FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, ATUARIAIS E
CONTABILIDADE
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAGAO
CURSO DE ADMINISTRAGAO

BEATRIZ DA FONSECA MAGALHAES

O PROCESSO DE INOVAGAO NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS: ESTUDO DE CASO EM UMA INDUSTRIA BRASILEIRA DO SETOR
ALIMENTICIO

FORTALEZA
2022



BEATRIZ DA FONSECA MAGALHAES

O PROCESSO DE INOVACAO NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS:
ESTUDO DE CASO EM UMA INDUSTRIA BRASILEIRA DO SETOR ALIMENTICIO

Trabalho de Conclusdo de Curso
apresentado ao Curso de Graduagao de
Administracdo do Departamento de
Administracdo da Faculdade de Economia,
Administragéo, Atuaria e Contabilidade da
Universidade Federal do Ceara, como
parte dos pré-requisitos para obtencédo do

titulo de Bacharel em Administragao.

Orientador: Prof. Dr. Luiz Carlos Murakami

FORTALEZA
2022



Dados Internacionais de Catalogagio na Publicagio
Universidade Federal do Ceara
Biblioteca Universitaria
Gerada automaticamente pelo madulo Catalog, mediante os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

M164p Magalhdes, Beatriz da Fonseca.
O processo de inovagio no desenvolvimento de novos produtos : estudo de caso em uma
indiistria brasileira do setor alimenticio / Beatriz da Fonseca Magalhdes. — 2022.
76 1.

Trabalho de Conclusdo de Curso (graduacaoc) — Universidade Federal do Ceara,
Faculdade de Economia, Administragdo, Atuaria e Contabilidade, Curso de Administragao,
Fortaleza, 2022.

Orientagao: Prof. Dr. Luiz Carlos Murakami.

1. Inovacdo. 2. Gestio da Inovacao. 3. Desenvolvimento de Novos Produtos. 4. Stage-
Gate. 5. Setor Alimenticio. |. Titulo.

CDD 658




BEATRIZ DA FONSECA MAGALHAES

O PROCESSO DE INOVACAO NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS:
ESTUDO DE CASO EM UMA INDUSTRIA BRASILEIRA DO SETOR ALIMENTICIO

Trabalho de Conclusédo de Curso
apresentado ao Curso de Graduagao de
Administragdo do Departamento de
Administracdo Universidade Federal do
Ceara, como requisito parcial para
obtencdo do titulo de Bacharel em
Administracao.

Aprovadaem _/ |/

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Luiz Carlos Murakami (Orientador)
Universidade Federal do Ceara (UFC)

Prof. Dr. Claudio Bezerra Leopoldino
Universidade Federal do Ceara (UFC)

Prof.2 Dra. Marcia Zabdiele Moreira
Universidade Federal do Ceara (UFC)



A Deus.
Aos meus pais, Patricia e Pedro.
A minha vo, Tania.

Ao meu vO, Gerardo.



AGRADECIMENTOS

Agradeco, primeiramente, a Deus, por todas as oportunidades e por toda a forga que
me proporciona para seguir meus sonhos.

Aos meus pais, Patricia e Pedro, e meu irmao, Alessandro, por serem minha fonte de
motivacdo. Obrigada, também, por estarem sempre ao meu lado, nao medindo
esforcos para me ver feliz.

A minha vé, Tania, por sempre me apoiar.

A minha prima, Gabriela, pela parceria durante todos esses anos.

Aos meus amigos, que proporcionam as melhores historias e momentos da minha
vida, em especial minhas melhores amigas, Andressa Esteves, Beatriz Lis e Lara Luna.
Ao Prof. Dr. Luiz Carlos Murakami, pela orientagao e apoio durante todo esse processo.
Aos professores, Prof. Dr. Claudio Bezerra Leopoldino e Prof.2 Dra. Marcia Zabdiele
Moreira, pelo valioso aceite em participar da Banca Examinadora desta monografia.

A todos os professores que participaram de minha vida académica.



RESUMO

Empresas buscam desenvolver novos produtos em virtude da competitividade de
mercado, o qual requer constantes mudangas tecnologicas estando envolto a
crescentes exigéncias dos consumidores. Neste cenario, estudar a inovagéo e suas
diferentes classificacbes no ramo empresarial € um método necessario para a
compreensao dos objetivos das empresas em seu ambito de atuacdo de modo a
garantir seu espago no mercado. O presente estudo teve como objetivo compreender
como funciona o processo de inovagao no desenvolvimento de novos produtos em
uma empresa do setor alimenticio. Refere-se a pesquisa de natureza aplicada e
abordagem qualitativa, com coleta de dados realizada por meio de entrevistas
semiestruturadas com os colaboradores da empresa X. Esse trabalho traz uma
revisao bibliografica sobre a inovagao, gestao da inovagéo, desenvolvimento de novos
produtos, Stage-Gate e industria alimenticia no Brasil para, enfim, através das
entrevistas compreender como funciona o processo de inovagao no desenvolvimento
de novos produtos, analisar as praticas gerenciais e as ferramentas utilizadas nesse
processo. Os dados coletados revelam que um direcionamento é feito pelo time de
marketing sobre quais ideias e oportunidades de mercado estdo alinhadas com a
estratégia da empresa X. A partir desse levantamento preliminar, ideias sao
elaboradas e estruturadas de acordo com o posicionamento de cada marca da
companhia. Além disso, percebeu-se que a empresa X adota processo de inovagao
de desenvolvimento de produtos extenso e complexo, utilizando o modelo de Stage-
Gate adaptado para sua realidade. Ademais, a empresa X acompanha os projetos
mediante reunides semanais entre as areas e utiliza como principal ferramenta o

Project Builder.

Palavras-chave: Inovacdo; Gestdo da Inovagdo; Desenvolvimento de Novos

Produtos; Stage-Gate; Setor Alimenticio.



ABSTRACT

Companies seek to develop new products in virtue of the market competitiveness,
which requires constant technological changes under increasing consumer demand.
In this scenario, studying innovation and its differences in the business sector is a
necessary method to comprise the companies' purposes in their own scope of action
in order to guarantee a best place in the market. The present study aimed to
understand how the innovation process for the development of new products works in
a food industry company. It deals with a research of applied nature and qualitative
approach, with data acquisition carried out through semi-structured questionnaires
adopted with employees of company X. This study included a bibliographic review on
innovation management, new products stage, Stage-Gate and the food industry in
Brazil. Finally, from the interviews, it was possible to understand how the innovation
process in the development of new products works, to analyse the management
practices and the tools used in this process. Our data revealed the directions indicated
by the Marketing team regarding which ideas and market opportunities are aligned with
the strategy of the company X. Based on this preliminary survey, ideas might be
elaborated and structured according to the positioning of each company's brand. In
addition, it was concluded that company X possesses a complex and extensive
process of innovation in the development of new products using the Stage-Gate model
adapted to its reality. In addition, company X monitors the projects through weekly

meetings between the areas and uses the Project Builder as its main tool.

Keywords: Innovation; Innovation management; Development of new products;

Stage-Gate; Food Sector.
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1. INTRODUCAO

Observa-se, as empresas buscando o desenvolvimento de novos produtos
(DNP), sem afetar os custos negativamente, devido a um mercado bastante
competitivo, com constantes mudangas na tecnologia e elevagao das exigéncias dos
consumidores. Entretanto, por ndo ser facil introduzir novos produtos, para as
empresas alcangarem resultados positivos, fazem-se necessarias boa comunicagao
e proximidade entre os setores da empresa, fornecedores e consumidores (JUGEND,
2006; SENHORAS, TAKEUCHI, TAKEUCHI, 2007).

Neste cenario, estudar a inovagéao e suas diferentes classificagbes no ramo
empresarial € um método necessario para a compreensao dos objetivos das
empresas em seu ambito de atuagdo de modo a garantir seu espago no mercado
competitivo. Inovar é uma maneira de ganhar vantagem entre os concorrentes,
distinguindo-se dos mesmos ao elevar a qualidade dos seus produtos ou servigos
(CARVALHO et.al, 2011)

A gestao da inovagao é vista como uma ferramenta estratégica para as
empresas se diferenciarem dos concorrentes e obterem uma vantagem competitiva.
Com uma boa gestao é possivel transformar situagées em novas oportunidades de
negocios. A gestdo da inovagao serve para direcionar como agir e incentivar o DNP
ou servicos e esse desenvolvimento pode sofrer impacto de fatores internos e
externos a empresa (SENHORAS, TAKEUCHI, TAKEUCHI, 2007).

O crescimento do mercado desafia as empresas a enfrentarem novas
ameacas e oportunidades. Devido a esse cenario, uma boa gestdo de
desenvolvimento de produtos pode favorecer positivamente na competitividade entre
as empresas. Um processo de desenvolvimento de produto bem estruturado pode
influenciar em maior capacidade de diversificar os produtos, descobrir novas
tecnologias, melhorias e diminuigdo dos custos e redugao do tempo de produgao
(JUGEND, 2006).

Entre as metodologias utilizadas no processo de DNP, destaca-se o Stage-
Gate, um método que possui fases de atividades e portdes de decisdao administrados
por um comité de aprovagdo. O Stage-Gate serve para avaliar as informacgoes,
analisar os resultados de cada fase e acompanhar os custos e o cronograma. Esse
método tem o intuito de melhorar a performance do DNP, atingindo os resultados,
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reduzindo os processos, melhorando a integragao entre as equipes e potencializando
0 éxito do produto. O processo de Stage-Gate é dividido em varios estagios ou
estagdes de trabalho e entre essas estacdes, existe um portdo. Em cada portao é
exigido um conjunto de atividades especificas e critérios de qualidade que o produto
deve passar antes de seguir para a proxima estagao (COOPER, 1990; 2008).

O mercado analisado nesse projeto € o alimenticio, focado na industria dos
segmentos de biscoitos e massas. De acordo com a Associagéo Brasileira da Industria
de Alimentos (ABIA), a industria de alimentos atingiu no ano de 2020 a cifra de
R$ 789,2 bilhdes de faturamento, 12,8% a mais que o ano anterior. Esse resultado
representa 10,6% do PIB nacional, o que é relevante para a economia do pais.

Devido a importancia da inovagao no processo de DNP para as empresas
se manterem ou ganharem espag¢o no mercado e pela representatividade que o setor
possui para a economia do pais, foi levantada a seguinte problematica “Como
funciona o processo de inovagao no desenvolvimento de novos produtos em uma
empresa do setor alimenticio no Brasil?”.

Diante disso, para responder essa problematica o trabalho proposto tem
como objetivos:

- Objetivo geral: descrever como funciona o processo de inovagao no
desenvolvimento de novos produtos em uma empresa do setor alimenticio.

- Objetivos especificos:

(i) descrever as etapas do processo de inovagdo no
desenvolvimento de novos produtos;

(i) analisar as praticas gerenciais utilizadas no processo de
inovacao no desenvolvimento de novos produtos;

(iii) avaliar as ferramentas utilizadas na gestao do processo de
inovagao no desenvolvimento de novos produtos.

A escolha deste tema esta relacionada com a importancia que a inovagao
possui para as empresas conseguirem aumentar sua atuagédo no mercado e ganhar
uma vantagem dentre os concorrentes. Por consequéncia, por ser um assunto
relevante, busca-se aumentar os estudos sobre como funciona processo de inovagao
no DNP.

O presente trabalho esta dividido em sete se¢des além da introducéo: a
primeira se¢ao inicia-se com um estudo sobre inovagao, utilizando conceitos para

definir o que €&, quais os principais tipos de inovagao e procura dissertar sobre a gestao
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da inovagéao e sua importancia; a segunda sec¢ao € sobre o desenvolvimento de novos
produtos, sua relevancia e aborda o Stage-Gate, modelo de desenvolvimento de
novos produtos utilizado na empresa estudada; a quarta se¢cdo mostra um estudo
sobre a inovagao nas industrias e 0 mercado que a empresa estudada esta inserida;
a quinta secao se refere a metodologia utilizada para desenvolvimento desse projeto,
realizando uma pesquisa qualitativa, com entrevistas semiestruturadas com os
gestores e analistas das areas envolvidas no processo de inovagéo. A sexta secao diz
respeito a parte pratica deste projeto, onde se encontra a analise de como funciona o
processo de inovagao na industria X do setor alimenticio. A sétima e ultima segao,
envolve as conclusdes do projeto.

Logo, neste trabalho, aborda-se de forma descritiva e exploratoria,
utilizando-se da pesquisa qualitativa, a inovagdo no DNP como estratégia das
empresas para manter uma boa posi¢cao concorrencial. Parte-se da visao da inovagao
como fator relevante para analisar a competitividade empresarial em um especifico
negoécio. De modo que se tem como primordial entender os conceitos antes do estudo

de caso.
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2. INOVAGAO

Ainovacao possui diferentes classificagdes e pode ser compreendida como
uma nova ideia, nova pratica, nova tecnologia, novo produto ou processo. A
incorporagao desses fatores em processos e produtos de forma técnica ocasionam
uma resposta econémica, diferentemente do conceito de inveng¢ao, que incorpora a
ideia de forma técnica, mas ndo possui uma movimentacédo econémica (SENHORAS,
TAKEUCHI, TAKEUCHI, 2007).

De acordo com Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), tais classificagdes sao
relevantes para a compreensao do objetivo de as empresas buscarem inovar, qual
seja, para aumentar sua atuagdo no mercado e alcancar uma vantagem dentre os
concorrentes. A inovagao traz como beneficios para as empresas:

- Crescimento da procura pelos seus produtos e servigos proporcionando a
criagcdo de um novo mercado, uma distingdo dos seus concorrentes e elevagao da
qualidade;

- Garantir a sua posicdo no mercado competitivo, pois seus produtos e
servigos sao dificeis de serem copiados pelos concorrentes;

- Possuir processos produtivos e gerenciais com custos mais baixos e com
maior eficiéncia;

- Permitir prego diferenciado pelo alto valor agregado aos seus produtos e
servigos e aumento de margens;

- Aumentar a habilidade de inovagdo a medida que adquire mais
conhecimento e confianga com a pratica de lancar produtos e servigos.

Outro conceito de inovagao adotado pela Organizagéo para Cooperagéao e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), é:

“Aimplementagéo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo

método organizacional nas praticas de negdcios, na organizagao do local de
trabalho ou nas relagbes externas.” (OCDE; FINEP, 2006).

Segundo Barbieri (1997), a inovagado possui varias interpretacbes de
acordo com a area que costuma estuda-la. Para o setor mercadolégico, a inovagao €
vista como qualquer mudanca no produto, mesmo que nao ocorra nenhuma alteragao
fisica, mas que seja percebida pelo consumidor. Ja para o setor de produgéo, ela pode

ser vista como a incorporagcao de um novo produto, um novo processo ou servico.
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Segundo a OCDE (2006), a inovagao se caracteriza em quatro tipos:

Quadro 1 — Tipos de Inovacéao

TIPOS DE INOVAGAO

DEFINIGAO

Inovagao de produto/servigo

Incorporagdo de um novo bem ou
servigo ou a melhoria destes em relagao
a suas caracteristicas ou forma de uso.
Séo feitos aprimoramentos na parte
técnica, material, software incorporados,
facilidade de uso, dentre outros. Podem
ser usados novos conhecimentos ou
tecnologias ou pode ser encontrada uma

nova forma de uso ou combinagdes.

