropecuaria, agroindustria,

industria de alimentos, atacado, varejo e consumidor.
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Fonte: Adaptado de Neves, 1999 apud Neves, Chaddad e Lazzarini, 2000.
Figura 2 - Fluxo das tendéncias nos negdcios agroalimentares

As empresas produtoras de insumos sdo as responsaveis pelo fornecimento de
maquinas e tratores, sementes, produtos veterinarios, ra¢cdes animais entre outros produtos. O
elo referente a producdo agropecudria é a referente a todas as unidades produtivas
agropecuérias, ou seja, os estabelecimentos rurais. A agroindudstria é a empresa responsavel
pelo processamento primario dos produtos, como exemplo pode-se citar: as industrias de suco
de laranja, usinas de acuUcar e alcool. A indUstria de alimentos sdo as empresas mais proximas
do varejo e do consumidor final e é, nesta classificagdo, que se encontram as empresas
processadoras de carnes. O elo atacado € representado por empresas que compram 0S
produtos das industrias de alimentos e distribuem para o varejo e este coloca o produto a
disposicao dos consumidores finais (NEVES, CHADDAD e LAZZARINI, 2000).

Esta pesquisa tera como foco a industria de alimentos, que conforme Neves,
Chaddad e Lazzarini (2000, p. 23), em relacdo a cadeia de carnes, compreende as empresas
processadoras de carnes, que “trabalham fortemente sua marca e estdo mais proximas do

varejo e do consumidor final”.

As empresas lideres no segmento de carnes de aves possuem como caracteristica
predominante a integracdo vertical. A integracdo vertical facilita, principalmente, o controle

de qualidade feito pelas empresas processadoras de carnes.

A industria avicola brasileira é a terceira maior produtora mundial de carne de
frango, correspondendo a 16% da producdo mundial, perdendo apenas para os Estados Unidos
e a China (USDA, 2005, apud HARADA, NEHMI, NEHMI FILHO e FERRAZ, 2006).

O Brasil, além de ter a terceira maior producdo de carne de frango e de destinar a
maior parte de sua producdo para a exportacdo, possui uma tendéncia de consumo interno

ascendente, conforme pode ser visto a seguir:
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Consumo Brasileiro de Carne de Frango
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Fonte: ABEF, 2007
Graéfico 2 — Consumo brasileiro de carne de frango

O consumo de carnes de frango no Brasil tem seguido uma linha de tendéncia de
crescimento ao longo dos anos analisados. Conforme esta tendéncia pode-se sugerir que o
mercado de carne de frango estd em expansdo e este momento pode e deve ser aproveitado

pelas empresas para garantirem uma maior participacdo no mercado nacional.

2.2.1 A commodity e a busca pela agregacgdo de valor nas industrias de alimentos

O conceito de commodity € apresentado por Azevedo (1997, p. 55):

A palavra commodity — mercadoria, em inglés, adquiriu um sentido mais especifico
no jargdo do comércio. Nem todas as mercadorias sdo commodities. Para que uma
mercadoria possa receber essa qualificagdo é necessario que ela atenda a pelo menos
trés requisitos minimos: (a) padronizagdo em um contexto de comeércio
internacional, (b) possibilidade de entrega nas datas acordadas entre comprador e
vendedor e (c) possibilidade de armazenagem ou de venda em unidades
padronizadas.

Commodities sdo produtos de qualidade uniforme, produzidos em grandes
quantidades e por diferentes produtores, ou ainda, podem ser entendidos como produtos sem
diferenciacdo, o que as leva a comercializacdo pelo mesmo preco, independente da origem.
As commodities sdo comercializadas nas bolsas de mercadorias o que tira a flexibilidade da

empresa em impor a sua margem de lucratividade.
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Em alimentos, as commodities nacionais mais comuns sdo: a soja em gréo, agucar,
carne bovina congelada e suco de laranja. O desafio da industria alimenticia de fazer o
produto ndo ser uma commodity pode ser buscado atraveés da agregacdo de valor. A
transformacdo de commodity em produto com valor agregado acarreta aumento no custo de
produgdo. A produgdo de commodity cria, entre outros, o inconveniente de quando ha
aumento de oferta do produto no mercado, o produtor sofre com a lei de oferta e demanda e

tem o preco do seu produto diminuido significativamente.

A fim de fugir da padronizacdo dos produtos, o processamento dos alimentos é
importante, ja que provoca o surgimento da diferenciacdo e agrega valor ao produto final.
Além do processamento dos alimentos, outro fator que também agrega valor é o uso de
embalagens diferenciadas, portanto a integracdo entre produtores e os outros elos da cadeia

produtiva alimenticia colaboram no desenvolvimento e agregacao de valor aos produtos.

O processamento do alimento insere-o em diferentes nichos de mercado, dando ao
produtor a possibilidade de ganhos maiores de lucratividade, para isso, porém, o produtor
necessita investir mais no desenvolvimento de produtos e em conhecimento de demanda de

mercado.

2.3 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Tendo como objetivo maior das empresas a busca pela maximizacéo do lucro e, por
consequiéncia, maior participacdo no mercado, as empresas tentam de varias maneiras cativar

e manter seus clientes fiéis.

Sabendo-se que o “produto é algo que pode ser oferecido a um mercado para
satisfazer uma necessidade ou desejo” e que é por meio dos produtos oferecidos que se
consegue satisfazer os clientes, o desenvolvimento de produtos surge como um pProcesso
I6gico para a conquista dos clientes (KOTLER, 2000, p. 416).

No mercado dindmico e competitivo, o desenvolvimento de produtos € um exercicio

que busca 0 aumento da competitividade das empresas por ser uma das técnicas que conferem
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grau inovativo a empresa (CLARK e WHEELRIGHT, 1993). Existem seis tipos de estratégias
basicas para o desenvolvimento de produtos nas empresas, sdo elas: ofensiva; defensiva;
imitativa; dependente; tradicional e oportunista (FREEMAN, 1989).

As estratégias ofensivas sdo estratégias utilizadas pelas empresas que pretendem a
lideranca do mercado e, portanto, precisam ter uma visdo inovadora. As empresas que se
utilizam deste tipo de estratégia precisam investir fortemente em pesquisa e desenvolvimento.
Por isto, caracterizam-se por possuirem forte relacionamento com sistemas de pesquisa e suas
tecnologias, representados por empresas de pesquisas, universidades, cientistas entre outras
formas (FREEMAN, 1989; MATTOS e GUIMARAES, 2005; BAXTER, 1998).

Por necessitarem desse forte relacionamento com as instituicbes de pesquisa e/ou
possuirem um departamento interno de pesquisa e desenvolvimento, tais empresas tém
também um alto custo nesta area. O alto custo ndo advém apenas de pesquisa e
desenvolvimento, mas sim de toda uma gama de atividades em que este tipo de estratégia
ofensiva necessita como, por exemplo, treinamentos internos, producdo de manuais, filmes,
desenvolvimento de novas ferramentas, etc. Por causa desta gama de custos implicitos ao
processo inovativo “ofensivo” as empresas que adotam tal estratégia correm grandes riscos de

insucesso.

Estas empresas investem em pesquisas com retorno de médio e longo prazo e prezam
também as patentes por garantirem o monopolio por algum tempo que devera ser utilizado
para a obtencdo de retorno financeiro do capital despendido na pesquisa de desenvolvimento
do produto (FREEMAN, 1989; MATTOS e GUIMARAES, 2005; TIDD, BESSANT e
PAVITT, 2001).

As estratégias defensivas sdo utilizadas por empresas que ndo fazem questdo de
serem lideres de mercado. A pesquisa e o desenvolvimento nessas empresas ndo estdo

ausentes, porém também ndo sdo tdo fortes quanto as das empresas ofensivas.

As empresas que adotam a estratégia defensiva necessitam investir em adequacoes e
adaptacOes necessarias para seguirem as lideres, copiando e adaptando seus produtos e

servigos. Tais empresas procuram avaliar o que as empresas ofensivas estdo fazendo e, de
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alguma forma, melhorar seus produtos, aproveitando-se assim do tempo de experimentacdo

dos clientes, para verificar quais as melhorias necessarias.

Algumas vezes, porém, as empresas tornam-se defensivas de forma nao-convicta, ou
seja, tornam-se defensivas por serem ultrapassadas por empresas ofensivas de melhor
performance (FREEMAN, 1989; MATTOS e GUIMARAES, 2005; BAXTER, 1998).

As estratégias imitativas sdo adotadas por empresas que ndao querem seguir as
empresas ofensivas, mas sim copia-las. Normalmente seguem as empresas lideres de longe e
através da utilizacdo de tecnologias ja estabilizadas no mercado. Para se manterem no
mercado buscam desenvolver com eficiéncia seus setores de engenharia e producdo, buscando
vantagens a partir do baixo custo de producdo (FREEMAN, 1989; TIDD, BESSANT e
PAVITT, 2001).

As estratégias dependentes sdo adotadas por empresas que servem aos seus clientes
por meio de encomendas, ou seja, elas apenas fazem o que os clientes mandam sem a
preocupacdo de langar produtos no mercado. E, portanto, ndo véem necessidade de inovar
(FREEMAN, 1989; MATTOS e GUIMARAES, 2005; BAXTER, 1998).

As estratégias tradicionais sdo assim conhecidas por serem empresas com pouca
preocupacdo com a inovagdo, por estarem inseridas em um mercado estavel, no qual as
demandas ndo sdo modificadas freqlientemente e onde a inovagao serve apenas para pequenos
ajustes e reducdo de custo por parte da empresa (FREEMAN, 1989; MATTOS e
GUIMARAES, 2005; BAXTER, 1998).

Conforme Freeman, (1989, p. 182-3):

A firma “dependente” se diferencia da “tradicional” na natureza de seu produto. O
produto da firma “tradicional” muda pouco, se € que muda algo. O produto da firma
“dependente” pode mudar muitissimo, porém sempre em resposta a uma iniciativa e
a uma especificacdo de fora.

As estratégias oportunistas sdo aquelas adotadas por empresas que conseguem

visualizar e identificar oportunidades, sem grande dispéndio com pesquisa e desenvolvimento.
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Depois de identificadas essas oportunidades, este tipo de empresa atua rapida e eficazmente
na adequada exploracdo (FREEMAN, 1989, p. 182-3).

Independentemente das estratégias adotadas, ha seis categorias diferentes de novos

produtos que poder&o ser langados no mercado. S&o elas:

Produtos novos para 0 mundo: sdo aqueles que criam um mercado totalmente novo,
s8o0 0s pioneiros do mercado.

Novas linhas de produtos: nesta categoria, encaixam-se 0s produtos novos para a
empresa, mas ndo para 0 mercado e permitem que a empresa se insira em um mercado pela
primeira vez.

Acréscimo as linhas de produtos ja existentes: nesta categoria estdo os produtos
novos da empresa que fardo parte de uma linha ja existente de produtos.

Melhorias/revisdes de produtos existentes: novos produtos que sdo melhorias de
produtos antigos e adquire um valor agregado maior.

Reposicionamentos: produtos que j& sdo comercializados em um mercado e séo
colocados em mercado novo, ou em novo segmento.

Reducéo de Custo: nesta categoria, encontram-se os produtos que foram melhorados
de modo a terem um custo de producdo menor, mas sem modificar suas principais
caracteristicas (ALLEN e HAMILTON apud KOTLER, 1989).

O desenvolvimento de produtos por si s6 ndo garante, no entanto, a vantagem
competitiva necessaria para a manutencdo da empresa como lider de mercado. O que garante
a lideranca de mercado e a satisfacdo do cliente é a qualidade empregada no desenvolvimento
de produtos e a rapidez com que o0s novos produtos sdo oferecidos (CLARK e FUJIMOTO,
1991).

A rapidez ou a velocidade do desenvolvimento de produtos “é um componente muito
importante da capacidade de passar a frente da concorréncia [...] O maior inimigo das
organizacbes sdo a inércia, a complacéncia e a miopia. [...] O verdadeiro problema da
competitividade é que muitas empresas ndo conseguem prever, tampouco inventar, as novas
regras da competicdo em seu setor” (HAMEL e PRAHALAD, 1995, p.313).
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Alguns fatores de insucesso no lancamento de novos produtos foram levantados por
Kotler (1989), como, por exemplo: o aumento do custo de desenvolvimento de produtos, ciclo
de vida do produto mais curto, falta de suporte gerencial do topo, ndo-envolvimento dos

clientes, entre outros.

Estudos apontam que “mais de 60% de todas as iniciativas de desenvolvimento de
novos produtos sdo abandonadas antes mesmo de chegar ao mercado. Dos 40% restantes que
véem a luz do dia, 40% ndo conseguem gerar lucro e s@o retirados do mercado”
(CHRISTENSEN e RAYNOR 2003, p. 95).

O processo de desenvolvimento de produtos ndo é algo simples e envolve muitas
pessoas por um periodo longo de tempo (CLARK, CHEW, FUJIMOTO, MEYER e
SCHERER, 1987). Dhalla e Yuspeh (1976, p. 108) ainda alertam que “Experiéncias mostram
que nenhuma outra atividade parece levar mais tempo, mais dinheiro, envolve mais

armadilhas ou mais angustias que um programa de novos produtos”.

2.3.1 Modelos de processo de desenvolvimento de produto

Na literatura, existem varios modelos de processo de desenvolvimento de novos
produtos como, por exemplo, 0s expostos pelos autores Crawford e Benedetto (2002), Fuller
(1984), Clark e Wheelright (1993), Cooper (1990) e Kotler (1989). As etapas do processo de

desenvolvimento de produtos propostas por tais autores estdo citadas no Quadro 01:

[ERN

. identificacdo de objetivos e necessidades da empresa e do
mercado

. geracdo de idéias

. selecdo das idéias

. desenvolvimento

. producéo

. avaliacdo pelos consumidores

. teste de mercado

. identificacdo e selecdo de oportunidades

. geracdo do conceito

. andlise do projeto/conceito

. desenvolvimento propriamente dito

. langamento do produto

Fuller (1984)

Crawford e Benedetto (2002)
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Clark e Wheelright (1993)

1.desenvolvimento do conceito

. planejamento do produto
. engenharia do produto/processo
. producéo piloto/aumento da producédo

Cooper (1990)

. avaliagdo preliminar

. detalnamento da idéia

. desenvolvimento

. validacéo e testes

. langamento no mercado

Kotler (1989)

. geracdo de idéias

. triagem de idéias

. desenvolvimento e teste de conceito

. desenvolvimento da estratégia de marketing
. analise comercial

. desenvolvimento de produto

. teste de mercado

. comercializacdo

Zuin e Allipradini (2006)
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4,

. pré-desenvolvimento:

1.1 objetivos da empresa rural

1.2 necessidades do consumidor

1.3 monitoramento das fontes de idéias
1.4 idéias

1.5 selecdo de idéias

1.6 conceito do produto/embalagem

. desenvolvimento

2.1 processamento

2.2 teste geogréafico

2.3 inicio da producao
2.4 langamento/mercado

. pés-desenvolvimento

estudo da qualidade do produto e eficiéncia da producgéo
estudo do comportamento de compra dos consumidores
avaliacdo da previséo de sucesso no mercado
previsdo e planejamento do futuro do produto

PMC — Processo de Melhoria Continua

Fonte: A autora.

