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Resumo

Uma das formas de aumentar as chances de sucesso do Processo de Desenvolvimento de
Produtos é investir esfor¢cos na macro-fase Front-End Innovation, principalmente na sua fase
conhecida como Planejamento Estratégico de Produtos. Neste contexto, o objetivo do
presente estudo foi avaliar a frequéncia ou ndo de realizagdo das atividades de Planejamento
Estratégico de Produtos no setor de alimentos (area de laticinios). Para tanto, foi realizada
uma pesquisa survey, estruturada a partir de um questiondrio online com 36 empresas
brasileiras de laticinios. A maior parte da amostra sdo industrias de grande porte, com o
Processo de Desenvolvimento de Produtos formalizado e com um modelo do Processo de
Desenvolvimento de Produtos totalmente estruturado, que desenvolvem produtos novos para
a propria industria e para o mercado, mas as inovagoes costumam ser incrementais. A maior
parte das industrias de laticinios do presente estudo, realizam frequentemente as atividades
de Planejamento Estratégico de Produtos citadas na literatura. Algumas atividades
apresentaram baixa frequéncia, isto pode estar relacionado a falta de tempo para o
desenvolvimento de produto, ja que algumas industrias relataram isso ao final da pesquisa.
Talvez seja pela falta de clareza sobre a importancia de investir tempo no Planejamento
Estratégico de Produtos e como isso aumenta as chances de sucesso no Processo de
Desenvolvimento de Produtos.

Palavras-chave: Fuzzy Front-end, Planejamento Estratégico; Processo de Desenvolvimento

de Produtos.
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Abstract

One of the ways to increase the chances of success of the Product Development Process is to
invest efforts in the macro-phase Front-End Innovation, mainly in its phase known as
Strategic Product Planning. In this context, the objective of the present study was to evaluate
the frequency or non-performance of Strategic Product Planning activities in the food sector
(dairy area). For this, a survey was conducted, structured from an online questionnaire with
36 Brarzilian dairy companies. Most of the sample are large industries, with the Formalized
Product Development Process and a fully structured Product Development Process model,
which develop new products for the industry itself and for the market, but innovations are
often incremental. Most of the dairy industries of the present study often carry out the
Strategic Product Planning activities cited in the literature. Some activities presented low
frequency, this can be related to the lack of time for the product development, since some
industries reported this at the end of the research. Maybe it's because of the lack of clarity
about the importance of investing time in Strategic Product Planning and how it increases the
chances of success in the Product Development Process.

Key-words: Fuzzy Front End; Strategic Planning, Product Development Process.

1. Introducao

Atualmente setor de alimentos se destaca pela crescente demanda por produtos
alimenticios individualizados (de acordo com o que o consumidor deseja); pelo o tempo de
resposta curto; pela alta competividade e pelo ciclo de vida de produtos cada vez menor
(GRUNERT et al., 2008; BIGLIARDI; GALATI, 2013) e com isso as organizagdes para se
manterem no mercado necessitam buscar a todo instante desenvolver, melhorar e langar

produtos no mercado (CAPITANIO et al., 2010; COSTA; JONGEN, 2006).

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) ¢ considerado cada vez mais um
processo decisivo para a capacidade competitiva das empresas (CHAN; KWONG, 2011). O
PDP no setor de alimentos costuma seguir a orientacdo para o mercado (HARDY, 2010), mas
com a demanda por novos produtos, passou a ser necessaria a orientagao para o produto,
buscando novas tecnologias (GEHLHAR et al., 2009), inovacao aberta (BIGLIARDI;
GALATI, 2013), interagdes de diversas partes interessadas (GASSMAN et al., 2010),
desenvolver novos mercados e utilizar diversos canais para melhorar a velocidade e alcance
(SARKAR; COSTA, 2008). O alto indice de fracasso dos novos produtos alimenticios
convencionais lancados no mercado demonstra o grande desafio que ¢ a gestdo de PDP

(HARDY, 2010).