Inovacao de processo

E implementar novo método de
producao ou de distribuicdo ou melhorar
meétodo produtivo que a empresa ja
possua. Sao feitas mudangas nas
técnicas, nos equipamentos e nos
softwares utilizados nos processos. As
inovacoes implementadas nos
processos possuem o intuito de diminuir
os custos, elevar a qualidade dos
produtos ou servicos e produzir ou

distribuir produtos novos.

Inovagao de marketing

E trazer uma nova metodologia de
marketing que ainda n&o foi abordada
pela empresa, como mudangas nha
concepgao dos produtos, nas
embalagens, no posicionamento do
produto, nos novos conceitos para
promover o produto ou servico ou na
fixacdo dos precos. As inovagoes

realizadas na area de marketing tém o
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objetivo de atender as necessidades dos

consumidores e alavancar as vendas.

Inovagéo organizacional

E utilizar um novo modo para tratar as
praticas de negodcios da empresa, a
distribuicao de demandas e
responsabilidades e as relacdes
externas. A inovacdo organizacional
busca diminuir os custos da parte
administrativa e a melhorar a relagao
com o local de trabalho. Vale ressaltar
que sO €& considerado inovacao
organizacional quando é aplicado pela
primeira vez um novo método na

empresa.

Fonte: elaborado pela autora (2021)

Segundo Barbieri (1997), a inovacao tecnolégica € compreendida como

novas solugdes técnicas, funcionais e estéticas em produtos e processos que a

empresa possui. Nessa situacdo € uma inovacgao tanto para a empresa como para o

mercado em que se esta inserido. S&o inovacdes que ndo possuem no mercado ainda

e inserem essa novidade no meio. E uma atividade que possui muita complexidade e

muitas etapas, com a participagcado de muitos fatores. O processo de inovacgao inicia

com a percepgao de um problema ou de uma oportunidade e finaliza com a aceitagao

comercial do produto, servigo ou processo no mercado.

Segundo Tigre (2006), com as mudangas econdOmicas constantes, as

empresas buscam estratégias competitivas de inovagado apropriadas para os

mercados que estdo inseridas. Existem seis tipos de estratégias:

a) Ofensiva: essa estratégia € praticada pelas empresas que querem

inovar e liderar na tecnologia na area industrial. Podem ser procuradas

inovagdes nos projetos e nos processos de produtos, no modelo de

negocio, na distribuicdo, no desenvolvimento de design, entre outros. A

criatividade e a técnica sdo fundamentais para empresas que usam essa

estratégia;
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b) Defensiva: uma estratégia adotada pelas empresas que ndo querem
correr 0 risco de serem as primeiras a serem inovadoras, mas também
nao querem deixar de ganhar seu espag¢o no mercado quando se trata
de tecnologia. Sdo empresas que esperam 0s concorrentes errarem
para entenderem os deslizes, fazerem diferente e avangcarem no
mercado fornecendo uma opg¢ao mais segura;

c) Imitativa: sdo as empresas que ndo possuem a intengdo de terem
grandes lucros e serem as pioneiras na inovagao, utilizam apenas a
estratégia da imitagao para garantirem um espago no mercado langando
produtos semelhantes aos que ja possuem;

d) Dependente: sdo empresas que se tornam subordinadas em
referéncia a empresas que possuem mais forca. As mudancas técnicas
nos seus produtos ou processos partem da solicitagdo dos seus
consumidores e sdo dependentes de outras empresas para terem um
direcionamento técnico para inovar;

e) Tradicional: sdo empresas que fazem poucas mudangas nos seus
produtos ou processos pois 0 mercado que estao inseridas ndo demanda
ou os concorrentes também fazem minimas mudancas. E uma estratégia
gue desenvolve inovagdes incrementais ou poucas mudangas no design
no produto;

f) Oportunista: € uma estratégia adotada por empresas que aproveitam
um nicho de mercado ou oportunidades temporarias, que aproveitam
situagcdes especificas para abrirem um leque de oportunidades, por
exemplo, uma crise energética em um pais.

Ante o exposto, a inovagao possui diferentes classificacbes e pode ser
compreendida como uma nova ideia, nova pratica, nova tecnologia, nhovo produto ou
processo. Ela pode ser caracterizada como inovagao de produto/servico, processos,
marketing, organizacional, incremental e radical. Além disso, possui a inovagao
tecnoldgica que € entendida como novas solugdes técnicas, funcionais e estéticas em
produtos e processos que as empresas possuem. Por fim, com as constantes
mudancgas econémicas no mercado, foram analisados seis tipos de estratégias de
inovacao que as empresas podem adotar.

A subsecgdo a seguir discutira sobre a gestdo da inovagéao, sua importancia

e o fluxo do processo da gestao da inovacgdo. Esses sdo pontos interessantes de
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serem abordados por possuirem relevancia no processo de inovacgao, que € o foco

desse estudo.

2.1 GESTAO DA INOVAGAO

De acordo com o SEBRAE (2015), a gestao da inovacao transforma
situagdes em novas oportunidades de negdcios. Ela tem o intuito de direcionar como
agir e incentivar o desenvolvimento de novas ideias, selecionar ideias e projetos,
organizar os proximos passos, administrar os parceiros, antecipar algumas situagoes
especificas etc.

A gestéo da inovacéo € uma ferramenta estratégica que surge com o intuito
das empresas se diferenciarem dos concorrentes e obterem uma vantagem
competitiva no mercado. O DNP pode sofrer impacto de fatores internos e externos a
empresa, que influenciam positiva ou negativamente o seu resultado (SENHORAS,
TAKEUCHI, TAKEUCHI, 2007).

Existem trés fatores organizacionais que influenciam no desenvolvimento
de novas possibilidades, como um ambiente favoravel para estimular a inovacgao,
colaboradores criativos e capacitados para esse processo e métodos sistematicos e
continuos. Dentre todos esses fatores, os colaboradores criativos e capacitados séo
0s que possuem maior relevancia. Além disso, também existem fatores externos que
impactam as empresas na capacidade de inovar, como politicas, investimentos e
estimulos do governo, inter-relagao entre associacoes e federagcdes de empresas e
entre outros (CARVALHO, REIS, CAVALCANTE, 2011).

Sao muitos aspectos fundamentais na definicdo e no processo de inovagao.
Entretanto, existem poucos estudos que ressaltam a importadncia que as partes
administrativas e operacionais possuem na inovagao e no processo de implementacgao.
As empresas podem facilitar ou dificultar a implementacdo de uma inovacéao
tecnoldgica de acordo com a forma que gerencia a area de produgao. Com a forma
adequada de gerenciamento, € possivel obter um ambiente promissor para inovagdes,
favorecendo melhorias durante o ciclo de um processo ou produto (BARBIERI, 1997).

A gestao da inovacao, gestao dos processos de DNP e projetos especificos
de desenvolvimento muitas vezes sao confundidos pelas empresas e pelo meio
académico. A distincdo entre essas tarefas esta na transicdo de niveis do mais

estratégico para o mais operacional e pela diminuicdo das atividades realizadas
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nesses processos. No primeiro circulo da hierarquia vem a gestao da inovagao, que
retrata uma visdo mais ampla da geragao e do entendimento do conhecimento
adquirido nos produtos e processos que as empresas desenvolvem.
Subsequentemente, vem a gestdo de processos de DNP que busca novos métodos
de gerenciamento voltados para melhorar os processos técnicos e empresariais. Por
fim, vem o desenvolvimento de produto que envolve a concretizagao operacional do
processo de criar uma inovagao de um produto (SENHORAS, TAKEUCHI, TAKEUCHI,
2007).

Figura 1 — Hierarquia da gestao da inovagéao

Gestéo dos processos de
desenvolvimento de novos produtos

Desenvolvimento de
produto

Fonte: Adaptado de Jugend (2006).

Quando ndo existe uma gestdo de inovagdo adequada e a empresa
introduz uma ideia no mercado sem possuir os recursos fundamentais para
desenvolvé-la de forma correta, os concorrentes acabam conquistando esse espaco
no mercado com produtos mais seguros. Os segmentos de mercado nao ficam sem
serem ocupados por muito tempo, a propor¢do que vao crescendo e ganhando
relevancia, sao inevitavelmente cobicados por empresas que possuem mais forca.
Investir em Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) e Marketing é fundamental para
aprimorar os produtos ou servigos e expandir o mercado (TIGRE, 2006).

Alguns estudos sobre gestao de inovagao ressaltam que grandes empresas
possuem um processo de desenvolvimento de produto (PDP) ou um P&D bem
estruturado e um orgamento com a previsao dos recursos utilizados. Visualizando
todos os contextos que influenciam a maioria dos modelos de inovagao, é possivel

perceber um predominio de fatores em que a tecnologia é extremamente importante
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no processo, as vendas sao diretas ao mercado consumidor e os produtos sao
tangiveis (SILVA, BAGNO, SALERNO, 2013).

O processo de gestdo de inovagdo deve levar em consideragdo as
competéncias, tecnologias, atividades chaves como produgao, logistica, sistema de
informacgdes e entre outras. Todos esses fatores impactam na gestdo de inovagao e
sdo impactados por ela. As oportunidades seguem um fluxo criativo de analise,
selecao e avaliacdo de acordo com os critérios essenciais para a tomada de decisdo,
conforme mostra a figura 2 (CARVALHO, REIS, CAVALCANTE, 2011).

Figura 2 — Fluxo do processo de gestao da inovagao
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e Oportunidade(s) e estratégia(s)
Recursos para implementar 4. Definicao ou definida(s)
Mobilizagdo de <«
recursos

CAPACITAGAO COMUNICAGAO

Fonte: Adaptado de Carvalho et al. (2011) e Stefanovitz e Nagano (2014)

De acordo com Carvalho et al. (2011) e Stefanovitz e Nagano (2014), as
etapas do processo de gestdo de inovagao sao:

1. Levantamento ou Prospeccgao: nessa etapa é feita uma listagem das
ideias, com o intuito de encontrar novas oportunidades de inovagao
adiantando possiveis tendéncias de novos produtos ou servigos no
mercado. E fundamental realizar o exercicio de prospeccdo nessa etapa,
com o objetivo de captar e entender as tendéncias do mercado;

2. Selecao ou ldeacgao: essa etapa inicia-se com uma analise das ideias
levantadas, ap0s isso é feita a escolha de uma ou mais ideias e segue para
a elaboracéo da estratégia de inovagdo. E nessa etapa que acontece o

momento de criagdo, onde possui um estudo das informacdes, juncao de
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sinais e tendéncias de varias areas do conhecimento, uniao de fragmentos,
geracgao e analise das ideias. O brain storming € uma das atividades mais
conhecidas na geragdo de ideias, pois os colaboradores compartilham
solugdes para algum problema ou ideia;

3. Construgcdo da estratégia: nessa etapa vai ser construida toda a
estratégia de inovacdo que a empresa ira utilizar. As ideias que foram
selecionadas serao analisadas, classificadas e comparadas e as solugdes
estratégicas escolhidas devem estar relacionadas com o posicionamento
que a empresa possui. E fundamental que nessa etapa deva existir uma
ligacdo das oportunidades e tendéncias de mercado com a estratégia da
empresa;

4. Definicdo ou Mobilizacdo de recursos: nessa fase sera feita a definicao
de quais recursos (humanos, financeiros, de infraestrutura e tecnoldgicos)
serao utilizados para executar as inovagbes e suas estratégias
selecionadas;

5. Implementagédo: nessa etapa é feita a execucdo dos projetos de
inovagdo, com o acompanhamento do prazo, custo e qualidade,
envolvendo sempre a integracao dos setores responsaveis da empresa. O
processo de DNP e o de desenvolvimento de tecnologias sao os principais
que conduzem a implementacdo das inovacdes. A estrutura desses
projetos € baseada na metodologia de Stage-Gate criado por Robert
Cooper. De acordo com Robert Cooper (1990), essa metodologia constitui
no uso de “portdes” para etapas importantes do projeto e somente com a
aprovacgao do projeto é que ele podera seguir para a proxima fase.

6. Aprendizagem ou Avaliagdo: € nesse ponto que se faz um
monitoramento de todo o processo inovativo, revisando etapas, agdes e
ferramentas e extrair todas as licdes aprendidas. E uma analise dos
resultados e identificacdo dos avangos e das melhorias que a empresa
podera aplicar no processo de inovacdo. Sdo avaliadas duas dimensoes:
os projetos desenvolvidos, na analise dos resultados e nos aprendizados,
e no sistema de gestao de inovagao, buscando melhorias sistémicas no
processo inovativo.

Posto isso, a gestdo da inovagédo transforma situagdes em novas

oportunidades de negdcios e funciona como uma ferramenta estratégica para as
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empresas se diferenciarem dos concorrentes e obterem uma vantagem competitiva.
Sem uma gestdo de inovagao apropriada, a empresa pode inserir uma ideia no
mercado e os concorrentes acabarem langando um produto mais confiavel. Assim, o
processo de gestdo de inovagdo deve levar em consideragdo as competéncias,
tecnologias e atividades chaves.

Na proxima secao, sera abordado sobre o desenvolvimento de novos

produtos e a importancia da gestdo desse processo.
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3. DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

O crescimento do mercado desafia as empresas a enfrentarem novas
ameacas e oportunidades. Devido a esse cenario, uma boa gestdo de
desenvolvimento de produtos pode favorecer positivamente na competitividade entre
as empresas. Um processo de desenvolvimento de produto bem estruturado pode
resultar em maior capacidade de diversificar os produtos, descobrir novas tecnologias,
melhorias e em diminuigao dos custos e reducéo do tempo de produgao. Todos esses
fatores trazem uma vantagem competitiva para as empresas que possuem uma boa
gestao desse processo (JUGEND, 2006).

No DNP, o éxito do produto final depende das ideias que surgem durante o
processo criativo e a gestdo da inovagao que faz esse gerenciamento. Envolvidos
nesse processo sado diversos fatores, desde as prospecg¢des de mercado até a
elaboracgao do produto ou servico (SENHORAS, TAKEUCHI, TAKEUCHI, 2007).

As areas que possuem maior destaque na participacdo do processo de
desenvolvimento de produtos sdo o Marketing, P&D, Engenharia, Manufatura,
Comercial e Logistica. E fundamental que as areas envolvidas aprendam e adquiram
conhecimento necessario para agilizar o processo, pois a diminuicdo do tempo de
produzir um novo produto € um fator importante para obter a vantagem competitiva
(BRAGA, PARREIRA, 2009).

Inicialmente, é feito o planejamento do produto pela area de marketing, que
possui as etapas de escutar o cliente, segmentacao e definicdo do conceito. A proxima
etapa de projeto do produto ou processo e a preparagdo para a producdo é de
responsabilidade da area de P&D e Engenharia e sao feitas medidas diferentes de
acordo com cada setor. A ultima etapa do desenvolvimento é o lancamento do produto
ou servico e exige uma colaboracdo das areas de Marketing, P&D, Manufatura,
Comercial e Logistica para atingir o sucesso (CHENG, 2000).

Diversas empresas possuem muitos projetos e poucos recursos para
executa-los a contento. Como consequéncia, os recursos sdo mal distribuidos em
muitos projetos e nao existe tempo ou habilidade para fazer muitas das atividades
principais do processo do novo produto. Devido a isso, essas empresas nao
conseguem reduzir o portfélio de produtos e possuem alguns fatores que influenciam
nisso: as empresas acham que devem responder ao cliente e a forca de venda; nao

possuem mecanismos que eliminem projetos; ndo possuem critérios estabelecidos
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para fazer a priorizagao das decisdes; possuem gerentes que néo estdao engajados
no processo de decisdo de forma adequada, assim, muitos gerentes ndo entendem
seu papel fundamental na inovagcdo de um produto; existe uma dificuldade das
empresas em recusarem projetos, pois todos parecem ser bons e muitas vezes possui
uma pressao sobre a alta administracdo para langar qualquer projeto no mercado
(COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 2002).