Quadro 1 - Etapas do processo de desenvolvimento de produtos
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Os processos de desenvolvimentos de produtos mostrados no Quadro 1 sdo

relevantes e adequados na caracterizacdo do processo de desenvolvimento de produto.

Analisando os modelos, podemos verificar que existem praticamente 3 divisdes, uma fase

introdutdria de avaliacdo de ideias para o desenvolvimento, uma fase de desenvolvimento

propriamente dito, onde estdo comportadas as fases de engenharia e de marketing e uma

terceira fase de conclusdo onde hd o langcamento do produto e a avaliagdo do mesmo no

mercado. No entanto, podem-se perceber também pequenas variagfes como, por exemplo, nos
modelo de Fuller (1984) e Crawford e Benedetto (2002), ha a etapa de identificacdo de

objetivos da empresa e necessidades dos consumidores, j& 0 modelo de Clark e Wheelright

(1993) possui, como primeira etapa, o desenvolvimento de conceito.
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Na revisdo de literatura, sera apresentado com maior detalhamento o modelo
proposto por Zuin e Alliprandini (2006). Este modelo foi feito para empresas rurais que, como
ja foi dito anteriormente, sdo empresas onde ha a criacdo de aves, por exemplo, e este ndo sera
o tipo de empresa estudada, porém ha caracteristicas que aproximam as empresas estudadas

com as empresas rurais. Como por exemplo:

Baseado nas caracteristicas apresentadas foi definido o modelo para a pesquisa
proposta. A seguir, na Figura 3, esta ilustrado o modelo de processo de desenvolvimento de
produto rural.



1. Pré-desenvolvimento

~

Rural

{ 1.1 Objetivos da Empresa ‘ [

1.2 Necessidades do
Consumidor

{

{
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1.3 Monitorar fontes de
idéias

1.4 [déias

1.5.2 Estudo de
mercado

1.5 Selecido das idéias

1.5.1.Estudn
financeiro

1.5.3 Estudo
de capacidade

[ 1.6 Conceito do produtofembalagem ]

I
: / 2. Desenvolvimento
I
| 2.1 Processamento
i [ W
[ 2.1.1.2 Cultivo/Criagéo 2.1.1 Projeto do 1 2111 Padroes
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Testes de 1
| produto e
p— = 2.1.2 Desenvolvimento do protatipo do
produto e embalagem
I +
N 2.1.3 Testes de embalagem, analise sensorial e
I | 2.1.4.1 Validago ! determinagio da wida de prateleira, entre outros.
| | pela empresa ! ¥
I &c_e_rtlﬁ_celd_n_ra ______ e *| 2.1.4 Produgdo do lote pilato
| I
| ‘ 2.2 Teste geografico de mercado |
| I
I ‘ 2.3 Inicio da produgao |
|
I
I ‘ 2.4 Langamento/ Mercado |
|
l ¥
I (r 3. Pés-desenvolvimento _\'
I
I« * Estudo da qualidade do produto e * Avaliacdo da previsdo de

eficiéncia da produgan;

» Estudo do compartam

\S

compra, atitudes dos consumidores.

suCesso no mercado;

ento de * Previsdo e plangjamento do

futuro do produto.

Legenda

— Evolucgdo do Produto

————— + Fluxo de Informagdes

Fonte: Zuin e Alliprandini (2006).

Figura 3 - Processo de desenvolvimento de produto rural
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Verifica-se que o modelo esta dividido em trés macro-fases: 1) pré-desenvolvimento,
2) desenvolvimento e 3) pos-desenvolvimento, além de uma fase de melhoria continua (fase

4). Para melhor entendimento, elas serdo descritas com maior detalhamento a seguir.

O Pré-desenvolvimento € 0 momento em que a empresa busca identificar e analisar
0s seus objetivos de lancamento de novos produtos e as necessidades dos consumidores. E
guando a empresa esta aberta e atenta as tendéncias de demanda de mercado, as pesquisas

realizadas interna e externamente a empresa, a novidades vindas de fornecedores, etc.

Esta etapa, segundo o modelo de Zuin e Alliprandini (2006), esta subdividida em seis

momentos:

identificacdo dos objetivos da empresa;
identificacdo das necessidades dos consumidores;
monitoracdo das fontes de idéias;

idéias;

selecdo das idéias;

conceito do produto e embalagem.

Portanto para analisar o processo de desenvolvimento de produtos, em primeiro
lugar, deve-se identificar se a empresa esta iniciando o processo por motivacdes externas a ela
ou para resolver problemas internos. Ou seja, se 0 objetivo do processo de desenvolvimento é
o de melhoramento de algo identificado internamente ou se o objetivo é responder aos anseios

do consumidor e suprir uma demanda gerada por seus clientes.

Apds a identificacdo da motivacdo da empresa, para o0 inicio do processo, é
necessario fazer-se a monitoracdo das fontes de idéias. 1sso mais € do que reunir todas as
informagdes que possam gerar idéias de novos produtos a partir de fontes internas e externas a
empresa. As principais fontes de idéias das empresas séo os seus clientes, os fornecedores de
insumos, 0s institutos de pesquisa, as empresas certificadoras, a pesquisa de mercado, 0s

vendedores, 0s revendedores e 0S concorrentes.

Segundo Park e Zaltman (1987, p. 269) “é importante 0 monitoramento do ambiente,

das mudancas ambientais como um caminho para as idéias e oportunidades”.
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Os clientes sdo uma boa fonte de ideias, pois & para eles que os produtos séo
desenvolvidos, porém nem sempre eles sabem a qual produto eles podem ter acesso,
principalmente porque ndo possuem conhecimento sobre o avanco da tecnologia. A
idealizacdo de um novo produto estd baseada na identificagdo de problemas dos clientes e em
boas sugestdes para soluciona-los (CRAWFORD e BENEDETTO, 2002).

Cooper (apud DICKSON, 1997, p. 298) ratifica a importancia dos clientes no
desenvolvimento de produtos dizendo: “Experiéncias e pesquisas tém mostrado que melhores

produtos sdo desenvolvidos quando ocorre um contato extensivo com os clientes”.

Os fornecedores, por sua vez, podem auxiliar a empresa, oferecendo matérias-primas
diferenciadas e resultados de pesquisas feitas por eles, que tragam uma diferenciacdo ao
produto. Os institutos de pesquisa também colaboram para a geracdo de novas idéias de
produtos, realizando pesquisas de materiais, tecnologias, design entre outras que podem ser de
grande valia no desenvolvimento de um novo produto. As empresas certificadoras
influenciam na geracdo de novos produtos por exigirem algumas mudancas de processo ou de
produto final oferecido ao mercado. As pesquisas de mercado mostram 0 que os clientes e
consumidores esperam da empresa e quais sdo as necessidades que eles querem ver satisfeitas.
Os vendedores e revendedores das empresas sdo também uma fonte de idéias, pois eles
possuem contato direto com os clientes, tém acesso a suas reclamagdes e sugestbes para 0s
produtos. Os concorrentes ajudam a gerar novas idéias devido a apresentacdo de novos
produtos que poderdo ser imitados, por mostrarem uma tendéncia de mercado ou até mesmo

para avaliar os possiveis fracassos dos concorrentes e verificar o que ndo imitar.

Apesar do grande nimero de fontes de idéias, a etapa de geracdo de idéias pode ser
feita de forma sistematica e até formalizada por algumas empresas. Também pode ser feita
sem planejamento prévio. Existem empresas que ndo tentam buscar informag6es do ambiente
externo a empresa e esperam que os clientes levem as idéias até ela. De acordo com essa
afirmacdo, Levitt (1995, p.10) faz o alerta “o futuro pertence aqueles que véem as
possibilidades antes que elas se tornem dbvias e, efetivamente, reinem recursos e energias

para conquista-las”.
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E, em relacdo ao nimero de idéias que surgem numa empresa, Miller (1998, p. 81)
da DuPont, diz: “Em média ocorrem trés mil idéias para que nasca uma duzia de projetos

importantes, e dentre esses prevemos um produto inteiramente novo e de sucesso”.

Posteriormente ao monitoramento e a reunido das idéias possivelmente surgidas,

ainda se deve fazer a triagem delas.

A etapa de selecdo de idéias serve para refinar as propostas apresentadas, verificar e
analisar apenas as realmente vidveis e de interesse da empresa no momento. A selecdo deve
ser criteriosa, pois uma ideia abandonada prematuramente pode ser de grande perda
econbmica para a empresa. Da mesma forma uma idéia que ndo foi abandonada e que
produziu um artigo ruim pode desprestigiar a marca da empresa e causar graves danos
econdmicos. Portanto, nesta etapa, leva-se em conta um estudo financeiro, de mercado e de

capacidade da empresa para verificar a viabilidade do produto a ser criado.

“Nenhuma empresa quer explorar todas as oportunidades; algumas sdo melhores que
as outras. Talvez algumas ndo combinem com as habilidades que a empresa possui, algumas
sd0 muito arriscadas, algumas necessitam mais dinheiro do que a empresa dispde”
(CRAWFORD e BENEDETTO, 2002, p. 28).

Durante esta etapa, que se verifica a atratividade do produto, principalmente através

de duas ferramentas: a estimativa de venda e a estimativa de custo e lucros.

A estimativa de vendas é um estudo complexo que leva em consideracdo 0s
concorrentes, os produtos substitutos, o governo, o gosto dos clientes, etc., ou seja, aspectos

macro-ambientais do mercado no qual o produto esta inserido.

Para a estimativa de custo e lucro, pode-se utilizar o método do ponto de equilibrio,
no qual se calcula quantas unidades deveréo ser produzidas para que seja obtido o retorno do
capital investido. Outro método tambeém utilizado é a projecao do demonstrativo de resultado,

que nada mais é do que a despesa subtraida da receita.

A (ltima etapa do pré-desenvolvimento € a de conceito do produto e embalagem, ou

seja, quando se analisa para qual publico serd o produto, para que ele servira e onde ele sera
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vendido entre outros aspectos. E também quando se define o posicionamento do produto, ou
seja, analisam-se quais serdo 0s seus concorrentes de segmento. “Posicionamento € o ato de
desenvolver a oferta e a imagem da empresa, de tal forma que ocupe um lugar distinto e

valorizado nas mentes dos consumidores alvos” (KOTLER, 1989, p. 270).

Apbs as etapas do pré-desenvolvimento e da decisdo, quando o produto pode ser
produzido com base nas informagbes até agora obtidas, 0 processo se encaminha para 0

desenvolvimento propriamente dito, que engloba varias subetapas que serdo descritas a seguir.

A macrofase de desenvolvimento engloba as etapas: processamento, teste

geografico de mercado, inicio da producéo e langamento no mercado.

O processamento do produto é a etapa que compreende o cultivo ou a criagdo do
produto rural no campo, o projeto do produto ou processo, o desenvolvimento do protétipo do
produto e da embalagem, os testes de embalagem, analise sensorial e determinacdo da vida de
prateleira, producdo do lote piloto, utilizando-se também as informacdes de padrBes e
qualidades requeridas no produto e processo e a validagdo do produto por empresas
certificadoras (ZUIN e ALLIPRANDINI, 2006).

E nesta etapa de processamento que o modelo comeca a se diferenciar dos outros
modelos de desenvolvimento de produtos, pois engloba a fase de cultivo ou criagdo, quando a
empresa decide qual o cultivo a ser realizado e/ou qual a raca e linhagem dos animais a serem
criados. E ainda na fase de determinacdo do cultivo/criacdo que se deve comecar o cuidado
com a qualidade e rastreabilidade do produto (ZUIN e ALLIPRANDINI, 2006).

Apbs a determinacéo de qual o cultivo ou criagdo, comeca o planejamento do projeto
de produto e processo que serdo utilizados. Nesta fase também comeca a implantacdo de
ferramentas para o controle da qualidade dos produtos ou processos, conforme o foco da

empresa.

Apds estruturacdo do projeto de produto e processo, realiza-se o desenvolvimento do
protétipo e da embalagem que serd utilizada. Alguns testes de embalagem também sao
realizados como o teste sensorial e de prateleira
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Para o fechamento desta macrofase de desenvolvimento, realiza-se a producdo do
lote piloto com a auditoria da empresa certificadora. Se estiver tudo conforme o planejado, a
empresa podera comecar a produzir em grande escala ou realizar os testes de mercado antes

do lancamento.

O teste geografico de mercado é feito através da escolha de uma cidade onde o

produto devera ser lancado com um plano de marketing completo. Verificar-se-a a aceitacédo
do produto pelos clientes. Apesar de ser muito comum, este teste frequentemente causa alguns
problemas como custo muito alto e divulgacdo antecipada do novo produto para 0s

concorrentes.

Posteriormente a producédo do lote piloto e da realizacdo do teste de mercado (se for
0 caso), comega-se 0 processo de producdo em larga escala e, logo ap6s, o lancamento do

produto no mercado.

Nesta Gltima etapa, a empresa deve determinar com cuidado, varios aspectos ligados
ao lancamento do produto no mercado como, por exemplo: o plano de marketing a ser

adotado; o treinamento dos vendedores e sua motivagdo, a determinacdo da forma como o

produto serad vendido e sua embalagem, entre outros aspectos.

Ha empresas que preferem lancar seu produto gradativamente e de forma mais lenta,
por nao terem certeza de sua aceitacdo. Outras, porém, preferem langd-lo com forte
investimento em marketing e em distribuicdo. Tudo dependerd da estratégia adotada pela

empresa.

