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RESUMO

O objetivo deste trabalho € identificar o papeimtevacéo e as praticas sobre as quais se baseiam
o Desenvolvimento e Lancamento de Novos ProdutbdlH) em Pequenas e Médias Empresas
(PMEs). O artigo analisa se esses procedimentasnfarientados por algum tipo de processo
apresentado na literatura académica. O segmentthiggcfoi o de sobremesas prontas voltado
para o mercadfood serviceque vem apresentando sélido crescimento nos @temos. Com
esse propoésito, a empresa escolhida foi a Laffi@ébremesas cujas praticas de DLNP foram
investigadas por meio de um estudo de caso. VeuHse que a empresa em questao buscou ser
inovadora, desenvolvendo um produto que se rela@amovos estilos de vida e praticas sociais;
porém aproveitando os canais de distribuicdo jatexies, precos competitivos e sua propria
forca de vendas. Além disso, buscou obter vantagempetitiva por meio do uso de suas
ferramentas de marketing integrado.

Palavras-chave:lnovacdo. Desenvolvimento e Lancamento de Novoduw®os. Mercadéood
ServissePequena e Média Empresa.
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1 INTRODUCAO

O ambiente de negodcios € dinamico por naturezajudona adocdo de novas
tecnologias de fabricacdo e comunicacdo e os asangologistica e nempowermentos
consumidores, que dispdem de mais informacdo eespgd que em outra época da historia,
contribuem para seu permanente aceleramento. Easprgee inovam estando sempre
conectadas com as novas necessidades de seus wmrssnmantém vantagens competitivas

sobre seus concorrentes.

O termo inovacao tem sido usado muitas vezes caentdo de invencao (Robert,
1995), porém, de fato, este estd associado a upsdescoberta e a uma ruptura, enquanto o
primeiro pode ocorrer tanto no desenvolvimento d®oms produtos e servicos quanto no
processo de gestao que permitira sua viabilizaQ@oseja, a invencdo pode ser de ruptura, na
qual alteracOes significativas sdo promovidas, gg@mplo, na tecnologia de fabricacdo, ou
Ccomo ocorre na maioria das vezes, pode ser inctaireenontinua (Gongalves Filho, Gongalves
& Pardini, 2008).

Quanto ao crescente segmeftdod service- comida preparada ou consumida fora do
lar — no Brasil, sua importancia ndo pode ser gegkiada, visto que, atualmente, congrega
cerca de 1,3 milhdes de pontos-de-venda, dos massds portes e géneros, espalhados por
mais de 6 mil municipios em todo o territorio naeb Segundo dados da RAIS/MTE, emprega
formalmente mais de 1,5 milhdo de trabalhadoresmBsse que sejam produzidas cerca de 100
milhdes de refeicbes diarias, volume que, anuaknes¢ somada toda a cadeia que ele
movimenta, superou em 2008 os R$ 145 bilhdes emnafaento, que representaram 9,3% do
Produto Interno Bruto — PIB nacional (Abia, 200®e acordo com o Departamento de
Economia e Estatistica da ABIA, o0 segmento de géés fora do lar cresce a uma velocidade
50% maior do que o varejo alimenticio tradiciormlpermercados/autosservi¢o). Na Europa e
nos EUA, um volume entre 40% e 50% da venda deealios € destinado ao canal fded
service enquanto no Brasil este numero ainda € de 22%la@gs revelam que € um segmento

com forte potencial de expanséao.

Esse mercado, composto por grandes corporacfesyipos comportamento de alta
concorréncia com precos extremamente competitiMesgmento continuo de novidades. Em
meio a essa realidade, a pequena empresa fornaalesta espago, desenvolvendo estratégias
de sobrevivéncia, diante de varios tipos de coBoeras, inclusive do mercado informal. Para a

pequena e média empresa (PME) uma forma de se méahtescar novos produtos que tenham
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sinergia com sua linha de producé&o. As dificuldatieanceiras para novas linhas de produto
impedem outros tipos de ac¢bes que ndo sejam saérgiom os produtos ja ofertados,

melhorando a estrutura existente.

Segundo dados do Servico Brasileiro de Apoio asrdMie Pequenas Empresas
(SEBRAE) de 2009, sua importancia pode ser medéla evolucdo constatada nos ultimos
anos, em 2000 as MPEs representavam 4,1 milhéemgeesas, ou 1 para cada 42 habitantes;
em 2004, 5,0 milhdes, sendo 1 para cada 36 hastantfinalmente, em 2010 espera-se que
atinja 6,8 milhdes para cada 29 habitantes. Ndecéssario muito esforgo para se perceber o
impacto social desses numeros que tomam propoggdda maiores quando comparadas com
padrdes internacionais pelos quais o Brasil é der liesse quesito. O SEBRAE ainda projetou
para 2015 uma relacéo de 8,8 milhdes de empresaspda 24 habitantes, ou seja, o dobro do
verificado em 2000, no inicio da série. Importgoéea o argumento € que elas correspondem a
99% das empresas brasileiras.

Existe suficiente literatura académica sobre oscqe®os de desenvolvimento e
lancamento de novos produtos, porém poucos traba#iacionados a essas praticas nas PMEs.
Outra caréncia que se busca reduzir € a poucacpg@b sobre o crescente mercddod
service Podemos dizer que a pergunta que orienta edballica é: os procedimentos de
desenvolvimento e lancamento de novos produtos eocado food serviceem PMEs é
fundamentado em algum tipo de teoria?

Assim, nosso objetivo é buscar identificar as p&dtie teorias sobre as quais se baseia o
desenvolvimento e langcamento de novos produtos@ararcaddood servicenas PMEs. Com
esse proposito desenvolveu-se um estudo de caso peria o qual foi selecionada a Laffriolée
Sobremesas. Esta pequena empresa surgiu em meadésadla de 1990, a partir de uma visao
empreendedora e com o intuito de participar do atgrfood servicecom foco no segmento de
sobremesas congeladas. Suas atividades iniciaramuota producdo estritamente caseira na
regido central da cidade de S&o Paulo em um esfsigm de 35 M, com apenas duas pessoas.
Atualmente possui 40 colaboradores internos, unaatal fabril de 1.000 fne tornou-se
referéncia na fabricacdo de sobremesas para o dodimad service atendendo cerca de 800
clientes entre eles restaurantes, hotéis, caféss,danchonetes e supermercados.

