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Resumo

O desenvolvimento de novos produtos orientados para o mercado/cliente visa, na sua
esséncia, identificar, compreender e analisar quais os ativos num produto que o cliente
mais valoriza. Através de metodologias de orientacdo para o mercado, é possivel
identificar informacdo de valor sobre o mercado alvo, e, com base nesta informacao,
aplicar melhorias nas caracteristicas e propriedades do novo produto desde o seu
desenvolvimento. Tudo isto permitird desenvolver novos produtos com maior sucesso
e valor de mercado. O principal objetivo deste projeto de investigacdo é propor um
modelo para desenvolvimento de novos produtos orientados para o mercado/cliente,

em pequenas e médias empresas (PME).

ApOs a realizagdo da revisao bibliografica, foi desenvolvido um modelo conceptual de
desenvolvimento de novos produtos orientados para o mercado/cliente. Este modelo
foi aplicado numa pequena e média empresa. O desenvolvimento de uma filosofia de
orientacdo para o mercado numa empresa exige a aplicacdo de recursos significativos.
A maioria das PME ndo tém capacidade para desenvolverem esses recursos. No
entanto, o caso de estudo realizado permitiu constatar que através do
desenvolvimento de acbes simples, as PME sdo capazes de aplicar positivamente
alguns dos conceitos da orientacdao para o mercado, conseguindo obter vantagens
competitivas resultantes do desenvolvimento de novos e melhores produtos, mais

rentaveis e mais bem-sucedidos ho mercado.

A analise e discussdo dos resultados permitiu identificar que a aplicacdo de técnicas de
orientagdo para o mercado, por parte da organizagdo, no processo de
desenvolvimento de novos produtos poderd ser vantajosa em termos competitivos,
permitindo-lhe a expansdo para novos mercados, assim como consolidar a sua posi¢ao

nos mercados atuais.

Palavras-chave: Orientagdo para o mercado, Desenvolvimento de novos produtos,

Desempenho das PME
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Abstract

The development of new products oriented to market/customer pursues, in essence,
identify, understand and analyse which product resources are more valorised by the
customer. Through methodologies of market orientation, it is possible to identify value
information on the target market, and, based on this information, implement
improvements in characteristics and properties of the new product since its
development. All this will allow develop new products with higher success and market
value. The main objective of this project research is to propose a model for the
development of new product with market/customer orientation, in small and medium

enterprises (SME).

After conducting the literature review, a conceptual model was developed for the
development of new products market/customer oriented. This model was applied in a
small and medium enterprise. The development of a philosophy of market orientation
in @ company requires the application of significant resources. Most of SME don’t have
the capacity to develop these resources. However, the case study revealed that by
developing simple actions, SME are able to apply some of the positive concepts of
market orientation, obtaining benefits resulting from the competitive development of

new and better products, more profitable and more successful in the market.

The analysis and discussion of the results identified that the application of market
orientation techniques, by the organization, in the new product development process
can be profitable in competitive terms, allowing the organization to expand into new

markets, as well as consolidating its position in current markets.

Keywords: Market orientation, New product development, SME performance
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1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento

A orientagdo para o mercado tem suscitado uma especial aten¢ao devido ao seu efeito
positivo no desempenho empresarial (Narver & Slater, 1990; Jaworski & Kohli, 1996). A
orientacdo para o mercado proporciona um desempenho empresarial superior, pelo
menos em parte, porque potencia o desenvolvimento de novos produtos (DNP) com
sucesso (Veldhuizen, Hultink & Griffin, 2006). Uma orientacdo para o mercado é, por
ineréncia, uma orientacdo de aprendizagem (Narver & Slater, 2000), uma vez que
consiste em atividades de processamento de informacdo que as organizacgdes utilizam
para aprender. Estas atividades incluem a obtengao de informag¢dao do mercado e a sua
disseminacdo e utilizacdo (Selnes et al., 1996).

A inovacgdo é, sem duvida, uma atividade que necessita de processar muita informacgao
(Leenders & Waarts, 2003). A utilizacdo da informacdo do mercado tem sido definida
como a obtencdo de informacdo acerca das atuais e futuras necessidades dos clientes,
assim como de alguns fatores externos. A informacdo resultante é importante em
qgualquer processo de tomada de decisdes (Kyriakopoulos & Moorman, 2004). Varios
estudos tém demonstrado que o uso da informagdo do mercado tem um efeito
positivo no desenvolvimento de novos produtos com sucesso (Atuahene-Gima et al.,
2011). Assim, a orientagdo para o mercado é alcancada através do processamento da
informacdo do mercado.

Contudo, as organiza¢gdes normalmente ndo procuram desenvolver mecanismos de
obtencdo da informacdo do mercado (Maltz, Souder & Kumar, 2001). O
processamento efetivo da informacdao do mercado tem sido identificado como uma
area problematica (Cooper, 2003). Por vezes, as empresas tendo essa informacao, ndao

a utilizam devidamente no projeto de novos produtos (Atuahene-Gima et al., 2011).

Embora o efeito positivo da informag¢do do mercado seja amplamente reconhecido
guando se trata de inovacdes de produto incrementais, ndo é tao evidente quando se
trata de inova¢des de produto radicais (O’Connor, 1998). De acordo com alguns
autores, uma excessiva énfase da informacdo do mercado pode conduzir a

melhoramentos incrementais do produto em vez de verdadeiros produtos inovadores



(Cooper, 2003, O’Connor, 1998). Emergem, entdo, duas importantes questdes: porque
decidem as empresas processar, ou ndo, a informacdo do mercado nos seus projetos
de desenvolvimento de novos produtos, e de que modo o nivel do processamento da
informac¢do do mercado interage com o grau de novidade do produto e/ou com o seu
sucesso. Esta analise cuidada das caracteristicas do cliente/mercado, e consequente
producao de um novo produto, que tem como alvo a concretizagao das necessidades

sentidas pelo mercado, é designada de orientacdo do produto para o mercado/cliente.

1.2. Objetivos

O principal objetivo deste projeto de investigacdo é propor um modelo para
desenvolvimento de novos produtos orientados para o mercado/cliente, em pequenas

e médias empresas (PME).
Os objetivos especificos deste trabalho sdo:

e Analisar a influéncia da orientacdo para o mercado no processo de
desenvolvimento de novos produtos;

e Analisar os antecedentes e consequéncias do processamento da informacao do
mercado durante o projeto de desenvolvimento de novos produtos orientados
para o mercado/cliente;

e Desenvolver um modelo conceptual para o processamento da informacdo do
mercado durante as trés fases genéricas do processo de desenvolvimento de

novos produtos (pré-desenvolvimento, desenvolvimento e comercializa¢do);

e Realizar um estudo de caso com o intuito de comparar os processos de

desenvolvimento de novos produtos com o modelo proposto.

1.3. Descricao da metodologia de investigacao

O projeto de estudo foi desenvolvido numa empresa que produz e vende velas de cera
e eletrénicas. O método para o desenvolvimento do estudo utilizado foi o estudo de
caso. Este método, destaca-se como uma abordagem qualitativa, devido ao facto de

estar constantemente a procura de dados relativos a drea em estudo. Contudo, este



método apresenta algumas limitagdes e criticas, pois é definido como um método nao
objetivo e sem rigor suficiente para se apresentar como um método de investigacdo

cientifica.

Normalmente, este método é utilizado para testar hipdteses, tais como, a falsidade de
teorias. Contudo, devido ao facto de apresentar um conjunto de dados relacionados,
este é apresentado como um método estatistico. De um modo geral, os casos de
estudo apresentam-se como descri¢cdes Unicas ou complexas da realidade em estudo.

Os dados obtidos sdao na sua maioria adquiridos por observagao pessoal.

Um estudo que envolva este método, é desenvolvido de acordo com trés fases
diferentes. Inicialmente é realizada uma escolha do referencial tedrico onde se
pretende atuar, de seguida precede-se a uma selecdo de casos, assim como ao
desenvolvimento de protocolos de recolha de dados. Apds a conclusdo destas fases,
apresenta-se uma interpretagdo relativamente ao estudo de caso em questdo de

acordo com os dados recolhidos, e por fim a analise dos dados obtidos passam a ser

designados como resultados (Yin, 2009).

Um estudo de caso, € um método importante e o mais indicado para aumentar a

compreensao de um fendmeno em vez de o eliminar.

1.4. Estrutura da Dissertac¢ao

Esta dissertacdo encontra-se dividida em sete capitulos. O primeiro capitulo,
introducdo a dissertacdo, inclui o enquadramento, a motivacdo e os objetivos da
dissertacdo, uma breve descricdo da metodologia de investigacdo e a estrutura da

dissertagao.

O segundo capitulo incluiu a elaboracdo de uma revisdo critica da literatura sobre o
tema em estudo, de forma a solidificar conceitos fundamentais e esclarecer ideias,
nomeadamente, dos principais conceitos associados ao Desenvolvimento de Novos
Produtos e Orientacdo para o Mercado. Este capitulo permitiu elaborar um

enguadramento tedrico e empirico do problema objeto de analise.



No terceiro capitulo, descreve-se o modelo conceptual de desenvolvimento de novos
produtos orientados para o produto. O modelo conceptual apresentado foi
desenvolvido para analisar o problema na empresa a estudar. O quarto capitulo
apresenta a metodologia de investigacao selecionada para o desenvolvimento deste

projeto de investigagao.

O quinto capitulo apresenta o estudo de caso. No sexto capitulo sdo analisados e
discutidos os resultados obtidos. E, por ultimo, no capitulo sete sdo apresentadas as

conclusdes, assim como as limitacdes e as recomendacdes para trabalhos futuros



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo é apresentada a revisdo bibliografica realizada. Os principais temas
analisados foram o desenvolvimento de novos produtos e a orientagdo para o
mercado. Em particular, procurou-se encontrar evidéncia de que a orientacdo para o
mercado é um elemento fundamental no complexo processo de desenvolvimento de

novos produtos.

2.1. Desenvolvimento de Novos Produtos

Atualmente, uma das maiores dificuldades que as empresas enfrentam com os seus
produtos é o de permanecerem no mercado. Por um lado, a competicdo entre as
empresas por um segmento de mercado é cada vez mais intensa. Por outro lado, os
clientes sdo cada vez mais exigentes, em parte, devido ao cada vez maior nimero e

variedade de produtos ao seu dispor no mercado.

A Unica forma das empresas conseguirem contornar esta dificuldade é tornarem-se
mais competitivas e aumentarem o valor do seu produto oferecido ao mercado. As
organizacbes necessitam cada vez mais de se adaptarem ao mercado. Assim, a
orientacdo para o mercado emerge como um método relevante para as empresas
conseguirem conquistar mercado. Em funcdo das constantes alteracdes nas exigéncias
do cliente, as empresas devem “olhar” para o mercado numa perspetiva de

aprendizagem, através da adocdo de uma politica de orientacdo para o mercado.

A politica de orientacdo para o mercado é uma cultura organizacional que da
prioridade a criacdo rentavel e a manutencdo de um valor superior para o cliente,
considerando as restantes partes interessadas de uma forma mais eficaz e eficiente,
estabelecendo também normas para os comportamentos em relacdo a geracdo,

difusdo e capacidade de resposta a informacdes do mercado (Deshpande, et al. 1993).

Existe a crenca de que o valor criado para o cliente determina o desempenho da
organizacao, o que implica a que esta tenha de prestar mais atencdo a sua gestdo. Este
é um fator importante, uma vez que determina a sobrevivéncia e o crescimento de

qgualquer organizacdo. Apesar de ndo existirem estudos empiricos sobre a gestdo da



criacdo de valor para os clientes, é possivel distinguir a orientacdo para o mercado agil

e a orientagdo para o mercado proactiva (Narver & Slater, 1990).

A orientagdo para o mercado agil refere-se a tentativa de descobrir, compreender e
satisfazer as necessidades expressas dos clientes. A orientagdo para o mercado
proactiva refere-se, com base em estudos prévios, na descoberta, compreensdo e
satisfacdo das necessidades latentes dos clientes, assim como na descoberta de novas
oportunidades de mercado, em conjunto com organizacdes mais experientes, de modo

a descobrir uma futura necessidade de mercado.

A orientacdo para o mercado estad intimamente relacionada com o desempenho da
organizacdo, visto que o maior conhecimento sobre os negdcios dos clientes e
concorrentes conduz a uma maior probabilidade de a organizagao atingir eficazmente
o mercado alvo, o desenvolvimento de produtos e o posicionamento e, por
conseguinte, um desempenho superior da organizacdo. Estes fatores constituem as
fontes de vantagem competitiva sendo definida como o desempenho do

desenvolvimento de novos produtos (DNP) (Wang & Lee, s.d.).

A orientacdo para o mercado 4gil centra-se no conhecimento atual da organizacdo e
suas experiéncias e proporciona a identificacdo das necessidades dos atuais clientes.
Deste modo, a orientagdo para o mercado agil pode ter uma influéncia positiva no
desempenho do DNP. Pelo contrario, a orientacdo para o mercado proactiva reflete
um comportamento de aprendizagem exploratério, que envolve a pesquisa de novas e
diversas informacdes e conhecimento, que proporcionam a organizacdo novas
informagdes sobre o mercado. Estas informag¢des podem alterar as atividades da
organizacdo, através da sua incidéncia sobre as necessidades latentes, quer dos
clientes atuais quer dos potenciais clientes. Assim, a organizagcdao possui uma forte
capacidade em adicionar novas variantes na informacao utilizada na procura de todo o
tipo de clientes no processo de DNP, conduzindo a um aumento na capacidade de

projetar e solucionar problemas dos clientes.



2.1.1. Definicdao de Novo Produto

O desenvolvimento de novos produtos é um dos processos mais importantes para as

empresas aumentarem os seus lucros e competitividade.

Um produto novo é um produto com um novo nome de marca, um novo item ou linha
de extensdo usado normalmente para referir um produto melhorado ou com outra
dimensdo em relacdo ao seu antecessor (Wang & Lee, 2011). Na atividade empresarial
e industrial, o desenvolvimento de novos produtos é descrito como sendo o processo
de introduzir um novo produto ou servico no mercado. Este processo tem inicio na
identificacdo de uma oportunidade no mercado, tendo como objetivo a introdugao de

um novo produto no mercado com sucesso.