Assim, a compreensdo do PDP neste setor ainda estd evoluindo (SARKAR; COSTA,
2008), diversas revisdoes abrangentes foram citadas na literatura (BENNER et al., 2003;

Revista Producdo Industrial & Servigos — ISSN 2526-1894 Pagina 16



Universidade Estadual de Maringé -UEM Revista Produgdo Industrial & Servigos

Campus Sede - Parana - Brasil

EARLE, 1997; JACQUELINE et al., 2007; VAN KLEEF et al., 2005), buscam maximizar a
velocidade, a qualidade e a eficiéncia do PDP (JACQUELINE et al., 2007), incorporar a “voz
do consumidor” nos estagios iniciais (VAN KLEEF et al., 2005), criar um modelo conceitual
que integre informagdes essenciais, baseado no desdobramento da funcdo qualidade

(BENNER et al., 2003) ou um modelo que considere as mudangas tecnologicas, sociais e

ambientais (EARLE, 1997).

Estes modelos de PDP tradicionais atendem principalmente inovagdes incrementais,
também destacam de modo geral a baixa taxa de inovagdo e alta taxa de fracasso de novos
produtos alimenticios que indica a necessidade de melhorias no PDP. Além disso, as
mudangas nos ultimos anos, a alta competividade, a necessidade de produtos individualizados
e inovacgdes radicais fazem com que seja necessario buscar formas de melhorar a eficiéncia e

eficacia do PDP.

A macro-fase inicial do PDP ¢ chamada pela literatura internacional de Front-end
Innovation (FEI) e é conhecida por apresentar maior impacto nas chances de sucesso do PDP,
devido a complexidade, pois sdo caracteristicas inerentes: alto grau de incerteza;
ambiguidade; informagdes qualitativas; dinamica e nao rotineira, dificultando a tomada de
decisoes mais acertadas (POSTMA et al., 2012). As macro-fases de desenvolvimento ¢ de
pos-desenvolvimento de produto no PDP geralmente sdo bem estruturadas, ao contrario da
fase de FEI que normalmente ndo ¢ estruturada, sendo confusa, imprevisivel e por muitas
vezes experimental (CHANG et al., 2008). Esta fase apresenta grande valor estratégico, pois a
maioria dos projetos falha no inicio, onde os erros representam maior impacto (COOPER;
EDGETT, 2004; ZHANG; DOLL, 2001). Nesta fase, Crawford ¢ Benedetto (2011) destacam
a etapa: Planejamento Estratégico de Produtos (PEP), que abrange as atividades mais criticas
para o sucesso do FEI. O PEP permite o alinhamento estratégico das ideias de novos produtos
e do portfolio de produtos, para que atendam tanto a estratégia de negdcios como a demanda

de mercado, aumentando as chances de sucesso do PDP (ROZENFELD et al., 2006).

Assim, uma das formas de aumentar as chances de sucesso do PDP de alimentos ¢
investir esfor¢os no FEI, principalmente no PEP. Para a éarea de laticinios do setor de
alimentos, ndo ¢ diferente, apresenta caracteristicas similares, onde os consumidores passaram
a apresentar necessidades heterogéneas e as tendéncias de consumo mudaram muito nos
ultimos anos. O PEP costuma ser realizado sem qualquer tipo de estruturagdo adequada,

dependendo do conhecimento tacito do time de desenvolvimento.
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Diante do exposto, surge algumas perguntas, como as industrias de laticinios
brasileiras estdo lidando com o PEP? Todas atividades citadas na literatura na pratica estdo
sendo realizadas? Qual a frequéncia de realizacao destas atividades? Existe alguma atividade
que ¢ realizada, mas nao foi citada? Assim, diante da importancia do PEP para o PDP e
consequentemente para o setor de alimentos, do grande desafio de gestdo devido a
complexidade e incertezas inerentes nesta etapa inicial, o objetivo do presente estudo ¢

verificar como € o PEP nas industrias de laticinios brasileiras.
2. Planejamento Estratégico de Produtos