O processo de desenvolvimento de produtos ndo termina no lancamento deles. Ele
continua na macrofase chamada poés-desenvolvimento, quando se realizam as analises do
produto no ambiente externo e interno da empresa, verificando, assim, a aceitacdo no

mercado, as analises de produtividade, de ndo-conformidades, etc.

O objetivo de cada estagio do processo proposto “é decidir se a idéia deve ser
desenvolvida ou abandonada posteriormente” KOTLER (1989, p. 308).
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O Processo de melhoria continua (PMC) é a fase que identifica na empresa a
capacidade de se auto-analisar e desenvolver a fim de realizar pequenas inovacoes
incrementais na empresa. Esta fase percorre através do fluxo de informacGes todas as outras
macrofases do processo e pode, portanto, gerar tanto um novo produto, quanto uma melhoria
de processo. E esta a fase que garante que a empresa ndo se acomode e mantenha o foco no

processo inovativo.

2.3.2 Elementos da base conceitual da pesquisa

Para a realizacdo desta pesquisa, que busca a caracterizagdo do processo de
desenvolvimento de produtos, foram revisados, por meio da literatura disponivel, os conceitos

de: inovacdo; de industria de alimentos e de processo de desenvolvimento de produtos.

A inovagdo € uma maneira das empresas adquirirem vantagem competitiva e pode
ser realizada em varios setores da empresa. Nesta pesquisa, sera avaliada a inovagdo sob a
perspectiva do desenvolvimento de produtos, o qual apresenta algumas caracteristicas
especificas de acordo com o setor industrial estudado. Neste caso, a industria de alimentos,

em especial, a processadora de carnes, por isso contextualizou-se este setor e a agroinddstria.
Por meio de revisdo de literatura sobre o desenvolvimento de produtos e sobre a
industria de alimentos, escolheu-se 0 modelo de desenvolvimento de produtos, proposto por

Zuin e Alliprandini (2006), como base para a pesquisa proposta.

Na Figura 4, detalha-se os elementos da base conceitual deste trabalho.
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INOVAGAO INDUSTRIA DE

ALIMENTOS

Processo
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Desenvolvimento de Produto

j 1. Pré Desenvalvimento

PR TR I SO

2 Desenvolvimenta
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3 Pos-Desenvalvimento

l

Andlise do Processo de Desenvolvimento de Produtos
das empresas processadoras de cames

Fonte: A autora
Figura 4 — Elementos da base conceitual da pesquisa

Conforme se verifica nos elementos da base conceitual desta pesquisa, para a
caracterizagdo do processo de desenvolvimento de produtos, utilizou-se a definicdo de
processo inovativo de Rogers (1995), que possui como resultado o processo de inovagdo em
processo, servico e produto. Paralelamente, contextualizou-se a industria de alimentos e, em

especial, a industria processadora de carnes.

Unindo-se a inovacao de produto e o cenario da industria de alimentos, em especial,
a processadora de carnes, espera-se chegar a caracterizacdo do processo de desenvolvimento
de produto nas empresas processadoras de carnes, objetivo deste trabalho. E isso sera
realizado com a ajuda do modelo de desenvolvimento de produtos criado por Zuin e
Aliprandini (2006).



3 METODO DE PESQUISA

Para a realizacdo de uma boa pesquisa, é necessario ter bem claros os métodos para
obter os resultados com o minimo de viés possivel. Seguindo tais preceitos, neste capitulo,

serdo apresentados os métodos de pesquisa utilizados na realizacdo do estudo.

Segundo Campomar (1991), a metodologia, ou 0 método cientifico, assume grande
importancia nas pesquisas académicas e, sem esta, 0s resultados das investigagdes seriam de
dificil aceitacdo. O metodo cientifico €, simplesmente, a forma encontrada pela sociedade
para legitimar um conhecimento adquirido empiricamente, ou seja, quando o conhecimento é
obtido pelo método cientifico, qualquer pesquisador que repita a investigacdo nas mesmas

circunstancias obtera o mesmo resultado, desde que os mesmos cuidados sejam tomados.

Nas secdes seguintes, serdo apresentados: a estratégia de pesquisa, a definicdo da
unidade de andlise, o desenho de pesquisa, a selecdo dos casos, a coleta de dados, a defini¢éo
das dimensdes e das variaveis do estudo e, por ultimo, a analise dos dados.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Esta € uma pesquisa qualitativa que utilizou o estudo de caso exploratério como

estratégia.

A afirmacdo de Godoy (1995, p. 63): “Os pesquisadores qualitativos estdo
preocupados com o processo e ndo simplesmente com os resultados ou produtos. O interesse
desses investigadores estd em verificar como determinado fendmeno se manifesta nas
atividades, procedimentos e interacOes diérias” ratifica-se o uso de uma pesquisa qualitativa

para este estudo.

Para Campomar (1991), “nos métodos qualitativos ndo ha medidas, as possiveis
inferéncias ndo sdo estatisticas e procura-se fazer analises em profundidade obtendo-se até as

percepcdes dos elementos pesquisados sobre os eventos de interesse”, o que corresponde ao
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objetivo desta pesquisa que visa a analisar o processo de desenvolvimento de novos produtos

na industria através de uma analise em profundidade.

Conforme Bryman (1992), o estudo de caso ajuda a obter insights e a encontrar
evidéncias empiricas que auxiliem na validagdo de teorias. Através do estudo de caso,
também é possivel estabelecer limites as generalizagdes que, futuramente, possam surgir de
outras estratégias de pesquisa (STAKE, 1994). Além de que a importancia da escolha do
estudo de caso esta na possibilidade de se obter um aprendizado mais aprofundado sobre o
fendmeno em estudo (GOMES, FLORES e JIMENEZ, 1996).

O estudo de caso mudltiplo, justificado pelo que dizem Herriott e Firestone (1983
apud YIN, 2001, p. 68): “As provas resultantes de casos multiplos sdo consideradas mais
convincentes, e o estudo global é visto, por conseguinte, como sendo mais robusto”,
confirmam os argumentos de escolha para o estudo de caso neste trabalho. Como esse recurso
pode ser subdividido em exploratorio, descritivo ou explicativo, no trabalho sera utilizado o
estudo de caso exploratério, pois busca proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a tornd-lo mais explicito, tendo como objetivo principal o aprimoramento de

idéias.

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE E SELECAO DOS CASOS

A importancia da escolha dos casos esta na possibilidade de se obter um aprendizado
mais aprofundado sobre o fendmeno em estudo (GOMEZ, FLORES e JIMENES, 1996). Para

a escolha dos casos estudados, criaram-se alguns critérios. Os critérios sao:

a) pertencer ao setor alimenticio de processamento de carnes avicola brasileiro;
b) possuir um departamento voltado para a pesquisa e desenvolvimento;

C) apresentar o processo de inovagdo como parte atuante dentro da empresa

Com esses critérios, entende-se que pode ser bem analisado o processo de

desenvolvimento de novos produtos na industria de alimentos.
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Tais critérios de composicdo da unidade de analise foram definidos conforme
aspectos apontados como importantes durante a revisao bibliografica sobre o tema e conforme
a adequacdo do tema ao tempo proposto para a realizacdo desta pesquisa, a qual seguiu 0

protocolo exposto no apéndice A.

As unidades de analises deste trabalho, respeitando-se as premissas mencionadas
anteriormente, sdo aqui chamadas de Empresa “A” e Empresa “B”. A Empresa “A” é uma
empresa tradicional, processadora de carnes de aves, situada originalmente apenas no Rio
Grande do Sul, mas que hoje j& possui unidades fabris em outros estados do Brasil.

A empresa conta com 10.254 colaboradores, alocados em seus complexos industriais,
unidades e centros de distribuicdo, localizados nos estados do Rio Grande do Sul, Mato
Grosso do Sul, Bahia, Rio de Janeiro, S&o Paulo e Parana.

No segmento de carnes, a empresa estd entre as trés maiores produtoras de capital
privado nacional, atuando tanto no mercado interno quanto externo, abatendo mais de 200

milhGes de aves por ano.

Além de comercializar os seus produtos no mercado interno, a empresa também
exporta para outros paises, tendo como principais mercados o Oriente Médio, o Leste
Europeu, Russia, América Central, Europa, Japdo e os paises do Continente Africano.

Os entrevistados para esta pesquisa oportunamente foram executivos ligados
diretamente ao processo de desenvolvimento de produtos e de marketing da empresa no setor
de carnes, o que qualifica as informagdes recebidas.

A Empresa “B” € uma multinacional que conta mais de 14.000 colaboradores em

todo o mundo.

Lider mundial em exportacbes com filiais presentes em todos os segmentos do
mercado de aves (frango, peru, pato e galinha de angola), desde os produtos resfriados e
congelados, inteiros ou em cortes, até aos produtos elaborados (empanados, pratos cozidos,
embutidos, entre outros).
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3.3 DESENHO DE PESQUISA

O desenho de pesquisa serve para auxiliar o pesquisador e o leitor a entenderem as

etapas de forma sistematica, légica e clara. Na Figura 5 esta representado o desenho da
pesquisa.

‘ Selecdo dos Casos ‘

. L - Elaboracio do Roteiro de Entrevista
Revisdo Bibliografica: Validagao do roteiro de entrevista
Inovagdo l l l

CESERUE TIEe el Especialista do Setor Caso A
produtos

Caso B
Realizagao de Entrevista Realizagao das Entrevistas

Realiza¢ao das Entrevistas
Industria de Alimentos

(Avicola) 7 1 !
Andlise dos dados do Analise dos dados da Analise dos dados da
Especialista (Entrevista) Empresa A (Entrevistas) Empresa B (Entrevistas)
Analise Comparativa dos Casos ‘
Resultados:

Analise do processo de desenvolvimento de novos produtos na industria avicola.

Fonte: A Autora

Figura 5 - Desenho de Pesquisa

3.4 COLETA DE DADOS

Esta pesquisa utilizou como coleta de dados entrevistas semi-estruturadas, conforme
descritas a seguir.

3.4.1 Entrevistas semi-estruturadas

May (2004, p. 145) salienta que as entrevistas “geram compreensdes ricas das

biografias, experiéncias, opinides, valores, aspiracdes, atitudes e sentimentos das pessoas”.
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Considerando a realizacdo de estudos qualitativos, a entrevista apresenta-se como uma
importante técnica na coleta de dados, na medida em que prevé um alto grau de flexibilidade
(GIL, 1999). Além disso, Yin (2001) considera que as entrevistas sdo uma das mais
importantes fontes de coleta de dados para o estudo de caso, pois sdo fontes de informacoes e

evidéncias sobre determinadas situa¢Ges e sdo consideradas como relatérios verbais.

As entrevistas foram realizadas em cada empresa com trés profissionais com pelo
menos dois de nivel gerencial e ainda houve mais uma entrevista com um especialista do
setor, totalizando 7 entrevistas. Elas foram realizadas com um roteiro de entrevista elaborado,
segundo a revisao da literatura, para que se possam alcancar por meio de respostas todos 0s
objetivos deste trabalho. Em cada empresa foram entrevistados um gerente corporativo de
desenvolvimento de produtos e um funcionario por ele designado e que atua diretamente no
processo de desenvolvimento de produtos e um coordenador de marketing da empresa. As

entrevistas duraram em média uma (1) hora e foram realizadas nas empresas estudadas.

As entrevistas foram semi-estruturadas com roteiro validado anteriormente por um
especialista, o qual se encontra no apéndice B deste trabalho. As entrevistas foram gravadas
sempre que o entrevistado permitiu. A analise foi feita através da analise de contetdo por

categorias emergentes da literatura

3.5 ANALISE DE DADOS

A andlise de dados das entrevistas semi-estruturadas foi realizada a partir do critério
de anélise de conteudo por categorias emergentes da literatura, obedecendo primeiramente a
separacao por empresas de origem, ou seja, 0 estudo de caso “A” teve uma analise, o do caso

“B”, outra e, posteriormente, foi realizada a comparagao dos dois casos.

Segundo Gil (1987), a analise de dados tem como objetivo organizar as informacdes
levantadas com o intuito de que possam fornecer respostas ao problema inicialmente
investigado. Para Yin (2001, p. 131), “...a anélise de dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista proposictes

iniciais de um estudo”.
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Existem basicamente trés técnicas diferentes na analise de contetdo:

analise sintaxica: analisa a estrutura do discurso, pelo tempo e modos verbais;

analise lexical: leva em consideracdo a natureza e a riqueza das palavras,
quantificando-as;

analise tematica: realiza divisbes (ou recortes) do tema formando categorias e
subcategorias (que neste trabalho serdo chamadas de dimensdes, categorias e variaveis) de
analise (BARDIN, 1994).

A sistematizacdo dos dados, proposta por Bardin (1994), segue, basicamente, trés
etapas:

pré-andlise: organizacdo do material (selecdo dos documentos).

descricdo analitica: documentos sdo analisados profundamente, tomando como base
seus referenciais teodricos. Os temas de estudo sdo criados e sdo feitas a codificacdo,
classificagdo e/ou categorizagéo deles.

interpretacdo referencial: a partir dos dados empiricos e informagfes coletadas,
estabelecem-se relacdes entre o objeto de analise e seu contexto mais amplo, chegando a

reflexdes que estabelecam novos paradigmas nas estruturas e relacdes estudadas.

Neste estudo, a segunda fase da sistematizacdo dos dados (descri¢do analitica) ndo
tera 0 momento de categorizacdo dos temas, pois ja terd sido previamente desenvolvida logo

apos a revisao de literatura e, anteriormente, ao desenvolvimento do roteiro de entrevista.

3.5.1 Definicéo das dimensdes e das variaveis do estudo

A definicdo das categorias analiticas, que serviram para organizar os elementos de
conteudo, poderia ocorrer de duas ordens de momentos distintos. O pesquisador pode definir
primeiramente as suas categorias e, depois, agrupar os contetdos, ou, em outros casos, sua
determinacdo é precedida do recorte dos conteldos, especialmente quando essas categorias
sdo construidas de maneira indutiva, isto &, ao longo dos progressos da anélise (LAVILLE e
DIONNE, 1999).
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Existem trés modos basicos de defini¢do das categorias:

modelo aberto: categorias ndo sdo fixas no inicio, mas tomam forma no curso da
propria analise;

modelo fechado: o pesquisador decide a priori categorias, apoiando-se em um ponto
de vista tedrico que se propde o mais frequentemente submeter-se a prova da realidade;

modelo misto: categorias sdo selecionadas no inicio, mas o pesquisador se permite
modifica-las em funcdo do que a analise apontara.