O processo de desenvolvimento de novos produtos envolve a conexdao de diferentes
atividades, tais como, a definicdo inicial dos requisitos do produto, o desenvolvimento
e teste do conceito do produto, a definicdo final e langcamento do produto no
mercado. A procura de fornecedores, o planeamento do seu processo de fabrico, a
definicdo da cadeia de abastecimento e, finalmente, a elaboracdo das estratégias de
marketing, constituem atividades que devem estar presentes no processo de

desenvolvimento de novos produtos (Wang & Lee, 2011).

2.1.2. Fatores Determinantes do Sucesso no Desenvolvimento de Novos Produtos

As empresas, devido as alteragdes desencadeadas nos padrdes de consumo,
necessitam de alterar as suas estratégias de negécio. O DNP é uma das possiveis

estratégias de negdcio que as empresas podem adotar.

Por definicdo, o processo de DNP pode ter inicio na identificacdo de uma oportunidade
no mercado (Cooper, R., 1999). O mercado identifica a necessidade de um novo
produto. Essa necessidade transforma-se numa oportunidade de negdcio para a
empresa. De entre as muitas atividades que constituem o DNP, havera que definir os
requisitos e especificagbes do novo produto, desenvolver e testar o conceito de
produto, estudar os fornecedores envolvidos, o plano da cadeia de producdo,

fornecimento e estratégias de marketing.



Todas as dreas funcionais de uma empresa, como por exemplo, o marketing, a
engenharia, a gestdo, a manufatura, as finangas, devem estar envolvidas no DNP. Este
aspeto é determinante para que o processo de DNP seja realizado com éxito. E
necessario que todas estas dreas funcionais cumpram corretamente com as suas
responsabilidades durante o projeto de um novo produto. No caso de alguma area
funcional cometer uma falha crucial, é provavel que o processo de DNP ndo resulte

num sucesso (Rosenau Jr., M., 1996).

A literatura identifica um conjunto de onze fatores determinantes do sucesso de novos
produtos: diferenciacdo do produto, obtencdo de informagdo, voz do consumidor
(voice of the customer), definicdo do produto, elaboracdo de um plano de lancamento
no mercado, pontos de avaliacdo, equipas de desenvolvimento multifuncionais,
competéncias fortes, orientacdo para a internacionalizacdo, gestdao de topo e reducdo

do time-to-market.

E feita em seguida uma breve apresentacdo dos fatores.

1. Diferenciagdao do produto

O fator de sucesso mais importante é a capacidade que a empresa demonstra em
apresentar um produto diferenciado e com beneficios exclusivos e de valor superior

para o cliente (referéncia).

Em alguns casos, a diferenciacdo do produto ndo é considerada como critério de
selecdo de projetos de novos produtos. No entanto, é importante incentivar este fator,
através da andlise das necessidades dos clientes e da identificacdo das fraquezas e
pontos fracos nos produtos dos competidores mais diretos. Porém, a preocupacao
com a redu¢dao do time-to-market e dos custos associados ao projeto de
desenvolvimento de um novo produto, pode penalizar significativamente o grau de

superioridade do novo produto (Trout & Ries, 2000).

2. Obtengao de informagao



A maioria dos projetos de novos produtos decorrem sem a preocupacado de obter uma
informacao credivel sobre o mercado alvo. O desenvolvimento de um trabalho de
recolha de dados e informacdo, antes de iniciar e durante o processo de
desenvolvimento de um novo produto, parece constituir uma boa pratica nas

empresas, elevando significativamente a taxa de sucesso dos novos produtos.

A aplicagcdo de mais tempo e recursos as atividades que antecedem o langamento de
um novo produto no mercado é importante. Entre estas atividades estao a andlise da
concorréncia, a investigacdo sobre as necessidades dos clientes, os testes de conceito
e as técnicas e operacdes da andlise de viabilidade. Todas estas atividades, por sua vez,
levam a elaboracdo de um plano de negécio mais completo desde o inicio,

incentivando um trabalho de desenvolvimento mais credivel (Tudor & Alin, 2007).

3. Voz do consumidor (voice of the customer)

A voz do consumidor (voice of the customer) é uma técnica determinante no sucesso
de um novo produto. Os responsaveis pelo desenvolvimento de novos produtos com
sucesso, procuram obter informacdo credivel sobre as necessidades do mercado,
recorrendo frequentemente a técnica voice of the customer. Estes projetos sdo
caracterizados por a¢des de marketing de alta qualidade devido a sua melhor
compreensao e definicdo do cliente alvo do produto. Uma forte orientacdo para o
mercado com foco no cliente, potencializa a capacidade de desenvolver projetos de

novos produtos com sucesso.

A pesquisa de mercado e a rea¢ao do cliente ao produto devem contribuir para o
design inicial dos produtos, e ndo apenas na fase final do processo. O cliente deve
fazer parte do processo de DNP, através de constantes iteracdes de protdtipo e testes.
As empresas, por sua vez, devem assegurar-se que o lancamento de um novo produto

é baseado em informagdes sélidas do mercado (Tudor & Alin, 2007).

4. Definigao do produto



A inexisténcia de uma definicdo do produto a desenvolver é uma das principais causas
do fracasso dos novos produtos, sendo, também, responsavel por grandes atrasos no
time-to-market. Apesar da necessidade de uma definicdo tdo clara e concisa do novo
produto constituir um fator de sucesso mais referido, as empresas nao investem
recursos significativos neste aspeto. Nenhum projeto de um novo produto devera
avangar para a sua concretizagao sem uma defini¢do clara e concisa do novo produto,
gue devera incluir a definicdo do mercado alvo, a estratégia de posicionamento, as
caracteristicas, os atributos, os requisitos de desempenho e o nivel de especificacdes

(Tudor & Alin, 2007).

5. Elaboragao de um plano de langamento no mercado

A necessidade de elaborar um plano de introduc¢do do novo produto no mercado com
qualidade, devidamente planeado, com os recursos adequados e corretamente
executado constituem fatores de sucesso para um produto ser bem implementado no
seu mercado alvo. O que por vezes ocorre em muitas situagdes, é que o langamento do
produto no mercado é tardiamente abordado, depois do produto estar
completamente desenvolvido, o que poderd comprometer o seu sucesso (Tudor &

Alin, 2007).

6. Pontos de avaliacao

Ha muitos projetos de novos produtos que avancam ao longo das etapas que
constituem o seu processo de desenvolvimento, sem que ocorra uma avaliagdo
criteriosa. De facto, assim que um projeto é iniciado, existem poucas probabilidades de
gue o mesmo seja anulado. Isto origina que um projeto de um novo produto com
menor viabilidade de sucesso progrida ao longo do seu processo de desenvolvimento,
originando uma alocacgdo significativa de recursos de forma inadequada. A existéncia
de pontos de avaliacdo, onde os gestores deverdo decidir se o projeto devera
continuar a ser desenvolvimento ou ndo, é um dos fatores fortemente relacionado

com a rentabilidade dos novos produtos (Tudor & Alin, 2007).
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7. Equipas de desenvolvimento multifuncionais
Uma boa organiza¢dao na empresa estd bastante relacionada com o sucesso.

Os projetos deverdo ser desenvolvidos através de uma equipa multifuncional na
empresa, com uma boa lideranga de projeto que acompanhe todo o desenvolvimento
do mesmo desde o inicio até ao fim, dedicados e focados inteiramente no projeto,
potenciando desta maneira uma maior e melhor troca de informagao entre os
diferentes colaborados de diferentes areas da empresa, facilitando assim o

desenvolvimento de novas ideias de produto (Tudor & Alin, 2007).

8. Competéncias fortes

O sucesso de um novo produto depende das competéncias que a empresa utiliza no
seu processo de desenvolvimento. E importante existir um ajustamento significativo
entre as necessidades do projeto e os recursos/forcas da empresa em termos de
marketing, distribuicdo, venda, tecnologia e operacdes. Se a empresa possui uma boa
competéncia nestas areas, entdo estas deverdo ser utilizadas de modo a alavancar o

sucesso do novo produto (Tudor & Alin, 2007).

9. Orientagao para a internacionalizagao

A existéncia de novos produtos destinados ao mercado internacional e com requisitos
internacionais desde o inicio do projeto demonstra ser uma boa pratica. Pelo
contrdrio, os produtos desenvolvidos tendo em vista apenas o mercado interno e
vendidos localmente ndo sdo tdo rentdveis. A estratégia de concecdao de um novo
produto ajustado apenas as necessidades do mercado interno, que posteriormente
serd ajustado as necessidades do mercado externo, pode resultar num insucesso,

devido ao significativo esforgo de adaptagao exigido.

Uma orientacao internacional significa também a recolha de informacao de diferentes
membros de diferentes paises para uma recolha de informagdes de varios mercados

internacionais (Tudor & Alin, 2007).
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10. Gestdo de topo

O apoio da gestdo de topo de uma empresa na inovacao de produtos é essencial. O
principal papel da gestdo de topo devera ser o de criar as condi¢cdes que permitam
potencializar os recursos atribuidos ao processo de desenvolvimento de um novo
produto. A gestdo de topo deverd acompanhar o desenrolar do processo, atuando
como um elemento facilitador e integrador, disponibilizando para isso os recursos

necessarios.

A gestdo de topo deve assumir um compromisso de longo prazo com o
desenvolvimento de novos produtos como uma fonte de crescimento, desenvolver

uma visao, objetivos, estratégia para a inovacao, capacitando a equipa de projetos.

Cabe portanto a administracdo liderar e disponibilizar recursos e condi¢des a sua
empresa para um correto DNP, e ndo o envolvimento direto no dia-a-dia nem a

constante interferéncia no projeto (Tudor & Alin, 2007).

11. Redug¢do do time-to-market

Um problema atualmente identificado nas empresas, que origina uma falta de
informacdo sobre os clientes e o mercado alvo, resulta da preocupacao das empresas
em desenvolverem rapidamente o novo produto. O objetivo das empresas é

introduzirem o produto no mercado mais rapidamente do que os seus concorrentes.

Existe, portanto, um conflito entre a necessidade de encurtar o tempo de ciclo de
desenvolvimento de um novo produto (time-to-market) e a recolha de informacdo do
mercado, a fim de poder utilizar os melhores processos e criar um produto de maior

valor para o cliente.

No entanto, a existéncia de um processo de recolha de informacdo sobre o
mercado/cliente credivel, possibilita um desenvolvimento de novos produtos mais
rapido e eficaz, permitindo a empresa usufruir de uma vantagem competitiva, por ser
a primeira no mercado. De forma a poder melhorar o desempenho e o sucesso na

criacdo de novos produtos, varios investigadores tém procurado identificar os fatores
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gue determinam a reducdo do time-to-market dos novos produtos, de modo a tornar

mais rdpido todo o processo de criagao de novos produtos (Tudor & Alin, 2007).

Apds analisar os varios fatores de sucesso no DNP, Tudor e Alin (2007) referem que o
sucesso no DNP varia significativamente de empresa para empresa e entre os diversos
produtos na mesma empresa. No entanto, independentemente deste facto, o éxito de
um novo produto depende do desenvolvimento de um esforco metddico, no sentido

de criar um produto com as caracteristicas e especificacdes exigidas pelo mercado.

2.1.3. Orienta¢ao Empreendedora versus Orientacdao para o Mercado

O DNP pode ter como base uma visdo empreendedora (orientacdo empreendedora),
ou poderd ser desenvolvido com base nos dados obtidos através do mercado

(orientacdo para o mercado).

De acordo com um estudo efetuado por Narver & Slater (2000), através de um
inquérito realizado a gestores de empresas que desenvolvem novos produtos
orientados para o mercado, a orientacdo para o mercado estd positivamente
relacionada com o lucro gerado pelo novo produto no mercado. “A orientacdo para o
mercado é uma cultura empresarial que produz um excelente desempenho através do

seu comprometimento com a criagdo de um valor superior para o mercado”.

A orientacdo para o mercado se focaliza principalmente na aprendizagem através de
diversas formas de contacto com os clientes, a visdo empreendedora concentra-se
primeiramente na aprendizagem através da experiéncia. No entanto, também se pode
argumentar que a orientagdo para o mercado, com a sua concentracdo nas

necessidades do mercado é inerentemente empreendedora.

Segundo os autores Narver & Slater (2000), existem duas componentes basicas na

orientagdo para o mercado:

1. Aprendizagem continua e multifuncional acerca das necessidades expressas
pelos clientes, e também das capacidades e estratégias das empresas

concorrentes;

2. Acgédo coordenada e multifuncional a fim de criar e explorar a aprendizagem.
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2.2. Orientagao para o Mercado

A manutenc¢dao dos atuais clientes e a captagdao de novos clientes depende da
capacidade da empresa em adaptar-se as necessidades do mercado. No limite, a
empresa pode ser confrontada com a necessidade de desenvolver um novo
produto/servico. A empresa deve ter em consideracdo que as necessidades dos
clientes se alteram ao longo do tempo. O problema esta na dificuldade em antecipar o
gue um grupo especifico de clientes vai valorizar mais e quando essas alteracoes irdo
emergir. Quanto mais rdpido a empresa seja capaz de identificar uma oportunidade de
negdcio no mercado e de desenvolver um novo produto para essa oportunidade, mais
capaz estard para conquistar novos mercados e novos clientes no mercado atual

(Cooper, 1999).

As empresas também podem manter os seus clientes, desenvolvendo novos produtos
em funcdo das mudancgas na perspetiva de valor que esses clientes atribuem aos
produtos. Estas mudancgas nos mercados podem ser potencializadas pelas empresas de

duas formas diferentes:

1. Os clientes permanecem no segmento de mercado atual, apesar das suas
perspetivas de valor do produto terem sido alteradas. Nesta situagdao a
empresa deve considerar as alteracdes nos seus produtos e nos que 0s seus

competidores diretos estao a desenvolver.

2. Introduzir o seu produto num novo segmento de mercado. Por exemplo,
guando a empresa recorre a um processo de outsourcing, como a logistica, a
engenharia e a montagem, a empresa pode reavaliar os seus fornecedores e

servicos, o que lhe pode permitir atingir novos segmentos de mercado.

Estas situacbes devem ser aproveitadas pelas organiza¢gbes, quando conseguem
antecipar estas mudangas no mercado, antes que percam os seus clientes para os seus

competidores (Kahn, 2011).

No entanto, devido a forte concorréncia dos competidores diretos, que também
procuram entender os seus clientes e aumentar o seu nimero através do DNP, estas

organizacdes competem intensamente e sdo impelidas a reduzir cada vez mais os seus
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tempos de ciclo, a fim de levar os seus produtos ao mercado rapidamente. Através de
estudos realizados, foi possivel constatar que cerca de 40% das empresas ndo utiliza

quaisquer processos formais durante o DNP (Griffin, 1997).