O artigo esta estruturado desta forma: a segu@iosapresentados os topicos que
compdem a revisao da literatura sobre os temasigekdos, ou seja, inovacdo e langcamento de
novos produtos, em seguida vém a metodologia a@lica discussdo dos resultados e,
finalmente, os comentarios finais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A analise da literatura disponivel sobre o escomsted trabalho obedeceu as
necessidades de se buscar fundamentos sobre @degugse envolvem a inovacao para o
langamento de novos produtos e a orientagdo qugeesa tem na sua relagdo com o mercado,
com énfase nas PMEs.

Han, Kim e Shrivastava (1998) propdem que a inavasia relacionada a orientacdo
para o mercado em amplo aspecto seguindo a orgente;Deshpandé, Farley e Webster (1993)
que foram os primeiros a estudar a relacdo entiteiras organizacionais voltadas para o
mercado e performance empresarial em uma pesquiga p empresas japonesas. Suas
descobertas mostraram uma alta relacdo entre mpeni@e, cultura voltada para o mercado e
inovacdo permanente de produtos e servigos.

A inovacdo aparece como consequéncia da oriengag&o o mercado no estudo de
Han, Kim e Shrivastava (1998) e como antecedenfedarmance empresarial, assumindo dois
aspectos interligados, a inovacédo técnica e a astnaitiva. Contudo, a variavel ambiental
assume um papel preponderante no estudo, jA quautoses concluiram que, embora a
orientacdo seja condicdo necessaria, ndo € suécigor causa das condicdes ambientais
desfavoraveis, principalmente em setores de attaotegia (Muller, 2005). A conclusédo esta
alinhada com a percepcao de que estar sintonizadas mudancas tecnoldgicas é um primeiro
passo para entender as necessidades dos conswenMare cedo ou mais tarde essas mudancas
serdo transformadas em produtos e servicos.

A classificacdo de Zhuang, Willianson e Carter @3 bastante util para os propositos
deste artigo, que trata de novos produtos. De agmth 0s autores, a inovacao pode ser: 1) um
produto ou processo novo; 2) um melhoramento déubooou processo; e 3) difusdo ou adocao
de um produto ou processo ja existente. Os doigmds sdo também a proposta de
Damampour (1991) e Parasuramam e Colbi (1991) gqiseam relacionar inovacdo com o
desenvolvimento de novos produtos e servicos, fuedsal para manter a assertividade das

empresas com seus consumidores.

Orientacdo para o mercado pode ser definida comopumesso de geracdo e
disseminacgdo de inteligéncia de mercado, com odgitupde criar um valor superior para o
comprador. Os possiveis focos sdo voltados parar{@ytacdo para o cliente, (2) orientacao
para os competidores, e (3) coordenacao interfonati@laworski & Kohli, 1990; Narver &
Slater, 1990). A orientacao para o mercado inclmi@ntacao para o cliente e a orientagéo para

0s competidores, além de uma coordenacao intedn@lgique estdo positivamente relacionadas
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ao crescimento das vendas e com o sucesso de powdstos. Portanto, a geracdo e a
disseminacdo de informacdes, juntamente com as&spo mercado, assumem uma posicao de
destaque no desempenho das organizagbes, uma \ezprgpiciam as bases para o
direcionamento das acOes de DNP (Kotler & Kell€Q&).

Para muitos autores dessa linha de pensamentosi@isen, Cook & Hall, 2005), a
identificacdo das necessidades dos consumidoretesamvolvimento de produtos deveria ser o
passo inicial de toda empresa. Contudo, grandee pdasis PMEs falha nesse processo
desenvolvendo ofertas que ndo caem nas graca®dsgnaidores. A razao dessa falha se deve,
segundo Davig e Brown (1992), ao fato de as atilddade producéo terem prioridade nas
PMEs, ficando o marketing em segundo plano. A apéo das técnicas e conceitos de
marketing e ter o cliente como foco da empresaps@cedimentos importantes para buscar o
sucesso (Ikeda, 1988; Sarquis, 2003).

O desenvolvimento do conhecimento do cliente aumentiesempenho de um novo
produto e realca a importancia estratégica do psacde desenvolvimento do conhecimento do
cliente em novos projetos de desenvolvimento ddytoo Joshi e Sharma (2004) identificaram
trés requisitos que devem ser cumpridos para cepsocde desenvolvimento do conhecimento
do cliente: (1) acesso a recursos, (2) flexibileladtratégica, e (3) gestdo da motivacdo entre os
membros da equipe. Além disso, também apontam ariémzia de cultivar uma cultura de
resolucdo construtiva de conflito em novas equimestifuncionais de desenvolvimento de

produto, facilitando a ado¢&o de uma pratica deagéo.

Huang et al (2002) estudaram o envolvimento dasidaties de marketing no
desenvolvimento de novo produto (NPD), partindo pilessuposto que as PMEs (no caso
australianas) ndo |lhe davam a devida importanastuco, as atividades de marketing eram
fundamentais, implicando o sucesso ou o fracassnosdes produtos. Além disso, recurso e
habilidade disponivel e planejamento de novos gosdapresentaram uma associacao positiva
com a qualidade na execucdo de atividades de plaeejo de NPD. Adicionalmente, a
existéncia de estratégia de novo produto pareceunteimpacto positivo na qualidade das
atividades de NPD.