Neste estudo, foram definidas as categorias por meio da revisdo da literatura,
seguindo os preceitos do modelo misto, definido por Laville e Dionne (1999), levando-se em

conta os propdsitos desejados assim como as limitagdes de acessibilidade e tempo.

Segundo Laville e Dionne (1999), existem trés modos ou estratégias de analise e de
interpretacdo qualitativa: o emparelhamento, a andlise historica e a construgdo iterativa de

uma explicacao.

O emparelhamento € a estratégia que supbe a utilizagdo de uma teoria na qual o
pesquisador se apoia para a formulacdo de um modelo tedrico. Compete a ele verificar se ha

forte correspondéncia entre 0 modelo e os dados encontrados.

A analise histdrica tem um quadro tedrico ja utilizado anteriormente e, portanto, ndo
se caracteriza por definicdes totalmente diferentes, e sim pela tentativa de retratar a evolucéo

de uma realidade conhecida anteriormente.

A construcdo iterativa de uma explicacdo € a estratégia na qual o pesquisador nao se
utiliza de um referencial teorico, e sim elabora pouco a pouco uma explicacdo Idgica para 0s

acontecimentos e fendbmenos estudados.

Nesta pesquisa foi utilizada a estratégia de emparelhamento, ou seja, a pesquisa foi
composta de pressupostos e verificada a correspondéncia entre os dados encontrados e 0s

pressupostos.
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3.6 DIMENSOES E CATEGORIAS DE ANALISE

Para uma melhor anélise da caracterizacdo do processo de desenvolvimento de
produtos na industria processadora de carnes avicolas, foram identificadas, por meio da
revisao de literatura, as dimensdes e as categorias balizadoras para esta analise. O quadro que
segue apresenta, de forma esquematica, as dimensbes, as categorias e as variaveis que

formardo a estrutura metodoldgica deste estudo.

No Quadro 2 — Dimens0es, categorias, variaveis e autores utilizados para analise dos
dados, estdo explicitadas trés dimensfes que nortearam esta pesquisa e estruturam a analise
dos dados coletados. A primeira dimensdo é chamada de “fatores impulsionadores do
desenvolvimento de novos produtos” e é composta pelas categorias: tecnologia, mercado e
regulamentacdo. Esta dimensdo foi baseada nos trabalhos de Nelson e Winter (2005);
Markides (1999); Mariotto (2003); Leonard e Rayport (1997); Dosi (2006); Hitt, Ireland e
Hoskisson (2005); Moreira e Mendes (2004); Borras e Toledo (2006); Jank (1999); Pitelli
(2004) e Zuin e Queiroz (2006). A analise desta dimensdo serve principalmente para o alcance
dos objetivos “a” e “b” desta pesquisa, que sdo: a) identificar os fatores impulsionadores do
processo de desenvolvimento de novos produtos e b) descrever as etapas do processo de

desenvolvimento de novos produtos;

A segunda dimensdo é a de “etapas do processo de desenvolvimento de novos
produtos” que foi analisada segundo as categorias pré-desenvolvimento, desenvolvimento e
pos-desenvolvimento. Estas categorias surgiram a partir dos estudos de Zuin e Alliprandini
(2006); Freeman (1982); Clark e Wheelright; Park e Zaltman (1987); Crawford e Benedetto
(2002) e Kaotler (1994). Esta segunda dimenséo foi utilizada para a obtencdo principalmente
dos objetivos “b” e “c” desta pesquisa que sdo: b) descrever as etapas do processo de
desenvolvimento de novos produtos e c) caracterizar a estratégia de desenvolvimento de

produtos das empresas processadoras de carnes de aves.

E a terceira e Ultima dimensdo proposta € a de estratégias adotadas, a qual foi
analisada a partir das categorias: tecnologia, produtos, pesquisa e desenvolvimento. E esta
dimensdo estd baseada nos estudos de Freeman (1982); Mattos e Guimardes (2005); Tidd,

Bessant e Pavitt (2001) e Baxter (1998). Esta dimenséo serviu para a analise principalmente
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do objetivo (c) caracterizar a estratégia de desenvolvimento de produtos das empresas

processadoras de carnes de aves.
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Dimenséo Categoria Variaveis Autores
Monitoramento de novas
Tecnologias / Vigilia Tecnol6gica
{A\Iia_m(;_as~ com empresas e Nelson e Winter (2005);
Tecnologia instituicdes de pesquisas Pavitt (1990); Hitt Ireland e
Aquisicao Externa Hoskisson (2005);
Pesquisa e Desenvolvimento
interno
Fatores Clientes Nelson e Winter (2005);
:jnc:%gss;ﬁ\r;i?\?irrisento de Markides (1999); Mariotto
2003); Leonard e Rayport,
novos produtos Mercado Concorrentes §1997;_ Dosi (2006) E‘/'Fi)tt
Ireland e Hoskisson
Fornecedores (2005);

Regulamentacéo

Fontes de Regulamentacdo

Auto-Regulamentagéo

Adesdo

Atualizacédo

Moreira e Mendes (2004);
Borras e Toledo (2006);
Jank (1999); Pitelli (2004);
Zuin e Queiroz (2006);

Etapas do processo de
desenvolvimento de
novos produtos

Pré —
Desenvolvimento

Identificagdo dos objetivos da
Empresa e/ou necessidades dos
Consumidores

Monitoramento das Idéias

Selecdo das Idéias

Conceito produto/ embalagem

Desenvolvimento

Processamento

Testes de Mercado

Inicio da Producédo

Lancamento / Mercado

Pos —
Desenvolvimento

Avaliacdo do Mercado

Qualidade do Produto

Zuin e Alliprandini (2006);
Freeman (1982); Clark e
Wheelright; Park e Zaltman
(1987); Crawford e
Benedetto (2002); Kotler
(1994).

Estratégias adotadas

Aquisicéo
Tecnologia Tipo (de Gltima gerac&o ou
estabilizadas)
Tipo (pioneiros, melhorados ou
Produtos copiados)
Pesquisa e Aquisigao
Desenvolvimento Custo

Freeman (1982); Mattos e
Guimarées (2005); Tidd,
Bessant e Pavitt (2001);
Baxter (1998)

Fonte: A Autora

Quadro 2: Dimensfes, categorias, variaveis e autores utilizados para analise dos

dados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados o estudo de caso da empresa A e empresa B com a
apresentacdo da andlise dos resultados obtidos.

O capitulo é composto por trés secdes. A primeira secdo refere-se a analise dos
resultados do caso A, a segunda secao apresenta a anélise de resultados do caso B e a terceira

secao é uma andlise comparativa dos casos A e B.

A primeira e a segunda secdo sao subdivididas em outras trés subsecdes que sdo as
dimensbGes de analise do modelo proposto, ou seja: os fatores impulsionadores do
desenvolvimento de novos produtos; as etapas correspondentes ao processo de
desenvolvimento de novos produtos e, por ultimo, a estratégia utilizada pela empresa neste
processo de desenvolvimento de produtos. A terceira secdo apresenta quadros comparativos
com os dados obtidos nas empresas e a opinido de um especialista da area (entrevistado 7) a
respeito das dimensdes e categorias analisadas.

Na apresentacdo dos resultados e durante toda a pesquisa ndo sdo apresentados 0s
nomes dos entrevistados e nem das suas respectivas empresas no intuito de garantir a

individualidade e a privacidade das empresas e de seus colaboradores.
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41 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
DO CASO A

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa em relacdo a empresa A.

Resultados estes obtidos a partir da analise dos dados adquiridos na empresa.

4.1.1 Fatores impulsionadores do processo de desenvolvimento de novos produtos do
caso A

Como impulsionadores do desenvolvimento de novos produtos hd pelo menos trés
grandes fatores: a tecnologia, a demanda de mercado e as regulamentacGes impostas a

empresa.

4.1.1.1 Tecnologia

A tecnologia impulsiona o crescimento produtivo e tecnoldgico do processo de
producdo, principalmente através do surgimento de novos equipamentos para O processo
produtivo. O gerente corporativo do desenvolvimento de produtos citou a compra de
equipamentos tecnologicamente mais avangados como uma das principais fontes de aquisicdo
de tecnologia pela empresa. E ainda comentou que, com esta tecnologia adquirida, é que se

torna possivel a confec¢do de novos produtos.

Para estar sempre atualizada a empresa “A” faz a vigilia tecnoldgica através da
participacdo de feiras do setor, da comunicacdo pelo fornecedor de novos equipamentos ou
“upgrades” disponiveis e através dos institutos de pesquisas. As feiras sdo visitadas
principalmente pelos gerentes e coordenadores dos projetos de desenvolvimento de novos
produtos, muitas vezes também pelo gerente de marketing e diretores. Ou seja, as feiras sao

visitadas pelos tomadores de decisfes ou os também chamados na literatura de gatekeepers.
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Conforme citado na literatura, Rogers (1995) sdo os gatekeepers que definem se ha alguma

inovacdo e qual inovacao devera ser adotada pela empresa.

Quando por algum motivo os visitadores ndo séo os gatekeepers da empresa, ficam
eles responsaveis pela transmissdo da informacdo aos gatekeepers, ou seja, acabam sendo 0s

representantes dos gatekeepers.

Em relacdo as tecnologias advindas de aliangas com empresas o Entrevistado 2
(2007) disse que a empresa mantém aliancas com institutos de pesquisas, universidades e
também fornecedores de insumos. Um bom exemplo disto € a parceria com a Embrapa onde €

desenvolvida parte do know-how para o aprimoramento de seus produtos.

Outra forma de aquisicdo de tecnologia usada pela empresa é a aquisicdo de
tecnologia externa realizada principalmente em forma de novos equipamentos que ela
compra. Os equipamentos novos surgem através de informacdes em feiras e, principalmente,

visitas de fornecedores ao local da empresa.

Nas feiras de equipamentos novos, geralmente quem participa € o gerente, que
transmite aos tomadores de decisdo as tecnologias disponiveis apresentadas e/ou 0s proprios
tomadores de decisdo. Assim, a tecnologia se atualiza na empresa, atraves desta comunicagao,

interacdo de idéias e materializa-se nos equipamentos.

A pesquisa e desenvolvimento interno sdo muito valorizados na empresa em estudo.
A empresa A possui duas equipes exclusivamente para a pesquisa e desenvolvimento.
Segundo o gerente corporativo de desenvolvimento de produtos, a empresa pretende continuar
fortalecendo seu setor de pesquisa e desenvolvendo de modo que se torne capaz de competir
com as demais empresas do setor. E devera fazer isto com o aumento qualificado de pessoal

para este setor.
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4.1.1.2 Mercado

As informacdes de demandas do mercado que originam novos produtos sao
buscadas, principalmente, pelos profissionais da area de marketing e comercial da empresa.
Porém as solicitaces por novos produtos podem e vém freqlentemente dos clientes,
conforme explicou o entrevistado 1. Ressaltando a importancia do setor comercial e de
marketing na deteccdo de novas oportunidades de mercado, o Entrevistado 1 diz: “o pessoal
de marketing e da area comercial tém contato direto com o cliente no dia-a-dia por isto eles
nos trazem informacgdes continuamente de produtos e tendéncias que possam vir a nos dar

uma oportunidade de negocios”.

E pode ser comprovado através da afirmacdo do Entrevistado 2 de que “As
informacBes vém da area comercial, do marketing ou dos representantes, sendo que estes

buscam informagdes no mercado, entrevistas com consumidores, clientes, etc”.

Os clientes s@o os principais demandadores de novos produtos. Esta demanda é
percebida e reconhecida principalmente pelos vendedores e representantes que trabalham
mais proximos aos pontos de venda. E nitida que a proximidade aos pontos de venda cria
interfaces com a clientela. Assim vendedores e representantes estdo integrados a dindmica da
cadeia de informacBes que chegam até os tomadores de decisfes da empresa. A area de
marketing e comercial da empresa € bem interligada o que favorece em muito esta
comunicacdo de demandas dos clientes aos tomadores de decisdo. Os clientes da empresa
podem ser discriminados da seguinte forma: clientes do mercado externo e clientes do
mercado interno. Os clientes do mercado externo séo clientes que pedem determinado produto
com as caracteristicas ja bem definidas. J& os clientes do mercado interno sdo varejistas que
servem de intermediarios entre o consumidor final (cliente final) e a empresa. No mercado
interno, o consumidor é que € o grande demandador e a empresa toma conhecimento de suas

demandas através de pesquisas de satisfacdo e de mercado.

Os concorrentes sdo também uma origem de novos produtos, porque a empresa
realiza sistematicamente pesquisas para identificar e avaliar os produtos de maior sucesso no

mercado. Apos a identificacdo deles a empresa analisa-os e tenta identificar fatores que fazem



63

com que o cliente prefira o produto do concorrente. Através deste estudo, se identificam os
pontos de melhorias e de adequacbes necessarias para 0s produtos atuais, gerando assim

novos produtos.

Os fornecedores que mais foram citados pelos entrevistados como impulsionadores
de mudancas sd@o os fornecedores de equipamentos industriais. A cada nova linha de
equipamentos industriais apresentada, os fornecedores concretizam a incorporacdo de novas
tecnologias e upgrades de tecnologias existentes. Estas melhorias podem ou ndo modificar o
processo e o resultado final do produto processado. Além disto, alguns fornecedores possuem
plantas pilotos para testes e avaliacdo dos equipamentos ofertados e por conseqiiéncia dos
novos produtos produzidos. Estas plantas pilotos sdo importantes quando utilizadas pela
empresa no desenvolvimento de um novo produto, pois nela sdo realizados testes em uma

escala menor, para que a empresa possa verificar o desempenho das novas aquisicoes.

4.1.1.3 Regulamentacdes

As regulamentagbes sdo importantes no desenvolvimento de produtos. As
regulamentagOes sdo formadas pelas normas impostas pelos governos das esferas municipais,
estaduais, federais, tanto nacionais como internacionais e outras instituicdes governamentais e
ndo governamentais regulamentadoras do setor, que impdem mudancas nas composi¢oes e no

processamento dos produtos.

Com o conhecimento das demandas e oportunidades de mercado, a empresa focaliza
a pesquisa nas melhores formas de atendé-las, através da parceria com instituicbes de

pesquisas, universidades, fornecedores e clientes.