A literatura tem destacado em varias atividades PEP. Moeckel (2009) ¢ Rozenfeld et
al. (2006) citam atividades de PEP. Essas atividades sdo divididas nos seguintes grupos:

estratégico, mercado e portfolio.
Atividades Estratégicas

Com as mudangas institucionais ¢ de mercado as organizagdes sdo forcadas a revisar
sua estratégia de negdcio (VARADARAJAN; CLARK, 1994). A estratégia de negodcios
descreve como organizagdo decide competir no mercado em relagdo aos seus concorrentes. A
revisdo da estratégia de negdcios deve ser periddica assim como a avaliacdo de ideias e
selecdo de portfolio (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999). Neste sentido, a capacidade de
iniciar e executar a mudanga estratégica em resposta as pressdes ambientais afeta diretamente
o desempenho organizacional (NYAMORI et al., 2001). A alterag@o da estratégia de negocios
requer grande quantidade de informag¢des (MINTZBERG, 1994) devido a complexidade e
imprevisibilidade dos novos contextos em que a organizagdo comeca a se aventurar

(ABERNETHY; BROWNELL, 1999).

Para desenvolver o plano estratégico de negodcios ¢ preciso levantar informagdes de
tecnologia, mercado e politicas a fim de determinar o cenario atual e o futuro (KANG;
MONTOYA, 2014; PORTER, 2004) além de levantar informacdes sobre as capacidades,
competéncias e recursos da organizacdo (COOPER et al. 2004; MINTZBERG et al., 2005). O
Plano Estratégico de Negocios (PEN) envolve a analise do ambiente para construir diretrizes
da organizacdo, determinando as estratégias e planos de acdo a fim de alcangar as metas e os
objetivos da organizagdo. Consiste num planejamento que visa “pensar no futuro” ou até
mesmo ‘“‘controlar o futuro” (MINTZBERG, 2004). Com isso, sdo revistos a missdo, 0s

objetivos, as metas, as estratégias e as prioridades dentro da dire¢do estratégica. A partir desta
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revisdo, os recursos da organizagdo sdo mobilizados para atingir os objetivos da organizagdo
(MINTZBERG et al.,, 2005). Neste sentido, a renovagdo estratégica estd positivamente
associada a defini¢do de tarefas e a alocagdo de recursos (POSKELA; MARTINSUO, 2009).

Deste modo, a estratégia de negdcios permite o alinhamento estratégico que ¢
correlacionado positivamente com o aumento das chances de sucesso do PDP (KAHN et al.,
2012; HEISING, 2012; ACUR et al., 2012; JONAS, 2010). O alinhamento estratégico ¢
formado pelo alinhamento de mercado, alinhamento tecnolégico ¢ PDP-marketing (ZHOU et
al., 2005). Enquanto alinhamento tecnologico e de mercado sdo importantes para a
formulagdo de estratégia de PDP de uma organizacdo segundo seu ambiente externo, o
alinhamento PDP-marketing ¢ necessario para implantar eficazmente a estratégia (ACUR et
al., 2012). Neste sentido, Costa et al. (2013) afirmam que a defini¢ao da estratégia do produto
e gestao de recursos humanos € tao critica como o gerenciamento de projetos para o sucesso

do PDP.
Atividades Mercadologicas

Hoje os consumidores possuem ao seu dispor, grande variedade de produtos para
atender suas necessidades, que sdo cada vez mais heterogéneas, as tendéncias de consumo
estdo mudando muito, assim as organizagdes precisam compreender melhor seus mercados-
alvo e integrar adequadamente as informacdes relacionadas aos consumidores no PDP. A
pesquisa de mercado ¢ um dos mecanismos mais importantes para que uma organizagao ajuste
suas ofertas, necessidades e tendéncias do mercado e ¢ considerada uma atividade estratégica
critica para o sucesso do PDP tanto em produtos incrementais como em radicais (SONG;

MONTOYA-WEISS, 1998).