Os processos formais, usados a fim de melhorar o nivel de sucesso durante o DNP, sdo
por norma utilizados durante o processo de desenvolvimento do novo produto. Por
exemplo, a aprendizagem em equipa, a gestdo da equipa de desenvolvimento, o
tempo de gestdo eficaz da entrada no mercado, os determinantes do sucesso e adocao
pelo mercado. No entanto, alguns investigadores tém focado mais a sua atencdo numa
parte mais a jusante de todo este processo, pois consideram que, de um modo geral,
nas empresas ndo existe um estudo do mercado nesta parte final do processo, que
deveria estar mais concentrada nos clientes. Por exemplo, a participacdo de um
elemento criativo da equipa na parte final de um processo de DNP (no pds-venda do
produto), podera aqui adquirir novos dados de mercado através de um feedback dos
seus clientes sobre o seu produto, e, deste modo poder contribuir para que os
conceitos de um novo produto gerado no futuro sejam mais realistas e eficientes no

mercado.

Assim, a recolha de informacdo nesta parte final do processo de DNP, revela-se
bastante importante, a fim de melhorar a definicdao da ideia do novo produto, através
de um melhor e mais profundo conhecimento do cliente. Para além disso, tornar
menor o tempo de ciclo entre novos produtos, como anteriormente mencionado, é

também um fator de crucial importancia.

Segundo Flint (2002), vérias empresas alegam ter demasiadas ideias de novos
produtos. No entanto, importa distinguir as ideias geradas internamente na empresa,
daquelas que s3ao geradas de acordo com o conhecimento aprofundado dos clientes.
As ideias geradas internamente parecem retardar o processo de DNP, sendo que a
grande maioria dessas ideias ndo é vidvel, enquanto as ideias geradas a partir da
informagao obtida dos clientes, mostram-se bastante mais eficazes na criagdao de

novos produtos com sucesso, sendo estas uma fonte de oportunidade significativa.

E importante que as empresas sejam seletivas na recolha de informacdo do mercado.

Os gestores nao s6 devem estar bem informados sobre a drea e o ambiente de negdcio

15



onde pretendem desenvolver a sua atividade, mas também deverd existir um estudo

formal do mercado a fim de retirar informac¢do mais atil e aprofundada.

Processamento de informag¢ao do mercado

Virios estudos indicam que existe uma relacdo positiva entre o processamento de

informacdo do mercado com a performance e o sucesso do novo produto (Tyler,

2001). Contudo, a informacdo devera ser adquirida e disseminada pelos intervenientes

certos, dado que existe uma forte relacdo entre a recolha, a partilha e a utilizacdo

dessa informacao.

Uma organizacdao da empresa que promova a recolha de informacdo e aprendizagem

do mercado constitui umas das bases fundamentais para possa adquirir uma vantagem

competitiva.

De um modo geral, a literatura sobre o DNP, divide o processamento de informagao

em trés etapas distintas (Urban & Hauser, 1993).

16

1. Pré-Desenvolvimento: contém o plano estratégico do produto, a analise de

oportunidades de negdcios e de grupos de mercado, a geracdo da ideia de
produto e sua avaliacgdo. E aqui que deve ser realizada a recolha e
processamento da informacdo obtida no mercado, de modo a fazé-la coincidir

com as potenciais solucdes técnicas a aplicar no produto.

Desenvolvimento: nesta etapa, a atencdo é direcionada para as especificagcdes
do produto. Os conceitos de produto sdo desenvolvidos e testados com os
potenciais clientes através de protdtipos. A informag¢dao de mercado é util na

definicdo de objetivos de mercado e possiveis trade-offs do produto.

Comercializagdo: apds o inicio da venda do produto no mercado, é importante
orientar todos os esforcos de producdo para a satisfacdo das exigéncias do
mercado. A introdugdo de um novo produto no mercado é preparada e
decidida com base nas informacgdes recolhidas do mercado e que definem

possiveis taticas de lancamento do novo produto no mercado e de marketing.



Assim, a informacdo de mercado pode ser usada através das diferentes etapas do DNP,
resultando num produto com uma maior taxa de sucesso. O processamento de
informacdo do mercado esta portanto positivamente relacionada com a vantagem do

produto e respetivo sucesso (Veldhuizen et al., 2006).
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3. MODELO CONCEPTUAL DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS ORIENTADOS PARA O MERCADO

O objetivo deste capitulo é apresentar um modelo conceptual de desenvolvimento de
novos produtos orientados para o mercado, para dar apoio ao processo de tomada de

decisdao nas PME.

O objetivo de qualquer projeto de DNP é o de comercializar um novo produto com
sucesso. Existem iniUmeros estudos que demonstram que o desenvolvimento de um
novo produto, através de informacdo obtida no mercado, estd positivamente
relacionada com as vantagens do produto sobre os produtos competidores (Tyler, B.,
2001). Os clientes estdo mais disponiveis a comprar um produto com atributos
superiores. A vantagem de produto estd portanto positivamente relacionada com o

sucesso do DNP (Veldhuizen et al., 2006).

Ao proceder a analise detalhada do seu produto, as empresas podem identificar novas
ideias a aplicar em futuros novos produtos. (Flint, 2002) indica que o sucesso dos
novos produtos, numa perspetiva de engenharia, pode estar relacionado com cinco

modelos de tendéncias:

1. Dependéncia: fatores de que os componentes do novo produto estdo

dependentes, tais como o preco e o tempo de entrega dos fornecedores;

2. Controlo de componentes: capacidade de controlar o desgaste dos

componentes;
3. Substituicdo: capacidade de substituir componentes por melhores solucdes;

4. Deslocamento: possibilidade de modificar ou remover componentes no

produto;
5. Divisdo: possibilidade de dividir um componente em vérios subcomponentes.

O modelo de dependéncia é identificado como o de maior importancia (Flint, 2002).
Este modelo estd fortemente associado a engenharia do produto. No entanto, ao
examinar outros produtos, que através de alteragdes idénticas tiveram sucesso no
mercado, os engenheiros podem compreender melhor essas mesmas alteracées de

modo a aplica-las no novo produto.
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Outro método de obtencdo de tendéncias do mercado é analisar as caracteristicas dos
produtos que foram mais bem-sucedidos no mercado, através de noticias, revistas de
negocios, anadlise de dados de padrdes de consumo, tendéncias econdmico-sociais,
tendéncias de vendas, tendéncias culturais, etc. Apds a definicdo dessas tendéncias de
mercado, é altura de as aplicar no DNP, na expectativa de que venham a suscitar o

interesse do consumidor no novo produto.

O novo modelo conceptual de desenvolvimento de novos produtos orientados para o
mercado proposto para as PME é baseado na abordagem tradicional stage-gate,
incluindo cinco etapas (Erro! A origem da referéncia ndo foi encontrada.): a definicao,

o desenvolvimento, os testes, a producdo em massa e a comercializacdo.
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Figura 1 - Modelo conceptual de desenvolvimento de novos produtos orientados para mercado
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Neste modelo é atribuida uma importancia significativa a obtencdo de informacdo de
mercado durante todo o processo de DNP. O modelo conceptual apresentado visa
desenvolver melhores ideias de novos produtos nas empresas, reduzindo o seu time-

to-market e aumentando a sua eficiéncia.

O processo implicito no modelo baseia-se num conhecimento profundo do
mercado/cliente. Este conhecimento aprofundado do cliente é obtido através de
técnicas e metodologias de marketing. No entanto, este deve ser um processo de
aprendizagem organizacional no interior da empresa, de modo que seja possivel
alavancar o sucesso na cria¢do de novos produtos orientados para o mercado/cliente.
Quando comparado com os processos tradicionais normalmente utilizados no
desenvolvimento de novos produtos, este processo apresenta como vantagens uma

reducdo de custos e do time-to-market do DNP.

O objetivo principal é que as empresas consigam melhorar o seu processo de
aprendizagem sobre os clientes. As empresas podem utilizar este método como um
guia pratico para que consigam obter um conhecimento aprofundado do seu mercado,
e, posteriormente, saber como utilizar adequadamente essa informacdo no seu

processo de DNP orientados para o mercado.

E importante referir que apesar da obtencdo de informacdo sobre o mercado ser mais
relevante no inicio do processo, devido a fase da definicdo e concec¢do do produto, no
final é também importante conhecer a valorizagdo do produto no mercado. A
obtencado de informacdo durante todo o processo de DNP exige a utilizacdo de diversas

técnicas e metodologias que permitam um conhecimento aprofundado dos clientes.

3.1. Processo de Conhecimento do Cliente

Como referido anteriormente, obter um conhecimento sobre as necessidades do
mercado/cliente contribui significativamente para diminuir o risco de insucesso do
novo produto. As necessidades do cliente deverdao ser claramente identificadas tal

como o potencial do mercado.

Nesta perspetiva, os processos que permitam identificar as atuais e futuras

necessidades do mercado/cliente sdo importantes. Em particular, esta antecipagdo das
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necessidades do mercado que sera significativamente util e importante no processo de

DNP, ajudando a criar novos produtos capazes de captar novos clientes.

Antecipar as necessidades dos clientes ndo é um processo simples. Por norma, os
clientes ndo sdo capazes de responder a esta questdao com informacao util. Além disso,
este ponto de vista de recolha de informacdo junto do cliente continua a ser
vagamente utilizado pelas empresas, assim como a recolha de informacao de sobre os
mais diretos concorrentes. A informacdo recolhida junto dos clientes é por norma
incompleta. Por exemplo, tradicionalmente as empresas solicitam informagdo aos seus
clientes acerca dos diferentes atributos dos seus atuais produtos. No entanto, por sua
vez, os clientes ndo se mostram capazes de identificar o que irdo valorizar mais no

futuro (Flint, 2000).

Determinacgdo do valor para o cliente (DVC)

Em relacdo ao DNP, hd uma reduzida pesquisa de mercado nas empresas, sendo que
estas estdo mais suscetiveis aos métodos quantitativos de avaliagdo do mercado do

gue propriamente aos métodos qualitativos.

Este processo de DVC destina-se a obter um conhecimento aprofundado do cliente,
através de métodos qualitativos e quantitativos, a fim de determinar as diferentes
dimensdes de valor para o cliente, isto é, dimensdes de relevancia estratégica,
satisfacdo com a entrega de valor, problemas relacionados com a entrega de valor,
etc., auxiliando assim as empresas a criarem novas ideias para os seus produtos (Figura

2).

Determinagao do valor para
o cliente

Entender Criar Entregar

Figura 2 — Utilizagdo da informagdo para a determinagdo do valor para o cliente (DVC)
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A investigacdo das dimensdes do valor para o cliente inclui ndo apenas os beneficios
resultantes dos atributos do produto, mas também a forma como os clientes informam

a empresa, e o que informam, ou nao.

Numa perspetiva de marketing, as entrevistas realizadas aos clientes tém como
objetivo compreender as suas experiéncias com o novo produto. Por exemplo, na
perspetiva de analisar o significado das informacdes dadas pelos clientes, o que é que
determinados produtos e utilizacdes significam para os clientes. Estas entrevistas
também podem ser orientadas para o futuro, procurando questionar os clientes sobre

o que vao valorizar no futuro.

O processo de DVC visa saber quais os aspetos e fatores que s3ao realmente
importantes no novo produto, e que formam uma ideia de valor acrescentado do novo
produto na mente dos clientes. No entanto, observar ativamente o que os clientes
mais apreciam no novo produto, por si s6 ndo é suficiente. E necessario compreender
quais os fatores que os clientes estdao atualmente a avaliar e, em particular, quais os
gue os clientes estdo a valorizar para o futuro, na perspetiva de os considerar em

futuros desenvolvimentos de novos produtos.

Na Figura 3, os circulos representam os diferentes tempos em que a analise de DVC é
feita aos clientes, no caso da imagem, no tempo T e T+1. A compreensdo da DVC entre
estes dois instantes de tempo, permite comparar e compreender o que mudou em
termos de valor para o cliente. A tarefa consiste em perceber e valorizar as alteracdes

de valor observadas, a fim de as poder analisar e aplicar no futuro.
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Compreensdo de DVC

O que o cliente l O que o cliente

valoriza em tempo T valoriza em tempo T+1

Aplicacdo de DVC Aplicacdo de DVC

Figura 3 - Processo de compreensao de DVC

As alteracdes de valor do cliente podem variar significativamente. No entanto, é de
realcar as mudancas nos clientes e as perce¢des dos clientes nas mudangas no meio
envolvente. As alteragdes ocorridas no meio envolvente podem ser uma das causas

principais nas alteragdes de valor do cliente.

O processo de DVC tem como prioridade final a descoberta das dimensdes de valor
durante as entrevistas e inquéritos a uma amostragem relativamente significativa, a
fim de testar a validade das mesmas, resultando em novos produtos que possam
ultrapassar os problemas atuais do produto (Flint, 2000). O principio é que os clientes
possam continuar a responder continuamente as altera¢ées que vdo ocorrendo no

meio envolvente.

Uma pesquisa de mercado é necessaria com o propdsito de gerar informacgdo acerca
do mercado e de manter os esforcos orientados para a compreensdo dos clientes e das
suas necessidades. A recolha e utilizacdo de dados secundarios e a identificacdo das
necessidades melhora a eficacia do novo produto e é bastante util na fase inicial do
processo de DNP, com o objetivo de recolher informacao qualitativa e quantitativa do
mercado (Durmusoglu & Barczak, 2011). Esta orientacdo para o mercado/cliente pode

permitir aumentar o valor acrescentado no novo produto.

A criatividade utilizada no desenvolvimento de novos produtos é um fator de relevante
importancia. Qualquer produto inovador requer criatividade. Existem métodos que
permitem potenciar e impulsionar a criatividade nas equipas de DNP, tais como as

sessoes de brainstorming, realizadas com os colaboradores das empresas, que tém
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uma experiencia acumulada através do conhecimento dos mercados, dos clientes e da

concorréncia.

O problema ndo parece ser a criacdo de ideias para novos produtos, mas a
potencialidade de mercado dessas ideias. Os geradores de novas ideias de produtos
deverdao ter um conhecimento aprofundado dos clientes, aumentando a hipdtese
desses novos produtos satisfazerem melhor as necessidades dos clientes e,
consequentemente, desenvolver uma ideia de produto que terd uma maior

probabilidade de sucesso no mercado.