A empresa A, além de seguir as normas apliciveis aos produtos de carne avicola no
Brasil, seque as especificacBes caracteristicas do mercado consumidor. Estas especificacdes
com caracteristicas diferenciadas podem originar-se nos paises importadores por diferentes

exigéncias étnicas ou religiosas.
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O conjunto de normas e exigéncias regulamentadoras, principalmente na exportacao,
segundo a interpretacdo da empresa, ja formam um conjunto denso e complexo de padrdes a
serem atingidos, ndo necessitando assim uma regulamentacdo interna de padrfes. Portanto,
ndo ha evidéncia que indiguem um processo de auto-regulamenta¢do. As normas
regulamentadoras a serem seguidas sdo verificadas pela equipe de controle de qualidade da
empresa, que sempre se atualiza e repassa as informacdes para os demais departamentos

envolvidos.

O principal fator impulsionador do desenvolvimento de novos produtos pelo
apresentado nos dados obtidos na empresa é o mercado e mais especificamente o cliente ou o
consumidor final (CRAWFORD e BENEDETTO, 2002; DICKSON, 1997). Pois eles é que
impdem suas vontades a empresa e, se a empresa nao lhes oferecer o que querem, eles
procuram por novos fornecedores. As regulamentaces possuem apenas um carater
qualificador, pois a empresa que se recusar a ndo cumprir as normas simplesmente nédo
vendera seu produto, ou seja, ela é obrigada a seguir as normas regulamentadoras do mercado.
E a tecnologia tem, principalmente, um papel de dar suporte a empresa, para que ela possa

suprir as demandas do mercado.

4.1.2 Etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos do caso A

A empresa possui um departamento exclusivo para o desenvolvimento de produtos.
Além deste departamento exclusivo, a empresa mantém duas equipes de trabalho, uma é
exclusiva para atender o mercado interno enquanto que a outra atende exclusivamente o
mercado externo. Isto se d& porque a empresa reconhece serem muito diferentes estes dois
mercados, embora as etapas envolvidas no processo de desenvolvimento sejam as mesmas.

Este processo comeca pela fase de pré-desenvolvimento.
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4.1.2.1 Pré-Desenvolvimento

A fase de pré-desenvolvimento compreende as etapas de identificacdo de
necessidades e objetivos da empresa, monitoramento e selecdo de idéias e a geracdo de
conceito do produto e da embalagem.

A identificagdo de necessidades e objetivos da empresa é basicamente realizada de
forma reativa as demandas de mercado. Normalmente, a alteragdo de processo ndo nasce de
uma iniciativa autbnoma e interna da empresa, mas se da por uma reacdo a uma demanda

externa.

E as necessidades dos clientes sdo percebidas e identificadas a partir da participagéo
em feiras nacionais e internacionais do setor; dos seus representantes e vendedores da marca;

através de pesquisas €, principalmente, a partir de pedidos de clientes.

Na participacdo de feiras do setor, a empresa consegue visualizar o que de mais
moderno esta sendo apresentado no mercado e qual o posicionamento da empresa frente as

inovacOes presentes no mercado.

Os representantes e vendedores como ja foi dito anteriormente, por manterem
contato direto com os clientes, trazem, para dentro da empresa, as percepcdes obtidas de como
devera ser o produto e de quais sdo suas expectativas. Além deste canal de comunicacgédo a
empresa ainda realiza pesquisas de mercado, onde se identificam estas necessidades e também

recebe pedidos de novos produtos diretamente dos seus clientes.

O monitoramento das idéias é realizado principalmente pelo setor comercial. Isto se
da através do recebimento de idéias pelo departamento de marketing e comercial. Estas idéias
incorporam as solicitagdes feitas pelos clientes aos representantes e vendedores e através de
entrevistas realizadas com os clientes e/ou consumidores. Ratificando este conceito, 0
Entrevistado 1 comenta que as idéias sobre novos produtos surgem constantemente, assim
como solicitagcdes de clientes. E, apds o recebimento de novas idéias, a empresa realiza a
selecdo das mesmas. O monitoramento do ambiente onde a empresa esta inserida origina e
facilita o conhecimento de novas oportunidades (PARK e ZALTMAN, 1987).
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A partir das “idéias” de novos produtos e solicitacdes de clientes, a empresa A faz
uma analise de viabilidade técnica e financeira, para decidir se o produto é vidvel ou ndo. A
atuacgéo de duas equipes, uma voltada para 0 mercado externo e outra para 0 mercado interno
fornecem subsidios para o estudo da viabilidade técnica e financeira (ENTREVISTADO 2,
2007).

O conceito do produto e embalagem € realizado internamente pela empresa. A
empresa determina como devera ser a embalagem e faz uma cotacdo entre 0S Seus
fornecedores. Os fornecedores de embalagem participam dando idéias novas que seguem as
especificacbes e que podem ser utilizadas nas embalagens, mas que determinam quais
caracteristicas elas devem ter € a empresa. Quanto a isto o entrevistado 3 diz: “Nd&s é que
determinamos as caracteristicas basicas da embalagem, porque sabemos como deve chegar
nosso produto ao cliente e, com estas informagdes, nossos fornecedores oferecem algumas

solugdes e nos escolhemos uma para dar andamento ao processo”.

Dentro do que foi exposto anteriormente, a empresa A concebe seus novos produtos,
principalmente atendendo as exigéncias do comprador, e sendo assim as embalagens também

seguem as mesmas diretrizes, ou seja, conforme o comprador determina.

Depois de realizada a andlise técnica e financeira e determinado o conceito do
produto e da embalagem, a empresa entra na fase de processamento do produto.

4.1.2.2 Desenvolvimento

A fase de desenvolvimento propriamente dito é composta de 4 etapas principais: 0
processamento, o teste de mercado, o inicio da producdo e o lancamento do produto no
mercado. A seguir estdo descritas como cada uma ocorre dentro da empresa A.

Apbs as etapas de pré-desenvolvimento, de defini¢bes de como sera o produto e
quais caracteristicas tera que atender, a empresa realiza 0s primeiros processamentos em sua
propria fabrica ou em plantas piloto de fornecedores de insumos. Neste processamento é

necessario se adequar o produto a linha de producéo, verificando assim possiveis dificuldades
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no seu processamento ou gargalos de producdo. Se a producdo ocorre de forma satisfatoria,

passa-se para a etapa seguinte — o teste de mercado.

O teste de mercado nem sempre é realizado, mas, quando ele é feito, a empresa conta
com a ajuda de uma organizagdo especializada na realizacdo destes testes e os resultados
mostraram o quanto os produtos deverdo ou ndo atender a demanda de mercado. Os testes
realizados pela empresa sdo principalmente os testes geograficos de mercado onde uma ou
mais cidades s&o escolhidas para receberem o langcamento de produto antes da outras e, se a
aceitacédo for boa, a empresa lanca o produto em todas as cidades de atuagéo.

Segundo o entrevistado 2, estes servem tanto para verificar a aceitacdo de produtos
ditos como regionais quanto de produtos de larga penetragdo no mercado. Ele ainda diz que
estes testes ndo sdo realizados sempre, porque possuem um alto custo e, em alguns casos, a

empresa ja possui expertise suficiente para saber que o produto tera sucesso.

Se todas as etapas anteriores ocorreram de forma satisfatoria, da-se inicio a etapa de
processamento. Nesta etapa ainda poderdo ocorrer pequenos ajustes, mesmo que tenha sido
realizada a producdo em planta piloto. Quando a producdo é transportada para escala
industrial, algumas inadequac6es poderdo ocorrer e estas deverao, portanto, serem corrigidas.

O lancamento do produto é realizado de duas formas distintas. Quando este é
destinado a um cliente especifico ndo se utiliza marketing e/ou midia para a sua divulgacao.
Porém, quando o mesmo € destinado ao consumidor final, faz-se necessaria a elaboracao de

plano de marketing para que o produto seja aceito no mercado.

4.1.2.3 Pés-Desenvolvimento

A avaliacdo do mercado ap6s o lancamento do produto é realizada pela equipe de

marketing da empresa e por instituicdes de pesquisa de mercado contratadas por ela.

Esta avaliacdo € importante para que o produto consiga se firmar no mercado, e toda

e qualquer melhoria que surja deve ser realizada o mais breve possivel. Assim, a empresa
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pratica um processo de melhoria continuada no seu processo de desenvolvimento de novos
produtos.

Durante o primeiro ano apds o lancamento do novo produto no mercado ele é
acompanhado pelo setor de marketing que verifica a necessidade ou ndo de adequacdes do
produto e/ou embalagem para que ele tenha sucesso no mercado (ENTREVISTADO 3, 2007).

Como se percebe apesar da empresa possuir um setor de desenvolvimento de
produtos, durante o processo, varias areas da empresa colaboram com o mesmo. Este
alinhamento interno da empresa é um dos fatores apontados pelos entrevistados como ponto
forte da empresa. E esta idéia de processo multidisciplinar apontado pelos entrevistados
exemplifica as idéias de Pavitt (1990) sobre inovagdo quando ele comenta que a inovagéo

deve envolver profissionais de diferentes departamentos.

As principais etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos apontadas
pelos entrevistados sdo o monitoramento e a selecdo das idéias, o processamento, O

lancamento no mercado e a avaliacdo do mercado e do produto ap6s o seu langamento.

4.1.3 Estratégia adotada no processo de desenvolvimento de produtos do caso A

Na andlise dos dados verifica-se que a empresa considera 0 processo de
desenvolvimento de produtos de importancia estratégica e prioriza este para alcangar a
vantagem competitiva. E este processo um dos principais responsaveis pela cultura difundida
internamente pela empresa de que ela € uma “empresa inovadora”, buscando ser uma das
lideres de mercado no seu setor. Porém, apesar deste conceito interno da empresa, ela ndo €

uma das lideres de mercado em inovacao.

4.1.3.1 Tecnologia

Na analise da estratégia adotada para o desenvolvimento de novos produtos, a
categoria tecnologia esta dividida em duas varidveis de analise: aquisi¢do e tipo de tecnologia

(de ultima geracéo ou estabilizadas).
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A empresa adquire tecnologia através da compra de equipamentos novos e da alianga
com institutos de pesquisas e universidades. A constante participacdo da empresa em feiras do
setor possibilita a atualizagdo das linhas de producdo sempre que a empresa julgar necessario
uma adequacdo as tendéncias de mercado.

A empresa utiliza-se de tecnologias ja estabilizadas no mercado para 0 seu processo
de desenvolvimento de novos produtos. Ela faz isto por julgar que estas tecnologias geram
produtos mais confidveis e proximos ao gosto do cliente, porém sem deixar seu parque fabril
tornar-se obsoleto. O uso destas tecnologias ndo inviabiliza a inovacéo, ja que as tecnologias
ja estabilizadas também sdo capazes de gerarem produtos novos. As tecnologias sao
cumulativas e a cada nova tecnologia surge um novo ponto de partida para as inovacoes,
porém sem que, necessariamente, as anteriores percam importancia (NELSON e WINTER,
2005).

4.1.3.2 Produtos

Dentro da analise da estratégia adotada para o desenvolvimento de novos produtos a
categoria produtos seré analisada através de uma Unica variavel que definird o tipo de produto
criado entre as classificagdes: pioneiros, copiados ou melhorados.

Os produtos da empresa séo, na sua grande maioria, produtos ndo pioneiros. Porém
para uma melhor analise é preciso lembrar que ha grandes diferencas entre os produtos

destinados ao mercado interno e os produtos destinados ao mercado externo.

Os produtos destinados ao mercado interno sdo, na sua grande maioria, produtos
presentes no mercado, porém melhorados de acordo com a expectativa de seus consumidores.

Expectativa esta percebida através da realizacdo de pesquisas de mercado.

Os produtos destinados ao mercado externo normalmente ndo passam por esta
avaliacdo mercadologica e sim sdo feitos sobre encomenda para seus clientes, ndo se

enquadrando, portanto, na classificagédo de produtos copiados nem melhorados.
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4.1.3.3 Pesquisa e desenvolvimento

Na analise da estratégia adotada para o desenvolvimento de novos produtos, a
categoria pesquisa e desenvolvimento estdo divididos em duas variaveis de analise: aquisi¢cdo

e custo.

A empresa realiza parcerias com institutos de pesquisas e universidades para o
aprimoramento do seu conhecimento em pesquisa e desenvolvimento, bem como mantém
duas equipes internamente voltadas para a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos.
Cada equipe interna é voltada para um dos mercados ou internacional ou nacional, por

possuirem clientes de expectativas e demandas diferentes.

A empresa considera que investe muito em pesquisa e desenvolvimento, embora este
dado ndo possa ser confirmado em nimeros, visto que a pesquisadora ndo teve acesso aos

informes financeiros da empresa. Além do que a visdo de “muito” e “pouco” seja subjetiva.

Entre os custos envolvidos na pesquisa e desenvolvimento podemos citar que a
empresa investe em treinamentos, pois a cada novo produto ou novo equipamento seus
colaboradores sdo capacitados para a nova producdo. Como parte dos custos também esta
presente 0s custos relativos a manutencdo de duas equipes que realizam a pesquisa e
desenvolvimentos internos, entendendo-se com isto que estdo inseridos custos de recursos

humanos e de recursos fisicos.

De acordo com o que foi citado anteriormente pode-se notar que a empresa possuli
dois casos particulares de desenvolvimento de novos produtos. No primeiro caso onde o
produto é voltado para o cliente internacional, a empresa parece possuir uma estratégia

dependente, ou seja, fornece apenas o que foi solicitado.

No segundo caso, onde a empresa fornece produtos para os consumidores do
mercado interno, a empresa possui uma estratégia defensiva, ou seja, investindo em
adaptacOes e adequagdes para se manter no mercado. A empresa ndo possui a pretensédo de ser
a melhor empresa do setor e sim de estar entre as melhores (ENTREVISTADO 1, 2007).
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As empresas que adotam a estratégia defensiva precisam investir em adequacdes e
adaptacdes para melhorarem seus produtos (FREEMAN, 1989; MATTOS e GUIMARAES,
2005; BAXTER, 1998).