Para otimizar um processo de DNP é necessario demandar atencao para
quatro estratégias problemas. O problema 1 € relacionado a estratégia de tecnologia
ou ao processo de construir um novo portfolio de desenvolvimento de produtos. O
problema 2 é voltado para o contexto organizacional que esta inserido no processo de
DNP. O problema 3 envolve a construcao e uso de equipes. Por fim, o problema 4
trata sobre o uso de ferramentas que possuem o objetivo de melhorar o processo de
DNP. Detalhando as quatro estratégias problemas: (SCHILLING, HILL, 1998).

a) Estratégia de Tecnologia: é fundamental na otimizagao do processo DNP

que a empresa possua uma visdo nitida e consistente da estratégia de

tecnologia. A tecnologia possui o objetivo de identificar, desenvolver e

alimentar aquelas tecnologias que ha muito tempo executam uma posi¢ao

competitiva na empresa. Essas tecnologias devem ter capacidade de criar
valor para os clientes;

b) Contexto Organizacional: sado fatores importantes na diminuicdo do

tempo do ciclo e conseguir ajustar os requisitos dos clientes e os novos

atributos do produto sdo: (1) o uso de aliancas estratégicas, (2) a

determinacao de como os parceiros da alianga sao escolhidos e monitorado,

(3) o uso de avaliagao de projeto apropriada e mecanismos de triagem, (4)

o desenvolvimento esquema de processo usado pela empresa e (5) o

envolvimento de executivos seniores;

c) Times: o uso de equipes multifuncionais de projeto aumenta a

probabilidade de éxito dos projetos;

d) Ferramentas: usar as ferramentas disponiveis para melhorar os

processos de DNP aceleram o processo e maximizam o produto adequar-

se aos requisitos dos clientes.

A figura 3 a seguir mostra o modelo do processo de DNP e a relagdo com

as quatro estratégias problemas.
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Figura 3 - Modelo do processo de desenvolvimento de novos produtos

Estratégia de Tecnologia

N 1. Articular a intencdo estratégica da empresa;

Contexto Organizacional

A eficacia e eficiéncia do
processo de desenvolvimento

de novos produtos depende de:

Time

Ferramentas

Fonte: Adaptado de Schilling e Hill (1998).

ACOES ESTRATEGICAS

2. Mapear o portfélio de P&D da empresa.

3. Usar aliangas estratégicas para obter acesso
rapido a tecnologias capacitadoras;

4. Escolher e monitorar os parceiros da alianca
com muito cuidado;

5. Incluir implicacdes estratégicas do
desenvolvimento de tecnologia na selegéo de
projetos e processo de triagem;

6. Usar um processo de desenvolvimento
paralelo;

7. Usar executivos seniores.

8. Incluir uma ampla gama de fungdes nas
equipes de projeto;

9. Envolver clientes e fornecedores no
processo de desenvolvimento;

10. Combinar os atributos do lider da equipe
com o tipo de equipe;

12. Estabelecer missao, carta e livro de
contrato para a equipe do projeto.

13. Use ferramentas adequadas para melhorar
a eficacia do desenvolvimento de novos
produtos.

Segundo Kettunen et al. (2015) o processo de DNP é composto por trés

fases: i) desenvolvimento inicial: ii) desenvolvimento adicional e iii) fase de mercado.

A fase inicial corresponde ao tempo que sera necessario para desenvolver o produto

completo para ser langado. Nessa fase € definido o conceito do produto e, devido as

incertezas no desenvolvimento, o desempenho do produto pode ser positivo ou

negativo. Durante o desenvolvimento, a empresa pode decidir se deseja continuar

com o processo ou interromper, além de incluir novos recursos ou integrar novas

tecnologias, resultando em uma melhoria no desempenho do produto. Com a

conclusao dessa fase, inicia-se a fase de desenvolvimento adicional, em que a

empresa continua com o desenvolvimento do produto com ou sem aprimoramento.

De acordo com os critérios estabelecidos nessa fase, a empresa procura decidir se

continua com o desenvolvimento, larga ou langa o produto. A duracdo dessa etapa

nao é fixa e ela finaliza quando a empresa decide lancar ou desistir do produto. Caso

a decisao seja langar o produto, inicia-se a fase de mercado. Essa fase esta ligada a

performance do produto no mercado, desde o seu langamento até uma possivel queda

na atuacao.
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A estratégia a ser usada no processo de DNP muitas vezes € questionada
principalmente quando os objetivos tragados para o produto ndo sao atingidos. O
produto pode ser de exceléncia, mas se a estratégia nao estiver bem definida ou, em
alguns casos, ndo existir, podera fazer com que esse produto seja perdido (EUGENIO,
2016).

Tratando-se de estratégia de DNP, a literatura pode ser divida em varios
temas, como: selecao de produtos para desenvolver, processo de desenvolvimento e
langamento do produto. Dessa forma, € possivel declarar que uma estratégia bem
definida possui um equilibrio entre esses trés temas, ressaltando que quando atingido
esse equilibro aumenta as chances de sucesso do produto e também a competéncia
da empresa que desenvolveu (PATANAKUL, SHENHAR, MILOSEVIC, 2012;
EUGENIO, 2016). A figura 4 a seguir mostra a proposta de desenvolvimento do

produto estrategicamente equilibrado.

Figura 4 — Produto estrategicamente equilibrado

Selegao do produto

Produto
estrategicamente
equilibrado

Processo de desenvolvimento Langamento do produto

Fonte: Adaptado de Eugénio (2016).

De acordo com Eugénio (2016), devido a complexidade e a amplitude de
um processo de DNP, existe a necessidade de liderancas de equipes
multidisciplinares e de coordenacdo de atividades dos diversos setores. E
fundamental para o éxito do processo que este tenha uma gestao integrada e guiada
pelas boas praticas. Uma boa gestdo devera ter destaque em seis principios: ambito,
qualidade, cronograma, orgamento, recursos e risco.
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Existem alguns modelos formais que sao utilizados por empresas que
possuem boas praticas de desenvolvimento, que s&o a estrutura de funil com as suas
variantes e a estrutura de Stage-Gate com suas etapas de processo de decisdo como
0s modelos mais utilizados (CHENG,2000).

A face do exposto, uma boa gestao de desenvolvimento de produtos pode
favorecer positivamente na competitividade entre as empresas e ter um processo de
DNP bem estruturado pode influenciar em uma maior capacidade de diversificar os
produtos e em encontrar melhorias para os processos. Com o objetivo de otimizar o
processo, € necessario ter atencdo a quatro estratégias problemas: estratégia de
tecnologia, contexto organizacional, time e ferramentas. Além disso, a estratégia a ser
usada no processo de DNP deve ser bem definida e possuir um equilibrio entre os
temas: selecdo de produtos para desenvolver, processo de desenvolvimento e
langamento do produto.

A subsecéao a seguir detalha como funciona o modelo de desenvolvimento
de novos produtos, Stage-Gate, método usado pela empresa estudada nesse
trabalho.

3.1 STAGE-GATE

Existem muitos estudos que falam sobre os processos organizacionais de
desenvolvimento e langcamento de novos produtos, dentre esses processos, destaca-
se o Stage-Gate. Esse processo € uma metodologia que possui fases de atividades e
portdes de decisdao administrados por um grupo da alta administracao (O’'CONNOR,
1994).

De acordo com Cooper (1990), o sistema de Stage-Gate identifica o
processo de inovagao de produto como um processo que pode ser gerenciado. Esse
processo € dividido em varios estagios ou estagdes de trabalho e entre essas estacgdes,
existe um portdo. Em cada portdo € exigido um conjunto de atividades especificas e
critérios de qualidade que o produto deve passar antes de seguir para a proxima
estacdo. Sao nos estagios que os trabalhos sao realizados e os portdes garantem a
qualidade.

O modelo de Stage-Gate traga o processo de trabalho desde a ideia inicial
até a entrega final do produto. As etapas de desenvolvimento do produto séo

apresentadas de uma forma genérica, mostrando um ciclo de vida generalizado do
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projeto, adequado para gerenciamento de alto nivel. Os métodos ageis dao ao Stage-
Gate modelos de ferramentas desenvolvidas para microplanejamento, controle do
trabalho no dia a dia e relatérios de progresso (KARLSTROM, RUNESON, 2005).

Segundo Eugénio (2016), a metodologia de Stage-Gate trata do processo
de DNP através de dois elementos: as fases e os portdes (gates) de decisdo. E uma
metodologia que possui muita importancia no processo de desenvolvimento, pois
dispde de muitos momentos de decisdo em que € possivel parar o processo sem que
existam mais custos. Além disso, esse método possui uma maior assertividade no
processo pois sdo estabelecidos metas e objetivos em cada fase.

As adversidades enfrentadas na implementacdo do Stage-Gate séao
referentes a governanca, burocratizagdo dos processos e aplicagdo equivocada de
sistemas de corte de custos para inovacado de produto. Desse modo, o processo de
Stage-Gate passou por algumas adaptagdes (COOPER, 2008):

a) Ajustado conforme os diferentes niveis de risco dos projetos: o processo

se transformou em varias versdes para se adaptar as necessidades da

empresa e se adequar a diferentes projetos, acelerando seu progresso.

Independente do projeto, grande ou pequeno, eles possuem riscos e

consomem recursos, dessa forma, deve ser gerenciado, mas sem ser

necessario que todos passem pelo processo completo de cinco estagios;

b) Processo flexivel: o Stage-Gate € um guia que sugere melhores praticas,

atividades recomendadas e provaveis resultados. A equipe do projeto

possui autonomia das atividades que devem ser realizadas e cada projeto
possui sua particularidade e um plano de agao exclusivo;

c) Processo adaptavel: se tornou mais adaptavel ao processo de inovagao,

pois se ajusta com as condi¢gdes de mudancgas e a informacgdes fluidas e

instaveis;

d) Sistema eficiente, enxuto e rapido: processo enxuto, eliminando

desperdicios e ineficiéncias em todas as oportunidades;

e) Gerenciamento de forma eficaz;

f) Aceleragao dos portdes/gates: necessidade de decisdes rapidas;

g) Responsabilidade, revisdo pds-langcamento e melhoria continua: sistema

construido em um ambiente de revisdo pds-lancamento para estimular a

responsabilidade pelos resultados e promover uma cultura de melhoria

continua;
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h) Sistema aberto: o Stage-Gate também foi adaptado para conter a

inovacao aberta.

O processo de inovagao se inicia com o estagio de ideacdo, também
conhecido como descoberta e termina com a revisao do pds-langamento. Geralmente,
o Stage-Gate possui de quatro a sete estagios e portdes, sendo adaptado de acordo
com a realidade de cada empresa (COOPER, 1990). A figura 5 mostra uma visao geral

do sistema.

Figura 5 — Visao geral do sistema Stage-Gate
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Fonte: Adaptado de Cooper (2008).

O processo de Stage-Gate mais conhecido possui cinco estagios e cinco
portdes. As fases sdo: i) escopo; ii) construir o caso de negécio; iii) desenvolvimento;
iv) teste e validacédo; v) produgéo total e langamento no mercado. Entre esses estagios,
existem os gates que funcionam como uma verificagdo de controle de qualidade e
priorizagao dos produtos/projetos (COOPER, 2008).

O sistema de Stage-Gate funciona da seguinte forma: para entrar em cada
estagio € necessario passar pelos portdes e esses portdes controlam o processo.
Cada portao possui as entradas, os critérios de decisao e as saidas. As entradas sao
classificadas como as entregas do projeto e existe um lider responsavel por elas. Os
critérios sado as informacgdes que serao avaliadas do projeto, sdo os empecilhos que o
projeto deve passar naquele portdo para seguir para o proximo estagio. As saidas sao
as ordens para conduzir as atividades para os estagios seguintes, geralmente séo
seguir, acabar, segurar e reciclar e aprovagao de um plano de acéo para o proximo
estagio (COOPER, 1990).
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A viabilidade da ideia € vista inicialmente no primeiro gafe de decisao.
Nesse gate, as informagdes vao ser analisadas conforme a viabilidade estratégica, a
vantagem competitiva do produto ou processo e a disponibilidade de recursos de
acordo com as politicas organizacionais. Seguindo o fluxo, no segundo gate de
deciséo é necessario utilizar critérios obrigatorios de checagem das caracteristicas
técnicas, legais e de regulamentacéo dos produtos e processos. No terceiro gate, sao
levantados critérios especificos de acordo com as metas financeiras que vao
possibilitar o éxito do desenvolvimento no proximo ponto de decisdo. No quarto gate,
€ realizado uma conferéncia do desenvolvimento técnico ligado ao controle financeiro
para o retorno estipulado. No ultimo gate, sao vistos critérios de comercializagao e
adaptacao dos processos para garantir a qualidade da producédo (MELLO et al., 2012).

Os estagios presentes no modelo de Stage-Gate possuem o objetivo de
compilar as informagdes e diminuir as duvidas sobre os projetos, definindo o intuito de
cada fase do processo. Desse modo, cada etapa definida possui mais investimento
do que a etapa anterior e as duvidas s&o guiadas para serem gerenciadas de forma
eficiente (COOPER, 2008). As atividades realizadas em cada estagio estdo definidas

no quadro 2 a seguir.

Quadro 2 — Estagios e suas respectivas atividades realizadas

Estagios Atividades realizadas

Escopo Esse estagio possui o objetivo de
determinar o projeto técnico e realizar
uma avaliagado preliminar do mercado,
com baixo custo e em um curto espaco

de tempo.

Construir o caso de negdcio Essa fase vem antes do
desenvolvimento do produto e serve
para verificar a atratividade do projeto.
Nessa fase €& que deve ser feita a
definicho do projeto, a viabilidade
econdémica, 0 posicionamento no

mercado e perspectiva de vendas.

Desenvolvimento Essa fase caracteriza-se pelo

desenvolvimento fisico do produto com
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as areas trabalhando em conjunto. Sao
desenvolvidos planos de testes,
marketing e operacbes; é feita uma
anadlise financeira e resolugdo de

questdes burocraticas.

Teste e Validagao Essa estagdo possui o objetivo de testar
toda a viabilidade do projeto: o produto,
0 processo, a aceitagdo do cliente e a
economia. S&o feitos testes internos do
produto, ensaios do usuario ou de
campo do produto, teste experimental,
teste de mercado e revisdo da analise

financeira.

Langamento do produto Nessa estacao é implementado tudo o
que foi planejado a conhecimento de
marketing e de produgcdo. Mesmo nas
etapas finais, o gestor lider do projeto
ainda devera acompanhar para garantir
que tudo esteja dentro do padréo e que

ndao haja nenhum problema no

langcamento.

Fonte: Adaptado de Cooper (1990) e Eugénio (2016).

Quanto mais estruturadas forem as etapas do processo de Stage-Gate
mais perceptivel sdo as vantagens que esse método traz. O processo de inovagéo e
de DNP atuam como uma vantagem competitiva para a organizagao, pois dificulta
para outras empresas alcangarem os produtos com a mesma velocidade e qualidade.
No modelo de Stage-Gate, sao recusados os projetos que nao colaboram com a
inovacao, consequentemente, os projetos que possuem um diferencial para a
empresa sdo priorizados e recebem mais investimentos (MELLO et al., 2012).