Para alguns autores com visdo de processos integoando se pretende aprimorar o
desempenho do negdécio a partir do lancamento desnpwodutos, geralmente, analisa-se
indicadores como geracao de caixa, lucro e remadg, volume de vendas e participacédo de
mercado (Brown & Eisenhardt, 1995). Ja para Codp€86), aperformancede um novo
produto esta associada a trés fatores principaBpCesso, 0S recursos e as estratégias. Nesse
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sentido, a inovagdo de uma empresa é fortementemtiada pelas estratégias organizacionais,
bem como pela disponibilidade de recursos, habiéidgresentes em sua equipe de trabalho, a

cultura e clima organizacionais voltados a inovacéo

A reconhecida pesquisa desenvolvida por WheelwegBtark (1994) mostrou que as
empresas mais eficientes apresentavam sequénciatiddades individuais, estrutura e
gerenciamento de projeto. Do ponto de vista dosresit 0s objetivos sdo claramente definidos:
foco no mercado, integracdo entre ambiente interaxterno, protétipos de alta qualidade e uma
forte lideranga refletem na capacidade das emprdasalsalharem eficientemente o
desenvolvimento de novos produtos atrativos, bemocaos novos processos de producao
destes. A vantagem competitiva resulta principatmela forma como o trabalho é realizado
durante o processo de desenvolvimento.

O langamento de um novo produto ou servico é uroegsn disperso em diferentes
fases e interesses dentro de uma organizacéo ([Rakkuser, 2006). Como era de esperar, a
literatura académica abrange tal diversidade, Imdec@&xplicar a natureza do sucesso ou do
fracasso dessa iniciativa mediante varias abordagemo: a orientagdo para o cliente ou
mercado, o cuidado com 0s processos, 0 envolvingenfesquisa de mercado e das ferramentas
de marketing entre outras.

A consultoria Booz, Allen e Hamilton (1982) idemdu seis categorias de novos
produtos:

¢ Produtos inteiramente novos: novos produtos quemcum mercado inteiramente

novo,

¢+ Novas linhas de produtos: novos produtos que penmé uma empresa entrar em
um mercado estabelecido;

¢ Acréscimos de linhas de produtos existentes: ngvodutos que complementam
linhas de produtos estabelecidas de uma empresar(tes de embalagens, sabores,
etc.);

¢+ Aperfeicoamentos e revisbes de produtos existent®ss produtos que oferecam
desempenho superior, maior valor percebido e questisuem os produtos
existentes;

¢+ Reposicionamentos: produtos existentes que saoaheelos para novos mercados
ou para novos segmentos de mercado;

¢+ Reducbes de custo: novos produtos que fornecenmgesé&o similar a um custo
menor.
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Se por um lado empresas que nao desenvolvem povdatos se arriscam a perder
espagco para a concorréncia mais agressiva, poo ¢adio lancar um novo produto é um
empreendimento arriscado. A grande maioria dos s\gvodutos ndo permanece a venda e o

risco de prejuizo é imenso (Christensen, Cook &,12805).

Urdan e Osaku (2005) testaram no Brasil alguns tosdda literatura estrangeira e
encontram 4 construtos principais: 1) Vantagemtivelado novo produto, que esta entre os
fatores de sucesso de novos listados por autones Cmoper (1996); 2) Apregcamento orientado,
mostrando a dominancia desta orientacdo dianteodaooéncia; 3) Valor, com pequena
diferenca perante o anterior, fortalecendo a patesse item especifico do Marketing Mix; e 4)

Orientacdo ao consumidor, um mote assimilado, emb@o seja uma unanimidade.

Miguel e Calarge (2005) apresentam uma propostastieituracdo do processo de
desenvolvimento de um novo produto (NPD), em umgu@ea empresa produtora de
medicamentos veterinarios. Os autores identificavémas diferencas no modo como NPD
devem ser geridos em pequenas e grandes emprasksndo usos distintos da fonte de

tecnologia, estrutura organizacional, estilo dedges estratégias.

No caso de PMEs de tecnologia, Costa e Rosenfd@7fj2argumentam que a
sistematizacdo do processo de desenvolvimentoftiegases num processo de Desenvolvimento
de Novos Produtos (NPD) € um reconhecido fator padasenvolvimento competitivo, posto
que software € elemento-chave em muitos dos predhgb-tech.Para os autores, um método
de gestdo que integre técnicas de mudanca de gememto em direcdo aos processos de NPD

contribuird com o progresso das praticas de geasraito.

As grandes consultorias organizacionais, embotardes da realidade das PMEs, tém
contribuido com a prética de muitas ferramentaa patampo de estudo. Os procedimentos da
Arthur D. Little Inc — ADL, estudados por Rudolpk0Q5) sdo baseados no estabelecimento de
metas consistentes para o processo de desenvotegimemo um todo e a identificacdo dos
resultados exigidos de cada um dos elementos fumsiaue dele participam. Para o autor,
frequentemente, as metas para acompanhamento emmpEso de produto sdo ausentes. Por
exemplo, os dados da producdo ndo sao alimentagloslth aos membros da equipe que
desenvolveram o produto.

Além disso, a geréncia concentra-se tradicionaleneatprocesso somente quando altas

cifras sdo envolvidas. A atencdo da geréncia, cuesgemente, € centrada tipicamente sobre a

compra do equipamento, ndo em conceitos ou emh@baativo (Deschamps & Nayak, 1996).
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No Brasil, Rozenfeld et al (2005) elaboraram um ehodde desenvolvimento de

produtos que pode ser encontrado também no site.pdpvorg.br, no qual é apresentado o

modelo de referéncia e acessoslirgks interessantes para pesquisa, como o Portal do

Conhecimento, uma comunidade de estudos sobre DiNBublicacad’roduct: Management &

Developmenttcom muitos artigos de pesquisadores brasileirbseso tema. Trata-se de um

modelo genérico que buscou conciliar as boas psatio desenvolvimento de produtos.

A tabela resume os principais modelos de desemaelvio de produtos que serviram de

base para comparar os procedimentos previstos lpetatura e o ocorrido na pratica da

Laffriolée.