Processo Stage-Gate

De acordo com o anteriormente referido, no método de recolha de informacdo no
processo de DNP existem diversas etapas em que é necessario um sistema de apoio a
decisdo sobre se o projeto deve, ou ndo, avancar. Por exemplo, a decisdo de avancar
da fase de definicdo para a do fabrico do produto, ou a determinacdo da sua
viabilidade apds a andlise de cendrios, aqguando da analise das especificacbes do

produto e se estas precisam ou nao de serem revistas, etc.

O stage-gate system (sistema etapa-porta) desenvolvido por Cooper (1990) é um
processo de desenvolvimento de novos produtos constituidos por etapas interpolados

por portas de avaliacao (Figura 4).

Avancgar Avancgar

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Nao Nao
R Avangar R Avancgar
ever Cf ever Cf
Abandonar Abandonar

Figura 4 - Sistema stage-gate
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Durante o processo de desenvolvimento de um novo produto, este é sujeito a uma
série de avaliages (portas), em que o desenvolvimento do novo produto é avaliado
através de uma série de critérios pré-estabelecidos. A avaliacdo do produto em cada
porta, de acordo com esses critérios, ird determinar se o produto avanca para as
etapas seguintes de desenvolvimento ou necessita de ser revisto ou melhorado, ou até
mesmo abandonado o projeto. E, portanto, um sistema de tomada de decisdo baseado

em decisdes do tipo avancar/ndo avancar.

Por norma, devem ser os gestores dos projetos a definirem quais os requisitos que o
projeto deve satisfazer em cada porta, podendo mesmo existirem algumas alteracdes
de critérios durante o projeto, se necessdrio. Cabe a equipa de projeto, ou a quem
determinou os objetivos em cada porta, determinar se o projeto pode seguir para a

etapa seguinte ou se pelo contrario deve ser revisto.

3.2. Tecnologias de Informagao Aplicadas no Desenvolvimento de Novos

Produtos

Durmusoglu e Barczak (2011) investigaram diferentes tecnologias de informag¢do em
empresas dos Estados Unidos da América e do Canadd, apresentando algumas
vantagens relacionadas com a sua utilizacdo no desenvolvimento de novos produtos.
Estes autores defendem que, devido a complexidade dos projetos de DNP, as
diferentes utilizacGes de tecnologias de informacdo, nas diferentes fases do processo
de DNP, ird afetar de forma diferente cada uma delas, ou seja, algumas das tecnologias
de informacdo sdo mais adequadas para algumas etapas do processo de DNP (por
exemplo, na fase de desenvolvimento), enquanto as outras podem ser mais adequadas

em etapas mais a jusante do processo.

As tecnologias de informacao facilitam a acumulagao de informagao, assim como a sua
consulta, andlise, disseminagdo, integracdao e partilha de nova informacgdo. Estas
tecnologias podem também servir de apoio a técnicas formais de DNP, como no

sistema etapa-porta anteriormente referido.
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Os autores concluiram que a utilizacdo das tecnologias de informacdo ajuda o processo
de DNP a criar inovacgao, valor e qualidade, contribuindo para a eficdcia de valor do

novo produto, melhorando todo o resultado desenvolvido no processo DNP.

1. Mediagao computorizada (correio eletrénico e reunides virtuais)

O uso de meios computorizados como tecnologias de informacgao, principalmente o
correio eletrdnico e as reunides virtuais pela internet, intensificam e expandem a
interacdo e comunicacdo entre os colaboradores, as dreas da empresa ou os
intervenientes no processo, melhorando muitas tarefas, tais como o planeamento, o
desenho, a formacdo do modelo de decisdo, a implementacdo e coordenacdo do
trabalho, a obtenc¢ao de feedback, a visualizagao geral do processo, entre outras. O uso
de ferramentas como o correio eletrdnico e reunides virtuais ndo so facilita o processo
de comunica¢do, como também aumenta a colaboracdo entre os intervenientes. Os
autores referem ainda que estas ferramentas sdo ja utilizadas de um modo geral em
processos de DNP, por serem bastante Uteis em projetos de comunicacdo de rotina
didria, e pela troca efetiva de informacdo audiovisual durante todo o processo. E de
esperar que o uso deste tipo de ferramentas tenha um impacto significativo na

eficiéncia e eficacia dos projetos de DNP (Durmusoglu e Barczak, 2011).

2. Ferramentas de desenho CAD/CAE

As aplicacbes de desenho de projetos e protétipos e criadores de ficheiros do tipo CAD
e CAE constituem um 6étimo suporte ao desenvolvimento de novos produtos. Estas
aplicagbes permitem a partilha de informagao técnica, dando com isso oportunidade
as equipas de fazerem uma andlise a engenharia do produto, em qualquer lugar e em
tempo real, permitindo também fazer simulagdes sobre o novo produto. Estas
ferramentas melhoram a qualidade e performance do novo produto no mercado,
permitindo também a partilha de informacdo acumulada entre os intervenientes. E

pouco provavel que esta informacdo volte a ser utilizada apds o produto estar

devidamente langado no mercado (Durmusoglu e Barczak, 2011).
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3. Ferramentas de suporte a decisdo

Estas ferramentas sdo projetadas para melhorar o processo de decisdo durante o DNP,
permitindo assim que se atinja uma melhor a satisfacio do mercado com o produto.
Estas ferramentas permitem, ainda, uma melhor avaliacdo de novas ideias de produto
e novos conceitos na fase de desenvolvimento. O suporte a decisdo facilita também a
distincdo entre a informacdo técnica relevante ou irrelevante para o mercado,
melhorando com isto os racios de sucesso do novo produto (Durmusoglu e Barczak,

2011).

4. Ferramentas de geracdo de ideias

Estas ferramentas permitem e facilitam a criagao, submissao e partilha de ideias novos
produtos entre os colaboradores. Estes podem ser mais facilmente encorajados nao sé

a partilhar as suas ideias, assim como para incentivar a melhorar as ideias ja existentes.

Neste caso, é encorajada a participacdo de todos os colaboradores para a geracdo de
novas ideias, desincentivando por isso a participagao apenas dos gestores de projetos
de DNP. Com uma maior diversificacdo de ideias geradas, é espectdvel que o novo

produto resultante possa ser mais criativo e inovador (Durmusoglu e Barczak, 2011).

5. Ferramentas de partilha de espaco de dados

Apesar da utilizacdo do correio eletrénico facilitar a comunicacdo entre os
intervenientes, o uso de um espaco de informacdo (por exemplo, um disco rigido ou
um espaco de dados online), permite a partilha em tempo real de todo o tipo de
ficheiros entre todos os intervenientes considerados relevantes. Por norma, nestes
espac¢os de dados sao partilhados documentos, base de dados, planos de trabalho,
calenddrios, desenhos de produtos, etc. Isto facilita a integracdo do conhecimento e

informacao adquirida, resultando em produtos com maior qualidade e sucesso.

As tecnologias de informacdo apresentadas parecem ter maior importancia na
primeira fase do projeto, do que nas duas fases seguintes. Isto deve-se ndo sé a

importancia de avaliar novas ideias e oportunidades de mercado para os novos
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produtos, mas também por ser a fase de projeto mais ativa em que o produto esta a
ser projetado, os protdtipos de teste estdo em desenvolvimento, a definicio de
estratégias de marketing e operacdes e planos de venda estdo em desenvolvimento.
Isto exige ao mesmo tempo que diferentes membros da equipa de DNP , de diferentes
areas de funcionais estejam em permanente comunicacdao, de modo a integrar o seu

trabalho, compartilhando para isso informagdes e eventuais problemas.

Por fim, com os resultados estudados por Durmusoglu e Barczak, estes realcaram
também que as empresas devem fazer uma avaliacdo geral do processo no final de

cada etapa do sistema etapa-porta.

3.3. Limita¢des no Processamento de Informacdao do Mercado para o

Desenvolvimento de Novos Produtos Orientados para o Mercado

De acordo com um estudo realizado por Veldhuizen et al. (2006), existem algumas
limitacdes no processamento de informacdo do mercado para o DNP orientados para o
mercado: prioridade do projeto, reducao do tempo, dominio em I&D, conflitos entre

departamentos e flexibilidade do sistema produtivo.

Segue-se uma descricdo breve de algumas das limitagdes mais comuns para o

processamento de informag¢do do mercado:

1. Prioridade do projeto

A prioridade atribuida pela empresa a um projeto de DNP é um fator importante de
processamento de informacdo do mercado. Quanto mais importante, e
consequentemente também mais prioritario, um projeto é para uma empresa, maior
serd a tendéncia de esta prestar uma maior atencdo ao processamento de informacao
recolhida no mercado. Um projeto de elevada prioridade aloca também maiores

recursos a fim da recolha de informacdao do mercado (Veldhuizen et al., 2006).
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2. Reducdo do tempo

A pressdao para a reducao do tempo, entre a recolha e estudo de informagdo do
mercado e o lancamento de um novo produto no mercado, é uma limitacdo habitual
nos projetos de DNP. A necessidade de realizar um processamento mais rapido da
informacdo de mercado adequada ao DNP, origina a obtencdo de uma informacao
menos aprofundada. Menos tempo para aquisi¢cdo, disseminacao e uso da informacao
de mercado resulta em menor qualidade de processamento de informacdo

(Veldhuizen et al., 2006).

3. Dominio em I&D

O dominio na area de investigacdo e desenvolvimento, por parte de uma empresa,
influéncia e domina o marketing e todo o projeto de DNP. A existéncia de gestores de
produto com um curriculo mais técnico, de equipas de engenharia na gestdao e de um
elevado numero de colaboradores técnicos indicam um predominio de I&D. Uma
cultura organizacional fortemente orientada pela engenharia pode ser um
impedimento efetivo do processamento de informacdo do mercado. Demasiado
dominio na area de I&D leva a um entendimento de superioridade técnica dos seus
produtos e, consequentemente, a um menor investimento na investigacdo de
mercado. O dominio em I&D esta negativamente relacionada com o processamento de

informacao de mercado (Veldhuizen et al., 2006).

4. Conflitos entre departamentos

O conflito entre os diversos departamentos numa empresa tem consequéncias
negativas para o processamento da informagdao do mercado. Quanto existe uma
reduzida, ou nenhuma, conectividade entre os departamentos, o processamento da
informacao é inibido, pois este, como referido anteriormente, é um estudo transversal
que devera ter em conta todas as areas da empresa. O conflito entre os
departamentos estd negativamente relacionado com o processamento de informacao

do mercado (Veldhuizen et al., 2006).
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5. Flexibilidade do sistema produtivo

A flexibilidade do sistema produtivo da empresa é um fator que pode condicionar a
necessaria flexibilidade que devera existir no processo de DNP. Uma empresa que seja
capaz de alternar de uma tecnologia para outra, com maior facilidade, apresenta
desde logo como vantagem competitiva a capacidade de transformar os seus novos
produtos. Uma empresa flexivel é mais adaptavel a um mercado também ele flexivel e
em constantes mudancas. A flexibilidade da empresa estd positivamente relacionada

com o processamento de informacdo do mercado (Veldhuizen et al., 2006).
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4. Metodologia de Investigacao

O objetivo deste capitulo é descrever a metodologia de investigacdo adotada neste

projeto de investigacao.

4.1. Abordagem Metodoldgica

Optou-se por apresentar as varias formas de realizar uma investigacio e

posteriormente definir a estratégia mais adequada a este projeto de investigacao.

4.1.1. Estratégias de Investigacado
Segundo Yin (2009), existem diversas formas de se fazer investigacao:
e experiéncia;
® pesquisa;
e relato historico;
e andlise de arquivos;
e estudo de casos.

Todas estas estratégias de investigacdo apresentam vantagens e desvantagens, que

dependem das seguintes condigdes:
e tipo de questdes de investigacdo;
e controlo que o investigador tem sobre o desenrolar dos acontecimentos;

e centralizacdo em fendmenos contemporaneos e atuais em oposicdo aos

historicos.
A decisao de usar uma ou outra estratégia de investigacao resulta de varios fatores.

A tabela 1 apresenta as diversas formas de efetuar investigagao.
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Estratégia

Tabela 1 - Estratégia de Investigag¢do (Yin, 2009)

Forma do
questionario

Ha necessidade de
controlar os
acontecimentos?

Sao focados eventos
contemporaneos?

Experimental

Como?
Porqué?

Sim

Sim

Pesquisa

Quem?

O qué?
Onde?
Quantos eram?
Quanto foi?

Sim

Analise de arquivos

Quem?

O qué?
Onde?
Quantos eram?
Quanto foi?

Sim / N3o

Relato histérico

Como?
Porqué?

Estudo de casos

Como?
Porqué?

Sim

De acordo com os objetivos pretendidos neste projeto de investigacao, decidiu-se que

a estratégia de investigacdo a utilizar sera a de estudo de casos. Esta estratégia

adequa-se quando se pretende analisar acontecimentos atuais e quando todos os

comportamentos passiveis de ser relevantes ndo podem ser manipulados. “O estudo

de casos assenta em muitas técnicas também utilizadas no relato histérico, mas

adiciona duas fontes de evidéncias que ndo sdo frequentemente utilizadas nos relatos

historicos: a observacdo direta e as entrevistas sistematicas” (Yin, 2009, p.8).

Existem alguns preconceitos relativamente a utilizagdo do estudo de casos como

estratégia de investigacdo, nomeadamente:

e falta de rigor da investigacdo;

e parcialidade do investigador e o seu desleixo, em permitir que evidéncias

equivocas influenciem as suas conclusdes (situacdo que ndo é exclusiva desta

estratégia, mas mais passivel de acontecer nesta);

e fornecer poucas bases para generalizagées cientificas;

e ser muito extenso e consequentemente exigir muito tempo.
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No entanto, os estudos de casos podem, como as experiéncias, ser generalizdveis para
proposicoes tedricas e ndo para populagdes ou universos. Logo, o estudo de casos nao
representa uma amostra e o objetivo do investigador é expandir e generalizar teorias e
nao enumerar frequéncias. “O objetivo é efetuar uma andlise generalizante e nao
particularizante” (Yin, 2009, p.10). A principal caracteristica do estudo de casos nao
incide no método ou nos dados, mas na relevancia e pertinéncia da informacgao que se

adquire no seu contexto (Hartley, 1994).

O estudo de casos é um inquérito empirico que investiga fendmenos contemporaneos
no contexto real, especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno que se
pretende estudar e o seu contexto ndo sdo evidentes, e é uma estratégia de
investigacdo compreensivel e ndo uma forma de recolha de dados, nem um mero

método de identificagao de caracteristicas (Yin, 2009).