4.2 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTQOS
DO CASO B

Nesta secdo serdo apresentados os resultados e analise dos dados obtidos na empresa
B, através da realizacdo de entrevistas e da verificacdo de documentos da empresa.
Primeiramente estdo apresentados os fatores impulsionadores do processo de
desenvolvimento de novos produtos, apds estdo as etapas do processo e, por ultimo, a

estratégia utilizada pela empresa no processo de desenvolvimento de novos produtos.

4.2.1 Fatores impulsionadores do processo de desenvolvimento de novos produtos do

caso B

4.2.1.1 Tecnologia

A tecnologia € um dos responsaveis pelo impulsionamento do processo de
desenvolvimento de novos produtos. Para melhor compreender como se da a participacdo da
tecnologia neste processo, foram estudadas as variaveis: monitoramento da tecnologia;

aliancas; aquisicdo externa e pesquisa e desenvolvimento interno.

A vigilia tecnoldgica é feita periodicamente para a atualizacdo de equipamentos em
uso e/ou aquisicdo de novos equipamentos. Esta vigilia se realiza principalmente através da
participacdo de feiras do setor. Este acompanhamento é feito através da equipe de engenharia
a fim de sempre manter a linha de produgdo atualizada com as novas tecnologias e/ou

equipamentos.
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O coordenador do desenvolvimento de novos produtos (ENTREVISTADO 5) disse
que “A nossa equipe de engenharia se preocupa em manter sempre a linha de producéo

atualizada”.

Para se manter tecnologicamente atualizada a empresa também realiza aliangas com
institutos de pesquisas, universidades e fornecedores, principalmente em relacdo a utilizacéo
de insumos e a atualizacdo de equipamentos. Estas aliancas colaboram para um
aprimoramento do conhecimento difundido e utilizado pela empresa no desenvolvimento de

novos produtos.

A empresa adquire novas tecnologias na compra de equipamentos para sua linha de
producdo. Esta compra de equipamentos se da devido as informacBes obtidas em feiras e,

quando os fornecedores fazem visitas a empresa, visando a atualizagdo tecnoldgica.

A pesquisa e 0 desenvolvimento interno sdo muito valorizados pela empresa na
busca pela inovagdo, e uma maior participacdo no mercado de carne avicola. A pesquisa e 0
desenvolvimento interno séo realizados num departamento exclusivo. Este departamento

exclusivo subdivide-se em dois, um para 0 mercado interno e outro para o0 mercado externo.

4.2.1.2 Mercado

A demanda de mercado é uma das maiores forcas impulsionadoras do
desenvolvimento de novos produtos e é determinada através de varias formas. Uma das
formas de se identificar a demanda de mercado é através das instituicbes de pesquisas. As
instituicBes de pesquisas identificam as necessidades dos consumidores através de pesquisas
realizadas diariamente que sdo compradas pela empresa. Diante dos resultados encontrados

nas pesquisas é que a empresa verifica a viabilidade ou ndo da criagdo de um novo produto

As necessidades dos clientes sdo identificadas através das pesquisas de opinido. Estas
pesquisas sdo realizadas tanto nacionalmente quanto regionalmente, dependendo do interesse
da empresa. Se o interesse for de verificar a demanda de algum produto em determinada

regido, obtém-se apenas a pesquisa relativa a esta regido. Estas pesquisas normalmente séo
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realizadas para a identificacdo de um mercado ja existente e que ainda nédo foi atendido pela
empresa, ou seja, a pesquisa identifica quais sdo os produtos que estdo sendo vendidos com

maior sucesso em determinadas regides e tenta entrar neste mercado também.

Ha também as pesquisas de opinido de consumidores em relacdo aos produtos em
fase de pré-lancamento (para produtos rompedores), onde a empresa verifica a aceitacdo dos
consumidores em relacdo as caracteristicas do produto. Nesta fase de pré-langcamento, a

empresas utiliza estas informagdes para adequagéo do produto antes do langamento dele.

Os clientes tambem demandam seus produtos diretamente a empresa, principalmente,
qguando o produto for para exportacdo e o cliente ndo € o consumidor final, nestes casos o
produto é feito exatamente como o cliente pede e, muitas vezes, é feito somente para um

cliente.

Os produtos dos concorrentes colaboram para o processo de desenvolvimento de um
novo produto, pois sdo realizadas comparacdes entre os produtos j& existentes, verificando
assim a possibilidade de produzir um novo produto similar ou melhorado. Segundo o gerente
corporativo de desenvolvimento de novos produtos da empresa (ENTREVISTADO 5):
“Frequentemente nds realizamos comparacdes dos nossos produtos com os produtos dos
concorrentes, para avaliarmos o que precisamos melhorar e o quao melhor ou pior sdo o0s

produtos vendidos pela nossa empresa”.

Deste modo a empresa acaba realizando inovagdes incrementais em seus produtos.

Os fornecedores ndo foram citados pela empresa como impulsionadores deste
processo de inovacdo, embora quando questionados a respeito, 0s entrevistados tivessem
admitido que eles ajudam principalmente na criacdo de novos insumos e no desenvolvimento

de novos equipamentos.
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4.2.1.3 Regulamentacdes

A empresa utiliza as novas regulamentagdes do mercado como fator impulsionador
de novos produtos apenas de forma reativa e adaptativa, ou seja, ela pode se adequar as regras
do mercado para ndo perder espaco nem abrir brechas para os concorrentes. Abrindo brechas

para 0s concorrentes, estes entram no mercado pertencente & empresa em questao.

As fontes de regulamentacdes utilizadas sdo as leis e normas nacionais e
internacionais para a fabricacdo e comercializacdo do produto. Também se seguem as normas

de qualidade de entidades ndo governamentais como as normas 1SO.

A empresa ndo costuma aprimorar os sistemas de qualidades por conta préopria, mas
segue-0s a risca para ndo perder mercado. Portanto, a empresa ndo cria € nem utiliza normas
internas mais rigidas do que as exigidas pelo mercado, mas sempre que as normas e
certificagOes se alteram, ela se readapta, estando assim, sempre de acordo com o exigido pelos

seus clientes mais exigentes.

A atualizacdo é realizada a medida que a empresa é comunicada de que as hormas
e/ou acordos comerciais foram modificados. A empresa atende sempre as normas exigidas

nacionais e internacionais, assim, a atualizacéo é realizada em funcéo do mercado.

Dentre os fatores que impulsionam o processo de desenvolvimento de novos
produtos, nesta empresa o que mais influencia é o mercado, principalmente em relacdo aos
produtos destinados ao mercado externo. Pois estes produtos séo feitos por encomenda de

acordo com as caracteristicas impostas pelo cliente.

A tecnologia e as regulamentagfes influenciam no processo de desenvolvimento de

novos produtos, mas dando suporte ao processo e ndo como causa do processo.
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4.2.2 Etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos do caso B

4.2.2.1 Pré-Desenvolvimento

A fase inicial do processo de desenvolvimento de produtos que se chama de pré-
desenvolvimento compreende as etapas de identificacdo das necessidades dos clientes e das
oportunidades existentes no mercado, monitoracdo e selecdo de novas idéias e a geracdo de

conceito do produto.

As necessidades e oportunidades normalmente surgem da verificacdo das demandas

de mercado, das novas tecnologias e das normas regulamentares do setor.

Conforme foram explicadas na secdo anterior, as demandas de clientes surgem,
principalmente, a partir de pesquisas externas e do proprio cliente. Ja as novas tecnologias

surgem dos proprios fornecedores e através de feiras de equipamentos para o setor

O monitoramento de idéias é realizado pela equipe de marketing e de vendas que
utiliza, principalmente, informacdes vindas daqueles que tém um contato maior com o publico
consumidor ou com os compradores, ou seja, informacdes repassadas pelos vendedores e
representantes. Desta forma os desejos e anseios dos consumidores e compradores Sao
percebidos, registrados e transmitidos através da cadeia de informagdes, municiando os
tomadores de deciséo.

A selecdo de idéias é realizada em conjunto pela equipe de marketing e pelo pessoal
da estrutura operacional, visando, principalmente, a analise da viabilidade financeira dos

novos produtos ou a incorporacao de novas caracteristicas a linha de produtos ja existentes.

A empresa utiliza muito as parcerias com fornecedores no processo de
desenvolvimento de produto, principalmente, em relacdo ao desenvolvimento de embalagens.
Esta empresa, recentemente, contratou uma terceirizada que fard toda a parte de

fortalecimento da marca da empresa, na tentativa de reforcar sua atuacdo no mercado interno.
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Nas etapas iniciais do processo, a empresa apresenta a mais visivel diferenca entre o

desenvolvimento de novos produtos para 0 mercado interno e para 0 mercado externo.

Na comparacdo entre as etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos
do mercado externo e do mercado interno, observa-se pouca diferenca, embora os produtos
possam ser bem diferentes em termos de processamento. A gerente de marketing da empresa,
quando perguntada sobre a diferenca entre os dois processos, avalia: “Em termos de processo,
ndo ha diferencas significativas, 0 que muda é que, para mercado externo, o cliente participa
mais, pois a maioria dos produtos é feito sob encomenda” (ENTREVISTADA 3, 2007).

Estas diferencas iniciais podem ndo mudar significativamente as outras etapas do
processo, mas ajuda a descrever a estratégia utilizada pela empresa, o que serd explicitado

melhor na proxima se¢édo deste trabalho.

4.2.2.2 Desenvolvimento

E na etapa de desenvolvimento que o produto comeca a ser processado realmente e
esta etapa acaba quando h&a o lancamento do produto no mercado. A etapa de
desenvolvimento propriamente dito € composta de quatro fases principais: o processamento, 0
teste de mercado, o inicio da producéo e o lancamento do produto no mercado. A seguir estdo

descritas como cada fase ocorre dentro da empresa B.

A empresa B faz primeiramente uma producao piloto, quando se trata de um produto
pioneiro. Esta producdo € realizada numa planta piloto localizada junto e de propriedade da
empresa B. Esta planta piloto tem uma producéo reduzida numericamente, mas incorpora
todos os detalhes tecnoldgicos que estardo presente no processo definitivo. Os produtos
resultantes desta linha piloto ja deverdo satisfazer as especificacdes do produto definitivo.
Portanto, esta linha piloto reproduz em quantidade menor de producdo os produtos e o
processo de producdo que serdo adotados. Permite assim a identificacdo antecipada de
possiveis problemas, diminuindo a necessidade de realizacdo de ajustes e acertos no decorrer

do processo definitivo.
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A empresa, quando langa um produto rompedor (pioneiro) no mercado, faz uma
producdo piloto anterior ao langamento deste. Esta producdo piloto é entdo avaliada por
consumidores contratados que relatam a empresa de pesquisa suas percepcdes. Estas
percepgdes sdo repassadas para os técnicos que avaliam a possibilidade de efetuar melhorias
no produto e verificam o quanto o produto esta préximo ao desejado pelo consumidor. Se o
produto encontra-se muito aquém das expectativas dos consumidores ele entdo retorna ao
departamento de pesquisa e desenvolvimento para a adequacdo do mesmo. Se o produto esta
préximo ao desejado, ele pode ser melhorado ou, conforme a situagdo mercadolédgica do

momento, ser langado assim mesmo com as caracteristicas ja desenvolvidas.

Na empresa B, uma vez cumpridos os requisitos estipulados pelo conceito do produto
e embalagem e, quando o produto for considerado aprovado no teste de mercado, inicia-se a

producéo.

Na empresa B, o lancamento do produto no mercado é realizado, conforme o plano
de marketing. Este langamento pode ser acompanhado por pesquisas junto aos clientes e

consumidores para verificar o atendimento das expectativas em relacdo ao produto.
A érea de novos produtos tem uma grande responsabilidade na lucratividade da

empresa B, ndo somente no momento do lancamento do produto, mas durante toda a vida

dele.

4.2.2.3 Pés-Desenvolvimento

O péds-desenvolvimento € a etapa que comeca logo apds o produto ser lancado no

mercado.

A avaliacdo de mercado somente é feita através dos representantes e a equipe de

vendas.

O acompanhamento de produto ap6s o seu lancamento é realizado atualmente pela

equipe de vendas da empresa, porém ja existe o planejamento de se realizar este
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acompanhamento pela equipe que o produziu. O acompanhamento pela equipe que produziu o
produto se daria pelo prazo de um ano. Ficando assim esta equipe responsavel pelo sucesso e

pelas modificacBes que se fizerem necessarias ao produto.

A empresa informa que, em media, a cada dez lancamentos de produtos no mercado

apenas um realmente fica no mercado (obtém sucesso).

A empresa se encontra em fase de reestruturagdo desde 2000, visando para este ano
(2008) uma estratégia mais agressiva no mercado interno. No momento da pesquisa, mantinha

uma estratégia menos agressiva no mercado interno e mais voltada para o mercado externo.

4.2.3 Estratégia adotada no processo desenvolvimento de produtos do caso B

4.2.3.1 Tecnologia

Na analise da estratégia adotada para o desenvolvimento de novos produtos, a
categoria tecnologia esta dividida em duas variaveis de andlise: aquisicdo e tipo de tecnologia
(de ultima geracdo ou estabilizadas).

As aquisicbes de tecnologias feitas pela empresa sdo, na maioria das vezes,
realizadas em forma de compra de novos equipamentos e pelo estabelecimento de parcerias
com empresas de pesquisas. A empresa B apresenta a vantagem de ser uma empresa
multinacional e ter facil acesso a pesquisas realizadas pelas demais companhias integrantes do

grupo. Como por exemplo, mantém parcerias com institutos de pesquisas franceses.

A empresa B utiliza tecnologias ja estabilizadas para o seu processo de
desenvolvimento de novos produtos, embora tente fazer o upgrade de sua linha de producéo

sempre que possivel.
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O fato de a empresa estar inserida num grupo internacional que processa diversos
tipos de alimentos permite uma avaliacdo comparativa de tecnologias que podem ser

empregadas em seu processo produtivo no setor de carnes avicolas.

4.2.3.2 Produtos

Dentro da analise da estratégia adotada para o desenvolvimento de novos produtos a
categoria produtos sera analisada através de uma Unica variavel que definird o tipo de produto

criado entre as classificacdes: pioneiros, copiados ou melhorados.

A empresa B produz os trés tipos de produtos: pioneiro, copiado e melhorado. Os
pioneiros sdo mais raros, porém existentes e resultantes das constantes pesquisas do grupo. Os
melhorados e copiados em sua maioria sdo resultados da comparacdo dos produtos da
empresa com 0s produtos dos concorrentes. Quando a empresa verifica que um produto
concorrente esta fazendo sucesso, faz uma analise do mesmo e tenta inserir um produto

semelhante no mercado e sempre que possivel com melhoramentos.