Tabela 1: Modelos de Desenvolvimento e Langcamente édNovos Produtos - DLNP

D

D

Kotler & Dahan e Kerin et al Booz, Allen e Rozenfeld et
Keller (2006) | Hauser (2006) (2007) Hamilton (1982) al (2005)
Geracédo de Identificacdo de| Desenvolvimento Exploracso Planejamento dq
Ideias oportunidades | do novo produto plorag produto
Selecéo de Ideia Design Geracgdao da ideia Selegéo Planejamento il
projeto
Desenvolvimentd Filtragem e Proieto
e teste do Teste gem Analise de Negociq . Jet
: avaliacao informacional
conceito
Estrateg_la e Introducao Analise comercia Desenvolvimento Projeto
marketing detalhado
Andlise de Gerenciamento . Preparacéo da
e ) . Desenvolvimento Teste ~
Negocio do ciclo-vida producédo

Desenvolvimentq

Teste de mercado

Comercializaca

a Lancamento do

do Produto produto
Testes de . - Pos-
Comercializacdo .
mercado desenvolvimentd

Comercializacéo

Fonte: Elaborado pelos autores

3 METODOLOGIA

Com o intuito de acompanhar as fases de desenwaiinde um novo produto pela

Laffriolée, optou-se pelo método de pesquisa eapdoia na forma de estudo de caso unico. A

pesquisa exploratoria, segundo Vergara (2006, pad@hde a intencéo inicial de se obter maior
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conhecimento do tema especifico, pois apesar dstirexima farta literatura sobre
desenvolvimento de novos produtos, esta em geral trslfa de como esse processo se

desenvolve em empresas de pequeno porte.

Para os procedimentos desta pesquisa a referé&aiada foi Yin (2001, p.32) cuja
definicdo de estudo de caso € a mais adequadao Ratar, trata-se de uma abordagem empirica
gue investiga uma situacéo atual dentro de su@aéal quando as fronteiras entre o fendmeno e
0 contexto ndo sao claramente definidas e no dimlusilizadas varias fontes de evidéncia.
Dentre as varias fontes de evidéncias que podemsselas neste tipo de estudo, a coleta de
dados foi obtida por meio de um protocolo compatarés fontes: entrevistas, com roteiros
semiestruturados; analise da documentacdo da eanpeeslhida para estudo; e observacao

participante do processo de desenvolvimento do povduto na empresa estudada.

Para melhor poder observar e entender os procestimados no desenvolvimento e
lancamento do novo produto pela Laffriolée foi awsdvido um roteiro em 6 passos,
contemplando os principais passos ja apresentaaldsalpela 1, como referencial tedrico para

comparacao com os dados observados na praticaei@®reegue abaixo:
¢+ Reconhecimento da oportunidade de mercado;
¢+ Desenvolvimento das ideias para o novo produto;
¢+ Desenvolvimento do conceito para o novo produto
¢+ Teste de conceito e caracteristicas do novo prpduto
¢+ Desenvolvimento das estratégias de marketing;

¢ Lancamento.

Foi realizado um pré-teste do roteiro semiestrdiurgom as questdes abertas,
conforme Lakatos e Marconi (1985, p.180). Obsems®mutambém as recomendacbes e
orientacbes referentes a entrevistas, conforme &oep Schindler (2003, p. 249-257), a
planejamento da entrevista, postura do entrevistadoeptividade do respondente, registro dos

dados, entre outros pontos igualmente importantes.

Posteriormente ao pré-teste, foi realizada a caleta dados primarios por meio de
entrevistas que incluiram um dos diretores da icdde, um engenheiro de alimentos da
empresa Tovani-Benzaquen, fornecedora de maténmepe parceira no desenvolvimento do
novo produto e um gerente do restaurante Churias€dus Grill. Nesse tradicional cliente da
Laffriolée foi realizado o teste de conceito doduwim. Também se contou com a observacao

participativa de um dos pesquisadores que estegemie em todas as fases do processo de
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desenvolvimento do novo produto. Com o uso dessated de dados distintas, foi possivel
coletar informagfes convincentes que contribuirauisivamente para o estudo em questdo
(Yin, 2001).

4 O CASO LAFFRIOLEE PASSO A PASSO

A descricdo do caso sera apresentada abaixo, gegoirmodelo proposto para a

avaliacdo da convergéncia entre a teoria analsadaratica verificada.

4.1 RECONHECENDO A OPORTUNIDADE DE MERCADO

Diante das constantes mudancas no mercado, e cprocara cada vez maior de
produtos saudaveis pelos consumidores, a LaffriS#aremesas buscou desenvolver um novo
produto com o objetivo de obter vantagem compaetitium cenario que se apresentava muito
competitivo. A partir de informacfes de seus ciésné dos consumidores finais por meio do

SAC, a empresa pode acompanhar as recentes tesmiénanercado.

Observou-se que os produtos reduzidos em acucaadereas estavam obtendo grande
aceitacao, principalmente gracas a popularizacdulstitutos de acucar. Até entdo fora desse
segmento, que implica adotar elementos de altaliegia na producdo, a Laffriolée entendeu
que poderia ser uma oportunidade lancar um prodlitgido aos consumidores com
necessidades de reducéo de acucares, como tamb&regpales preocupados com a saude ou a

estética.

4.2 DESENVOLVIMENTO DAS IDEIAS PARA O NOVO PRODUTO

Na fase de geracéo e desenvolvimento de ideiagiliaado o procedimento habitual da
empresa, ou seja, estimular a ampla troca de iésitis funcionarios e diretores. Os primeiros
sdo incentivados por uma politica informal que hustcentivar a criatividade de seus
colaboradores por meio de treinamentos ministradogspecialista ou pela propria diretoria. Os
diretores por observacdo do mercado, com o quatémanontato permanente, trazem muitas
ideias, geralmente para resolver datas festivaze@nalidade de matérias-primas. Uma terceira
fonte de sugestdes vem por meio do Servi¢o de Atemdo ao Consumidor (SAC) que canaliza
as ideias que surgem no contato direto com osteien
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No casoLaffrioleé, foi o SAC quem identificou a necessidatb langamento de um
novo produto, uma vez que o varejo manifestou @jdede apresentar novidades aos seus
consumidores finais. Uma pesquisa telefonica cothdi@ntes que deviam apontar um dentre
trés novos conceitos, mostrou que 52% dos resptexleptaram por uma torthet ou light

27% por umaheese cake 21% pelo bolo de chocolate, no formato “porgéividual”.