Sendo assim, esta metodologia consiste na investigacdo detalhada, com base em
dados recolhidos durante um periodo de tempo, de uma ou vdarias organizagdes, com o

objetivo de obter uma analise do problema que se pretende estudar.
Ha duas variacoes possiveis no estudo de casos:
e caso de estudo Unico, onde o estudo em questao aborda um Unico caso;

e multiplos casos de estudo, que incluem dois ou mais casos relativos ao mesmo

estudo.

Contudo, e, independentemente de se tratar de caso de estudo Unico ou de multiplos

casos de estudo, segundo Yin (2009), o caso pode ser:
e descritivo;
o explicativo;
e exploratério.

Um caso é descritivo, quando se pretende unicamente relatar determinada situacao,
sendo o principal objetivo fornecer elementos sobre situagdes ou eventos; é
explicativo quando se pretende encontrar relagdes entre determinadas situagdes, isto
é, é possivel postular alguns conceitos iniciais sobre determinada situacdo, tentando

encontrar-se algumas relagdes do tipo causa-efeito ou outras relagdes mais
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complexas; finalmente, um determinado caso é exploratdrio sempre que se procura
determinar a falsidade ou ndo de uma determinada teoria e de como esta pode ser

modificada ou expandida.

No caso particular deste trabalho, pode afirmar-se que se trata de estudo de caso
Unico simultaneamente descritivo e explicativo pois pretende-se, descrever a forma
como a empresa em questdo efetua os seus atuais métodos e mecanismos de
desenvolvimento de novos produtos, mas também encontrar relacdes do tipo causa-
efeito, caracteristicas dos casos explicativos, isto é, mostrar que a utilizacdo de
metodologias de orientacdo para o mercado no desenvolvimento de novos produtos
contribui para um maior sucesso e aceitacdo por parte do mercado do novo produto

desenvolvido pela empresa.

4.1.2. Elaboragdo do Estudo de Caso

Segundo Yin (2009), na construcdo de um estudo de caso é necessario garantir que
haja uma sequéncia légica que ligue os dados empiricos as questdes iniciais do
trabalho de investigacdo e, por ultimo, as conclusdes. Para tal, na sua elaboracdo é
necessario ter em atencdo varios fatores, que Yin (2009) define como as componentes

de um estudo de caso.
As componentes de um estudo de caso sdo:
e aquestdo a que se pretende responder;

e 0s pressupostos em que assenta a questdo devem ser direcionados no sentido

daquilo que deve ser examinado dentro do ambito do estudo;
e unidade de analise;
e |bgica que liga os dados aos pressupostos;

e critérios.
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4.1.3. Tipos de Estudo de Casos

De acordo com a tipologia de desenho de estudo de casos, segundo Yin (2009), podem
ser analisadas uma Unica unidade ou varias unidades, bem como utilizar como base de
estudo um Unico caso ou vdrios casos, como é possivel constatar pela analise da tabela

2:

Tabela 2 - Tipos de estudo de casos (Yin, 2009)

Caso Simples Casos Multiplos
Holistico . .
(Unica unidade de anélise) Tipo 1 Tipo 3
Embedded . .
(Multiplas unidades de analise) Tipo 2 Tipo 4

Segundo a tipologia acima referida, existem quatro tipos de desenho de estudo de

casos, designadamente:
e Tipo 1: Estudo de um Unico caso para uma unidade em analise;
e Tipo 2: Estudo de um Unico caso para varias unidades em andlise;
e Tipo 3: Estudo de varios casos para uma unidade em analise;
e Tipo 4: Estudo de vérios casos para varias unidades em analise.

Neste projeto de investigacdo optou-se por utilizar o tipo 1 de desenho de estudo de
caso, ou seja, o estudo de caso simples para uma Unica unidade em andlise, uma vez
gue se pretende investigar a influéncia de metodologias de orientacdo de mercado no

processo de desenvolvimento de novos produtos.

Estes resultados serdo apresentados no “Capitulo 6 — Analise e discussdo dos

resultados”.

4.1.4. Recolha de Dados

Sdo varios os tipos de fontes de evidéncias para a recolha de dados:

* documentacdo;
= registos e arquivos;

= inquéritos e entrevistas;

37



= observacdo direta;

= observagao participativa.

O uso de cada fonte depende do tipo de investiga¢cdao que se pretende realizar.

Contudo, quantas mais fontes de evidéncia se utilizar, melhores e mais fidveis
resultados se obterdao, uma vez que tais fontes sdo complementares (Yin, 2009). Neste
estudo, utilizou-se como fontes de evidéncia a andlise documental, a observacdo

direta, inquéritos e entrevistas, registos e arquivos.

O uso de multiplas fontes de evidéncia permite o desenvolvimento da investigagdo em

varias direc¢des, tal como investigar varios aspetos em relagdo ao mesmo fenémeno.

4.1.5. Analise dos Dados

O sucesso da analise dos dados recolhidos depende do raciocinio critico de quem esta
a investigar, o que lhe permitird construir descricbes e interpretacdes essenciais para
um apuramento cuidadoso das conclusdes e de um tratamento organizado dos dados.
O mais importante, nesta fase, é definir uma estratégia geral de forma a tratar
imparcialmente as evidéncias, retirar as conclusGes e apresentar as interpretagdes.
Esta pode basear-se nas proposicoes tedricas ou partir do desenvolvimento da

descri¢ao do caso (Yin, 2009).

Ainda, segundo o mesmo autor, a primeira alternativa é a forma mais comum para se
analisar as evidéncias de um caso. Os objetivos e a estrutura inicial do estudo sdo
baseados em tais proposicdes que refletem um conjunto de questdes de pesquisa e
revisOes da literatura. De facto, como as proposi¢des de certa forma modelam o plano
de recolha de dados, deve dar-se prioridade a essa estratégia geral. Tais proposicées
podem fornecer a orientacdo tedrica que vai direcionar a analise do estudo, ajudando
a centralizar a aten¢ao em determinados dados e a ignorar outros, permitindo,
também, auxiliar a organizacdo do estudo como um todo. A segunda alternativa, o
desenvolvimento da descricdo do caso, é menos preferivel, servindo de alternativa

guando ndo se tem um referencial tedrico. Através destas duas possiveis alternativas
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tenta-se identificar relagbes causais entre variaveis e acontecimentos observados e/ou

registados, aquando do levantamento de campo.

4.1.6. Critérios Para Avaliar a Qualidade do Processo de Investigacdao

A fiabilidade e a validade do estudo de casos podem ser garantidas através da

verificacao de determinadas regras, como se pode constatar pela analise da tabela 3.

Tabela 3 - Critérios para avaliar a qualidade do processo de investigagdo (Yin 2009)

Estratégia

Técnica do estudo de caso

Fase da pesquisa na qual
ocorre a tatica

Validade da construgao

Usar fontes de evidéncias mdltiplas

Recolha de dados

Estabelecer cadeia de evidéncias

Recolha de dados

Ter informadores chave a rever o
esboco do relatério do estudo de caso

Composicao

Validagdo interna

Usar fontes de evidéncias multiplas

Andlise de dados

Estabelecer cadeia de evidéncias

Andlise de dados

Ter informadores chave a rever o
esboco do relatério do estudo de caso

Andlise de dados

Validagao externa

Usar repeticdes logicas (réplicas) em
estudos de casos multiplos

Elaboragdo da investigacdo

Fiabilidade

Usar protocolo de estudo de caso

Recolha de dados

Desenvolver base de dados para
estudo de caso

Recolha de dados

Para se poder aceitar o estudo de caso como valido foram seguidos os seguintes

passos:

e validade da construcdo do caso;

e validagdo interna;

e validagdo externa;

e fiabilidade.
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Para determinar a validade da construcdo do caso, foi necessario efetuar uma selecao
do tipo de acontecimentos que vao ser estudados, relativamente aos objetivos deste
projeto de investigacdo, que neste caso particular, se concentrou na empresa JERS

Portugal.

Em relacdo a empresa em questdo, toda a informacdo necessaria foi obtida através de
observagdes diretas, incluindo o acesso a todo o tipo de informag¢dao em documentos e

ficheiros.

A validacdo interna, também deve ser efetuada, pois esta validacdo permite lidar com
situacdes de possiveis ameacas a validacdo interna e lidar com o problema resultante
das generalizacdes acerca de uma populacdo, extraidas de dados recolhidos de uma

amostra, que neste caso particular é uma empresa.

Neste estudo de caso descritivo e explicativo, pretende-se provar que o acontecimento
— aplicagdo de metodologias de orientagdo para o mercado no desenvolvimento de
novos produtos — conduz a um outro acontecimento — maior possibilidade de sucesso

do produto no seu mercado.

A validacdo externa permite validar se as constatacdes de um estudo de caso sdo

generalizaveis para além do estudo de caso imediato.

Para isso, deverdo ser feitas réplicas, e se os resultados previstos forem obtidos, sera
possivel generalizar. Neste caso, ndo foram feitas réplicas, logo ndo sera possivel

generalizar.

Para assegurar a fiabilidade do projeto de investigacdo optou-se documentar os
procedimentos seguidos, que neste caso, foi a utilizagdo de um guido que se encontra

em anexo.

4.2. Empresa Estudada

A empresa onde se realizou o estudo foi a JERS Portugal, localizada em Braga. No
capitulo seguinte apresentar-se-do as informac¢Oes obtidas sobre esta empresa

estudada. Para além da apresentacdo da informacao, ir-se-a introduzindo ao longo do
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texto algumas observacdes e analise prévias, que antecederdo as conclusdes principais

que serdo apresentadas em capitulos posteriores.

4.3. Guiao

Foi desenvolvido um guido, com o objetivo de auxiliar na recolha de informagao que se
considera pertinente e importante para a aplicacdo do modelo conceptual de
desenvolvimento de novos produtos orientados para o mercado na empresa estudada

e que se encontra em anexo (Anexo 1).

Este guido podera ser utilizado posteriormente noutros projetos de investigacdo e que

apresenta os seguintes tépicos:
e |dentificacdo da empresa;
e Caracterizagdao da empresa;
e Caracterizagdo de clientes/mercado;
e Caracterizacdo de produtos;
e Velas eletronicas;

e Processo DNP atualmente utilizado.
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5. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo apresenta-se o estudo de caso, realizado na empresa JERS Portugal. E
efetuada uma breve descri¢cdo geral da empresa, da metodologia de desenvolvimento

de novos produtos e da estratégia de negdcio que a empresa utiliza.

5.1. A Empresa JERS Portugal

A empresa JERS Portugal, sediada em Braga, conta atualmente com 5 funciondrios e
com 20 anos de existéncia. A empresa esta também associada a loja “Casa das Velas”
(Anexo 2 — Figura 1) com cerca de 50 anos e com gestdo repartida entre 2 sdécios-
gerentes, sendo uma empresa ndo familiar. A “Casa das Velas” comercializa uma
variedade de produtos, nomeadamente, velas, artigos religiosos e tapecarias. Os
principais artigos de venda da loja sao produtos religiosos, nomeadamente, as velas
em cera, cirios, e outros artigos em cera (Anexo 2 — Figura 2). Para além da venda de
produtos produzidos na JERS Portugal, a loja também vende outros produtos nao
produzidos pela JERS Portugal, tais como velas eletrénicas, velas de decoracao,

tapecarias de decoracdo e para automovel.

A unidade fabril da empresa JERS Portugal esta situada em Braga (Anexo 2 — Figura 3).
Esta empresa produz e vende velas de todo o tipo, desde as velas religiosas em cera
até as velas decorativas, passando pelas mais recentes velas eletrénicas (Anexo 2 —
Figura 4 e 6). Estes diferentes tipos de artigos sdo vendidos na loja “Casa das Velas” e a

outros clientes revendedores.

As velas em cera podem ser produzidas com diferentes qualidades e cores de cera,
incluindo a cera reciclada, assim como a producdo de velas com didametro e
comprimento de acordo com as exigéncias dos clientes. A fabrica tem também
capacidade de produzir velas para eventos especiais, como velas mais decoradas,
utilizadas, por exemplo, em casamentos, batizados e comunh&es, mas também velas

de maior dimensao utilizadas na decoracdo de lojas ou igrejas (Anexo 2 — Figura 5).

Os artigos religiosos (velas em cera e eletrdnicas, e outros artigos em cera),

correspondem a cerca de 80% da faturacdo de vendas da empresa. Estes produtos sdo
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maioritariamente utilizados em cemitérios, cerimdnias religiosas, igrejas e locais de

oragao.

Em 2002, tendo em espectativa uma oportunidade de mercado, e como tentativa para
aumentar as suas vendas, a empresa decidiu investir num novo tipo de produtos: a
vela eletrénica. Este tipo de produto contribuiu significativamente para um aumento
no volume de vendas da empresa, satisfazendo algumas das necessidades
identificadas pelos clientes. Este tipo de produtos tem vindo a ser alvo de diversas
alteragdes e melhoramentos. No entanto, houve a necessidade de desenvolver novos

produtos, com o objetivo de satisfazer melhor as exigéncias dos clientes.
O cliente tipo da empresa pode ser dividido em duas categorias:

e Revendedores

e C(Cliente final

Estes diferentes clientes apresentam caracteristicas especificas.

5.2. Metodologia de desenvolvimento de novos produtos da empresa

Atualmente a empresa ndao apresenta nenhuma metodologia de desenvolvimento de
novos produtos. No entanto, e em relagdo ao produto velas eletrénicas, foi possivel
identificar um processo de desenvolvimento de novos produtos que atualmente
engloba cinco fases: definicdo, desenvolvimento (protdtipo), testes, fabrico e

comercializagdo (Figura 5).

Y Desenvolvimento Fabrico em L
Deflnlgao |:> (Prototipo) I:> Testes I:> massa E> Comercializagdo

Figura 5 - Processo atual de DNP na empresa

A seguir apresenta-se uma breve descrigao das fases identificadas.
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Definicao
Ndo é utilizado qualquer tipo de processo formal nesta etapa. Os desenhos iniciais do
produto sdo realizados em computador mas ndo em ficheiros CAD. Os clientes enviam

amostras de outros produtos da concorréncia a empresa e é explicado via correio

eletrénico o que pretendem.

Apds este processo, os colaboradores da empresa, com base nos seus conhecimentos,

experiéncia e criatividade, idealizam o novo produto.