4.2.3.3 Pesquisa e desenvolvimento

Na analise da estratégia adotada para o desenvolvimento de novos produtos, a
categoria pesquisa e desenvolvimento estdo divididos em duas variaveis de analise: aquisicdo

e custo.

A empresa B explora seu carater de empresa ligada a um grupo internacional para
efetivar parcerias com institutos de pesquisas e universidades européias. Busca assim o
aprimoramento do seu conhecimento em pesquisa e desenvolvimento, bem como mantém
duas equipes internas. Uma voltada para a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos

para 0 mercado nacional e outra voltada para o mercado internacional.
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A empresa B considera que investe muito em pesquisa e desenvolvimento por estar
ligada a grupos internacionais, principalmente europeus. Estes dados ndo foram
dimensionados visto que a pesquisadora ndo teve acesso aos registros financeiros da empresa.

Além do que a visao de “muito” e “pouco” é subjetiva.

Também estdo presentes entre 0s custos envolvidos na pesquisa e desenvolvimento o
gue a empresa investe em treinamentos. A cada novo produto ou novo equipamento surge a

necessidade de treinamento de seus colaboradores.

Ainda estdo presentes 0s custos referentes a operacdo das duas equipes que realizam

a pesquisa e desenvolvimentos internos.

De acordo com o que foi citado anteriormente pode-se notar que a empresa possui
dois casos particulares de desenvolvimento de novos produtos. No primeiro caso onde o
produto é voltado para o cliente internacional, a empresa parece possuir uma estratégia

dependente, ou seja, fornece apenas o que foi solicitado.

No segundo caso, onde a empresa fornece produtos para os consumidores do
mercado interno, a empresa possui uma estratégia imitativa ou defensiva, por estar sempre

seguindo as lideres de mercado.

4.3 ANALISE COMPARATIVA DOS ESTUDOS DE CASO

Para maior poder de sintese, a analise comparativa dos estudos de caso A e B
apresenta trés quadros esquematicos resumidos das dimensGes, categorias e variaveis
utilizadas no estudo. No primeiro quadro estdo mostradas as categorias e variaveis da
dimensdo “Fatores Impulsionadores do Processo de Desenvolvimento de Produtos”, no
segundo quadro estdo apresentadas as categorias e variaveis da dimensao “Etapas do Processo
de Desenvolvimento de Produtos”. E, no ultimo quadro, estdo apresentadas as categorias e
variaveis da dimensdo: “Estratégia utilizada pela Empresa no Processo de Desenvolvimento

de Produtos”.
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Juntamente com as andlises dos dados obtidos nas empresas abaixo de cada quadro

ha também a opinido de um especialista da area, aqui também chamado de Entrevistado 7, que

colabora com a pesquisa somando aos dados internos da empresa uma Visdo externa as

empresas.

A seguir os quadros resumos apresentados por dimensdes:

Dimenséo: Fatores impulsionadores do processo de desenvolvimento de produtos

Categorias Variaveis Empresa A Empresa B
Monitoramento / Visita de feiras nacionais e Visita de feiras nacionais e
Vigilia Tecnolégica internacionais do setor. internacionais do setor.
. Aliangas com empresas de pesquisas, Aliangas com empresas de pesquisas,
Aliangas L L
. universidades e fornecedores. universidades e fornecedores.
Tecnologia — - -
Aquisicdo Externa Compra de Equipamentos. Compra de Equipamentos
Pesquisa e x . ~ .
4 . Sé&o realizados hum departamento Sdo realizados num departamento

Desenvolvimento . ;
exclusivo. exclusivo.

Internos

Clientes Os clientes sdo ativos e demandam Os clientes sdo ativos e demandam
produtos novos. produtos novos.
Sao monitorados através de pesquisas A empresa pesquisa produtos dos
de mercado que visam a avaliar 0s concorrentes para verificar a

Concorrentes : ; A .

Mercado produtos mais vendidos pela possibilidade de produzir um novo

concorréncia. produto similar ou melhorado.
Contribuem de forma secundaria para o | Contribuem de forma secundaria para

Fornecedores impulsionamento de novos produtos 0 impulsionamento de novos
guando comparados aos concorrentes e | produtos quando comparados aos
clientes. concorrentes e clientes.

Fontes de Normas certificadoras e l.eis nacionais | Normas certificadoras e leis

Regulamentacéo e internacionais nacionais e internacionais.

Auto-

Regulamentacéo

Regulamentacao

Nao existente.

Nao existente.

As ades0es as normas sdo feitas sempre

As adesOes as normas sdo feitas

normas e/ou acordos comerciais foram
modificados.

Adeséo que o cliente exigir que determinada sempre que o cliente exigir que
norma seja seguida. determinada norma seja seguida.
A atualizacdo é feita & medida que a A atualizacéo é feita a medida que a
L empresa é comunicada de que as empresa é comunicada de que as
Atualizacdo

normas e/ou acordos comerciais
foram modificados.

Quadro 3: Quadro comparativo — Dimensao: fatores influenciadores do processo de desenvolvimento de novos

produtos

Fonte: A Autora

Conforme pode ser notado, nesta dimenséo, as diferencas entre os dados obtidos séo

guase nulas, ou seja, as empresas percebem os fatores impulsionadores de forma similar.
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O especialista da area quando questionado a respeito destas categorias, afirma em
relacdo a tecnologia, que as aliangas entre as empresas e institutos de pesquisas e
universidades, deveriam ser mais incentivadas, acredita que hoje elas existam de forma
secundaria e ndo continua a que, na opinido do especialista, acarreta em um menor nimero de

pesquisas efetivamente aproveitadas pelas empresas. (ENTREVISTADO 7, 2007).

Ainda em relacdo a tecnologia, o especialista a considera de suma importancia para
este processo. Acredita que ndo ha falta de tecnologia e sim o que faltam sdo investimentos

tecnoldgicos para o desenvolvimento de novos produtos da industria avicola.

Na categoria mercado, nota-se que as empresas estudam 0s concorrentes para se
adequarem ao mercado, recebem as demandas dos clientes e fazem aliangas com fornecedores

que possam contribuir para o desenvolvimento de novos produtos.

O especialista ratifica esta informacdo dizendo “as empresas costumam avaliar 0s
produtos langados e melhora-los sempre que possivel” (ENTREVISTADO 7, 2007). O
especialista do setor, quando questionado sobre a sua opinido a respeito dos fatores que
impulsionam o processo de inovagéo e, em especial, 0 processo de desenvolvimento de novos
produtos, aponta a demanda de mercado e a competitividade como as principais origens da

inovacéo.

O entrevistado 7 aponta certa insatisfacdo em torno da pré-atividade das empresas do
setor. Considera, ainda, que as empresas ndo ddo a adequada valorizacdo aos profissionais
especializados e para as tecnologias de ponta. Tecnologia esta que diminuiria o custo de

novos produtos aumentando a lucratividade das empresas.

O entrevistado acredita ainda que, se as empresas de produtos avicolas fossem mais
empreendedoras, 0 mercado ja poderia ter sofrido mudangas mais profundas. Se houvesse
mudancas profundas, as empresas colocariam a disposicdo dos clientes produtos mais

praticos, mais elaborados e prontos.

Quanto ao mercado interno e externo, quando questionado, o especialista salientou

que, hoje, as empresas avicolas apostam mais no mercado externo e em produtos menos
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industrializados. Pondera o especialista que o mercado externo € mais lucrativo do que o

mercado interno.

Os custos nacionais, como impostos, fazem com que as empresas apostem e voltem-
se a0 mercado externo. Porém este mercado pode sofrer com sangbes e embargos
internacionais a qualquer momento, 0 que deixaria as empresas em ma situacdo ja que o
mercado interno hoje ndo tem como absorver toda a producdo nacional. E é com receio de
apostar em um sé mercado que as empresas se dividem em externo e interno.
(ENTREVISTADO 7, 2007).

Ele explica que, se as empresas investissem mais em produtos prontos e processados,
elas iriam atingir um puablico novo que, no primeiro momento, poderiam se restringir as
classes econdmicas mais altas da sociedade, mas que, com o passar do tempo, seria composta

por pessoas de todas as classes sociais e 0 mercado seria bem maior.

“Produto pronto sera como foi um dia o celular, primeiramente um artigo de luxo,
mas rapidamente tornou-se um artigo popular presente nas diversas camadas sociais”
(ENTREVISTADO 7, 2007).

Os dados obtidos da dimensé@o regulamentacdes afirmam que as empresas A e B
seguem as normas certificadoras e as leis nacionais e internacionais necessarias para a venda
do produto, porém nao realizam auto-regulamentacdes e as atualiza¢des séo feitas sempre que

necessario, ou seja, sempre que o mercado exige.

Segundo o especialista do setor (ENTREVISTADO 7) as regulamentagcdes sé&o
importantes no processo de desenvolvimento de novos produtos, porém nao como as
principais impulsionadoras, visto que muitas normas e regulamentacdes sdo criadas em
parceria com o governo. Ou seja, as empresas e as instituigdes privadas do setor se unem ao
governo e as instituicbes regulamentadoras para as criagfes destas normas. As normas servem

mais para padronizar os produtos e praticas produtivas do que para impor fortes mudancas.
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Dimenséo: Etapas do processo de desenvolvimento de produtos

Categorias Variaveis Empresa A Empresa B
Identificacdo dos
objetivos da Atendimento as necessidades Atendimento as necessidades dos
empresa e/ou . .
. dos clientes. clientes.
necessidades dos
clientes
. Pelo departamento de . . .
) !\/Ip_nltoramento de marketing e comercial e pelos Feito pela equipe de marketing e
Pre- idéias de vendas.

Desenvolvimento

representantes.

Selecdo de idéias

Apos a realizagdo de um teste
de viabilidade técnica e
econdmica que envolve varios
departamentos dentro da
empresa.

Feita pela equipe de marketing
com o estudo de viabilidade
financeira.

Conceito produto /

Feito internamente.

Feito internamente.

Desenvolvimento

plantas piloto de fornecedores
de insumos.

Embalagem

A empresa realiza os primeiros

processamentos do produto em | Realiza os primeiros
Processamento sua propria fabrica ou em processamentos em sua propria

planta piloto.

Teste de mercado

Realizado regionalmente e
nacionalmente, conforme a
necessidade do momento
através da parceria com uma
empresa de pesquisa.

Realizado regionalmente e
nacionalmente, conforme a
necessidade do momento através
da parceria com uma empresa de
pesquisa.

Inicio da producéo

Dé-se na prépria linha de
producdo quando as outras
etapas do processamento
estiverem satisfatérias.

E realizado primeiramente em
planta piloto dentro da prépria
empresa.

Langamento /

Utiliza-se de marketing e/ou
midia para a sua divulgacéo,

Feito ap6s uma pesquisa com
clientes e consumidores para
verificar o atendimento das

mercado guando o mesmo é destinado ao . x
. . expectativas em relagdo ao
consumidor final.
produto.
Realizada pela equipe de . .
- aa p quip Somente feita através dos
Avaliacéo do marketing da empresa e por .
TN - representantes e a equipe de
mercado instituicGes de pesquisa de
vendas.
mercado contratadas por ela.
Pos- Durante o primeiro ano apos o Hoie em dia a empresa nio possui
Desenvolvimento | Qualidade do lancamento do novo produto no . . P P
) uma equipe de acompanhamento
produto mercado ele é acompanhado

pelo setor de marketing.

do produto apo6s seu langamento.

Quadro 4 - Quadro comparativo — Dimens&o: etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos

Fonte: A Autora

Com relacdo ao quadro comparativo dos dados obtidos para a dimensao etapas do
processo de desenvolvimento de produtos, pode-se dizer que ha sutis diferencas entre as
empresas A e B.

Na categoria Pré-Desenvolvimento, as duas empresas apontam que buscam sempre 0
atendimento do cliente, que o monitoramento de idéias € feito através das equipes de

marketing e comercial. Porém, quanto a selecdo das idéias, a empresa A afirma que realiza o
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teste de viabilidade técnica e econdmica com a participacdo de varios departamentos dentro
da empresa. Ja a empresa B afirma que faz a viabilidade técnica e financeira apenas com a

ajuda de sua equipe de marketing.

Na categoria Desenvolvimento a maior diferenca entre as empresas é a que a
empresa B possui uma planta piloto prépria e a empresa A ndo. Portanto sempre que as
empresas precisam realizar uma producdo piloto a empresa B utiliza-se de uma planta propria
destinada especificamente para este fim. JA a empresa A se utiliza de plantas piloto de
fornecedores quando necessario ou utiliza a sua propria planta de producédo para a realizacdo

de testes.

A categoria Pos-desenvolvimento possui apenas duas varidveis estudadas — a
avaliacdo do mercado e a qualidade do produto. A empresa A realiza a avaliagdo de mercado
pela equipe de marketing da empresa e por instituicdes de pesquisa de mercado, ja a empresa
B realiza a avaliacdo apenas pelos seus representantes e equipe de vendas. A qualidade do
produto na empresa A ¢é realizada durante todo o primeiro ano apds o langamento do produto
no mercado pelo setor de marketing da empresa. A empresa B diz ndo possuir uma equipe de

acompanhamento dos produtos apds seu langcamento.

Sobre esta dimensdo o especialista preferiu ndo se pronunciar, pois os dados sdo de
praticas internas as empresas, que ele admitiu a possibilidade de ndo conhecer exatamente o

que acontece dentro delas.
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Dimenséo: Estratégia utilizada no processo de desenvolvimento de produtos

Categorias Variaveis Empresa A Empresa B
Compra de equipamentos, aliancas Compra de equipamentos, aliancas
Aquisicdo | c/ institutos de pesquisas e ¢/ institutos de pesquisas e
Tecnologia universidades. universidades.
Tipo Consolidada. Consolidada.
Produtos Tipo Copiados e Melhorados. Pioneiros, copiados e melhorados.
Parcerias com institutos e Parcerias com institutos e
. Aquisicdo | universidades e duas equipes universidades e duas equipes
Pesquisa e . .
. internas. internas.
Desenvolvimento
Custo Consideram custo alto. Consideram custo alto.