Perante o exposto, o sistema de Stage-Gate identifica o processo de
inovagao de produto como um processo que pode ser gerenciado. Esse processo €
dividido em varios estagios ou estag¢des de trabalho e entre essas estagdes, existe um

portdo. O sistema de Stage-Gate funciona da seguinte forma: para entrar em cada
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estagio € necessario passar pelos portdes e esses portdes controlam o processo.
Esse método traga o processo de trabalho desde a ideia inicial até a entrega final do
produto.

A metodologia de Stage-Gate apresentada € o modelo utilizado pela
empresa estudada nesse trabalho. Assim, para finalizar a base teorica para a analise
desse estudo, sera abordado na préoxima sec¢ao a industria alimenticia no Brasil e o

mercado de atuagdo, que é o mercado foco do objeto de estudo desta pesquisa.
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4. INDUSTRIA ALIMENTICIA NO BRASIL

Essa segao abordara a inovagao na industria do setor alimenticio e mostrar

como esta a performance atual do mercado alimenticio no Brasil
4.1 Inovagao na industria alimenticia

A industria de transformacao possui como uma das divisdes a fabricacao
de produtos alimenticios e bebidas. Essa fabricagcdo abrange as atividades de
transformacao quimica, fisica e bioldgica de matérias, substancias ou componentes
envolvidos no processo com o intuito de obter os produtos finais. A fabricacdo de
alimentos e bebidas é a transformacao de produtos da agricultura, pecuaria e pesca
em alimentos e bebidas propicios para o uso humano ou animal (IBGE, 2004).

De acordo com a Pesquisa de Inovacao (PINEC) 2017 realizada pelo IBGE,
a taxa de inovacao de produto e/ou processo do triénio 2015-2017 registrou uma
reducao de 2,4 pontos percentuais em relagdo aos triénios anteriores, sugerindo uma
fase de dificuldade de as empresas realizarem inovagdes. A industria foi a mais
afetada nesse cenario, registrando um percentual de empresas inovadoras caindo de
36,4% no ano de 2014 para 33,9% em 2017, o menor percentual registrado nas trés
ultimas edigdes. Além disso, a industria também teve reducdo do percentual das
receitas investido em atividades inovadoras que caiu de 2,12% em 2014 para 1,65%
em 2017. A figura 6 mostra a evolugao dos percentuais de empresas inovadoras em

cada setor de atividade.

Figura 6 — Setores de atividades

a1 Setores de atividade (%)

36.8 36,4
T ~ o4 iy
35,6 ) ‘032’0
3.2 28,4
2009-2011 2012-2014 2015-2017
—@—|ndustria ==@==Eletricidade e gas Servicos selecionados

Fonte: Elaborado pela autora (2022). Baseado em IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagéo de
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Servigos e Comércio, Pesquisa de Inovagao 2009-2017.

As empresas que inovaram apenas em processo diminuiram 2,7 pontos
percentuais, caindo de 17,7% em 2014 para 14,8% em 2017. O percentual das
empresas que inovaram em produtos e processos caiu de 14,6% em 2014 para 13,7
em 2017, uma reducdo em menor intensidade de 0,9 pontos percentuais. Entretanto,
o percentual de empresas que inovaram apenas em produtos cresceu de 3,9% em
2014 para 5,1% em 2017. A seguir a figura 7 que mostra a comparagéo entre os
percentuais dos triénios (PINEC, 2017).

Figura 7 — Taxa de inovagao
Tipos de Inovacao (%)
Inovadoras (produto ou 35,7
36,0
processo) 33,6
S6 produt 4409
6 produto ,
Produtc [ 33
. 17,6
Sé processo - 17,5
14,8
14,1
Produto e Processo - 14,6
13,7

2009-2011 m2012-2014 m2015-2017

Fonte: Elaborado pela autora (2022). Baseado em IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagédo de

Servigos e Comércio, Pesquisa de Inovagao 2009-2017.

A subsecdo a seguir detalha o mercado alimenticio no pais, pois € o

mercado de atuagdo do objeto de estudo desta pesquisa.
4.2 Mercado alimenticio no Brasil

Ao se observar os numeros de faturamento dos ultimos anos, o setor
alimenticio no Brasil € o maior do pais em valor de producéo e tende a se expandir
com o passar do tempo. Em 2020, esse setor representou cerca de 10,6% do Produto
Interno Bruto (PIB) brasileiro. Além disso, esse setor é considerado o maior gerador
de empregos do pais, correspondendo a 24,2% dos empregos da industria de

transformacao brasileira. Ademais, o mercado alimenticio exportou US$ 38,2 bilhdes,
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que representa 18,2% das exportagbes totais brasileiras. O setor de alimentos e
bebidas investe constantemente em inovagao e tecnologia para conseguir atender a
demanda crescente da populacéo (ABIA, 2020).

De acordo com a Associac¢ao Brasileira das Industrias de Biscoitos, Massas
Alimenticias e Paes e Bolos Industrializados (ABIMAPI) (2021), as vendas do setor de
massas e biscoitos, que é o foco desta pesquisa, somaram R$ 40,5 milhdes em 2020,
equivalente a um aumento de 9% em relacdo a 2019. Durante todo o ano foram
vendidas 3,5 milhdes de toneladas, 6% a mais que o ano anterior.

Desse modo, pode-se observar a importancia do setor alimenticio na
economia do Brasil, pois, com o setor crescendo em 2020, as industrias de bebidas e
alimentos industrializados empregou 20 mil pessoas a mais que no ano de 2019,
impactando positivamente no crescimento econémico do pais (ABIA, 2021).

Sera detalhado mais um pouco a respeito do mercado de biscoitos e

massas no pais nas subsecodes a seguir.

4.2.1 Mercado de Biscoitos no Brasil

O mercado de biscoito € dividido nos seguintes segmentos: recheados,
cracker e agua e sal, maria e maisena, waffers, secos e doces, amanteigados,
salgados, cobertos, rosquinhas etc. De acordo com a ABIMAPI (2021), o Brasil foi o
3° maior vendedor mundial na categoria de biscoito em 2020.

Segundo a AC Nielsen, o consumo desses produtos €& fortemente
influenciado pelo poder aquisitivo das familias e o Sudeste possui cerca de 46,5% da
renda per capita do Brasil, logo foi a regido responsavel pelo maior volume de vendas
no pais (M DIAS BRANCO, 2021).

Com a ascenséo social da populagao, o consumo de biscoito esta sendo
incentivado, principalmente os que possuem um maior valor agregado. Os biscoitos
saudaveis estao crescendo no mercado, destacando uma oportunidade de expansao
da produgao (M DIAS BRANCO, 2021).

As principais companhias desse segmento no pais sdo: M Dias Branco,
Marilan, Nestle, Bauducco, Pepsico, Mondelez, entre outros. A seguir a tabela com a
participagdo de mercado em termos de volume vendido dos principais players do pais,

nos canais varejo e cashé&carry:
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Tabela 1 — Participagdo de mercado de biscoitos em termos de volume

vendido

BRASIL NORDESTE  SUDESTE

M. Dias

Branco 33,8% 58,8% 21,7%
Marilan 8,5% 5,9% 10,7%
Nestlé 7,2% 3,0% 9,5%
Bauducco 6,7% 3,1% 9,0%
Pepsico 5,0% 1,6% 6,3%
Mondelez 4,5% 1,7% 5,9%
Outros 34,3% 25,8% 36,9%

Fonte: M Dias (2021), retirado da AC Nielsen (Varejo + Cash Carry ano de 2019)

A tabela abaixo mostra a participacdo de mercado de biscoitos em termos

de faturamento dos principais players do Brasil.

Tabela 2 — Participagdo de mercado de biscoitos em termos de faturamento

BRASIL NORDESTE  SUDESTE

M. Dias 29,6% | 53,7% | 22,0%
Branco

Marilan 8,0% 5,9% 9,4%

Nestlé 8,5% 4,4% 10,1%
Bauducco 8,6% 5,3% 10,4%
Pepsico 5,4% 2,2% 6,2%
Mondelez 8,0% 4,2% 9,4%
Outros 32,0% 24,2% 32,5%

Fonte: M Dias (2021), retirado da AC Nielsen (Varejo + Cash Carry ano de 2019)

4.2.2 Mercado de Massas no Brasil

A industria de massas possui uma baixa barreira de entrada em relagao a
diversidade de produtos, pois o processo de producdo das massas permite produzir
varios tipos com pequenas adaptagdes no processo produtivo e baixo investimento (M
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DIAS BRANCO, 2021).

Segundo a ABIMAPI (2021), as massas secas possuem a maior
representatividade no setor de massas alimenticias, no ano de 2020 a categoria
representou 74% do volume de vendas. Essa categoria no Brasil, € produzida a partir
de trigo soft e estdo segmentadas em: massa de sémola com ovos, massa de sémola,
massa comum e massa tipo caseira (M DIAS BRANCO, 2021).

O Brasil é o0 4° maior vendedor mundial de massas alimenticias (ABIMAPI,
2021). Atualmente, as principais companhias que dominam esse segmento sdo: M
Dias Branco, J. Macédo, Selmi, Santa Amalia, Vilma, entre outros. A tabela abaixo
mostra a participagdo de mercado em termos de volume vendido dos principais

players do pais.

Tabela 3 — Participacdo de mercado de massa em termos de volume vendido

BRASIL NORDESTE  SUDESTE

M. Dias 35,71% 63,58% 26,21%
Branco

J. Macedo 13,29% 13,55% 18,04%

Selmi 8,69% 1,38% 10,41%

Santa Amalia 6,64% 0,25% 13,79%

Vilma 4,43% 2,14% 7,92%

Outros 31,24% 19,10% 23,63%

Fonte: M Dias (2021), retirado da AC Nielsen (ano de 2019)

A tabela a seguir mostra a participagao de mercado de massas em termos

de faturamento dos principais players do Brasil.
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Tabela 4 — Participagdo de mercado de massas em termos de faturamento

BRASIL NORDESTE @ SUDESTE

M. Dias 32,1% 62,4% 24.8%
Branco

J. Macedo 12,0% 14,0% 15,4%

Selmi 10,5% 2,2% 11,5%

Santa Amalia 8,0% 0,4% 15,5%

Vilma 4,8% 2,8% 8,0%

Outros 32,6% 18,1% 24.8%

Fonte: M Dias (2021), retirado da AC Nielsen (ano de 2019)

Diante do exposto, observa-se a importancia do setor alimenticio para a
economia brasileira. Com isso, a empresa estudada neste projeto pertence a esse
setor, com biscoitos e massas sendo os principais produtos.

Na secao a seqguir desse trabalho, sera apresentada a metodologia utilizada

para colher as informagdes para desenvolver a analise de resultados desse projeto.
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5. METODOLOGIA

Essa se¢ao tem o intuito de apresentar os métodos usados para realizar a
pesquisa, que procura compreender como funciona o processo de inovagao no DNP
na empresa X do ramo alimenticio. Sera apresentado o tipo e a natureza da pesquisa,
a selegao da amostra e dos individuos, como também o procedimento da coleta e

analise de dados.

5.1 Caracteristicas da pesquisa

Segundo Marconi e Lakatos (2003), a natureza desta pesquisa € aplicada,
também conhecida como empirica, pois busca gerar conhecimentos para aperfeigoar
e solucionar os problemas. A pesquisa aplicada utiliza algumas teorias e estudos de
pesquisas anteriores para uma finalidade.

A abordagem utilizada nessa pesquisa é a qualitativa, pois se preocupa
com aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados, concentrando-se na
compreensao e explicagdo da dinamica das relagbes sociais. A pesquisa qualitativa
possui um enfoque maior na interpretagdo do objeto, uma maior importancia do
contexto, uma proximidade do pesquisador em relagao aos fendbmenos estudados e
uma maior fonte de dados (FONSECA, 2002).

Na abordagem qualitativa, o pesquisador busca entender o fendmeno
estudado através da observacdo e compreensao do ambiente em que ocorre e do
contexto em que o objeto estudado esta inserido. Na etapa de coleta e tratamento dos
dados, sao realizadas entrevistas em profundidade, frequentemente sao utilizados
aparelhos de gravagao de voz e video para registrar essa coleta. (BOGDAN; BIKLEN,
1982).

A pesquisa possui o carater descritivo, pois esse método aplica varias
técnicas, como formularios, questionarios, entrevistas e entre outros, com o intuito de
analisar as caracteristicas de fatos ou fendmenos, a avaliagdo de programas ou o
isolamento de variaveis principais (MARCONI; LAKATOS, 2003). A pesquisa descritiva
requer do pesquisador varias informagdes sobre o que se deseja pesquisar. Dessa
forma, esse tipo de método tem a intencdo de relatar os fatos e fendbmenos de
determinada realidade (TRIVINOS, 1987).

O método de pesquisa escolhido para esse trabalho foi o estudo de caso,
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pois, de acordo com Alyrio (2009), no estudo de caso o pesquisador dedica-se ao
estudo intenso de situagdes que ja aconteceram, que possam ser relacionadas a
situagbes atuais, em relagcdo a uma ou algumas unidades sociais: individuo(s),

grupo(s), instituicdo(des), etc. Nesta pesquisa se aplicara o estudo de uma instituigao.

5.2 Objeto de estudo

Foi escolhida para estudar nesta pesquisa uma empresa fabricante de
biscoitos e massas que possui atuagdo em todo o Brasil. Em seguida, optou-se por
aprofundar os conhecimentos sobre o processo de inovagao no DNP. Apesar de a
empresa ter autorizado o uso de alguns dados para essa pesquisa, foi solicitada
manutengao da confidencialidade do nome da empresa e de alguns projetos. Por isso,
a empresa foi denominada nesse estudo de empresa X e o projeto de inovagao sera
chamado de Projeto Y.

A fabricante possui um grande grupo de marcas no setor alimenticio que
esta presente em todo o pais. Dessa forma, possui representatividade e forca nas
regides que possui atuagao, especialmente no Nordeste. As marcas possuem um

portfélio com muitas variedades, desde massas até bolinhos para o publico infantil.

5.3 Instrumento da pesquisa

Para coleta de dados para este estudo, foram realizadas quatro entrevistas
semiestruturadas, com o apoio de um roteiro elaborado pela autora deste trabalho. O
roteiro das entrevistas encontra-se no apéndice A. Ao realizar essas entrevistas, o
investigador e o entrevistado vao ter uma conversa continua e direcionada ao tema e
aos objetivos do estudo. Assim, o pesquisador extraiu as informacgdes mais relevantes
para a pesquisa (QUEIROZ, 1988).

Foram elaboradas perguntas com base no referencial tedrico estudado,
relacionando com os objetivos especificos da pesquisa. Com o objetivo de guiar a
analise desse estudo, foi elaborado um quadro de congruéncia que faz a relacao das
perguntas realizadas nas entrevistas com as teorias abordadas nesse estudo e seus
objetivos. Esse quadro encontra-se no apéndice B.

As entrevistas foram feitas com os colaboradores que atuam no processo

de inovagcdo no DNP da empresa X. Durante o momento procurou-se deixar os
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entrevistados a vontade para responderem as perguntas relacionadas ao tema
estudado. As entrevistas foram realizadas de forma online, nas plataformas Microsoft
Teams e Google Meet, durante o periodo 09/12/2021 a 05/01/2022, com duragéo de
30 a 40 minutos.