4.3 DESENVOLVIMENTO DO CONCEITO DO NOVO PRODUTO

Iniciou-se o desenvolvimento do conceito que a esgpretendia dar ao produto. Esta
fase foi conduzida pelo diretor da empresa juntogaadro técnico com varios testes de
sobremesadiet Buscava-se um produto sem acucar, pois se vishvalatingir um mercado até
entdo inexplorado pela empresadiet/light em sobremesas. Durante analise do negdécio, uma
das principais barreiras foi o custo de investimam compra de novas matérias-primas que
poderia prejudicar seu fluxo de caixa. Entdo se rfegzessario utilizar em sua maioria as
matérias-primas que ja se encontravam no procespooducdo, havendo a agregacéo de novas,
somente se ndo onerasse 0 processo em demasia. vApods testes de preparacdo e
produtividade, analises sensoriais, andlises sisieas eshelf-life e simulagbes de custo,

chegou-se a cinco opgoes.

4.4 TESTE DO CONCEITO E CARACTERISTICAS DO NOVO PROTO

Durante o teste do conceito e caracteristicas o poodutoobservou-se a legislacédo
para os produtodiet ou light. Ela apresenta uma versdo diferente do senso cofara 0s
consumidores, um produtdiet estaria relacionado de alguma forma a doencaef@y seria
aquele destinado apenas para os diabéticos, legoasucar. J& para uight, o pensamento é
de um produto relacionado a alimentacdo “saudawjnificando baixo valor caldrico e,
portanto, controle de pesA.legislacdo define que para um produto ser coreitbediet, pelo
menos um ingrediente deve ser retirado totalmemt®ud formulacdo, podendo néo ser o agucar,
mas a gordura, por exemplo. J& para que um pragydoconsideradight, a legislacédo diz que
deve apresentar reducdo minima de 25% de algumdatespondente no produto tradicional,
ndo sendo necessariamente em calorias, mas potlndém ser 25% menos agucar ou 25%

menos gordura, etc.
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Para o desenvolvimento do produto, a LaffrioléerSmiesas passou sistematicamente a
buscar um fornecedor que desenvolvesse juntamenteseu quadro técnico uma sobremesa de
baixa caloria, uma vez que seus colaboradoresnogendo dominavam a técnica para 0s
insumos de produtodiet/light. Entre seus fornecedores de matéria-prima, enc@nga a
Tovani-Benzaquen, que se revelou desde os primemastos com 0 seu departamento de P&D
0 parceiro ideal para o desenvolvimento de noveesobsa.

Segundo Rodrigues, da Laffrioleé Sobremesas, dumadésenvolvimento do produto:

sabiamos que deveria ser um produto de dificilogipgdo por outros concorrentes, e um
produto que ja fazemos bem, e é raro ter similarmescado, € nosso pudim de leite
condensado. Entdo fizemos uma formulacdo com irevexs apropriados, com os técnicos de
um fornecedor nosso. Acertamos no primeiro testpuidim de leite condensado zero agucar’,
uma vez que os ingredientes apresentados pelo fasseedor, entre outras qualidades, ndo
deixa aquele gosto metélico de produto diet na.baca

Segundo Daniel Lorenzi, da Tovani-Benzaquen:

um dos maiores problemas que enfrentamos com esrizgr para o desenvolvimento de novos

s

produtos é a dificuldade que as pequenas emprésascaém o custo liquido do produto
pretendido. Muitas vezes, o empresério fala que fazer tal produto, ndo tem a ideia pronta
do produto, mas tem sim o custo maximo que podegiatd produto. Temos entédo que ajuda-lo
a desenvolver um produto que se encaixe em sen @eséjado.

Foram realizados testes de degustacdo prelimimamr@sos colaboradores internos e
depois com os clientes. Estes foram escolhidos qmmveniéncia, optando-se pelos que
representassem os trés segmentos de maior reatesdatle de vendas de produtos em porcdes
individuais, ou seja, churrascarias, cafés e remtées por quilo. Foram distribuidas 120
amostras para os consumidores que deviam respomdepesquisa para se analisar 0s aspectos
sensoriais e de qualidade do produto. Os resultadostraram boa aceitabilidade e
consequentemente foi decidida a comercializacdo.ré&mido entre a diretoria e o quadro
técnico chegou-se ao consenso de que o produtoialees o “pudim de leite condensado zero

acucar”.

4.5 DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA DE MARKETING

Em relacdo a fase de desenvolvimento da estradégmarketing para o lancamento do
novo produto, buscou-se a maior sinergia possiwel @s produtos ja fabricados pela empresa.

A empresa nao conseguiu vislumbrar o tamanho daadera ser atingido, mas sabia que
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poderia ser consumido por um publico ainda ndoceadb pela empresa, como diabéticos e
consumidores preocupados com a saude e a est#iggtais cujos pacientes tém restricdo ou
proibicdo de ingestdo de acucar.

Formalmente ndo houve uma estratégia de markeéng se estabeleceram metas de
vendas, porém houve um estudo preliminar de pcac&io, cuja base foi o tiguete médio de
compra do consumidor final, nos varios clientesnfgpresa. Essa decisédo se revelou favoravel
para a introducao do novo produto pelo fato dean@p nenhuma necessidade de argumentos de
venda especificos e os canais de distribuicdo sesemesmos ja utilizados pela empresa.

4.6 LANCAMENTO

O pudim de leite condensado zero agucar foi langsetpuindo os procedimentos
normais da empresa. Os contatos desenvolvidos ®montos-de-venda durante a fase de
desenvolvimento permitiram uma introducdo semessaitos. Nao havendo nenhuma novidade
significativa, o esforco de lancamento péde se eainar no acompanhamento da entrega dos

primeiros lotes e monitorar a avaliagdo dos condaras.