Quadro 5 - Quadro comparativo — Dimenséo: estratégia utilizada no processo de desenvolvimento de
novos produtos

No Quadro 5, estdo os dados referentes a dimensao estratégia utilizada pela empresa.
E, segundo os dados, as empresas A e B adquirem tecnologia através da compra de
equipamentos, aliangas com institutos de pesquisas e universidades. E também se utilizam de
tecnologias consolidadas, conforme o especialista ratifica: “As empresas em questdo nao
arriscam em novas tecnologias, mas sim se utilizam de tecnologias existentes e conhecidas,
minimizando assim o risco de insucesso do processo de desenvolvimento de novos produtos”
(ENTREVISTADO 7, 2007).

Na categoria produtos, o especialista diz que estas empresas costumam lancar
produtos copiados e melhorados o que pode ser comprovado pelas informacdes obtidas nas
empresas. A empresa A diz produzir apenas produtos copiados ou melhorados, ja a empresa
B, além dos produtos melhorados e copiados, também lanca produtos pioneiros, porém de

forma pouco frequiente quando comparado aos outros produtos.

A categoria pesquisa e desenvolvimento mostram que as empresas A e B adquirem o
conhecimento necessario na pesquisa e no desenvolvimento através de parcerias com
institutos e universidades, além das duas empresas possuirem duas equipes cada uma para a

pesquisa e o desenvolvimento.

Quanto ao custo as empresas A e B consideram que o investimento realizado na

pesquisa e desenvolvimento sdao de lato custo, porém o especialista da area
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(ENTREVISTADO 7) diz que este investimento ainda é baixo, pois representa menos de 1%

do lucro das empresas.

Conforme o quadro resumo apresentado, as dimensfes, categorias e variaveis
apontam para uma semelhanca entre as realidades encontradas nos casos A e B. Portanto
pode-se inferir que, apesar da diferenca de participacdo no mercado (market share), as
empresas A e B seguem um modelo semelhante de processo de desenvolvimento de novos

produtos.

Isto significa dizer que um mesmo modelo de processo de desenvolvimento de novos
produtos pode ser utilizado por empresas diferentes, com culturas diferentes e concorrentes
num mesmo mercado. Saliente-se que uma das empresas € regional, com capital nacional e a

outra é um braco de um grupo internacional, com capital francés.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta, na primeira se¢do, as conclusdes obtidas no estudo; na
segunda secdo, sdo apresentadas as limitacfes da pesquisa e, na terceira e ultima secéo,
algumas sugestdes para futuras pesquisas relacionadas com o tema de desenvolvimento de

produtos.

51 CONCLUSOES DO ESTUDO

Este estudo teve como objetivo principal analisar o processo de desenvolvimento de
novos produtos na industria avicola. Em relacdo a este objetivo considera-se que o mesmo foi

plenamente atingido.

Da mesma forma se conseguiu atingir plenamente todos os objetivos especificos
estabelecidos neste estudo, além de responder a pergunta “Como ocorre 0 processo de

desenvolvimento de novos produtos na indudstria avicola?”

A pesquisa ndo identificou muitas diferencas entre o estudo do caso A e do caso B no
processo de desenvolvimento de novos produtos e nem nas estratégias adotadas pelas

empresas.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico de identificar os fatores impulsionadores
do processo de desenvolvimento de novos produtos, verificou-se que o fator principal
apontado pelas duas empresas foi o cliente. E através da demanda do cliente que a empresa
inicia o seu processo de desenvolvimento de novos produtos. A partir da analise dos dados
obtidos pode-se comprovar a vertente tedrica que afirma que market-pull é o fator mais
importante no desenvolvimento das inovacdes destas empresas e ndo a teoria technology-

push.
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O segundo objetivo especifico atingido foi o de descrever as etapas do processo de
desenvolvimento de novos produtos, que se mostraram extremamente semelhantes nas duas
empresas estudadas (caso A e caso B). Analisando as etapas e 0s produtos frutos do processo
de desenvolvimento, conclui-se que as inovagdes que ocorrem nestas empresas séo, na sua
grande maioria, incrementais. Ou seja, sdo adaptacdes e melhoramentos de produtos ja

existentes no mercado.

Deve-se ressaltar que, em termos de pesquisa e desenvolvimento, o segmento de aves
e suinos é bastante avancado, ndo devendo nada as congéneres, principais competidoras na
arena global das transacdes. Alias, as lideres brasileiras possuem departamentos proprios de
P&D. (VEGRO e ROCHA, 2007)

Saliente-se ainda que o processo de desenvolvimento de produtos dentro da empresa
ndo ocorre em etapas bem definidas como esta referenciado nesta pesquisa, pois as etapas
ocorrem frequentemente de forma simultaneas e sobrepostas. As fronteiras entre 0s
departamentos também ndo sdo estaticas e quanto mais interligadas estiverem estes setores,

melhor serd o resultado do processo.

O terceiro e Gltimo objetivo atingido, o de caracterizar a estratégia adotada pelas
empresas no processo de desenvolvimento de novos produtos, exigiu a subdivisdo da anélise
em relacdo aos produtos destinados ao mercado externo e ao mercado interno. Verificou-se
que os produtos destinados ao mercado externo sofriam grande dependéncia das solicitacdes
de clientes, caracterizando-se na estratégia do tipo dependente, onde os produtos sdo feitos

sobre encomenda para os clientes.

Em contrapartida, as estratégias utilizadas para o processamento de novos produtos
destinados ao mercado interno variaram entre defensivas para a empresa A e imitativa ou

defensiva para a empresa B, embora as diferencas encontradas fossem muito sutis.

Segundo Claudio Bellaver pesquisador da Embrapa (2005) “esse modelo inovativo
imitativo serve para um periodo de desenvolvimento inicial, mas ndo se sustenta para a
manutencdo de mercados competitivos. E preciso, portanto ter em mente uma estratégia

ofensiva, que vise a lideranga do mercado, com a oferta de novos produtos ou processos ou,



90

ainda, uma estratégia oportunista, que vise observar as oportunidades e aproveita-las para

mudar ou melhorar a posi¢do na competicéo pelo mercado.”

Cabe ressaltar que as estratégias utilizadas pelas empresas e aqui classificadas foram
apenas classificadas na tentativa de explicitar e/ou estudar as diferencas entre as empresas
didaticamente e que, na realidade, as empresas ndo “adotam” uma ou outra estratégia apenas e
sim trabalham com uma mescla de estratégias, de acordo com a dinamica do mercado no

momento atual.

O aumento da competitividade dos mercados faz com que empresas do setor avicola
se preocupem em manter a sua fatia mercado, ndo perdendo para empresas concorrentes.

Além disto, é sempre uma preocupagdo presente a conquista de novos mercados.

Para que as empresas avicolas mantenham e conquistem o mercado faz-se necessario
gue haja um conhecimento sobre as expectativas do mercado consumidor. Expectativas estas

relativas ao produto como também aos seus beneficios.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Por ser um trabalho de carater exploratorio, apesar da consisténcia dos resultados e
da adequacdo das dimensBes e categorias escolhidas, admite-se a possibilidade de outras
dimensGes e categorias serem definidas para futuros estudos. Talvez com a escolha de outras

dimensoes, o estudo tenha conclusbes complementares das apresentadas.

A pesquisa e as entrevistas foram desenvolvidas por um s6 pesquisador.

Neste estudo comparativo entre empresa A e empresa B, somente teve foco a

inovacéo.

Esta analise feita, certamente em outros setores das empresas, pode trazer novas

informacdes.
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Considera-se ainda, que este trabalho ndo podera servir de generalizacdo para uma

populacéo qualquer e nem mesmo para empresas do mesmo setor.

5.3 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Especificamente esta dissertagdo trabalha com caracteristicas analiticas. Estas
caracteristicas poderiam ser utilizadas em pesquisas futuras, buscando aprofundar a avaliagéo
do desenvolvimento do processo de novos produtos na industria avicola, e o impacto deste
desenvolvimento na empresa.

Outra sugestdo para estudos futuros é a analise deste desenvolvimento em empresas
estrangeiras, com sede no exterior, onde talvez, as normas e o publico-alvo sdo diferentes dos

desta pesquisa.
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APENDICES



APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

1 - VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO MULTIPLO
1.1 - OBJETIVO

Analisar o processo de desenvolvimento de novos produtos na industria avicola.

1.2 - LEITURAS APROPRIADAS
a) conceitos e caracteristicas da inovacéo;
b) conceito de cadeia de producéo;

c) processo de desenvolvimento.

1.3- FONTES DE INFORMAQAO
a) reunido previamente agendada com duragdo de uma hora;
b) documentos produzidos pela empresa relacionados ao processo de inovagdo da

empresa.

1.4 - ATIVIDADES

a) selecionar as empresas que serdo entrevistadas;

b) elaborar e validar o instrumento (roteiro de entrevista);

c) identificar os respondentes de cada empresa;

d) marcar as reunioes;

e) realizar as reunides;

f) transcrever a gravacdo das fitas feitas durante as reunides;

g) analisar o material coletado, através da analise de conteddo por categorias;

h) redigir o relatorio.

2 - PROCEDIMENTOS

2.1 - SELECIONAR AS EMPRESAS

Selecionar as empresas segundo 0s seguintes critérios:

a) pertencerem ao setor agropecuario de processamento de carnes de aves brasileiro;
b) possuirem um departamento voltado para a pesquisa e desenvolvimento;

C) apresentarem o processo de inovagdo como parte atuante dentro da empresa e

d) projetarem importancia significativa dentro do cenario econdmico brasileiro.



2.2 - MARCAR AS REUNIOES
a) identificar os respondentes;
b) explicar o objetivo do trabalho para os respondentes;

C) marcar as entrevistas.

2.3 - REALIZAR AS REUNIOES

a) explicar o objetivo do trabalho

b) pedir autorizagao para gravar as entrevistas;

c) fazer anotagdes sobre principais pontos destacados pelo entrevistado;

d) utilizar o roteiro de entrevista como instrumento de coleta de dados;

e) identificar a documentacdo existente na empresa relacionada ao processo de

inovacéo.

2.4 - ANALISAR OS DADOS

a) transcrever as fitas gravadas durante as entrevistas;
b) analisar os dados,

c) comparar os dados obtidos nas duas empresas.

3-INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS (FASE 1)
a) caracterizacdo da empresa;
b) caracterizacdo do processo de inovagéo;

c) identificacdo das categorias relacionadas ao processo de inovacao.

4 - GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO
a) revisar as referéncias bibliograficas;

b) revisar a metodologia;

¢) redigir a minuta do relatério;

d) atualizar a minuta de acordo com a reviséo realizada pelos entrevistados.



APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA
(DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS)

Nome do Entrevistado:

Cargo:

Data:

1. Como a empresa se atualiza em relacao as tecnologias disponiveis no mercado?

2. A empresa realiza parcerias para o desenvolvimento de tecnologias? Quais empresas
fazem parte destas parcerias?

» Universidades

» Laboratdrios Independentes
» Fornecedores

» Concorrentes

3. A empresa costuma adquirir tecnologias de outras empresas através da compra de
equipamentos, materiais, insumos, embalagens, entre outros?

4. Que tipo de tecnologia a empresa utiliza? De Gltima geracdo, ou tecnologias ja existentes
(estabilizadas)?

5. A empresa investe em pesquisa e desenvolvimento interno ou realiza aliangas e/ou
parcerias com outras instituicdes para a realizacdo da P&D?

6. Como € a relacdo com os clientes no desenvolvimento de um novo produto? A empresa
efetua sistematicamente uma analise junto aos seus clientes para verificar: a necessidade
de novos produtos? Avaliacéo e satisfacdo?

7. Os clientes fazem solicitacdes a empresa por novos produtos? Eles sugerem estes novos
produtos?

8. A empresa efetua periodicamente analises do ambiente externo para verificar: as acfes de
seus concorrentes, seus pontos fortes e fracos? As ameagas e oportunidades do mercado?

9. Como se da as parcerias de fornecedores no desenvolvimento de novos produtos?

10. Quais séo as fontes de regulamentacGes seguidas?

11. Como a empresa passa a ter conhecimento e se adequar a novas regulamentagdes?

12. Como ¢é realizada a adesdao da empresa a novas regulamentac@es (normas) comerciais?

13. Como a empresa mantém se atualizada em relacdo as regulamentacdes necessarias para a
comercializa¢do do produto no mercado?

14. Quais sdo 0s objetivos da empresa em relacdo ao desenvolvimento de produto?
Estratégicos, de resposta a demanda de cliente, reducdo de custos, ....

15. Como a empresa verifica as necessidades dos clientes? Através de pesquisas ou € o cliente
que procura a empresa para a requisicao de um novo produto?

16. Como ¢ realizado o monitoramento das fontes de idéias que poderdo originar um novo
produto? Quais séo as fontes de idéias?

17. Como ¢ feita a selecdo das idéias a serem exploradas? E realizado estudo de mercado,
financeiro e de capacidade?

18. A empresa realiza o planejamento do conceito de produto e embalagem do produto?
Como se da este planejamento?

19. Como a empresa realiza o processo de um novo produto? Qual a importancia das
empresas Certificadoras no processo? E da rastreabilidade?

20. A empresa realiza o teste geografico de mercado antes do langamento do produto?

21. Como se da o inicio da produco de um novo produto? E realizado um teste piloto?

22. Como ¢ efetuado o lancamento do novo produto no mercado e quando isto ocorre?

23. Como e com que frequéncias sdo realizadas avaliacGes de mercado apds o lancamento do

produto?



24.

25.
26.

217.
28.
29.
30.

31.
32.

Como e feito o controle de qualidade do produto apds seu langamento? Como se avalia o
Seu sucesso?

Como a empresa comunica 0s novos produtos a seus clientes e fornecedores?

Como ocorre a institucionalizacdo das novas estratégias e praticas de inovacdo adotadas
pela empresa?

Quais os proximos desafios? A Empresa vé outras alternativas para melhorar o
desenvolvimento de novos produtos? Faz previséo de novos langamentos?

Como sao os produtos ofertados pela empresa, sdo eles novos para o mercado (pioneiros),
séo produtos melhorados ou copiados da concorréncia?

Como a empresa realiza a pesquisa e desenvolvimento? E através de pesquisa interna, de
aliangas ou de aquisicéo externa?

A empresa investe em desenvolvimento de ferramentaria?

A empresa possui um departamento especifico de pesquisa e desenvolvimento?

A empresa investe em treinamentos e producdo de manuais?