Foram realizadas 4 entrevistas em profundidade e notou-se que todos os
questionamentos levantados nesse trabalho foram respondidos. Segundo Glaser e
Strauss (2006), percebe-se uma saturagao tedrica quando o pesquisador possui 0s
seus espacos teoricos em sua maioria sanados. O quadro 3 a seguir mostra os cargos
dos colaboradores que foram entrevistados e o tempo que trabalha na empresa. O
setor de inovagao da empresa X possui 4 colaboradores: um gerente, dois analistas e

uma assistente.

Quadro 3 — Quadro dos colaboradores das areas que participam do processo de

inovacgao
COLABORADOR CARGO TEMPO NA EMPRESA
Colaborador 1 Gerente de Inovagéao 5 anos
Colaborador 2 Analista de Inovacéao 3 anos
Colaborador 3 Coordenador de P&D 5 anos
Colaborador 4 Analista de Marketing Sénior 3 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Foram entrevistados dois colaboradores da area de inovagao, pois eles
atuam diretamente na area que é o foco da pesquisa. A entrevista com o gerente de
inovacgao durou cerca de 60 minutos e com o analista, 45 minutos. Além disso, também
foram entrevistados um coordenador de P&D e um analista sénior de Marketing para
aprimorar mais os conhecimentos do processo. Foram entrevistas mais rapidas, de
14 minutos e 22 minutos, respectivamente, sobre a atuagdo da area no processo. A
transcricdo das entrevistas encontra-se no apéndice C. Alguns documentos foram
apresentados durante as entrevistas, entretanto, ndo foram anexados na pesquisa
com o objetivo de preservar as informacgdes sigilosas da empresa.

Referente ao tratamento dos dados, foi utilizado o procedimento de analise
de conteudo. De acordo com Bardin (1977), esse método fundamenta-se em um

compilado de técnicas que analisam as comunicagdes, iniciando com a pré analise,




44

na qual se faz a selegéo do material e definicdo dos procedimentos, depois segue com
a exploragao do material, onde se aplicam as técnicas de acordo com os objetivos e
por fim, o tratamento dos dados e interpretacdo, com inferéncias e resultados da
investigacao.
Além disso, também foi realizada uma analise documental. Segundo Guba
e Lincoln (1981), esse método € uma analise de varios materiais que nao foram
utilizados em outros trabalhos de analise, ou que podem ser reavaliados, procurando
outras interpretacbes ou dados complementares por meio de documentos. O
documento analisado, fornecido pela empresa X, encontra-se no apéndice D.
“O objetivo da analise documental é a representagdo condensada da
informacgdo, para consulta e armazenagem, o da analise de conteudo, é a
manipulagdo da mensagem (conteddo e expressédo desse conteudo), para

evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma outra realidade que
ndo a da mensagem” (BARDIN, 1977, p.46).

Na secado a seguir, vai ser abordada a analise das informagdes colhidas

nas entrevistas sobre o processo de inovagdo no DNP na empresa X.
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6. ANALISE DOS RESULTADOS

O objetivo dessa segao do trabalho € apresentar e analisar as informacgdes
obtidas nas entrevistas com os colaboradores da empresa X. A divisdo dessa segao
sera baseada nos objetivos especificos: (1) processo de inovagao de novos produtos
da empresa X; (2) praticas gerenciais utilizadas no processo de inovagao de novos
produtos; (3) ferramentas utilizadas na gestdo do processo de inovagdo de novos

produtos.

6.1 Processo de inovagao de novos produtos

Sobre o processo de inovacdo no DNP, percebeu-se que a empresa X
utiliza o método de Stage-Gate e apresenta um comité técnico, formado pela alta
administracao, que possui toda a responsabilidade de tomada de decisdo nos portoes.
De acordo com O’Connor (1994) e Cooper (1990), o sistema de Stage-Gate identifica
0 processo de inovagéo de produto como um processo que pode ser gerenciado.

“Dentro do processo de inovagéo de produto a gente trabalha com o Stage-
Gates, que é a metodologia que ao longo do desenvolvimento do produto a

gente vai tendo etapas de validagdo com o comité técnico. O comité ele &
constituido pelo presidente e vice-presidentes.” (Colaborador 2)

Percebeu-se que o processo de inovagao de novos produtos inicia-se na
estacao de captacéo e priorizagcao de ideias. Essa fase possui maior atuagao da area
de marketing, que dispde de um time especializado em pesquisa que realizam o
processo de consumer insight. De acordo com Carvalho et al. (2011) e Stefanovitz e
Nagano (2014), essa estacao se refere a etapa de levantamento ou prospeccgao na
gestao da inovagao e segundo Cooper (1990) essa fase esta relacionada a estagao
de escopo no processo de Stage-Gate.

”O processo se inicia na fase de captacao e priorizagao de ideias. Existe uma
area dentro do time de marketing que eles fazem o consumer insights. Entao,
ela tem um papel de entender o que os consumidores estao querendo, quais

oportunidades possuem relagdo com o posicionamento de cada marca, quais
as tendéncias do mercado etc.” (Colaborador 2).

“Inicia-se pelas pesquisas de mercado e andlise do comportamento do
consumidor. Nos usamos as pesquisas Nielsen e Kantar e cruzamos esses
dados para identificar as tendéncias de mercado e quais sao os planos de
inovacdo para a empresa. A gente faz todo esse estudo e participamos de
workshops especificos para ver as possibilidades.” (Colaborador 4).
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Apods o levantamento e estudo dos dados, analisou-se que é feito um
direcionamento pelo time de marketing de quais as ideias e oportunidades de mercado
estdo alinhadas com a estratégia da empresa X. Essa fase se encaixa na etapa de
construcéo da estratégia no processo da gestdo da inovagao, segundo Carvalho et al.
(2011) e Stefanovitz e Nagano (2014).

“Depois desse estudo, a gente analisa em qual marca da companhia se
encaixa essa inovagdo e comegamos a elaborar a defesa para o Gate.”
(Colaborador 4)

“De todo esse trabalho de direcionamento que é feito pelo time de marketing,
nasce o que a gente chama de pipeline de projetos. O pipeline de projetos
sdo todos os projetos que foram escolhidos e compilados em um Unico
arquivo.” (Colaborador 2).

Segundo Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002), muitas empresas possuem
dificuldades na hora de priorizar os projetos. Percebeu-se que a empresa X utiliza um
critério de classificagdo de inovacao para ter mais éxito na priorizagao.

e Classe 1 e Classe 2: sao projetos que ndo sdo considerados novos

produtos, ou seja, eles ndo entram no indice de inovagao. Exemplos: uma

melhoria de produto, uma redugdo de peso liquido ou uma transferéncia

(Colaborador 1);

e Classe 3: um projeto que ja € um novo produto, mas € mais simples,

como um in&out, uma extensao de sabor, uma nova marca de um produto

ja existente etc. (Colaborador 1);

e Classe 4: é um produto que ja existe no mercado, mas nao tem no

portfélio da empresa (Colaborador 2);

e Classe 5: € um novo produto para o mercado e novo produto para a

empresa (Colaborador 2).

Com o pipeline de projetos e as classificagdes, compreende-se a
necessidade de coletar informagdes desses projetos para preencher o documento
utilizado nessa etapa, o One Page, e apresentar ao comité na reunidao do primeiro
Gate, chamado de Gate de Priorizagao. Avaliou-se que essa apresentacao serve para
defender os projetos e mostrar o impacto para a empresa.

“Nesse Gate de Priorizagdo sdo apresentadas as propostas dos projetos para
o comité. O marketing vende a ideia, mostrando analises de mercado, objetivo
do projeto, margem, volume etc. E ai com base nessas informagdes o comité

define se € um projeto vélido ou ndo para seguir. Todos esses dados sao
compilados no One Page.” (Colaborador 2)
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A seguir, a figura 8 mostra um exemplo de um modelo de One Page

utilizado pela empresa X.

Figura 8 — One Page.

PROJETO XXXXX

DADOS GERAIS

Expectativa Langamento: xx/xxxx
Marca: xxxx

Classe do projeto: x

Local de Produg&o: xxx

Lideres: MKT: xxxxxx | P&D: XXXXXXX

OBJETIVO DO PROJETO

Objetivo
JO0O0OBOOBNHUOOKHNXXKXXKXXNKX
200000COCAOCOOOOOOOOOOOOOOOKX

Overview do mercado em questdo e tamanho da oportunidade pra
marca
XXXV KXXXKKKIKXKIIONHXHHNK
XXXXXXXKKKXKKXXXXKRXKEK K KXXKKKKXXKKXKXRKKKKKK

Fonte: fornecido pela empresa X (2021).

ESCOPO

Proposta: XX SKUs / Sabores
Formato e Dimensdo
Tipo de Embalagem

Mercado Alvo: Regides de venda

Prego Médio Consumidor:

RS xxxx

RS$/Kg xxx | Index xx% vs segmento ou competidor x)

Volume planejado: xxxx
Margem de Contribuigao target: xxx

DRE

(Controladoria)

RISCOS / PONTOS DE ATENCAO

Receita

Volume

Margem de Contribuicdo

Margem Operacional

Com a apresentacao e aprovagao do comité no Gate de Priorizagao, inicia-

se a fase de conceito e viabilidade. Observou-se que essa fase tem o objetivo de

analisar com mais detalhes a viabilidade e trazer dados mais concretos do projeto.

Uma das principais entregas dessa estacao € a elaboragdo do cronograma, pois ele

ira indicar a real data de entrega do projeto. Segundo Cooper (1990) e Eugénio (2016),

essa etapa se refere a estagao 2, construir o caso de negécio.

“Tendo essa aprovagao no Gate, ai comega a fase de conceito de viabilidade
para, por exemplo, desenvolver um cronograma, entender de fato qual que
seria a data ideal para entregar esse projeto, devido toda a parte de
engenharia, desenvolvimento, embalagem etc. Nessa parte também é
desenvolvida uma andlise preliminar da DRE do produto.” (Colaborador 2).

Apds compilar todas as informagdes da estagcado de conceito e viabilidade,

o projeto sera levado para o Gate de Desenvolvimento. Entendeu-se que nessa etapa

ha o predominio da analise das outras areas da empresa, além do Marketing.

“Compilei todas essas informagdes da fase conceito de viabilidade? Sera
levado para o Gate de Desenvolvimento. Nesse Gate é apresentado ao
mesmo comité quanto que esse projeto vai contribuir, quando que entrega etc.
E ai o comité define se é factivel ou ndo continuar. O comité dando OK, a
gente comega a execugdo do produto na etapa de desenvolvimento e
verificagdo.” (Colaborador 2).
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Apos a apresentagao dos resultados e aprovagao do comité, inicia-se a
fase de execugao do produto na estacéo de desenvolvimento e verificagao, de acordo
com Cooper (1990) e Eugénio (2016). Notou-se que essa etapa possui grande
participagédo do time de P&D, pois é nessa fase que acontece o desenvolvimento do
produto em si.

“Na etapa de desenvolvimento e verificagdo se desenvolve o produto,

embalagem, layout, cadastro etc. Toda a etapa de desenvolvimento é mais
propriamente aqui nessa fase.” (Colaborador 2).

“Nessa etapa é feito todo o desenvolvimento do produto e a area de P&D
possui uma grande atuagdo nesse processo. Nessa etapa vao ser feitos
testes nas linhas de produgdo para validagdo das formulas e receitas
utilizadas. Além disso, serdo feitos a analise das embalagens e o cadastro
dos dados do produto, como peso liquido, codigo de barras, medidas das
caixas, paletizacao etc.” (Colaborador 3).

Com as informagdes necessarias, os projetos serdo levados para o Gate
de Producdo. Constatou-se que nesse Gate, serdo mostrados os produtos e os
resultados finais de todo o processo para o comité avaliar. Com a aprovacgao no Gate
de Producao, inicia-se a fase de producéao e langcamento, ultima fase do processo, de
acordo com Cooper (1990).

“Fechou o produto final? Produto esta validado? A embalagem esta validada?
A arte esta finalizada? Temos a solugdo completa dos produtos? Ai é levado

para o Gate de Produgédo. O comité validando o produto vai para produgéo
inicial para ser de fato langado.” (Colaborador 2).

“As areas sao acionadas para produzirem o volume estipulado pela area de
Marketing. Nessa etapa, a area de Suprimentos, com auxilio da area de
Planejamento e Controle da Producdo (PCP), ira criar as requisicoes de
compra e fazer os pedidos dos insumos nas quantidades necessarias para
essa produgdo, como as matérias-primas, filmes de embalagens, caixas para
transporte, aquisicdo de maquinarios etc. Apdés o recebimento das
mercadorias, a equipe de P&D, PCP e Engenharia iniciam a produgéo nas
linhas da fabrica e geram o produto.” (Colaborada 3).

Para finalizagdo do processo de inovagao no DNP, conforme relatado pelo
Colaborador 2 “depois que o produto € langado, a gente tem uma etapa de
acompanhamento desse produto em campo”. Assim, inicia-se a fase de pos-
langamento, para acompanhar a performance do produto, de acordo com Cooper
(1990).

A figura 9 a seguir faz um resumo de todo o processo de inovagao no DNP

e as entregas de cada etapa.
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Figura 9 — Fluxo Stage-Gate na empresa X.
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PRINCIPAIS
ETAPAS

Alinhamento com a
estratégia;

Geracéo de ideias;
Definigdo do portfdlio
de projetos de
inovacéo;

CONCEITO E
VIABILIDADE

Planejamento do
projeto;

Estruturagéo do
projeto;

Identificacdo de
necessidades;
Definigdo e revisédo
de especificagdesdo
produto.

GATE
DESENVOLVIMENTO

GATE DE
PRODUGAO

GATE DE POS

DESENVOLVIMENTO
E VERIFICACAO

PRODUCAD E
LANCAMENTO

Transformacédoda
ideia no produto;
Aquisicéode
materiais/servigos;
Testes do produto;
Desenvolvimento de
documentagdesdo
produto;

Realizagdo de
cadastros.

DOCUMENTACOES

+ Pipeline de
projetos.

« Briefing;

« DRE preliminar
(investimento,
faturamento e
volume potencial);

+ Reuniéo de
alinhamento de
time;

« Cronograma.

+ Cronograma;
* Reportde
desempenho.

Lotes pilotos;
Capacitacdo do
comercial;
Adequacidode
pontos de vendas;
Execucdode
campanhas.

LANGCAMENTO

v

REPORT
ACOMPANHAMENTO

DE PRODUTO EM
CAMPO (KPI'S)

Avaliacdo pos-
langamento;
Aderénciano
controle de vendas;
Mapeamento de
reclamacdes.

+ Termode
encerramento do
projeto.

+ Report
acompanhamento
do produto em
campo.

Fonte: Elaborada pela autora (2022). Baseado no documento fornecido pela empresa X.

Segundo a OCDE (2006), nao existe s6 inovagdo em produto, mas também

em processos e essas inovagdes possuem o intuito de diminuir os custos, elevar a

qualidade dos produtos e produzir ou distribuir produtos novos. Avaliou-se que a

empresa X possui um grande processo de inovagdo em produto, sendo necessario
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investir também em inovagao tecnoldgica e em processos para conseguir trazer mais
inovacao em produtos e tornar o processo mais agil. Percebeu-se que a empresa X
possui o Programa Y que funciona com o objetivo de acoplar startups para facilitar os

processos internos da empresa.