Desenvolvimento (Protoétipo)

O design do produto é realizado e enviado ao fornecedor/fabricante estrangeiro das
velas eletrénicas. Na maioria das situagGes, sdao enviados a um fabricante
subcontratado vdrios projetos de design do produto. Todos os aspetos fisicos do
produto, colocacdo de pecas, espacos, estética, etc., resultante da criatividade dos

colaboradores da empresa.

Teste de Produto

Apds o fabrico do protdtipo do produto por parte do fornecedor, este é enviado para a
empresa onde é testado. A JERS Portugal encarrega-se de verificar se o produto esta
em condi¢cdes em termos de materiais, eventuais alteracdes em encaixes de pecas ou
materiais usados, verificagdo da cor e brilho dos Leds, e teste de duragdao de
funcionamento do produto. A producdo do novo produto tem inicio depois da

aprovacao do cliente e da realizacao dos testes anteriormente referidos na empresa.

Fabrico

Apds a fase de teste de produto concluir que o produto estd em condicbes de ser
produzido, a empresa dd ordem de inicio a sua producdo em massa por parte da
fabrica subcontratada. Esta fase do processo é caracterizada atualmente pela

guantidade relativamente elevada de produtos defeituosos (cerca de 5%).
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Comercializagao

A comercializacdo ndo contempla um plano concreto de divulgacdo. Esta é realizada
diretamente com os clientes e revendedores através da loja Casa das Velas. A empresa
procura, sempre que possivel, obter algum feedback dos clientes acerca dos produtos,

através do seu contacto direto com os clientes.

5.3. Orientagao para o Produto na JERS Portugal

Como descrito amplamente na revisdo bibliografica, e de um modo resumido, a
orientacdo para o mercado é uma cultura organizacional de desenvolvimento de novos
produtos em que as caracteristicas valorizadas pelo cliente sdo significativamente

consideradas no processo de desenvolvimento de um novo produto.

A empresa JERS Portugal produz e comercializa dois tipos de produtos distintos: as

velas tradicionais de cera e as velas eletrdnicas.

Em relacdo as velas tradicionais de cera, ndo tém sido alvo de alteracdes significativas
desde o inicio da sua produgdo. O processo de fabrico na unidade fabril continua a ser
o mesmo desde ha muitos anos, com praticamente a mesma utilizacdo de recursos e
técnicas. No entanto, a tradicional vela em cera continua a ser o principal produto

comercializado pela empresa.

Em 2003 a empresa iniciou a producdo das velas eletrdnicas. Este tipo de produto foi
desenvolvido pela empresa com o intuito de satisfazer algumas das necessidades
identificadas pelos clientes. Este comportamento da empresa demonstra uma certa
orientacao para o mercado, apesar da empresa ter desenvolvido este tipo de produto

sem haver uma intera¢do com o cliente.

A grande vantagem das velas tradicionais em cera, em relacdo as novas velas
eletrénicas, parece estar essencialmente nas suas caracteristicas mais tradicionais
relacionadas com o conceito da cultura religiosa, que ao longo de séculos tem usado a

chama como um simbolo de presenca e também de devocdo. Esta tradicdo de séculos
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tem uma simbologia importante, principalmente num mercado mais conservador,

tradicional e religioso que caracteriza o cliente tipo deste produto.

De um modo geral, é possivel identificar as seguintes vantagens das velas tradicionais

de cera em relagao as velas eletrénicas:
e Razodes histéricas/tradicionais e crencas religiosas;
e Produto esteticamente tradicional;
e Luzde chama;
e Preco inferior.

No entanto, este produto também apresenta algumas desvantagens, em relacdo as

novas velas eletrdnicas:

e Duracdo do tempo da chama (entre um a dois dias de chama continua

dependendo do produto e condi¢des do clima);
e Razdes de seguranga;
e Acumulagdo facil de sujidade;

e Razbes ambientais (consumo de petrdleo na sua producdo e de oxigénio na sua

utilizacao);
e Fragilidade do produto;
e Fumo provocado.

Desde de 2003 que a empresa decidiu apostar numa nova categoria de produtos: as
velas eletrdnicas. Tal como a prépria designacdo indica, estas velas sdo produzidas com
material elétrico, que pretende substituir a chama na vela tradicional, por uma luz
emitida por um Led, permitindo eliminar algumas das desvantagens das velas

tradicionais, como, por exemplo, a durag¢ao da chama.

Esta motivacdo de conceber uma vela com duracdo bastante superior, constituiu, de
facto, o principal elemento que alavancou a empresa em apostar neste novo tipo de
produto. Todos estes produtos foram desenvolvidos de raiz pela empresa, desde a

comunicacdo com os diversos fabricantes, as especificacdes do produto, tais como o
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design, as medidas, as cores, o tipo de material, o funcionamento, o tipo de Led a usar,

caixa do produto, etc. (Anexo 2)

Figura 6 - Exemplos de planeamentos de pecas, medidas e design de velas eletrénicas

Ao longo de diversos anos, a empresa foi introduzindo varias alteracdes neste tipo de
produto, com o objetivo de aumentar o seu valor para o cliente. Algumas das apostas
de alteracdo nestes produtos foram bem-sucedidas, conduzindo a um aumento de
vendas, outras nao foram tao bem sucedidas, provocando um fraco volume de vendas

e um elevado stock acumulado (Tabela 4).
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Tabela 4 - Volume de encomendas da empresa

Modelo 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

ﬁ‘\
i 30.000 38.000 30.000 25.000 15.000 18.000 20.000 25.000 20.000
Red -1 Led

‘ ’ 20.000 12.000 10.000 15.000 10.000 6.000 15.000 15.000 6.000
White - 1 Led

0 0 10.000 5.000 5.000 6.000 6.000 6.000 6.000
Pieta
10.000
Twisted
20.000
Smooth
,;
i 0 0 0 0 0 6.000 10.000 12.000 6.000
ﬁ Small Pieta
0 0 0 0 0 10.000 15.000 18.000 10.000
Red -2 Led
0 0 0 0 0 6.000 6.000 11.000 6.000
White - 2 Led

4.000
wa :
M Solar

Através da anadlise dos valores da tabela 4 é possivel classificar os modelos das velas

por ordem de importancia, de acordo com a quantidade encomendada.

E possivel reparar que os modelos Twisted, Smooth, e Solar, foram apenas
encomendados ao fabricante apenas por uma vez cada (no final do desenvolvimento
de cada modelo). Na realidade estes 3 modelos sdo considerados modelos
descontinuados. Uma parte significativa dos valores encomendados para estes
modelos continuam atualmente em stock e as vendas ndo sdo as esperadas. Mais a

frente neste trabalho, estes modelos servirdo de estudo a fim de rever quais as
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caracteristicas que o mercado ndo deu valor nestes produtos e o que correu mal

durante o seu processo de desenvolvimento.

Relativamente aos restantes outros modelos bem-sucedidos, iremos considerar que o
valor encomendado ao fornecedor corresponde de facto as vendas realizadas pela
empresa, pois estes sdo modelos que tém tido uma procura continua ao longo do

tempo, ndo tendo havido acumulacdo de stock dos mesmos.

A fim de determinar o grau de sucesso de cada um destes modelos mais vendidos, ird
ser feito um ranking de cada modelo. A Tabela 5 apresenta o volume de vendas
acumulado de cada modelo. No entanto, como nem todos os modelos comecaram a
ser comercializados no mesmo ano, calculou-se a média anual de cada modelo desde o

ano de inicio da sua comercializagao.

Tabela 5 — Ranking de sucesso de modelos continuados

| Total absoluto (2003- 211) Média anual relativa
Modelo Total vendas % Média anual Cota anual atual| Rank

/\/\ 221.000 45,1% 24.556 34,1% 10
Red 1 Led

i:;x\
| ’ \/\/\ 109.000 22,2% 12.111 16,8% 32
- White 1 Led

B 44.000 9,0% 6.286 8,7% 62
&) Pieta
o 34.000 6,9% 8.500 11,8% 42
ﬁ Pieta Small /\
I 53.000 10,8% 13.250 18,4% 20
Red 2 Led /
29.000 5,9% 7.250 10,1% 52
t 1 White 2 Led >
Total 490.000 100% 71.952 100%




Utilizando como indicador, a média global de cada modelo encomendado até a data ao

fornecedor, é possivel entdo destacar os modelos continuados pela seguinte ordem de

importancia:

1.

2.

Vela original Led Unico vermelha (Red, 1 Led) —34,1%
Vela original Duplo Led vermelha (Red, 2 Led) — 18,4%
Vela original Led Unico branca (White, 1 Led) —16,8%
Vela Pieta modelo pequeno (Pieta Small) — 11,8%
Vela original Duplo Led Branca (White, 2 Led) —10.1%

Vela Pieta (Pieta) — 8,7%

A Tabela 6 apresenta uma analise das caracteristicas dos produtos. E facilmente

percetivel que a tendéncia deste mercado se encontra nos produtos de desenhos

simples e tradicional, tendéncia para a cor vermelha ao invés da cor branca,

preferéncia pelos produtos com longa duracdo de trabalho do Led, tamanho médio e

pregos acessiveis.
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Tabela 6 - Caracteristicas de modelos de vela eletrénicos

Modelo Desenho Tecnologia Prego (€) Tamanho Duragdo
Tradicional Simples 1,50 Médio Alta
Tradicional Simples 1,50 Médio Alta
Elaborado Simples 2,00 Médio Alta
Elaborado Simples 3,50 Grande Alta
Elaborado Simples 3,50 Grande Alta
Simples Simples 2,00 Pequeno Alta
Tradicional Média 1,50 Médio Médio
Tradicional Média 1,50 Médio Médio
Complexo Elevada 8,00 Grande Pouca

Através destes dados é possivel realcar a importancia das velas de formato original.

Isto é realcado ndo so pela importancia acrescida e mostrada pelos valores de venda

dos modelos de formato original em cone (os modelos em formato original

representam quase 80% do volume de vendas), mas também é demonstrado pelos

modelos descontinuados que ndao conseguiram destacar-se no mercado.

A andlise ao histérico do volume de vendas mostra que o mercado da preferéncia aos
produtos de desenho mais cldssico e simples. Estas velas distinguem-se pelo seu

formato mais tradicional e ao seu preco mais reduzido.
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A empresa, através de uma analise mais aprofundada ao mercado dos seus produtos,
poderia de alguma forma identificar as necessidades ndo satisfeitas, identificando,

deste modo, novas e proficuas oportunidades de negdcio.

Por exemplo, os custos de desenvolvimento das velas Twisted e Smooth (produtos sem

sucesso), foram os seguintes (Tabela 7).

Tabela 7 - Custos associados a produgao de velas Twisted e Smooth

Parte eletrdnica 2.600

Molde de parte inferior 2.780

Molde de vidro rachado torcido 3.612
Molde de vido rachado liso 4.200
Molde de anel vela torcida 2.940
Molde de anel de vela lisa 2.990
Total em desenvolvimento  19.122

Velas - 30.000 unidades 35.100

Total (desenvolvimento + compra)  54.222

A este valor devem ainda acrescentar-se outros custos como o de transporte,
alfandegdrios e armazenagem. Tratou-se, portanto, de um investimento elevado para
a empresa, que ndo teve retorno. Esta constatagao, reforca a necessidade da empresa
procurar orientar os seus negdcios para o mercado. Em articular, procurar desenvolver

novos produtos orientados para o mercado
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo engloba a componente de andlise empirica, desde a caraterizacdo dos

dados obtidos até a discussdo dos resultados.

6.1. Analise da Orientagao para o Mercado e orientagao para o negocio

da JERS Portugal

No sentido de elaborar uma andlise da orientacdo para o mercado e orientacdo para o
negdcio da JERS Portugal, foi realizado um pequeno questiondrio, com o objetivo de
obter medidas efetivas da empresa acerca do seu nivel de orientagdo para o mercado

e/ou orientagdo para o negocio.

O questionario elaborado esta dividido em duas partes (Anexo 3). A primeira parte
mede o grau de orientacdo para o mercado, sendo esta medida através da escala de
orientacdo para o mercado de Narver e Slater (1990). Pretende-se medir o grau de
extensdo de orientacdo para o mercado da empresa através da escala de Likert de 5
niveis, sendo que a pontuacdo 1 significa “muito pequena orientacdo ao mercado” e a
pontuacdo 5 a “maxima orientacdo ao mercado”, feita através de 15 atividades/itens

posteriormente organizados em trés niveis de analise:

6.1.1. Orientagdo para a concorréncia
Analisa o grau de concordancia através de quatro afirmacgdes:

e “Os nossos comerciais partilham regularmente a informagdo, dentro da

empresa, respeitante a estratégias dos nossos concorrentes” (item 1)
e “Respondemos rapidamente a acbes concorrenciais que nos ameacem” (item 3)

e “Os gestores de topo discutem regularmente os pontos fortes e as estratégias

da concorréncia” (item 12)

e “Identificamos os clientes onde temos oportunidades de vantagem competitiva”

(item 14)
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6.1.2. Orientagao para o cliente

Analisa o grau de concordancia com seis afirmagoes:

“Os nossos objetivos de negdcios sdo orientados em primeiro lugar para a

satisfagdo do cliente” (item 2)

“Monitorizamos continuamente os nossos niveis de compromisso e orientagdo

para servir as necessidades dos clientes” (item 4)

“As nossas estratégias de mercado sGo conduzidas pelas nossas ideias de como

podemos criar maior valor para os nossos clientes” (item 7)

“As nossas estratégias de mercado sdo conduzidas pelas nossas ideias de como

podemos criar maior valor para os nossos clientes” (item 9)
“Medimos sistemdtica e frequentemente a satisfacdo do cliente” (item 10)

“Damos especial atengdo ao servico pés-venda” (item 11)

6.1.3. Coordenagao interfuncional

Analisa o grau de concordancia com cinco afirmagoes:
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“Os nossos gestores de topo de cada fungdo visitam regularmente os nossos

clientes existentes e potenciais” (item 5)

“Comunicamos livremente informacGo sobre as nossas experiéncias com
clientes, bem e mal sucedidas, ao longo de todas as dreas funcionais da

empresa” (item 6)

“Todas as dreas funcionais (exemplo marketing/vendas, produgdo, investigagdo
e desenvolvimento (1&D), financeira/contabilidade, etc.) sdo integradas para

servir as necessidades dos nossos mercados-alvo” (item 8)

“Os nossos gestores compreendem que, no nosso negdcio, qualquer elemento

da empresa pode contribuir para criar valor para o cliente” (item 13)



“Partilhamos recursos com outras unidades de negdcio (ou entre dreas da

empresa) ” (item 15)

A segunda escala compreende a identificacdo da orientacdo para o negdcio e foi

adaptada da escala de orientacdo para o negécio de Deng e Dart (1994). Em relagdo as

quatro afirmacdes disponibilizadas, o respondente apenas tem que assinalar a

afirmagao que melhor carateriza a empresa:

“A chave de sucesso do negdcio é produzir bens e servicos de qualidade a custo
razodvel. Bons produtos e servicos vendem-se a si mesmos. Se possivel,
produtos e servicos devem ser uniformizados para manter custos baixos”.