A pesquisa de mercado permite a compreensdo mais profunda das necessidades dos
consumidores, sejam elas manifestas ou latentes, visando formular o conceito de produtos
ainda no PEP, para a escolha adequada de qual ideia transformar em projeto (GRUNERT et
al., 2008). Williams et al. (2007) ressaltam que a pesquisa de mercado e o alinhamento de
mercado sdo etapas importantes para a alta qualidade do PDP. O alinhamento de mercado ¢
correlacionado positivamente com o desempenho de novos produtos (ATUAHENE-GIMA,
1995, LANGERAK et al., 2004). Com o alinhamento de mercado, sao identificadas e criadas
oportunidades de produto para o mercado de modo mais rapido e preciso, sdo determinadas as
necessidades dos clientes permitindo atender ou exceder as expectativas dos consumidores

(KOHLI; JAWORSKI, 1990).
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Além do alinhamento de mercado, outra estratégia citada na literatura ¢ o foco no
valor do cliente. Segundo Cooper (2010) para que a organizagdo apresente solu¢des completas
para as necessidades do cliente ¢ preciso apresentar foco no valor do cliente e incorporar a
n 1 n X 1 o

voz do cliente" para a concepcdo de novos produtos. O foco no cliente consiste no
desenvolvimento de produtos diferenciados, que resolvam a maioria dos problemas do
consumidor e seja uma proposta de valor atraente, assim as chances de sucesso e rentabilidade

no PDP sdao maiores (COOPER, 2004).

Neste sentido, o sucesso do PDP segundo estudos ¢ diretamente influenciado pela
pesquisa de mercado sobre as tendéncias e as demandas, pelo correto planejamento
estratégico para tornar a organizacdo mais competitiva e pela capacidade, competéncia e
recursos (VERWORN et al.,, 2008; VOUDOURIS et al.,, 2012). Buscar satisfazer as
necessidades dos consumidores e do mercado sdo considerados critérios adicionais de sucesso
de um projeto (GRIFFIN; PAGE, 1996; SHENHAR et al., 2001) e a pesquisa de mercado
permite definir o que um consumidor valoriza em um produto, analisar sua concorréncia e os
novos produtos lancados no mercado a fim de elaborar um panorama de mercado,

identificando oportunidades.
Atividades de Portfolio

Com a coleta e andlise das informag¢des de cunho estratégico, técnico, financeiro, de
mercado, das necessidades e desejos de clientes, da concorréncia, sobre regulamentagdo e
gerenciamento de projetos, sdo determinadas oportunidades e restricoes (ZAHAY et al.,
2011). Por meio da demanda estratégica ou de mercado sao geradas ideias de produto, que sao
selecionadas por meio de critérios técnicos, comerciais, estratégicos e financeiros (CHAN;

KWONG, 2011).

Assim, ocorre o processo de geragcdo e posteriormente desenvolvimento, avaliacdo e
selecdo de ideias que sdo consideradas as principais atividades do FEI (GORS et al., 2012). A
selecdo de ideias ¢ muito importante, mas apresenta um alto custo e € propensa a erros (GORS
et al., 2012). Assim, deve conter uma quantidade adequada de ideias e de informagdes para

que ocorra o desenvolvimento das mesmas de modo eficiente e eficaz.

Neste sentido, Chang et al. (2008) ressaltam que um modelo de triagem eficiente e
eficaz abandona ideias ruins, selecionando as que atendem a estratégia organizacional, sejam
tecnologicamente viaveis e orientadas para o mercado. De acordo com Floren e Frishammar

(2012) ¢ fundamental que as organizagdes desenvolvam sua capacidade de alinhamento das
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novas ideias com pré-condigdes internas como o portfolio de produtos e a estratégia
organizacional com o ambiente externo (concorréncia de produtos, tecnologia e

desenvolvimento do mercado) para desenvolver produtos de sucesso.

A integracdo multifuncional ¢ correlacionada de modo positivo com o sucesso da
selecdo de ideias (SONG; PARRY, 1999), assim como a participacdo da alta administra¢ao
(COOPER et al., 2004). As partes interessadas externas (como clientes ou fornecedores)
também desempenham um papel importante durante a geracdo de ideias ou a execucao do
projeto (MIKKOLA, 2001). Apds a selecao de ideias de produto, ocorre a gestao de portfolio
de produtos, que ¢ definida pelo PMI (2013) como a gestdo centralizada de um ou mais
portfolios que inclui a identificagdo, prioriza¢do, balanceamento, autorizagdo, gerenciamento
e controle de projetos, programas e outros trabalhos relacionados, para atingir objetivos
especificos de negocios estratégicos. Ocorre um monitoramento continuo do estado do
portfolio de produtos quanto ao alinhamento estratégico e a utilizagdo de recursos, bem como
sdo desenvolvidas agdes corretivas quando surgir desvios do portfolio quanto ao planejamento

estratégico de negdcios que também ¢€ revisado constantemente (JONAS, 2010).