ApoOs seis meses de seu lancamento, o pudim de deitdensado zero acucar
correspondia em média a 0,5% das vendas da emp@ssteira desse sucesso confirmado pela
boa aceitacdo dos clientes que fizeram suas pameampras, a Laffriolée lancou na Pascoa de
2008 o mousse de chocolate zero acucar. Em 2008pisprodutos juntos corresponderam a

2,50% do faturamento da empresa, sendo 1,72% parmeiro e 0,78% para o segundo.

5 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo sédo confrontados os resultados erdositna pratica e a teoria apresentada
na revisao da literatura. Com base nos resultadtidos, pode-se observar que o processo de
DLNP é parte importante do ciclo do negdécio, st vinculado as expectativas do cliente e,
por consequéncia, ao bom éxito do projeto. E felhae para o sucesso que a empresa esteja
voltada para o cliente, que entenda suas expexsatstude a viabilidade do que é identificado
como seus desejos e preferéncias e que seja emtragproduto final superior.

Como explicitado anteriormente, apds pesquisadghifica, foi possivel identificar
que ha uma preocupacao na producdo académica deeccanpreensdo do processo de DLNP,

mas que poucos o fazem com olhos voltados a pequepigesa.
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Para uma melhor analise e discusséo, apresentas@gua um quadro comparativo
entre a teoria e a pratica observada. A colunasdaeeda aponta as fases propostas pela
literatura, conforme exposto na Tabela 1 e a cotlandireita descreve o processo adotado pela

Laffriolée.

Fases segundo a literatura

Fases segundo verificado na Laffriolée Sobremesas.

Identificac&o de oportunidade
Exploracao; Geracéo de ideia

O processo de geracao de ideias foi realizado par de: incentivo
s criatividade de seus colaboradores, visdo deaudermde seus
gliretores e a partir de sugestdes dos consumidaptgradas pelo

SAC da empresa.

Selecdo de ideias
Filtragem e avaliacdo

Dentre as diversas ideias foram selecionadassasais viaveis
para a execucao e comercializacdo. As opcdes paspar uma
pesquisa preliminar com 100 clientes para avaliaeknor.

Desenvolvimento do conceito
Planejamento do projeto

Preparou-se o “teste de conceito” ja direcionadopaodutos
diet/light Apds varias andlises especificas, desenvolveeatinso
tipos de sobremesas que poderiam atender a demanda.

Desenvolvimento da estratég
de marketing e do novo produ
Planejamento estratégico do
produto

Buscava-se um produto com sinergia com os demadiifws da
a@mpresa e também com foco nas pessoas proibidiageti
tacUcares e preocupadas com a saude, etc., aunwntpiblico a
ser atendido.

O Preco foi desenvolvido partir da analise do tigmeédio. Os
canais de distribuicdo foram os mesmos ja utilizguila empresa.

Gerenciamento do ciclo vida

Num primeiro momento, ndo houve a formalizacdo deamde
lucro ou estratégias de longo prazo.

Andlise do negocio
Analise comercial

Sendo uma PME, uma das principais dificuldadeg@estimento
em inovacédo. No caso, a estratégia foi aproveitia & tecnologia ¢
materiais ja incorporados ao processo, para ewitars
investimentos.

D

Desenvolvimento do produto
Design / teste

Desde que a técnica para insumaiet/light’ ndo era de dominio d
quadro técnico da empresa, buscou-se uma paroenipessoal
especializado para o desenvolvimento do produto.

Projeto detalhado
Preparacgéo da producgéo
Teste de mercado

Testes de degustacdo para buscar uma anéliseiakasi®
qualidade do produto (aceitabilidade do produto).
Distribuicdo de amostra a clientes finais.

Comercializacao
Lancamento do produto
P&s-desenvolvimento

Em razéo da sinergia com os demais produtos, arc@heacao se
deu nos mesmos pontos-de-venda. A partir dos lesudtados
iniciais, a empresa pode viabilizar a entrada n@wau® dos

“consumidores zero agucar”.

Quadrol: Teoria x Pratica no Desenvolvimento e Laragnento de Novos Produtos — DLNP

Fonte: Elaborado pelos autores

Os conceitos obtidos na literatura nos conduzirapaatar com seguranca a relevancia
deste estudo, sobretudo quando averiguado sobdaltzalidade das PMEs e seus negocios. A
revisdo bibliografica e a comparacdo apresentadauaalro 1 mostraram as particularidades do
processo de gestdo de PME comparado ao das gramgessas. Algumas variaveis consolidam

parcialmente a literatura revisada:
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¢ A necessidade do novo produto foi identificada p8AC da empresa e,
posteriormente, incentivada pelos diretores. Tl &std alinhado com a literatura
indicando que o processo de geracdo de ideias wegéncia surge no proprio
guadro da empresa e deve ser motivada por suarigker

¢ A geragdo de ideias na empresa originou-se a plrtaolicitacdo do cliente e ndo
da motivacdo dos dirigentes; mais uma caractaigicPME que pela proximidade
com o cliente final consegue identificar expectaie inovar.

¢+ Verificou-se a enorme importancia da opiniao e stigedos clientes estimulando a
diretoria e seu quadro técnico a desenvolverem \@ rmroduto. Esta acdo é
recomendada na literatura, que prega reflexdesaewaeerca do desenvolvimento e
consumo do produto.

¢+ Nao houve formalmente o desenvolvimento de umatégia de marketing, como
determina a literatura, mas o aproveitamento ddh@cmento de mercado, dos
canais de distribuicéo, etc.

¢+ O estudo constatou que a empresa preocupou-se samvaéver um produto que
estivesse alinhado as suas estratégias ja exsteist® que o investimento com
inovacao € bastante significativo, principalmerdeapima PME.