[ORIENTACAO PELA PRODUCAQ]

“A chave de sucesso de negdcio reside na persuasdo de clientes para comprar
bens e servigos através de anuncios, venda pessoal ou outros meios. Os clientes
potenciais devem ser informagdo e convencidos dos beneficios dos produtos”.

[ORIENTAGAO PELAS VENDAS]

“A chave de sucesso é integrar todas as atividades e pessoal da empresa para a
satisfagdo dos clientes, ao mesmo tempo que providencias lucros satisfatorios
para a empresa. A empresa deve determinar que beneficios os clientes querem
e entdo providenciar esses beneficios através de bens e servicos”. [ORIENTACAO

PELO MARKETING]

“A chave de sucesso de negdcio reside na satisfacto dos “publicos” importantes
para a empresa. Esses publicos incluem clientes, empregados, stackholders,
agéncias governamentais, fornecedores e o publico em geral. Todos os seus
interesses devem ser considerados nas tomadas de decisGo”. [ORIENTACAO

PELOS STACKHOLDERS]

Para efeitos de aplicacdo, o questiondrio foi aplicado a um conjunto de 5

colaboradores da empresa (2 sécios-gerentes e 3 colaboradores). Apresentam-se de

seguida os principais resultados obtidos.
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6.1.4. Resultados da orientagdo para o mercado na empresa JERS Portugal

A Tabela 8 mostra os resultados obtidos através do questionario.

Tabela 8 - Resultados de questionario de diagndstico de mercado

Perguntas Respostas Sdcios Respostas Colaboradores Média
1 5 5 3 5 3 4,2
2 4 4 4 4 4 4
3 2 2 2 2 1 1,8
4 2 3 2 2 1 2
5 4 4 4 4 4 4
6 5 5 5 4 5 4,8
7 5 5 4 4 4 4,4
8 3 3 2 3 3 2,8
9 4 5 3 3 4 3,8
10 3 3 1 3 2 2,4
11 4 5 3 4 4 4
12 2 2 1 2 2 1,8
13 5 5 5 4 4 4,6
14 4 3 3 3 3 3,2
15 5 5 4 5 4 4,6
. 3,80 3,93 3,07 3,47 3,20 ‘ 3,49
Média
3,87 3,24
Desv.Pad: 1,07
| Parte 2 | 3 1 1 1 3 |

A média global obtida em todas as respostas da primeira parte do inquérito é positiva
e tem o valor de 3,49. E de realcar que existe alguma diferenca entre as médias das
pontuacgdes obtidas nas diferentes questdes. Estatisticamente existe um desvio padrao

de 1,07 valores entre todas as médias das respostas as questdes. em que a média mais

baixa de item foi de 1.8 pontos, enquanto a mais alta foi de 4,8 pontos.

O grafico seguinte mostra a média dos resultados obtidos para cada item.
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Grafico 1 - Pontuagao resultante dos inquéritos de orientagao ao mercado

Dos trés grupos de itens identificados anteriormente, os itens relacionados com a
orientacdo para a concorréncia sdao os que obtém uma média mais baixa de 2,75
pontos, seguido do grupo de orientacdo para o cliente com 3,43 e da coordenacdo

interfuncional com o maior de valor de 4,16 pontos de média.
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Grafico 2 - Médias diferenciadas

A elevada pontuacdo nas questdes relativas a coordenacdo funcional poderdo estar
relacionadas com a pequena dimens3ao da empresa, uma vez que nao existe uma
evidente separagao entre as diferentes areas funcionais. As areas mais distintas, neste
caso, seriam a de producdo na fabrica, e a atividade comercial realizada na loja. No
entanto, mesmo entre estas duas areas, existe uma significativa troca de informacao,
dado que o contacto é constante, existindo mesmo a partilha de colaboradores de

acordo com a necessidade das duas areas.

O grupo de questdes relacionado com a orientacdo para o cliente obteve uma
pontuacdo elevada, devido ao forte contacto e conhecimento entre todos os
colaboradores da empresa com os seus clientes mais habituais, e também devido ao

contacto de venda e de entrega de mercadorias aos seus clientes de maior expressao.

Por outro lado, o grupo de itens relacionados com a orientacdo para a concorréncia
obteve uma pontuacao inferior, talvez devido quer a auséncia de processos formais na
empresa nesta drea, quer ao conhecimento da empresa de alguns produtos

concorrentes.

A anadlise as respostas com média negativa, podera indicar quais os pontos em que a
empresa apresenta maior desvantagem. Os itens 3, 4, 10 e 12 foram os que

apresentaram médias negativas, sendo que dois deles estdo ligados a orientacao para
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a concorréncia (itens 3 e 12), e os restantes dois com a orientacao para o cliente (itens

4 e 10).
Os itens com média negativa 3 e 12 associados a orientacdo para a concorréncia sdo:
o “Respondemos rapidamente a acbes concorrenciais que nos ameacem”

e “Os gestores de topo discutem regularmente os pontos fortes e as estratégias

da concorréncia”

Os resultados obtidos nestas respostas indicam que a empresa deverd procurar
desenvolver acbGes que lhe permitam ser mais competitiva relativamente a

concorréncia.
Os itens com média negativa 4 e 10 associados a orientacdo para o cliente sdo:

e “Monitorizamos continuamente os nossos niveis de compromisso e orientacdo

para servir as necessidades dos clientes” (item 4)
o “Medimos sistemdtica e frequentemente a satisfacdo do cliente” (item 10)

O resultado negativo obtido nestes itens demonstra que a empresa nao adota uma
orientacdo para o mercado/cliente nas agdes que desenvolve. Existe uma auséncia de
processos formais que permitam a empresa obter um conhecimento mais

aprofundado sobre o seu mercado.

Por outro lado, existem 3 itens com média igual ou superior a 4,5 pontos (itens 6, 13 e

15), todos eles associados a coordenacdo interfuncional.

e “Comunicamos livremente informagdo sobre as nossas experiéncias com
clientes, bem e mal sucedidas, ao longo de todas as dreas funcionais da

empresa” (item 6)

e “Os nossos gestores compreendem que, no nosso negdcio, qualquer elemento

da empresa pode contribuir para criar valor para o cliente” (item 13)

e “Partilhamos recursos com outras unidades de negdcio (ou entre dreas da

empresa) ” (item 15)

Estas respostas com valores positivos demonstram a coordenacdo e interajuda

existente entre as diferentes dareas/colaboradores na empresa. Este cenario é
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compreensivel tendo em consideracdo a dimensdo e o tempo de existéncia da
empresa, 0 que permitiu criar um clima com uma boa estabilidade e um bom

relacionamento entre os colaboradores.

Existe também uma ligeira diferenca entre as pontuacdes médias atribuidas pelos
colaboradores (3,24 pontos) e os 2 sdcios-gerentes da empresa (3,87 pontos) (ver

Grafico 3).

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

MEdia sdcios-gerentes

Média funcionarios

2

Grafico 3 - Diferenca média de pontuagao

Esta ligeira variacdo poderda ser explicada pelo maior conhecimento da area de

negdcio, de mobilidade e experiéncia dentro do mesmo por parte dos dois gerentes.

I AN AA RN/
: /\ / \\/A\/A\ // \/ Gerentes
2 \/// \/ \\// = Funcionarios

Grafico 4 - Diferenga por item entre gerentes e colaboradores
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Esta diferenca entre colaboradores e gestores é mais significativa nos itens
relacionados com orienta¢do para o cliente (0,81 pontos), seguido de orientacdo para
a concorréncia (0,61 pontos) e, por fim, a coordenacdo interfuncional que se mostra

mais consensual (0,4 pontos).

Tabela 9 - Médias descriminadas por tipos de item

Orientagdo para a concorréncia (itens 1, 3, 12 e 14)
Média sécios- gerentes 3,13
Média colaboradores 2,50 Diferenca
Média global 2,75 | 0,63

Orientacdo para o cliente (itens 2,4,7,9, 10 e 11)
Média sécios-gerentes 3,92
Média colaboradores 3,11 Diferenca
Média global 3,43 | 0,81

Coordenacgao interfuncional (itens 5, 6, 8, 13 e 15)
Média sécios-gerentes 4,40
Média colaboradores 4,00 Diferenca
Média global 4,16 | 0,40

Relativamente a segunda parte do questionario, pretendia-se saber entre varias
hipdteses, qual a frase que melhor descrevia a chave de sucesso para o negdcio. Os

resultados foram os seguintes:

Tabela 10 - Resultados da pergunta de chave de sucesso de negdcio

Parte 2 3 1 ‘ 1 1 3 ‘

Existe aqui alguma variacdo nas respostas, devido as atividades desenvolvidas pelos
diferentes colaboradores ou sdcios-gerentes dentro empresa. Aquando perguntados
sobre qual das afirmacdes apresentadas no inquérito melhor carateriza a empresa (ver
Anexo 3), as respostas mostram uma maior tendéncia dos funciondrios (ndo gerentes)
em que dois escolheram a afirmacdo mais ligada com o processo produto (area a que

estes estdo mais ligados dentro da empresa), e um a afirmacdo mais ligada a
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coordenacdo interfuncional. Jd os dois gestores se dividem entre a mesma afirmacdo
relacionada com a d4rea de produgdo e também na afirmacdo ligada a coordenacgao

interfuncional.

Isto poderd evidenciar que as perspetivas de cada elemento sobre o modo de
funcionamento da empresa, estard bastante relacionado e é influenciado pelas

diferentes atividades exercidas individualmente por cada um dentro da empresa.

6.2. Aplicagdao do processo de desenvolvimento de novos produtos

orientados para o mercado na empresa JERS Portugal

Apds o diagndstico efetuado, aplicou-se na empresa em questdao o modelo conceptual
de desenvolvimento de novos produtos orientados para o mercado, anteriormente

apresentado.

No entanto, constatou-se que apesar de ser possivel aplicar o modelo, era importante
adapta-lo melhor a empresa, por se tratar de uma PME com um tipo de gestdo
especifico. Também foi necessario efetuar algum trabalho de recolha de informacao
relevante para o processo de DNP que se pretendia testar, pois esta encontrava-se em

falta.

Assim, procurou-se obter mais informacdo relacionada com os atuais procedimentos
da empresa, como, por exemplo, o sucesso obtido com os novos produtos ja
introduzidos no mercado, a andlise do comportamento e da caracterizacdo dos

clientes, etc.

A recolha da informacdo teve como principal objetivo compreender a relevancia de
conhecer melhor os clientes/mercados de atuagdo da empresa, procurando identificar
os procedimentos a introduzir no processo de DNP e as caracteristicas que

acrescentam valor aos produtos na ética do mercado.

De acordo com o modelo global apresentado anteriormente de desenvolvimento de
novos produtos orientados para o mercado em PME (Figura 1), segue-se um conjunto

de praticas recomendadas durante cada uma das etapas do modelo:
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Definicao
Os colaboradores da empresa envolvidos neste processo devem procurar introduzir
mecanismos que lhes permitam obter um melhor conhecimento do mercado. Em

particular, identificar quais as expectativas e necessidades que os clientes tém em

relacdo a futura oferta de novos produtos.

Nesta fase sera importante obter uma avaliagao dos clientes em relagao aos produtos
anteriormente introduzidos pela empresa no mercado, assim como dos produtos
concorrentes existentes no mercado. Este procedimento era permitir identificar as
especificacdes e caracteristicas do novo produto que os designers devem considerar

na fase de definicdo do produto.

Um aspeto importante na caracterizacdao e definicdo do mercado de atuagdo da
empresa é a definicdo do perfil do cliente tipo. Deste modo, a empresa estard melhor
identificada com os modos de utilizacdo do produto e com os elementos que o cliente
final mais valoriza nessa utilizacdo. Por exemplo, o preco do produto, o design, a
qualidade, a utilizacdo de novas solugBes tecnoldgicas, a importancia de aspetos
ambientais e de sustentabilidade podem ser elementos de informacdo relevantes
nesta fase do processo. Os responsaveis pela definicio do produto devem considerar
os atributos identificados como sendo relevantes na identificacdao de valor por parte

dos clientes.

A empresa deve procurar desenvolver mecanismos que lhe permitam ter um
conhecimento da tendéncia de comportamento dos clientes em relacdo aos aspetos
anteriormente referidos, numa légica de conseguir incluir nos novos produtos as

caracteristicas e especificacdes que serdo mais valorizadas pelo cliente/mercado.

A empresa pode recorrer a realizacdo de inquéritos de opinido junto dos seus clientes
e a consulta de fontes de dados secundarios sobre as futuras tendéncias do mercado.
Este tipo de informacdo serd bastante util nesta fase do processo. Por outro lado, a
empresa deverd procurar fomentar procedimentos que permitam estimular a

criatividade dos seus colaboradores para a criacdo de ideias de novos produtos.

Um dos possiveis erros cometidos pela empresa aquando da criacdo das velas

eletrénicas solares e dos modelos mais complexos e caros, como o Twisted e o
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Smooth, foi o facto de a empresa ter adotado uma abordagem de orientacdo para o
produto. A empresa desenvolveu os produtos sem ter identificado essa necessidade no
mercado, mas porque surgiu uma inovacdo tecnoldgica que incorporou nesses
produtos. Por outro lado, a necessidade da vela eletrénica com chama laranja de dois

leds foi identificada pelo mercado.

Na orientacdo de mercado, as oportunidades de negdcio, ou seja, as ideias para novos

produtos partem sempre do mercado e ndo do produto.

Desenvolvimento (Protoétipo)

Nesta fase serd relevante que a empresa procure implementar melhoramentos nos
produtos, para que estes sejam tenham mais fiabilidade e qualidade. Estes
melhoramentos devem resultar de uma andlise e recolha de informag¢do no mercado.
Também sera importante aumentar os niveis de exigéncia ao nivel da qualidade
relativamente aos fornecedores de componentes. A empresa pode, eventualmente,
nesta fase subcontratar o trabalho desenvolvido por um designer. Devido a dimensao

da empresa, ndo é possivel ter um colaborador especifico para estas fungoes.