Para a estruturacao do portfélio de produtos deve correlacionar os recursos disponiveis
e as prioridades do portfolio (PMI, 2013, p. 15), além dos cenarios (ARCHER;
GHASEMZADEH, 1999) das capacidades e competéncias da organizagdo (COOPER et al.
2004; MINTZBERG et al., 2005). Neste contexto, as informac¢des completas sobre o valor e
os riscos associados de cada componente do portfélio de produtos e sobre as
interdependéncias entre componentes e recursos disponiveis sdo fundamentais (ARCHER;

GHASEMZADEH, 2004).

Ap6s a priorizagdo do portfolio, deve ocorrer o balanceamento de portfolio, que estuda
os componentes do portfélio em conjunto, visa um equilibrio correto entre projetos de curto e
longo prazo, de alto e baixo risco, que sigam a estratégia de negdcios, projetos de grande
retorno financeiro e algum aprendizado (PMIL, 2013). Apds o balanceamento ocorre a
autorizacdo formal do planejamento de um ou mais produto(s) do portfélio (minuta de
projeto) e o relatério com a revisao do portfolio de produtos. Assim, com base na literatura, as

principais atividades de PEP sao apresentadas no Quadro 1.
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Quadro 1 — Atividades de Planejamento Estratégico de Produto

Atividades de PEP

Autor

1. Identificar mudanga no horizonte de
planejamento

Kang e Montoya (2014), Porter (2004), Abernethy e
Brownell (1999) Mintzberg (1994)

2. Identificar as restrigdes de capacidade,
competéncia e recursos

Cooper et al. (2004), Mintzberg et al. (2005)

3. Analisar a necessidade da revisdo
estratégia

Nyamori et al. (2001)

4. Definir o escopo da revisdo do PEN

Poskela e Martinsuo (2009), Mintzberg et al. (2005)

5. Planejar como se dara a mudanga
estratégica

Nyamori et al. (2001)

6. Revisar o PEN

Varadarajan e Clark (1994), Archer e Ghasemzadeh
(1999), Mintzberg (2004)

7. Avaliar os produtos existentes

Song e Montoya-Weiss (1998)

8. Estudar o mercado de novos produtos

Song e Montoya-Weiss (1998)

9. Analisar a demanda comercial

Cooper (2010), Grunert et al. (2008)

10. Consolidar informagdes de mercado
(panorama de mercado)

Williams et al. (2007), Grunert et al. (2008), Song e
Montoya-Weiss (1998), Kohli e Jaworski (1990),
Griffin e Page (1996), Shenhar et al. (2001)

11. Analisar o portfolio de produtos

PMI (2013), Jonas (2010)

12. Interagir com os stakeholders para
determinar o panorama politico econdmico e
tecnoldgico

Mikkola (2001)

13. Consolidar informagdes politicas
econdmicas e de tecnologia

Zahay et al. (2011)

portfélio

14. Incorporar ideias ou inovagdes Chan e Kwong (2011)
15. Propor mudangas no portfolio PMI (2013), Gors et al. (2012), Chang et al. (2008)
16. Selecionar os componentes do portfélio PMI (2013)
. - PMI (2013), Archer e Ghasemzadeh (2004), Archer
17. Priorizar os componentes do portfolio ¢ Ghasemzadeh (1999)
18. Balancear o portfélio PMI (2013), Archer ¢ Ghasemzadeh (2004)
19. Revisar e documentar o portfolio PMI (2013)
20. Autorizar o planejamento do produto do PMI (2013)

Fonte: Autoria propria (2015)