Pode-se afirmar que os resultados deste trabaltf® e& acordo com a literatura
revisada, mas algumas variaveis e indicadores m@amf corroborados. Apesar das
argumentacdes acerca das fases do processo devaleiseento do produto, identificadas na
revisdo bibliogréfica, ndo relatarem detalhadaedmiénte o que foi levantado nos estudos
aplicados na empresa Laffriolée Sobremesas, enteg@legjue ha coeréncia nas principais

clausulas que formam a argumentacao central diagpifia revisada.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi identificar as prati@gseorias sobre as quais se baseia o
desenvolvimento e langamento de novos produtos @anarcaddood servicg para o caso de
uma PME. Com esse proposito desenvolveu-se undeesta caso unico para o qual foi

selecionada a Laffriolée Sobremesas.

Com base nos dados analisados, pode-se constatarequpresa em estudo, uma PME,
também esta exposta as pressdes do mercado (inotagdrodutos, atendimento de demanda,

preco competitivo), porém, nem sempre tem recupswa atuar exatamente como orienta a
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literatura. O processo de desenvolvimento de npvogdutos é por vezes complexo e realiza-lo
em sua totalidade requer recursos que nem sempeaxeasiveis. No caso estudado, verificou-se
que, embora o processo de geracdo de novos prod@tosenha sido executado exatamente
como preconiza a literatura, a empresa, uma PMEsapta visdo de mercado e foco no cliente.
A empresa buscou a inovacgédo, desenvolvendo um foraypiie se relaciona a novos
estilos de vida e préticas sociais, porém apraveitaseus canais de distribuicdo ja existentes,
precos competitivos e sua propria forca de vendddm disso, buscou obter vantagem

competitiva através do uso de suas ferramentasadesting integrado.

A auséncia de dados organizados se torna um olmstacmais na consecucao de
estudos mais aprofundados e precisos. Gomes ei&nsighs (2009) mostraram a necessidade de
indicadores que possibilitem a comparacao entiepasetores e empresas. Os autores também
mostraram que o porte das empresas afeta o semmEdeo inovador, com ampla vantagem
para as de grande porte que possuem mais acesspoiofia e parcerias estratégicas, ou seja,

mais condi¢des estruturais para este proposito.

Pelo fato de a metodologia aplicada ter sido umdestle caso uUnico, as conclusées
apresentam limitacbes ndo permitindo a generalizacdendo assim, é aconselhavel
aprofundamento dos estudos nesta area, principtgnmenBrasil onde a grande quantidade de

pequenas e médias empresas tem influéncia direteammmia.

Do ponto de vista académico, sugere-se aprofunslastudos sobre os fatores que
condicionam as PMEs a ndo cumprirem todos os psosede desenvolvimento de novos
produtos apresentados na literatura. Por outrq lagltfica-se que todos os quesitos observados
no caso, tais como buscar desenvolver produto guelaciona com os novos estilos de vida e
praticas sociais; gerir parcerias com seus forr@esgdaproveitar 0s seus canais ja existentes de
distribuicdo; estabelecer precos competitivos; gsarpropria forca de vendas, permitem obter

vantagens competitivas.

Estas descobertas trazem sugestivas contribuiggienajais reforcadas pelo fato de
mostrar o potencial das solu¢cdes baseadasarascompetences no dialogo com os clientes.
No caso da Laffriolée, os pontos-de-venda que Nzaloh os produtos aos consumidores finais.
Outro fator importante, que refor¢cou o ja descabed literatura, foi o compartilhamento do
projeto com toda a equipe, 0 que possibilitou nr@egracao, sinergia e comprometimento de

todos com o sucesso do empreendimento.
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Apesar das limitagdes do trabalho, ele traz imptetacontribuicbes ao identificar que
as PMEs podem conseguir vantagens competitivasnpar da parceria colaborativa com seus
fornecedores e clientes dentro do espirito empestnd outro fator que surge com vetor
investigativo para trabalhos futuros ao ser natgate associado a inovacdo. A convergéncia
dos vetores PME, inovacdo e empreendedorismo paseceum campo promissor de
investigacao.

REFERENCIAS

ABIA —Associacao Brasileira das Industria de Alimenta@®9).O mercado food service no
Brasil. S&o Paulo: Publicagdes Economia e Comércio Exjenior.

Booz, Allen & Hamilton. (1982). Recuperado em 18 debéril de 2010, de http:/
www.bozzallen.com.

Brown, S. & Eisenhardt, K. (1995). Product develepin past research, present findings, and
future directionsThe Academy of Management Reyi2d2), 343-378.

Christensen, C.M., Cook, S. & Hall, T. (2005, deben). Marketing malpractice: the cause and
the cureHarvard Business Review4-83.

Cooper, D.R. & Schindler, P.S. (2008)etodos de Pesquisa em Administra¢@dced.). Porto
Alegre: Bookman.

Costa, J.M.H., Rozenfeld, H. (2007, junho). PropafaBPM method for improvind NPD
processProduct: Management & Developmeht(1).

Dahan, E.& Hauser, J.R. (2006). Product developmaanaging a dispersed proceks. B.
Weitz & R. Wensley (orgsHandbook of marketindg.ondon: Sage.

Davig, W. & Brown, S. (1992, abril). Incrementalcg®@on making in small manufacturing firms.
Journal of Small Business Management Milwall&H2), 53-60.

Damanpour, F. (1991). Organizational informatiormameta analysis of effects of determinants
and moderatorgA\cademy of Management Journa (3), 555-590.

Deschamps, J.P. & Nayak, P.R. (1998jodutos irresistiveis: como operacionalizar umxéu
perfeito de produtos do produtor ao consumidefio Paulo: Makron Books.

Deshpandé, R., Farley, J.U. & Webster, F.E. (1988)porate culture, customer orientation and
innovativeness in a japanese firms: a quadrad sisalpurnal of Marketing57 (1), 23-27.