“A area de inovagdo mapeia e identifica algumas dores olhando as diretorias
da empresa. Depois dessa identificagdo é aberto a etapa de captacéo de
startups para solucionar essas dores. E feito um convite para as startups e
passado o briefing do que deve ser solucionado. Assim, dara inicio a etapa
de Pitch, em que cada startup podera vender a sua ideia para o comité,
formado pela Diretoria da empresa X. Com as apresentagoes concluidas, vao
ser selecionadas as startups que tiveram um melhor desempenho. Apés isso,
a empresa X ira ter uma reunido com essas startups e expor de forma mais
detalhada qual o problema e compartilhar dados internos. De acordo com o
resultado da reunido, € aberto um periodo de trés meses em que as startups
vao poder visitar as fabricas, entender mais a fundo como funciona o
problema e desenvolver a solugdo. Com a conclusdo desse tempo, vai ser
analisado pelo comité o desempenho da startup e a solugdo do problema,
caso seja aprovado, passa para a etapa de escalonamento e a startup é
direcionada e colocada diretamente em contato com a area que possui o
problema, saindo da algada da area de inovagao.” (Colaborador 2).

Notou-se que para todos os colaboradores entrevistados, a empresa X
possui a estratégia de inovagédo mais tradicional, mas esta buscando usar a estratégia
ofensiva, segundo Tigre (2006).

Relatou-se o processo de inovagao na criagao de novos produtos, assim, a
préxima subsecgao desse trabalho ira analisar as praticas gerenciais utilizadas nesse

processo.

6.2 Praticas gerenciais utilizadas no processo de inovagao de novos produtos

Seguindo os autores Carvalho et al. (2011), Stefanovitz e Nagano (2014),

0 processo de inovagdo de novos produtos € longo e necessita de um

acompanhamento dos projetos para ter um controle e garantia das entregas. Notou-

se que a empresa X realiza reunides de acompanhamentos semanais dos projetos
em desenvolvimento com todas as areas envolvidas.

“A area de inovagao realiza féruns semanais com o time de P&D para

atualizar o status dos projetos. Além disso, o time de P&D realiza reunibes

toda segundas-feiras com os gerentes e analistas de marketing de cada

marca para passarem as informagdes dos projetos e tragarem as metas e

entregas da semana. Nas tergas, sao feitas reunides gerenciais com todas as

areas envolvidas no processo para debater os pontos criticos e elaborar
planos de agao.” (Colaborador 2).

Além disso, conforme Carvalho et al. (2011), Stefanovitz, Nagano (2014) e
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Cooper (1990) é fundamental que seja realizado o0 acompanhamento da performance
do produto no mercado apos o langamento. Avaliou-se que a empresa X realiza essa
atividade e leva os dados para debater no Gate de pds-langamento.
“A gente acompanha o produto durante trés, seis, nove e doze meses. Ou
seja, depois de trés meses do produto langado a gente comunica para o time
de controladoria e ai eles acompanham os indicadores que foram
desenvolvidos pelo time de Marketing. Exemplo: ramp-up de volume, qual é

a receita esperada, a DRF final etc. Todos esses indicadores sao reportados
para o comité no Gate de pdés-langamento.” (Colaborador 2).

Para que a empresa consiga ter uma boa performance e aprimorar seu
processo de inovagao, conforme Jugend (2006), € necessario que haja investimento
e disponibilizacéo de recursos. De acordo com todos os colaboradores entrevistados,
a empresa X investe em inovagdo e acompanha as movimentagbes de mercado,
existe investimento e preocupagao da geréncia e da alta gestdo. Entretanto, segundo
o0 colaborador 1 a companhia poderia investir mais nesse processo, pois iSso
influencia na sua performance em relagao aos concorrentes.

Analisou-se quais as praticas gerenciais sao realizadas no decorrer do
processo de inovagdo no DNP. A seguir, a préxima subsec¢ao ira abordar quais as

ferramentas sdo utilizadas para auxiliar na gestado do processo.

6.3 Ferramentas utilizadas na gestao do processo de inovagao de novos

produtos

Segundo Cooper (1990) e Eugénio (2016), as empresas precisam realizar
um estudo do mercado e das oportunidades de inovacdo. Como ferramentas para
auxiliar nesse processo, verificou-se que a empresa X contratou institutos de

pesquisas, como a Kantar e a IPSOS, e ferramentas, como a Nielsen e a Scanntech.

“A todo momento o time de marketing esta estudando e fazendo pesquisas.
Eles utilizam a ferramenta Kantar, que consegue ver como que esta o
mercado, alguns produtos e ela traz insights de produtos que poderiam dar
match com a empresa.” (Colaborador 2)

“A empresa possui algumas ferramentas para embasar as nossas decisoes,
possui a Kantar e a IPSOS, que sao institutos de pesquisas, que mostram
para a gente as movimentacbes do mercado. Além disso, também tem a
Nielsen e a Scanntech, para analisar a performance dos concorrentes, ver 0s
dados de marketshare, volume de vendas, prego médio, como esta a atuagéo
por regido e por canal etc.” (Colaborador 4)

Além dessas ferramentas, a empresa X também utiliza o Project Builder



52

(PB) para gerir o cronograma do processo de desenvolvimento do produto. No

cronograma da ferramenta € possivel adequar para a realidade de cada projeto,

estabelecer os prazos e a area responsavel para cada etapa nesse processo.

Entretanto, ndo tem sido uma ferramenta com muita aceitabilidade dos colaboradores.

“Nés usamos o Project Builder. Todo o cronograma € desenvolvido
atualmente no PB. Nessa ferramenta é possivel adequar para cada projeto e
anexar o briefing inicial, que vai conter as informagdes do produto; classe de
inovacéo; dados de mercado; formato, textura e sabor; tipo de embalagem
etc. Mas, essa ferramenta ndo esta sendo muito aceita pelos funcionarios.”
(Colaborador 2).

A seguir a figura 10 para ilustrar o cronograma no Project Builder.

Figura 10 — Cronograma no Project Builder

¥ B Email - jailson sanches - ¢ % | [ Project Builder x \ [ Project Builder - Plano d
€« C' f £ httpsy//app3.projectbuilder.com.br/bin/pbll.asp
Project @ ] 8 u] ——
O Builder FOCQ ESTRATEGIAS  PROJETOS PESS0AS BIBLIOTECA caReonERas (8

puscar por
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Elb

Elb
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W = .

.

.

.
H E E E E E E E E E

Filtro = | Colunas

COMPONENTE INICIO PREV. a—z INiCIO REAL FIM PREV. % PREV. % REAL. SITUAGAO CUSTO PREV. TOTAL
nFl’;?i:f): ‘Ijr;t;c;iulcj?;j;&num Fdt i e 10/02/2016 13/05/2016 100,00%  0,00% [ Atraso $28.893,33
1) Gerenciamento do Escopo 10/02/2016 12/05/2016 100,00% 0,00% [ Atraso $28.893,33
, 1.1) Entrega 1 - Recebimento 10/02/2016 10/02/2016 100,005  0,00% [ Atraso $25.500,00
i, 1.1.1) Recebimento dos containers 10/02/2016 10/02/2016 100,00%  0,00% @ Atraso 525.500,00

, 1.2) Entrega 2 - Montagem 11/02/2016 12/02/2016 100,00%  0.00% @ Atraso $893,33

, 1.2.1) Montagem %y 11/02/2016 12/02/2016 100,00%  0,00% [ Atraso $893,33

, 1.3) Entrega 3 - Prospecgéo 15/02/2016 28/03/2016 100,00% 0,00%: @@ Atraso $2.500,00

, 1.3.1) Prospeccao de Clientes \ 15/02/2016 28/03/2016 100,00% 0,00% [ Atraso $2.500,00

, 1.4) Entrega 4 - Entrega 29/03/2016 27/04/2016 100,00%=  0,00% @@ Atraso 50,00
i, 1.4.1) Entrega do produto Ny 29/03/2016 27/04/2016 100,005 0,00% | Atraso 50,00

Fonte: Youtube (2016).

Como auxilio das reunides de acompanhamento, a empresa X possui uma

planilha no Excel elaborada pelos préprios colaboradores da area de inovacéao que

compila varias informagdes sobre os projetos. Essa planilha gera um dashboard,

chamado de Portfélio de Projetos, e auxilia na gestao da inovacao contemplando todos

os projetos que foram priorizados nas reunides de Gate.

“N6és usamos uma planilha no Excel que contém as informagdes dos projetos,
como: nome do projeto, quais as marcas, gerentes responsaveis, qual a
classe de inovagao, qual a categoria, qual o territério de inovagéo, data de
langamento, o status do projeto etc. E uma planilha completa com todas as
informagdes dos projetos do pipeline da empresa. No pipeline de 2021 temos
151 projetos. Com essa planilha a gente gera um dashboard, chamado de
portfélio de projetos.” (Colaborador 1)
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A empresa X possui muitas ferramentas que auxiliam na gestdo do
processo de inovagao no DNP. A proxima subsecado desse trabalho ira discutir e
concluir a respeito do processo de inovagao no DNP, trabalhando os pontos criticos e

de melhoria que a empresa X podera colocar em pratica no seu processo.
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7. CONCLUSAO

Neste trabalho, abordou-se de forma descritiva e exploratéria, utilizando-se
da pesquisa qualitativa, a inovagdo no DNP como estratégia das empresas para
manter uma boa posi¢cao concorrencial. Parte-se da visdo da inovagao como fator
relevante para aferir a competitividade empresarial em um especifico negécio. De
modo que se tem como primordial entender os conceitos antes do estudo de caso.

O projeto foi desenvolvido a partir da analise da importancia da inovagao
no processo de desenvolvimento de novos produtos para as empresas se manterem
ou ganharem espaco no mercado e pela representatividade que o setor alimenticio
possui para a economia do pais. Levantou-se, portanto, a problematica a respeito do
funcionamento do processo de inovagao no desenvolvimento de novos produtos na
industria X do setor alimenticio. O objetivo geral desta monografia foi compreender
como funciona o processo de inovagdo no desenvolvimento de novos produtos em
uma empresa do setor alimenticio, através dos trés objetivos especificos apontados:
descrever as etapas do processo de inovagao no desenvolvimento de novos produtos,
analisar as praticas gerenciais utilizadas no processo de inovagao no desenvolvimento
de novos produtos e identificar as ferramentas utilizadas na gestao do processo de
inovagao no desenvolvimento de novos produtos.

O presente trabalho pretendeu, para responder sua pergunta norteadora,
através da analise de entrevistas realizadas com 4 colaboradores da empresa X,
analisar como funciona o processo de inovacédo no DNP.

De modo a compreender a relevancia desta tematica, abordou-se conceitos
essenciais que baseiam o presente estudo. Primeiramente, visualiza-se a inovagao
como objetivo de manutengao da atuagdo no mercado pelas empresas, garantindo
sua vantagem na concorréncia.

Do mesmo modo, gera impacto no processo de inovagao a discussao sobre
a gestdo de inovacgado. Parte-se da premissa que a gestdo da inovagdo € uma
ferramenta estratégica que surge com o intuito das empresas se diferenciarem dos
concorrentes e obterem uma vantagem competitiva no mercado.

Quando nao existe uma gestdo de inovagdo adequada, a empresa pode
introduzir uma ideia no mercado sem possuir 0S recursos necessarios e 0s
concorrentes acabarem conquistando esse espagco com um produto mais confiavel.

Dessa forma, faz-se necessario compreender as etapas do processo de gestdo de
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inovagao e, assim, ocorrer a diferenciagao entre os concorrentes.

A gestdo também deve ser visualizada no DNP. Isto porque, uma boa
gestdo de desenvolvimento de produtos pode favorecer positivamente na
competitividade entre as empresas e ter um processo de DNP bem estruturado pode
influenciar em uma maior capacidade de diversificar os produtos e em encontrar
melhorias para os processos. Nesse sentido, existem modelos de DNP que as
empresas podem se basear, a metodologia de Stage-Gate, inclusive, € o modelo
utilizado pela empresa estudada nesse trabalho.

A inovagéao na industria do setor alimenticio no Brasil € o maior do pais em
valor de producéo e tende a se expandir com o passar do tempo. Em 2020, esse setor
representou cerca de 10,6% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. Além disso,
esse setor € considerado o maior gerador de empregos do pais, correspondendo a
24,2% dos empregos da industria de transformacgao brasileira. (ABIA, 2020).

O mercado de biscoito, em especifico, encontra-se em ascensdo, como
demonstrado nas tabelas de participacdo de mercado e produtividade. Ademais, a
industria de massas possui uma baixa barreira de entrada em relacdo a diversidade
de produtos.

De modo a visualizar esses conceitos primordiais da bibliografia elaborada,
foi escolhida para estudar nesta pesquisa uma empresa fabricante de biscoitos e
massas que possui atuagao em todo o pais, de forma confidencial.

Sobre o processo de inovacdo no DNP, percebeu-se que a empresa X
utiliza o método de Stage-Gate e apresenta um comité técnico, formado pelo
presidente e vice-presidentes, que possui toda a responsabilidade de tomada de
decisdo nos portdes do processo.

Apods o levantamento e estudo dos dados, analisou-se que é feito um
direcionamento pelo time de marketing de quais as ideias e oportunidades de mercado
estdo alinhadas com a estratégia da empresa X. E feito todo um estudo de mercado
com auxilio das pesquisas, Kantar e IPSOS, e das ferramentas, Nielsen e Scanntech.
Com base nesse estudo, as ideias sdo elaboradas e estruturadas de acordo com o
posicionamento de cada marca da companhia. Essa fase se encaixa na etapa de
construcao da estratégia no processo da gestao da inovagao, segundo Carvalho et al.
(2011) e Stefanovitz e Nagano (2014).

Com base na analise do processo, percebeu-se que a empresa X possui

um processo de inovagao de DNP bem extenso e complexo. O modelo de Stage-Gate
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foi adaptado de acordo com a realidade e a distribuicdo de recursos que a empresa
possui. Ao todo, sao cinco estagdes e quatro portdes (Gates) definidos no processo.

Conforme analisado, a empresa X reconhece a necessidade de investir em
inovagédo tecnologica e em processos para conseguir trazer mais inovagdo em
produtos e tornar o processo mais agil. Eles possuem o programa Y, que funciona com
0 objetivo de acoplar startups para solucionar as dores internas da empresa.

Notou-se que para todos os colaboradores entrevistados, a empresa X
possui a estratégia de inovagédo mais tradicional, mas esta buscando usar a estratégia
ofensiva, segundo Tigre (2006).

Analisou-se as praticas gerenciais, e foi possivel perceber que a empresa
X realiza um acompanhamento dos projetos através de reunides semanais, entre as
areas, para ter um controle e garantia das entregas. Dessa forma, esse modelo de
acompanhamento dos projetos atende as necessidades da empresa.

Para que a empresa consiga ter uma boa performance e aprimorar seu
processo de inovagao, conforme Jugend (2006), € necessario que haja investimento
e disponibilizacdo de recursos. De acordo com todos os colaboradores entrevistados,
a empresa X investe em inovagdo e acompanha as movimentagbes de mercado,
entretanto, segundo o colaborador 1 a companhia poderia investir mais nesse
processo, pois isso influencia na sua performance em relagdo aos concorrentes.

Com relacao as ferramentas, percebeu-se que a principal ferramenta
utilizada, Project Builder, para auxiliar na gestdo do processo ndo teve um bom
resultado e uma boa aceitacdo dos colaboradores da companhia. Dessa forma, a
empresa deve buscar uma alternativa que possua um manuseio mais facil que se
encaixe dentro do perfil dos funcionarios que a utilizam.