3 Metodologia

Foi realizada uma pesquisa Survey, estruturada a partir de um questionario online, cuja
amostra ¢ do tipo nao probabilistica e por conveniéncia. O questionario online ¢ formado por
perguntas relacionadas ao perfil da industria e a frequéncia de realizagdo das 20 atividades de
PEP citadas pela literatura (Quadro 1). A frequéncia foi baseada na escala de cinco pontos
likert. Para tanto, foram selecionadas 219 industrias do setor de alimentos (&rea de laticinios).
O contato foi realizado via Linkedin com colaboradores destas industrias. O critério de
selecdo destes colaboradores ocorreu por meio da andlise de conteudo do perfil profissional
(formacao, experiéncia e fun¢do) dos mesmos no Linkedin. Com isso, foram selecionados
colaboradores envolvidos com o PDP. Apds a coleta de dados, a andlise quantitativa foi

utilizada.
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4. Resultados e Discussao
Perfil das Industrias de Laticinios

Em relagdo ao perfil das industrias de laticinios, dos 219 colaboradores contatados,
apenas 36 responderam o questionario, ou seja, a taxa de retorno foi de aproximadamente 16
%, sendo considerada uma baixa taxa de retorno quando comparada a média de 25 % citada
por Marconi e Lakatos (2005). O porte destas 36 industrias ¢ apresentado na Figura 1 e seguiu

o critério de classificacdo do Sebrae (2010) que considera nimero de empregados.

Figura 1 — Porte das Industrias de Laticinios do presente estudo

11%

53% 36%

= Pequeno = Médio = Grande

Fonte: Autoria propria (2016)

A maior parte das industrias de laticinios da amostra sdo de grande porte (53 %).

As inovagdes na industria alimenticia sdo em grande maioria incrementais. De acordo
com Airton Vialta, vice-diretor do Instituto de Tecnologia de Alimentos (Ital), as grandes
inovagdes ocorrem principalmente na area de formulagdo de ingredientes e aditivos, alimentos
funcionais, transgénicos e embalagens. "Os novos aromas, corantes, amidos modificados,
enzimas e moléculas, criados pela industria de ingredientes e aditivos, assim como o0s
microorganismos probidticos, antioxidantes, imunopeptideos, isoflavonas e outros
componentes que caracterizam os alimentos como funcionais representam a maioria das

inovagdes em alimentos", diz Vialta. (GOUVEIA, 2015).

Em relacdo a inovagdo, 36 % das industrias de laticinios relataram dentre seu
portfolio, produzir produtos novos para o mercado. A grande maioria destas industrias (69 %)
dentre seu portfolio de produtos, produzem produtos novos para a empresa € ndo para o

mercado. Apenas 16 % das industrias de laticinios adotam apenas a melhoria de produtos.
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Cerca de 89 % das industrias de grande porte da amostra relataram desenvolver
inovagdes novas para propria industria ou nova para o mercado. Este resultado estd de acordo
com a teoria que as inovagdes seriam mais lucrativas em grandes industrias, pois existe a
possibilidade de reducao dos custos unitarios de produgdo ou, em outras palavras, economias
de escala (Cabral, 2000; Gallizi e Venturini 1996). A Figura 2 apresenta o grau de

formaliza¢dao do PDP por estas industrias.

Figura 2 — Grau de formalizagdo do PDP

PDP nio formalizado B 14%

PDP formalizado mas ndo usa um
modelo de referéncia

PDP formalizado e usa um modelo I 58%

de referéncia

I 28%

Fonte: Autoria propria (2016)

De acordo com a Figura 2, 58 % das industrias de laticinios apresentam PDP
formalizado e utilizam um modelo de referéncia de PDP, 28 % apresentam um PDP
formalizado mas nao possuem um modelo de referéncia de PDP totalmente estruturado e 14
% nao possuem PDP formalizado. A formalizacdo do PDP ¢ mais comum nas industrias de
grande porte. Dos 14 % de industrias de laticinios cujo PDP ndo ¢ formalizado, duas sdao de
pequeno porte, representando 50 % das industrias de pequeno porte da amostra e as outras trés
sdo de médio porte, representando 23 % das industrias de médio porte da amostra. Em relagao
ao PDP totalmente formalizado, dos 58 %, 76 % sdo industrias de grande porte e em relacdo a
amostra de grande porte, 84 % destas industrias possuem um PDP formalizado e adotam um

modelo de referéncia.