Dutra, ., Guagliardi, J.A. & Hernandes, J.P. (1,986ril/jJunho). A micro e pequena empresa
industrial: diferencas e similaridades de markeengye os setores metallurgico, moveleiro,
alimenticio e de vestuari®evista de Administracdo de Empreszg; (2), 29-44.

Revista de Administragdo e Inovagao, Sao Paulo, v. 7, n. 1, p. 22-40, jan./mar. 2010
37



Sérgio Luiz do Amaral Moretti; José Edson Moysés Filho & Robiney Davi Araujo Pereira

Gomes, C.M.; Kruglianskas, I. (2009). A influénda porte no comportamento inovador da
empresaRevista de Administragéo e Inovacgéd?2), 05-27.

Goncalves Filho, C., Goncalves, C. A. & Pardini. D.(2008). O impacto da inovacdo e da
gestao do conhecimento de marketing no desempenhowibs produtos no mercadevista
de Administracao e Inovacgéb,(2), 05-24.

Han, J.K., Kim, N. & Shrivastava, R.K. (1998). Matkorientation and organizational
performance: is innovation a missing link&urnal of Marketing62 (4), 30-45.

Huang, X., Soutar, G. N. & Brown, A. (2002, jangirblew product development processes in
small and medium-sized enterprises: some Austraiadence.Journal of Small Business
Management, 4Qq1), 27-42.

Ikeda, A N. (1998)As atividades de marketing no processo de criagipatjuenas empresas
por empreendedores; um estudo de caBessertacdo de Mestrado, Programa de Pés-
Graduacao em Administracdo, Universidade de Séal PaRB, Brasil.

Jaworski, B.J. & Kohli, A.K. (1993). Market orietitan: antecedents and consequendesrnal
of Marketing, 5713), 1-15.

Joshi, A. W. & Sharma, S. (2004, outubro). Custokmawledge development: antecedents and
impact on new product performandeurnal of Marketing68 (4), 47-59.

Kerin, R.A., Hartley, S.W., Berkowitz, E.N. & Rude$, W. (2007).Marketing (8 ed). Sdo
Paulo: Mc-Graw-Hill.

Kotler, P. & Keller, K. L. (2006)Administracao de Marketingl2? ed). S&do Paulo: Prentice
Hall.

Lakatos, E.M. & Marconi, M.A. (198Fundamentos de Metodologia Cientificddo Paulo:
Atlas.

Miguel, P.A.C. & Calarge, F.A. (2005, agosto). Angyrical study of new product development
in a small company: case study of a veterinarian.fiManagement & Developmerdt (1).

Muller, H.F.N. (2005).Inovacao orientada para o mercado: um estudo ddacées entre
orientacao para para o mercado, inovagao e perfarogaTese de Doutorado, Programa de
P6s-Graduagdo em Administracdo, Universidade Federfdio Grande do Sul, RG, Brasil.

Narver, J. & Slater, S. (1990, outubro). The effi#fainarket orientation on business profitability.
Journal of Marketing54, 20-35.

Parasuraman, A. & Colbi, C. (200Mecho-ready marketing: how and why your customepad
technology New York: Press.

Revista de Administragao e Inovacdo, Sao Paulo, v. 7, n. 1, p. 22-40, jan./mar. 2010
38



Inovacdo no desenvolvimento de produto para o mercado de sobremesas prontas: o caso da Laffriolée

Revista Brasil Alimentos. (2001, maio/junhd).exploséo do food servic€). Recuperado em
05 de outubro de 2009, de <http://www.signuseditora.br/ba/pdf/08/08%20-
%20Abia.pdf>.

Robert, M. (1995)Product innovation strategiNew York: McGraw Hill.

Rozenfeld, H. Forcellini, F.A. & Amaral, D.C. (200%5estédo de desenvolvimento de produtos
Séao Paulo: Saraiva.

Rudolph, M.J. (1995). The food product developmerucess: progress must be monitored
against a planned set of godstish Food Journal97 (3), 3-11.

Sarquis, A. B. (2003Marketing para pequenas empresas: a industria d€exgdo. Sao Paulo:
SENAC.

SEBRAE/SP.Cenarios para as MPEs — 2009-20Mersdo marco de 2009.

Urdan, A.T. & Osaku, W. A. A. (2005). Determinantis sucesso de novos produtos: um estudo
de empresas estrangeiras no Brafihais do Encontro da Associacdo Nacional do
Programas de Pos-Graduacdo em AdministracdoBe8silia, DF, Brasil.

Vergara, S. C. (2006Rrojetos e Relatorios de Pesquisa em Administrd@aaeed.). S&o Paulo:
Atlas.

Wheelwright, S. & Clark, K. (1994). Acceleratingetidesign-build-test cycle for effective
product developmeninternational Marketing Reviewvi1 (1), 32-46.

Yin, R.K. (2001).Estudo de Caso: Planejamento e Método (2f. &rto Alegre: Bookman.

Zhuang, L.; Willianson, D. & Carter, M (1999, fee@o). Innovate or liquidate — are all
organizations convinced? A two-phased study ingoitimovationManagement DecisiQi37,
1, p.57-71.

INNOVATION IN PRODUCT DEVELOPMENT FOR THE MARKET RE ADY MADE
DESSERTS: THE CASE OF LAFFRIOLEE

ABSTRACT

The purpose of this study is to identify the roféannovation and practices which are based on
the Development and Launch of New Products-DLNPSmall and Medium Enterprises —

SMEs. This article examines whether these proesdare guided by some sort of process
shown in academic literature. The segment chosentiv@a dessert ready market-driven food

service that has shown solid growth in recent yeBms this purpose, we chose Laffriolée
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Desserts Company whose DLNP practices were imastighrough a case study. We found that
the company sought to be innovative, developingaguct that relates to new lifestyles and
social practices, but leveraging the distributibarmnels already in place, competitive prices and
its own sales force. In addition, we gained a cditipe advantage through the use of their tools

of integrated marketing.

Key-words: Innovation; Development and Launch of New Progu¢tood Service Market;

Innovation; Small and Medium Size Enterprises.
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