Conclui-se que os objetivos propostos foram cumpridos e pode-se ver que
a empresa X possui um processo de inovagdo no DNP bem estruturado e que existe
uma preocupacgao também em investir em inovacéo tecnolégica e em processos. Por
fim, a inovacao € um fator fundamental para que as empresas consigam aumentar

sua atuagédo no mercado e ganhar uma vantagem dentre os concorrentes
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APENDICE A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Primeiro momento da entrevista

1. Formacéo
2. Cargo
3. Tempo na empresa

Segundo momento da entrevista

1. Existe algum modelo de desenvolvimento de novos produtos que a empresa X se
baseia?

2. Como funciona o processo de inovag¢ao no desenvolvimento de novos produtos?
3. Quais as etapas do processo de inovagao no desenvolvimento de novos
produtos?

4. A inovacao é feita apenas nos produtos ou possui inovagao nos processos e nas
tecnologias utilizadas?

5. Qual a estratégia de inovacao a empresa utiliza: ofensiva, defensiva, imitativa,
dependente, tradicional e oportunista?

6. Existe um acompanhamento dos projetos de inovacao? Se sim, como funciona?
7. Existe acompanhamento da performance dos produtos no mercado apds
langcamento? Se sim, como funciona?

8. A empresa X investe em inovacgao de produto e de tecnologia?

9. E utilizada alguma ferramenta no processo de inovagdo no DNP? Se sim, quais?

Como elas funcionam?

Fonte: elaborada pela autora (2021).
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APENDICE B - QUADRO DE CONGRUENCIA

Quadro de congruéncia para elaboracao das perguntas

Objetivos Conceito tedrico Autores Perguntas
Modelo de Cheng (2000); Cooper 1. Existe algum modelo de
desenvolvimento de  (1990); Cooper (2008); desenvolvimento de novos produtos
produto O'Connor (1994) que a empresa X se baseia?
Carvalho, Reis,
p Cavalcante (2011); 2. Como funciona o processo de
rocesso de Ny . . ~ .
inovacio Barbieri (1997); inovacao no desenvolvimento de novos
¢ Senhoras et al. (2007); produtos?
Cooper (1990)
|- Descrever as

etapas do processo
de inovagao no

desenvolvimento de
novos produtos

Etapas do processo
de inovagao

Carvalho et al. (2011);
Stefanovitz, Nagano
(2014); Kettunen et al.

(2015); Cooper (1990)

3. Quais as etapas do processo de
inovagao no desenvolvimento de novos
produtos?

Tipos de inovagao

OCDE, Finep, 2006;
Tigre (2006); Barbieri

4. A inovagao é feita apenas nos
produtos ou possui inovagao nos
processos e nas tecnologias

Il - Analisar as
praticas gerenciais
utilizadas no
processo de
inovagao no
desenvolvimento de
novos produtos

(1997) utilizadas?
5. Qual a estratégia de inovagao a
Es_trateglia de Tigre (2006) empresa utiliza: ofensiva, Qefenswa,
inovacao imitativa, dependente, tradicional e
oportunista?
Carvalho et al. (2011); 6. Existe um acompanhamento dos
Acompanhamento

dos projetos

Stefanovitz, Nagano
(2014)

projetos de inovagao? Se sim, como
funciona?

Pés-langamento

Carvalho et al. (2011);
Stefanovitz, Nagano
(2014); Cooper (1990)

7. Existe acompanhamento da
performance dos produtos no mercado
apés langcamento? Se sim, como
funciona?

Gestao da inovagao

Carvalho et al. (2011);
Jugend, 2006; Tigre
(2006); (MELLO et.al,
2012).

8. A empresa X investe em inovacao
de produto e de tecnologia?

Il - Identificar as
ferramentas
utilizadas na gestao
do processo de
inovagao no
desenvolvimento de
novos produtos

Ferramentas

Senhoras et al. (2007);

Schilling, Hill (1998)

9. E utilizada alguma ferramenta no
processo de inovagdo no DNP? Se
sim, quais? Como elas funcionam?




62

APENDICE C - TRANSCRIGAO DAS ENTREVISTAS

ENTREVISTA COLABORADOR 1

Primeiro momento da entrevista

1. Formacao: Marketing
2. Cargo: Gerente de Inovacao
3. Tempo na empresa: 5 anos

Sequndo momento da entrevista

1. Existe algum modelo de desenvolvimento de novos produtos que a empresa
X se baseia?

A gente comecou o0 processo de inovacao em agosto de 2020 e pensamos
em trazer o modelo de Stage-Gate para dentro de casa. Contratamos uma consultoria
esse ano (2021) para nos ajudar a melhorar o processo e vamos ver os resultados ai.

2. Como funciona o processo de inovacao no desenvolvimento de novos
produtos?

Vou te falar como funciona o fluxo que temos hoje. Antigamente, ndo existia
um pipeline de projetos para vocé ter uma ideia, os projetos eram tocados tipos em
planilha. Vocé nao tinha um timeline de entender entrega, e ai comegamos a criar
isso. Criamos o One Page, algumas documentacdes, alguns féruns fixos. E ai ano
passado pensamos em trazer o modelo de Stage-Gate para dentro de casa e junto
com o Stage-gate a gente trouxe uma ferramenta chamada Project Builder.

Ai no inicio do Stage-Gate a gente apresentava mais um One Page de
projetos: “ah vai aprovar esse projeto, era um One Page s6”. E ai esse ano foi
evoluindo e a gente quebrou os gates ja com entregas especificas, por exemplo,
comecga com o Gate de priorizacao, ai leva 0 que precisa nessa reuniao, o que precisa
entregar, 0 que precisa provar numa reunido de priorizagdo. Como que eu € o P&D
podemos trabalhar juntos para trazer insights mais relevantes? A gente classifica
nossos projetos de 1 a 5. Entdo a gente tem projetos mais disruptivos e projetos mais
simples e esses projetos eles séo divididos em classes de inovacao. Classe 1 e 2: sdo
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projetos que ndo considerados novos produtos, entdo eles ndo entram no indice de
inovacdo. E uma melhoria de produto, uma reducdo de peso liquido, uma
transferéncia, ndo € uma inovacao, nao entra no indice. Classe 3: € um projeto que
ele ja € um novo produto, mas ele é mais simples, um in&out, uma extensao de sabor,
uma nova marca de um produto ja existente. Classe 4: uma categoria que existe no
mercado brasileiro, mas a gente ndo atua. Classe 5: é uma classe que néo existe no
mercado brasileiro. Ai priorizou o projeto? Ai a gente vai para o estudo de viabilidade
que € onde sai 0 cronograma. Aqui € que tem um risco grande, que vocé quer a data
desejada, mas nao necessariamente é a data que vai ser entregue. Na fase de estudo
de viabilidade é que vai ter o crono, que vai apontar a data que € possivel entregar.
“Ok, eu sou do marketing, eu preciso da data em agosto e o crono esta apontando
para novembro, o que a gente tem que fazer para entregar em agosto?” E deixar claro
esses pedidos numa reunido de diretoria, envolvendo os diretores para ver se eles
conseguem resolver os problemas ou ndo. Ai vem o Gate de Desenvolvimento, o que
vocé tem que entregar: “tem o DRE? Vai ter capex? Tem o payback? Tem o conceito
do produto pronto? Tem o custo pronto? Ta tudo certinho? Faz sentido continuar com
o projeto? Faz.” ai vocé vai implementar ele. E depois vem o Gate, que é o de Producgao.
“Esta tudo pronto? Pode langar? Pode.” Langou e ai tem o pds-langamento. Ai tem
esses foéruns de pré-Gate com os diretores, os vps e o presidente para estar

acompanhando os projetos.

3. Quais as etapas do processo de inovacao no desenvolvimento de novos
produtos?

O processo de inovagao comega com a capitagdo de ideias, depois vem o Gate de
Priorizacao, passa para a fase de viabilidade, depois para o Gate de Desenvolvimento,
vem a parte de desenvolvimento e teste, depois o Gate de Producéo, ai vem a etapa
de langamento e o Gate de Pds-Langamento.

4. A inovacao é feita apenas nos produtos ou possui inovacao nos processos e
nas tecnologias utilizadas?

O programa Y é muito focado nisso, existem 3 programas rodando esse ano, um deles
é voltado para o processo de alguns produtos. Outro, possui 0 uso de inteligéncia
artificial para identificar os movimentos de mercado. Esse ano de 2021 a gente abriu
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algumas pesquisas. Entdo é algo superinteressante. A gente olha um neg6cio como
um todo no programa Y. Ele funciona tipo com parcerias com algumas startups e
essas startups sanam as dores que a empresa tem.

5. Qual a estratégia de inovacao a empresa utiliza: ofensiva, defensiva, imitativa,
dependente, tradicional e oportunista?
Analisando a empresa hoje, ela se encaixa mais na tradicional, mas esta buscando

ser ofensiva.

6. Existe um acompanhamento dos projetos de inovacao? Se sim, como
funciona?

Tem sim, sao feitas reunides semanais né, com as areas envolvidas nos projetos. Tem
reunido de P&D e Marketing, tem reunides sé das geréncias das areas. Além que tem
0 acompanhamento também no PB, como tem o cronograma e la tem as areas
responsaveis pelas etapas, entdo a gente acompanha, quando tem uma etapa em
atraso, a gente entra em contato com a area “oh por qual motivo esta em atraso?” e

assim vai acontecendo.

7. Existe acompanhamento da performance dos produtos no mercado apos
lancamento? Se sim, como funciona?

Existe sim. Lancou o produto no mercado, depois que o produto ta no mercado, a
gente acompanha, 3,6, 12 e 24 meses a performance, entdo vai para a reunido de
Gate péds-langcamento mostrar como que o produto ta performando. “Ah volume ta
dentro do esperado? Valor ta dentro do esperado? Cresceu o custo? Por que cresceu
o custo? Cresceu délar.... né, tem que entender o que esta acontecendo até para
tomar uma decisdo: continua com esse produto ou ndo continua? Tem casos que vale
a pena tirar o produto e tem casos que vale a pena expandir a linha.” Esse é o mix. E
feito 0 acompanhamento de todos os indicadores que a area de marketing passa.

8. A empresa X investe em inovacao de produto e de tecnologia?

Sim, investe. Tem investimento no Programa Y e a diretoria esta tendo a consciéncia
de que precisa investir nisso para ter um diferencial no mercado. Na minha opiniao,
acho que deveria investir até mais.
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9. E utilizada alguma ferramenta no processo de inovacdo no DNP? Se sim,
quais?

Sim, n6s usamos o PB né. Ele serve para colocar o cronograma e fazer o
acompanhamento dos projetos de forma mais eficiente. Mas, estamos procurando
outra ferramenta, pois essa nao teve uma boa aceitacdo. Nés também usamos uma
planilha no Excel que contém as informagbes dos projetos, como: nome do projeto,
quais as marcas, gerentes responsaveis, qual a classe de inovacao, qual a categoria,
qual o territério de inovacgdo, data de lancamento, o status do projeto etc. E uma
planilha completa com todas as informagdes dos projetos do pipeline da empresa. No
pipeline de 2021 temos 151 projetos. Com essa planilha a gente gera um dashboard,
chamado de portfélio de projetos.

ENTREVISTA COLABORADOR 2

Primeiro momento da entrevista

4. Formacao: Administragcao de empresas, MBA em gerenciamento de projetos e
processos

5. Cargo: Analista de Inovagéo

6. Tempo na empresa: 3 anos

Sequndo momento da entrevista

1. Existe algum modelo de desenvolvimento de novos produtos que a empresa
X se baseia?

Dentro do processo de inovagao de produto a gente trabalha com o Stage-Gate, que
€ a metodologia que ao longo do desenvolvimento do produto a gente vai tendo etapas
de validagdo com o comité técnico. O comité ele é constituido pelo presidente e vice-
presidentes.

2. Como funciona o processo de inovacao no desenvolvimento de novos
produtos?
Certo, 0 processo ele & bem grande e se inicia na fase de captagao e priorizacao de

ideias. Existe uma area dentro do time de marketing que eles fazem o consumer
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insights. Entao, ela tem um papel de entender o que os consumidores estdo querendo,
quais oportunidades possuem relagdo com o posicionamento de cada marca, quais
as tendéncias do mercado etc. De todo esse trabalho de direcionamento que € feito
pelo time de marketing, nasce o que a gente chama de pipeline de projetos. O pipeline
de projetos s&o todos os projetos que foram escolhidos e compilados em um Unico
arquivo, que ai eu consigo ver exatamente quais as datas de entrega deles, ai gente
divide em classes de inovagao quando eu olho para o meu pipeline. Entao a gente
tem projetos mais disruptivos e projetos mais simples e esses projetos eles séo
divididos em classes de inovacéo, a gente tem projeto de classe 1 a 5. Eu néo to
lembrando agora as classes 1, 2 e 3, mas a classe 4 é um produto que ja existe no
mercado, mas nao tem no portfélio da empresa. E quando a gente fala que é novo
para o mercado e novo para empresa ai é classificado na classe 5. E ai o que que
acontece? Dentro desse processo de projeto a gente trabalha com o Stage-Gate, que
€ a metodologia que a gente ao longo do desenvolvimento do produto a gente vai
tendo etapas de validagdo com o comité técnico ou um comité de projetos, ta? O
comité ele é constituido pelo presidente e vice-presidentes. Entdo assim, a gente tem
diversas etapas, existe a fase capitacdo e ai nessa fase de captacédo o time de
marketing abre uma ideia e entrega o projeto. Ai é levado para a reunidao de gate, que
seria 0 gate de priorizagdo. Aqui a gente tem toda a fase de captagao, € onde a gente
tem um trabalho de priorizagdo mais prévio, dentro dos projetos, o marketing que gera
ideias, ai essas ideias sado levadas para o gate de priorizacdo. Nesse Gate de
Priorizacao sao apresentadas as propostas dos projetos para o comité. O marketing
vende a ideia, mostrando analises de mercado, objetivo do projeto, margem, volume
etc. E ai com base nessas informagdes o comité define se € um projeto valido ou nao
para seguir. Todos esses dados sdao compilados no One Page. Tendo essa aprovagao
no Gate, ai comeca a fase de conceito de viabilidade para, por exemplo, desenvolver
um cronograma, entender de fato qual que seria a data ideal para entregar esse
projeto, devido toda a parte de engenharia, desenvolvimento, embalagem etc. Nessa
parte também é desenvolvida uma analise preliminar da DRE do produto. ‘Compilei
todas essas informacgdes da fase conceito de viabilidade? Sera levado para o Gate de
Desenvolvimento. Nesse Gate é apresentado ao mesmo comité quanto que esse
projeto vai contribuir, quando que entrega etc. E ai o comité define se é factivel ou ndo

continuar. O comité dando OK, a gente comega a execuc¢ao do produto na etapa de



67

desenvolvimento e verificagdo. Na etapa de desenvolvimento e verificagdo se
desenvolve o produto, embalagem, layout, cadastro etc. Toda a etapa de
desenvolvimento é mais propriamente aqui nessa fase. Ai fechou o produto final?
Produto esta validado? A embalagem esta validada? A arte esta finalizada? Temos a
solugdo completa dos produtos? Ai é levado para o Gate de Produgdo. O comité

validando o produto vai para producgao inicial para ser de fato langado.

3. Quais as etapas do processo de inovacao no desenvolvimento de novos
produtos?

Como te falei anteriormente, sao as etapas: capitacao de ideias, Gate de Priorizacao,
fase de viabilidade, Gate de Desenvolvimento, fase de desenvolvimento e teste, Gate

de Producao, etapa de langamento e o Gate de P6s-Langcamento.