Neste contexto, ter um processo formalizado e PDP bem estruturado ¢ amplamente
aceito como a melhor pratica (COOPER et al., 2004; KAHN et al., 2006). A formaliza¢do do
modelo de gestao de PDP possibilita que todos os envolvidos tenham uma visdo comum desse
processo, quais os resultados esperados para o PDP, quais e como as atividades devem ser
realizadas, quais condi¢des devem ser atendidas, fonte de informacdes, critérios de decisdo a

serem adotados. A formalizagdo do PDP contribui com um melhor fluxo de informacgdes e
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uma maior qualidade no PDP (COOPER; KLEINSCHIMIDTN, 1996). Em relacdo as fases

iniciais do PDP, um estudo realizado por Heising (2012) recomenda formalizar o FEI.

A falta de um procedimento formal pode levar as empresas a enfrentarem alguns
percalgos que podem ser até¢ o desenvolvimento de um produto que ndo podera ser posto em
linha, passando pelo atraso no prazo do langamento e conseguinte fracasso no mercado.
Formalizar o PDP passa necessariamente pela organizacdo dos trabalhos das pessoas que
estdo envolvidas nestas atividades. Torna-se importante documentar todo este processo,

facilitando a gestdao do mesmo nas empresas (TOLEDO et al., 2003).
Diagnostico das atividades de PEP realizadas pelos laticinios brasileiros

Com a aplicacdo do questiondrio foi possivel determinar a frequéncia com que as
atividades de PEP sdo realizadas pelos 36 laticinios da amostra. A Figura 3 apresenta a

relacdo de frequéncia de realizagdo das atividades de PEP por estas industrias de laticinios.

Figura 3 — Frequéncia de realizacfo das atividades de PEP
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Segundo a Figura 3, de modo geral, a maior parte das industrias de laticinios do
presente estudo realizam todas as atividades de PEP citadas na literatura de modo frequente.
Algumas atividades foram citadas por pequena parte das induastrias (menos de 10 %) como
nunca serem realizadas, sao elas: atividade 4 (8 %), atividade 12, 17 ¢ 19 ambas com 6 % e

atividade 2, 5, 10, 16, 18 ¢ 20 ambas com 3 %.

Segundo a figura 3, as atividades com maior frequéncia “sempre”, segundo as
industrias de laticinios do presente estudo sdo: a atividade 14 (75 %) seguida das atividades: 7

(72 %), 16 (61 %) e 17 (58 %).

A atividade 14 se refere a incorporagdo de ideias ou inovagdes, com o atual ambiente
competitivo e as constantes mudancas de mercado e de necessidades e desejos dos
consumidores ¢ fundamental que uma industria desenvolva inovagdes para sua continuidade e

éxito (Stevens et al., 2006).

A atividade 7 ¢ relacionada a avaliacdo dos produtos existentes no mercado, para que
uma organizacdo proponha o desenvolvimento de novos produtos ou melhoria de produtos
existentes ¢ importante que a mesma conheca os produtos existentes no mercado assim como

0s pontos positivos e negativos de sua concorréncia.

A atividade 16 ¢ sobre o processo formal de selecdo de ideias de novos produtos para
o portfolio de produtos da organizacdo. O processo de geracdo e selecao de ideias sdo as
principais atividades do FEI e devem conter uma quantidade adequada de ideias e
informagdes para que ocorra o desenvolvimento das mesmas de modo eficiente e eficaz
(GORS et al., 2012). Chang et al. (2008) ressaltam que um modelo de triagem eficiente e
eficaz abandona ideias ruins, selecionando as que atendem a estratégia organizacional, sejam
tecnologicamente viavel e orientadas para o mercado. Apds a selecdo de ideias ¢ preciso
prioriza-las, a atividade 17 é relacionada a isso. E importante priorizar as ideias de novos
produtos aprovadas, visto que os recursos sao limitados e escolhas precisam ser realizadas,

isto esta de acordo com Verworn et al. (2008) ¢ Reid e de Brentani (2004).

13

Em relagdo a frequéncia “quase sempre” (Figura 3), as atividades com maior
frequéncia neste sentido sdo: atividade 6 (47 %) e a atividade 15 (28 %). A atividade 6 ¢
relacionada com a revisao do plano estratégico de negocios, com a atual competividade entre
as organizagdes € as constantes mudancas no mercado e nos requisitos dos clientes, ¢
fundamental rever o planejamento estratégico de negocios, para que o mesmo esteja alinhado

com as novas tendéncias de mercado e com o planejamento estratégico da corporacao. Para a
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selecdo de ideias de novos produtos, ¢ preciso alinhéd-las ao PEN da empresa (ACUR et al.,
2012). A atividade 15 ¢é relacionada a proposta de mudangas no portfélio de produtos,

atividade fundamental para a fase de PEP.

Em relagdo a frequéncia “quase nunca” e/ou “nunca” (Figura 3), as atividades com
maior frequéncia neste sentido sdo: a atividade 12 com 23 % e as atividades 4 e 5 com 22 %, a
atividade 19 com 20 % e a atividade 13 com 19 %. As atividades 3 e 4 sdo atividades
relacionadas a defini¢do de escopo e planejamento das atividades de revisao que devem ser
executadas para a atualizagdo do PEN, muitas organiza¢des ndo possuem um modelo de
referéncia de PDP formalizado, assim acabam nao desenvolvendo atividades basicas citadas

no PMI para dar suporte a revisdo do Planejamento Estratégico de Negocios.

A atividade 12 ¢ relacionada a interacdao da organizacdo com seus stakeholders para a
definicdo dos panoramas politicos, econdmicos e tecnologicos, cerca de 22 % das industrias
quase nunca realizam esta atividade no decorrer do PEP, estes panoramas (atividade 13) as
vezes (11 %) e quase nunca (19 %) sdo utilizados no PEP das industrias de laticinios do
presente estudo. A atividade 19 ¢ sobre revisar e documentar o portfélio de produtos de
maneira formalizada. Nem todas as atividades de PEP costumam ser realizadas de maneira

formal (RODRIGUES, 2015).

De maneira geral, essa baixa frequéncia de realizagdo de algumas atividades pode ser
relacionada a falta de tempo para o desenvolvimento de produto, ja que algumas industrias
relataram isso ao final da pesquisa. O tempo curto entre o desenvolvimento e lancamento de
um produto ¢ uma necessidade relatada por diversos autores como fundamental para a busca

pela competitividade.

Varios entrevistados (88,9 %) citaram a realizacdo de outra atividade além das citadas
no questionario, esta atividade ¢ sobre a realizagdo de pré-testes com novas ideias de produtos
antes mesmo da aprovacdo formal destas para o desenvolvimento. Tais testes sao realizados
na bancada ou até mesmo na planta industrial, quando ¢ possivel fazer em menor escala e a
linha de producdo se encontra ociosa. Muitos modelos de referéncia de PDP da literatura
citam a realizagdo de testes com novas ideias de produtos apos a aprovacao formal do novo
projeto. Mas, Kurkkio (2011) realizou um estudo sobre a gestdo do FEI em empresas de
processos e relata que estas realizam testes de bancada e de laboratorio com novas ideias de
produtos. No caso de industrias alimenticias, muitos testes com ideias de novos produtos
podem ser realizados sem grande necessidade de investimento financeiro, tanto em relagdo a

equipamentos € maquinas como matéria-prima, os fornecedores costumam enviar amostras de
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matéria-prima para estas industrias ou oferecem parcerias com laboratorios equipados para a

realizacdo de tais testes.
5. Consideracoes Finais

A maior parte das industrias de laticinios do presente estudo, realizam as atividades de
PEP de modo frequente. Algumas atividades apresentaram baixa frequéncia, isto pode estar
relacionado a falta de tempo para o desenvolvimento de produto, ja que algumas industrias
relataram isso ao final da pesquisa. Talvez seja pela falta de clareza sobre a importancia de

investir tempo no PEP e como isso aumenta as chances de sucesso no PDP.

Grande parte das empresas realizam pré-testes com novas ideias de produtos antes
mesmo da aprovacgdo formal destas para desenvolvimento, esta ¢ uma atividade que ndo estd
presente nos modelos de PEP citados na literatura. Mas, Kurkkio (2011) relata tal situacdo em
industrias de processos do seu estudo de caso. Como sugestdo para trabalhos futuros, outros

setores podem ser utilizados a fim de comparacgao.
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