4. A inovacao é feita apenas nos produtos ou possui inovacao nos processos e
nas tecnologias utilizadas?

Existe sim inovacédo sem ser s6 em produto. Nés temos o programa Y, ndo sei se vocé
conhece, mas funciona assim: a area de inovacao mapeia e identifica algumas dores
olhando as diretorias da empresa. Depois dessa identificacao é aberto a etapa de
captacdo de startups para solucionar essas dores. E feito um convite para as startups
e passado o briefing do que deve ser solucionado. Assim, dara inicio a etapa de Pitch,
em que cada startup podera vender a sua ideia para o comité, formado pela Diretoria
da empresa X. Com as apresentacdes concluidas, vao ser selecionadas as startups
que tiveram um melhor desempenho. Apds isso, a empresa X ira ter uma reunidao com
essas startups e expor de forma mais detalhada qual o problema e compartilhar dados
internos. De acordo com o resultado da reunido, € aberto um periodo de trés meses
em que as startups vao poder visitar as fabricas, entender mais a fundo como funciona
o problema e desenvolver a solu¢gdo. Com a conclusao desse tempo, vai ser analisado
pelo comité o desempenho da startup e a solugédo do problema, caso seja aprovado,
passa para a etapa de escalonamento e a starfup € direcionada e colocada
diretamente em contato com a area que possui o problema, saindo da algada da area
de inovagéo.
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5. Qual a estratégia de inovacao a empresa utiliza: ofensiva, defensiva, imitativa,
dependente, tradicional e oportunista?
Eu acho que a empresa se encaixa na estratégia tradicional, mas vejo esforcos e que

as coisas estdo mudando para alcangar a ofensiva.

6. Existe um acompanhamento dos projetos de inovacao? Se sim, como
funciona?

Sim, a area de inovacao realiza féruns semanais com o time de P&D para atualizar o
status dos projetos. Além disso, o time de P&D realiza reunides toda segundas-feiras
com os gerentes e analistas de marketing de cada marca para passarem as
informacodes dos projetos e tracarem as metas e entregas da semana. Nas tercas, sao
feitas reunides gerenciais com todas as areas envolvidas no processo para debater

0s pontos criticos e elaborar planos de agéo.

7. Existe acompanhamento da performance dos produtos no mercado apos
lancamento? Se sim, como funciona?

A gente acompanha o produto durante trés, seis, nove e doze meses. Ou seja, depois
de trés meses do produto langado a gente comunica para o time de controladoria e ai
eles acompanham os indicadores que foram desenvolvidos pelo time de Marketing.
Exemplo: ramp-up de volume, qual é a receita esperada, a DRF final etc. Todos esses
indicadores sao reportados para o comité no Gate de pds-langcamento.

8. A empresa X investe em inovacao de produto e de tecnologia?

Investe demais, a gente tem muito investimento ai no programa Y, né? Entdo é cada
vez mais a gente ta4 trazendo os vice-presidentes para o jogo. Entdo ta tendo
investimento, foi contratada uma consultoria pra gente estar melhorando esse
processo, no langcamento de produto, tornando um processo um pouco mais agil.

Existe investimento e preocupacao da geréncia e da alta gestéao.

9. E utilizada alguma ferramenta no processo de inovacdo no DNP? Se sim,
quais?

Nés usamos o Project Builder. Todo o cronograma € desenvolvido atualmente no PB.
Nessa ferramenta € possivel adequar para cada projeto e anexar o briefing inicial, que
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vai conter as informacgdes do produto; classe de inovagao; dados de mercado; formato,
textura e sabor; tipo de embalagem etc. Mas, essa ferramenta ndo esta sendo muito
aceita pelos funcionarios. Também temos as de marketing. A todo momento o time de
marketing esta estudando e fazendo pesquisas. Eles utilizam a ferramenta Kantar,
que consegue ver como que esta o mercado, alguns produtos e ela traz insights de
produtos que poderiam dar match com a empresa e tem também a IPSOS.

ENTREVISTA COLABORADOR 3

Primeiro momento da entrevista

7. Formacao: Engenharia de alimentos, MBA em Gestado Empresarial
8. Cargo: Coordenador de P&D
9. Tempo na empresa: 15 anos

Sequndo momento da entrevista

1. Existe algum modelo de desenvolvimento de novos produtos que a empresa
X se baseia?

O modelo que a gente trabalha aqui € o Stage-Gate.

2. Como funciona o processo de inovacao no desenvolvimento de novos
produtos?

Eu sei que ele comeca com a priorizagao das ideias e o time de marketing faz essa
parte. Tem a classificagcao dos projetos, né? De classe 1 a 5. E ai levam para o Gate
para decisédo de aprovacao do projeto. E ai depois, comecam a parte de analise mais
em detalhe dos projetos, de cronograma, analisar DRE etc. Ai vai para o outro Gate,
confesso que ndo me lembro dos nomes (risos). Ai tendo a aprovagao, vai para a parte
de desenvolvimento. Essa é a parte que eu atuo mais. Nessa etapa é feito todo o
desenvolvimento do produto e a area de P&D possui uma grande atuagado nesse
processo. Nessa etapa vao ser feitos testes nas linhas de producgao para validagao
das férmulas e receitas utilizadas. Além disso, serao feitos a analise das embalagens

e o cadastro dos dados do produto, como peso liquido, cédigo de barras, medidas das
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caixas, paletizacdo etc. Depois de todo esse processo, € levado para o Gate
novamente e com a aprovagao, as areas sao acionadas para produzirem o volume
estipulado pela area de Marketing. Nessa etapa, a area de Suprimentos, com auxilio
da area de Planejamento e Controle da Produgéao (PCP), ira criar as requisi¢coes de
compra e fazer os pedidos dos insumos nas quantidades necessarias para essa
produgcédo, como as matérias-primas, filmes de embalagens, caixas para transporte,
aquisicéo de maquinarios etc. Apos o recebimento das mercadorias, a equipe de P&D,
PCP e Engenharia iniciam a producéo nas linhas da fabrica e geram o produto. E ai,
depois disso tudo e da validagdo no Gate, vai para o langamento.

3. Quais as etapas do processo de inovacao no desenvolvimento de novos
produtos?
Bia, confesso que o nome das etapas em si eu ndo sei, mas sei que é de acordo com

as etapas do Gate.

4. A inovacao é feita apenas nos produtos ou possui inovagcao nos processos e
nas tecnologias utilizadas?

Tem o programa Y que € com parcerias com as startups né? Que a area de inovacao
entende as dores da empresa e ai busca solucionar essas dores com o auxilio das
startups. Como funciona detalhadamente eu n&o sei te dizer, teria que ver com a area

de inovagao mesmo.

5. Qual a estratégia de inovacao a empresa utiliza: ofensiva, defensiva, imitativa,
dependente, tradicional e oportunista?
E mais tradicional.

6. Existe um acompanhamento dos projetos de inovacao? Se sim, como
funciona?

Sim, a gente realiza reunides semanais com o marketing de cada marca né? Temos
também as reunides com os gerentes, para decisdes de niveis mais gerenciais, e ai
nessas reunides a gente passa os status dos projetos, o que falta para entregar e se
tiver algum ponto critico, procuramos entender e solucionar. A area de inovagao

acompanha essas reunides para também ir atualizando os status.
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7. Existe acompanhamento da performance dos produtos no mercado apods
lancamento? Se sim, como funciona?
Bia, confesso que dessa parte eu nao domino muito, fica com a equipe de marketing

e inovacao, mas existe sim um acompanhamento do produto no mercado.

8. A empresa X investe em inovacao de produto e de tecnologia?

Investe sim, principalmente no programa Y.

9. E utilizada alguma ferramenta no processo de inovacdo no DNP? Se sim,
quais?

Tem o uso do PB, mas ele n&o foi muito bem aceito ndo como a gente sabe. Mas o
acompanhamento do cronograma dos projetos é feito por ele.

ENTREVISTA COLABORADOR 4

Primeiro momento da entrevista

10.Formacao: Administracao de empresas, MBA em Marketing
11.Cargo: Analista de Marketing Sénior
12.Tempo na empresa: 4 anos

Sequndo momento da entrevista

1. Existe algum modelo de desenvolvimento de novos produtos que a empresa
X se baseia?

A gente trabalha com o Stage-Gate.

2. Como funciona o processo de inovacao no desenvolvimento de novos
produtos?

Inicia-se pelas pesquisas de mercado e analise do comportamento do consumidor.
Nés usamos as pesquisas Nielsen e Kantar e cruzamos esses dados para identificar
as tendéncias de mercado e quais sao os planos de inovacao para a empresa. A gente
faz todo esse estudo e participamos de workshops especificos para ver as
possibilidades. Depois desse estudo, a gente analisa em qual marca da companhia
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se encaixa essa inovagao e comegamos a elaborar a defesa para o Gate. Uma boa
priorizagdo garante um fluxo mais enxuto e projetos mais alinhados com a estratégia
que o negdcio precisa. Hoje € muito assim ou o marketing ou o presidente viu uma
oportunidade e leva para o Gate. Entdo vai levar para o Gate de priorizacao, vai
apresentar estratégia, apresentar potencial de volume, o comité achando que faz
sentido ele da a aprovagéo, tendo a aprovagao o marketing vai fazer o briefing e ai a
gente organiza uma reunido de kick-off. E feito um estudo de conceito de viabilidade
e ai o time de gestdo da inovacéo a partir de agora monta o crono com esse time e
faz a gestédo do cronograma, pois precisa de alguém acompanhando. Aqui nessa fase
envolve engenharia, suprimentos e varias areas do negécio que vao estudar se o
produto é viavel, onde ele € viavel, quanto ele vai custar, se tem capex se néo tem, se
tem mao de obra, é feito um aprofundamento do estudo e € gerado um cronograma
com uma data real de quando € possivel entregar e ai vai para a apresentacéo do
Gate de Desenvolvimento e vai mostrar para o presidente o estudo do que foi
priorizado. Depois de mostrar, tudo bem? Tudo bem. Podemos seguir? Sim, segue. E
ai comeca a implementar, se tiver compra de equipamento, compra; se tiver teste em
linha, faz teste em linha; faz teste sensorial; aprova com marketing, casos necessarios
refina a DRE; e ai faz mais um check, ai tudo pronto vou comprar embalagem e vou
lancar, mas as vezes morrem produtos nessa fase e ai tira do pipe. Ai produz nessa
etapa, olhando o fluxo de Stage-Gate completo, vocé tem duas saidas, vocé tem a
parte do ramp-up de producao e tem a estratégia go-to-marketing, “onde eu vou langar
esse meu produto? Vai ser brasil todo? Vai ser so em recife? S6 em um canal? Vou
positivar s6 80% das lojas? Quanto de share eu vou querer? Vou fazer material de
degustacdao? Vocé tem que ter uma estratégia de execucdo do ponto de venda
também acompanhando o ramp up de produgao porque ai vai ta o produto disponivel
e o0 comercial e os clientes alinhados para receber os produtos, no fluxo completo tem

isso. Ai tem o langamento e 0 acompanhamento dele no mercado.

3. Quais as etapas do processo de inovacao no desenvolvimento de novos
produtos?
Bia, eu ndo domino bem as nomenclaturas do Gate, mas sei que tem o Gate de

Priorizacdo, Desenvolvimento e Producéo.
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4. A inovacao é feita apenas nos produtos ou possui inovagao nos processos e
nas tecnologias utilizadas?

Eu sei que existe o programa Y, mas eu ndao conhec¢o assim na integra. O programa
Y € um projeto que identifica as startups principalmente em inovacédo nos métodos de

produgéo ou ainda na fabricagcado de um produto especifico.

5. Qual a estratégia de inovacao a empresa utiliza: ofensiva, defensiva, imitativa,
dependente, tradicional e oportunista?

Na minha visdo eu vejo mais a empresa como tradicional.

6. Existe um acompanhamento dos projetos de inovacao? Se sim, como
funciona?

O acompanhamento do desenvolvimento do produto € feito basicamente entre
marketing e P&D. E o prazo médio de desenvolvimento é de 60 dias, ai dependendo
do produto, da inovacao pode ser um prazo maior. E ai sdo feitas reunides semanais
durante todo esse processo do P&D e com as gerencias de marketing de cada marca.
Ai tem também as reunides a nivel gerencial que envolve todas as areas do processo,

P&D, PCP, Marketing, inovacgéao etc.

7. Existe acompanhamento da performance dos produtos no mercado apos
lancamento? Se sim, como funciona?

O pés-lancamento € feito pelo marketing, trade marketing e comercial. Cada um tem
um aspecto de acompanhamento: marketing acompanha o volume, o trade
positivacao baseada na rampa estabelecida por marketing e o comercial acompanha
o valor faturado e o volume, mas principalmente pelo valor que é onde eles sao
remunerados. O nosso principal desafio de acompanhamento € unificar isso e todo

mundo conseguir percorrer 0s mesmos resultados.

8. A empresa X investe em inovacao de produto e de tecnhologia?
Investe demais. A empresa é muito antenada nesse sentido, existe inovagdo ndo so
em novos produtos como também nos métodos de producdo. Tem investimento em

toda essa parte.
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9. E utilizada alguma ferramenta no processo de inovacdo no DNP? Se sim,
quais?

A éarea de inovagao usa o PB né? E a empresa possui algumas ferramentas para
embasar as nossas decisfes, possui a Kantar e a IPSOS, que sao institutos de
pesquisas, que mostram para a gente as movimentagbes do mercado. Além disso,
também tem a Nielsen e a Scanntech, para analisar a performance dos concorrentes,
ver os dados de marketshare, volume de vendas, preco médio, como esta a atuacao

por regiao e por canal etc.
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APENDICE D - DOCUMENTO STAGE GATE

GATE GATE GATE DE
PRIORIZAGAQ DESENVOLVIMENTO

REPORT

ENTRADA
DE IDEIAS DE IDEIAS

CAPTAGAO E
PRIORIZACAQ

GATE PRIORIZAGCAO

CONCEITO E
VIABILIDADE

GATE DESENVOLVIMENTO

DESENVOLVIMENTO
E VERIFICACAO

PRODUCAOD E
LANGCAMENTO

GATE PRODUCAO

Nome do Projeto

Objetivo

Lider Técnico (P&D) e Lider de

Projeto (Marketing)

Possivel unidade de produgéo

Quantidade de sku's, sabores,

volume, margem, prego,

tamanho do mercado alvo,

formato e dimenséo do produto,
fipo de embalagem, classe,
prazo desejavel, regides de
venda

Levantamento de necessidades
e recursos (pesquisas, testes,
prototipos, eic)

Comprovagdo de que a
oportunidade apresentada esta
alinhada com o objetivo

estratégico da empresa

Escopo do produto
Retorno da analise de
viabilidade técnica
(Cronograma, DRE,
Investimento necessario,
efc)

Confirmagéo da
oportunidade
(Refinamento dos
volumes, prego médio e
potencial para a
empresa),

Apresentacdo de matriz
de impacio do projeto na

cia.

Pesguisas e Conceito do
produto finalizados
Layout do produto
Analise financeira, custos
e cadastros aprovados
Compra de insumos
Disponibilidade e
Capacidade de produgéo
na linha

Pontos criticos do
desenvolvimento que
necessitam de visibilidade

Status do projeto;

ACOMPANHAMENTO

DE PRODUTO EM
CAMPO (KPI'S)