A empresa devera procurar desenvolver uma estrutura de comunicacdo com os
fornecedores que lhes permita uma interven¢do mais ativa no desenvolvimento do
produto. E importante definir claramente com o fornecedor os atributos e/ou
caracteristicas que o componente devera apresentar. Deste modo, o produto final ira

apresentar os atributos mais valorizados pelo cliente/mercado.

Teste de Produto

Nesta fase, a empresa devera manter as atuais praticas de experimentagado do produto
antes da sua ordem de fabrico em massa. No entanto, no sentido de potencializar a
orientacdo para o mercado, estes testes deverdao ser alargados a revendedores e a
clientes da empresa, uma vez que atualmente a empresa apenas troca informacao
sobre os testes com os fornecedores. Alargar esta fase para os clientes e revendedores

devera trazer novas perspetivas e até mesmo novas ideias e propostas de melhoria do
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novo produto. A empresa deverda analisar com cuidado o feedback obtido pelos

utilizadores que experimentem o produto.

No final desta etapa, poderd ser realizado um inquérito ou um sistema de pontuacdo
do produto junto dos clientes, a fim de saber se as caracteristicas do novo produto

estdo de acordo com as caracteristicas que os clientes atribuem maior valor.

Fabrico

Durante o processo de fabrico, o novo produto devera estar definido de acordo com a
informacao obtida do mercado. Nesta fase, a empresa deverd assegurar que o produto
estd a ser produzido em conformidade com as especificacdes definidas nas fases
anteriores. Por vezes podem surgir problemas, resultantes de um processo de design
menos conseguido nos diferentes componentes, o que pode dificultar a sua
integracdo. Uma das razGes para este problema, pode ser a inexisténcia de uma
processo de comunicacdo eficaz entre o fabricante e o(s) fornecedor(es) nas fases

anteriores do processo de desenvolvimento do novo produto.

Comercializagao

A empresa devera planear um plano de marketing e de divulga¢do dos seus produtos
no(s) seu(s) mercado(s)-alvo. Através da informacdo obtida durante o processo de
desenvolvimento do novo produto, a empresa serd mais capaz de caracterizar o seu
mercado alvo, conseguindo planear melhor uma campanha de lancamento de um
novo produto. Apesar deste processo ocorrer antes da introdu¢ao do novo produto no
mercado, o que dificulta a sua definicdo, é importante que a empresa focalize a sua

atencdo nos elementos que serdo alvo de valorizacdo por parte dos clientes/mercados.

Apds a campanha de divulgacdo e lancamento do novo produto no mercado, este
devera ser acompanhado para conseguir obter um feedback por parte dos clientes.
Este passo é de extrema importancia, quer para realizar futuros melhoramentos no
produto atual, quer para obter informacdo do mercado bastante Util para concretizar

essas tendéncias num possivel novo produto.
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6.3. Analise da importancia da orientagao para o mercado na empresa

JERS Portugal

O trabalho desenvolvido permite constatar que a empresa atualmente ndo utiliza
qualquer processo ou método formal de desenvolvimento de novos produtos. No
entanto, todas as ac¢des realizadas pela empresa sao alvo de uma analise aprofundada,
mas sem recorrer a qualquer sistematizacdo de orientacdo para o mercado, quer de
outro processo formal qualquer, pelo menos de uma forma intencional. Porém, é
possivel realcar algumas a¢des que foram desenvolvidas que sdo consistentes com
uma orientagao para o mercado. Por exemplo, a decisao de desenvolver um novo
produto, a vela eletrdnica, e a implementacdo de dois leds laranja como padrdo da

chama nas velas em substituicdo de um led vermelho.

No caso do desenvolvimento da vela eletrénica, a empresa incorporou as ideias e
sugestbes do mercado. A principal insatisfacdo dos clientes, em relagdo as velas de
cera, era o seu tempo de duracdo. Estas velas, dependendo do tipo de cera, tamanho
da vela e até mesmo da temperatura ambiente, poderiam durar por norma entre um a
trés dias para os produtos mais comuns. Apds um trabalho exaustivo de anadlise a
tecnologia existente, a empresa idealizou e testou alguns protétipos, tendo decidido
inicial a producao e comercializacao deste tipo de vela. Este novo produto alcangou

um sucesso no mercado.

Posteriormente, a empresa decidiu substituir o led vermelho da vela eletrénica por um
duplo led de cor laranja. Este duplo led consegue, de uma forma bastante eficaz,
reproduzir o mesmo efeito de uma chama de fogo real, devido a cor dos leds, ao piscar
irregular de um dos leds e a forma e opacidade da chama feita em silicone, que
permite espalhar a luz de uma forma uniforme com um formato muito idéntico ao da

chama de fogo real.

Esta vela foi projetada tendo em consideracdo que muitos clientes manifestaram
satisfagdo com o aumento da duragdo das velas, mas alguma insatisfacdo com a

gualidade da chama. A empresa projetou entdo esta nova vela com essa nova chama e
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aproveitou a estrutura e cores das velas mais vendidas até entdo (as originais), criando

assim um novo produto bem-sucedido.

Por outro lado, alguns projetos de novos produtos que foram mal sucedidos no
mercado, ndo tiveram em considera¢do uma filosofia de orientacdo para o mercado. E
0 caso das velas solares e velas com formas complexas, em que a sua definicdo e
concecgao teve origem em produtos ja existentes e ndo nas necessidades sentidas pelo

mercado.

No caso das velas solares, houve o erro de procurar incorporar uma tecnologia ainda
ndo suficiente desenvolvida neste tipo de produto. Este produto apresentava uma

estrutura complexa e um custo de aquisicdo que ndo satisfazia o mercado.

De acordo com a revisdo bibliografica, os novos produtos tém uma maior
probabilidade de sucesso no mercado, quando sdo idealizados e concebidos tendo em
consideragdo uma 6tica de orientagdo para o mercado. Os exemplos apresentados
anteriormente demonstram este facto. Os produtos projetados com metodologias
mais associadas as técnicas de orientagao para o mercado foram mais bem-sucedidos
que os produtos que n3o seguiram esta filosofia. E, entdo, possivel referir que a
utilizacdo de metodologias de orientacdo para o mercado proporciona vantagens para

o processo de DNP na organizagao estudada.

A empresa, pelo fato de ja existir ha cerca de cinquenta anos, tem um conhecimento e
experiéncia acumulados em relacdo ao seu mercado de atuagcdo. Um dos elementos
mais valorizados, na implementacdo de uma filosofia de orientacdo para o mercado, é
um profundo conhecimento do mercado em que a empresa estd ou pretende vir a
atuar. Apesar da empresa ndo recorrer aos métodos formais de estudo do mercado
referidos na revisdo da literatura, como a utilizacdo de dados secundarios, estudos
formais da classe de clientes, o registo de mudancas de ambiente, etc., consegue
analisar uma significativa informac¢do do mercado, através da experiencia acumulada
neste ramo de atividade. Esta andlise permite constatar que a utilizacdo de métodos
formais de obtencdo de informacdo do mercado e de um conhecimento aprofundado

do cliente proporciona uma vantagem competitiva para a organizagao.
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Apesar do insucesso de alguns modelos de velas eletrénicas, de um modo geral, a este
tipo de produto tem contribuido significativamente para os resultados positivos da
empresa. Por outro lado, este tipo de produto ndo afetou de uma forma substancial a
venda das velas de cera, o que podera indicar que apesar deste tipo de produto ter
coberto algumas das necessidades sentidas pelos clientes das velas de cera, poderd
igualmente ter criado um nicho de mercado misto (quer através de novos clientes,
guer com os clientes das ja tradicionais velas de cera). As novas caracteristicas das
velas eletrdnicas poderdo, portanto, ter atraido novos clientes para a organizacao. Isto
é, a orientacdo para o mercado proporciona a empresa a possibilidade de expandir a

sua atividade para novos mercados, como havia sido referido na revisao da literatura.
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7. CONCLUSOES E FUTURA INVESTIGACAO

Neste capitulo sdo apresentadas as contribuicbes e conclusées do trabalho de
investigacdo e propostas de investigacao futura. Em particular, a importancia de incluir
a filosofia de orientacdo para o mercado no processo de desenvolvimento de novos

produtos.

7.1. Contribuigoes do Projeto de Investigagao

Este projeto contribuiu para aumentar e aprofundar o conhecimento sobre a
problematica do desenvolvimento de novos produtos orientados para o mercado. A
conce¢ao do modelo apresentado neste trabalho sobre DNP orientados para o
mercado, foi de elevada importancia para o aumento do conhecimento pois exigiu um
estudo aprofundado sobre um conjunto de boas praticas por parte das empresas a fim
de conhecer mais aprofundadamente o seu mercado, a fim de conseguir aumentar
valor nos seus produtos, de melhorar as suas praticas de desenvolvimento de novos

produtos, e recolher informacdo importante através do mercado.

A empresa estudada podera apoiar-se neste estudo tanto para conhecer melhor o seu
mercado como também para a realizacdo de novos projetos de desenvolvimento de

novos produtos.

A politica de orientacdo para o mercado surge como uma forma das organizagdes se
tornarem mais competitivas no mercado atual. Deste modo, a orientacdo para o
mercado é uma cultura organizacional que privilegia a criagdo e manutengao de valor
superior para o cliente de uma forma mais eficaz e eficiente, através da recolha e
andlise de informacdes do mercado. Isto implica a necessidade de uma permanente

atualizagdo e andlise da informacdo sobre os mercados onde a empresa atua.

O desenvolvimento de uma filosofia de orientacdo para o mercado numa empresa
exige a aplicacdo de recursos significativos. A maioria das PME ndo tém a capacidade
para desenvolverem esses recursos. No entanto, o caso de estudo realizado permitiu
constatar que através do desenvolvimento de a¢des simples, as PME sdo capazes de

aplicar positivamente alguns dos conceitos da orientacdo para o mercado,
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conseguindo obter vantagens competitivas resultantes do desenvolvimento de novos e

melhores produtos, mais rentaveis e mais bem-sucedidos no mercado.

A empresa em estudo neste projeto poderd aplicar e seguir as metodologias
mencionadas neste trabalho para os seus projetos de DNP orientados para o mercado,
aplicando para isso métodos formais de orientagao para o mercado, recolhendo dados
relevantes do seu mercado ao longo do tempo, e por fim, registar e analisar os
resultados obtidos nomeadamente em termos de numero de vendas. A analise e
discussdo dos resultados permitiram identificar que a aplicacdo de técnicas de
orientacdo para o mercado por parte da organizacao poderd ser vantajosa em termos
competitivos, permitindo-lhe a expansao para novos mercados, assim como consolidar

a sua posi¢cao nos mercados atuais.

O trabalho de investigacdo realizado permite constatar que a utilizacdo de métodos
formais de obtencdo de informa¢do do mercado e de um conhecimento aprofundado
do cliente proporciona uma vantagem competitiva para a organizacdo. E, entdo,
possivel referir que a utilizacdo de metodologias de orientagdo para o mercado
proporciona vantagens para o processo de DNP na organizacdo estudada. Isto é, a
orientacdo para o mercado proporciona a empresa a possibilidade de expandir a sua

atividade para novos mercados, como havia sido referido na revisdo da literatura.

7.2. Limitagoes do Projeto de Investigagao

No entanto, com este projeto surgem algumas limitacGes de estudo em que a principal
é o facto de ser impossivel durante o espaco de tempo de elaboracdo deste trabalho,
conseguir aplicar, testar e verificar através do nivel de vendas de novos produtos,

todas as implicacdes mencionadas neste trabalho na empresa em estudo.

Neste trabalho de pesquisa uma das limita¢des enfrentadas, prende-se com o facto de,
ao se estudar uma empresa numa darea tdo vital para qualguer empresa, como o
processo de desenvolvimento de novos produtos e praticas utilizadas, a informacao

por vezes ser escassa e de dificil acesso.
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7.3. Sugestao para Trabalho Futuro

Apesar de, no ambito da area de investigacdao desta dissertacdo, se ter abordado a
importancia da aplicagdo de uma metodologia de desenvolvimento de novos produtos
orientada para o mercado, é recomenddvel o aprofundamento da investigacdo nesta

tematica.

Como trabalho futuro de investigacdo sugere-se procurar identificar solucdes para as
dificuldades de integracdo da orienta¢do para o mercado no complexo processo de
desenvolvimento de novos produtos. Para além do aprofundamento da investigacao,
sugere-se que esta seja continuada posteriormente, com a elaboragdao de estudos a
outras empresas do sector e de outros sectores, para avaliar a possibilidade de

generalizar as conclusdes a todos os sectores industriais.
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ANEXO 1

Guiao

1 Identificagdo da empresa

1.1 Nome da empresa

1.2 Endereco

1.3 Contactos

2 Caracterizagao da empresa

2.1 Ramo de atividade

2.2 Infraestruturas

2.3 Histdrico

3 Caracterizagdo dos clientes/mercados
3.1 Caracteristicas do tipo de mercado em que a empresa atua

3.2 Informagao sobre revendedores

4 Caracterizacdo dos produtos

4.1 Quais as familias de produtos que a empresa comercializa?

4.2 Quais os produtos que a empresa produz?

4.3 Quais os produtos em que a empresa contrata produg¢ao subcontratada?

4.5 Quais as principais caracteristicas de cada familia de produtos?

5 Velas eletrdnicas

5.1 Principais caracteristicas de cada modelo.

5.2 Historial cronoldgico da producdo de velas eletrénicas
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- Data de desenvolvimento

- Alteracbes efetuadas

- Outros aspetos importantes a reter

5.3 Data e valores da venda

5.4 Informacdo relevante sobre histérico das vendas

6 Processo atualmente utilizado

6.1 Quais os processos de fabrico atualmente utilizados?

6.2 Informagado sobre os principais processos de fabrico atualmente utilizados.

6.3 Informacdo sobre os fornecedores.

6.4 Informacdo util sobre as encomendas anteriores.
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ANEXO 2

Figura 3 - Fabrica de produtos em cera

Figura 5 - Exemplo de vela decorativa

Figura 2 - Velas em cera

Figura 6 - Primeiras velas eletrénicas
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ANEXO 3

Diagndstico de orientagao de negdcio na empresa JERS

Por favor, indique o grau de extensdo com que as seguintes actividades se realizam na sua

empresa preenchendo o circulo de cada questdo.

1 - Muito pequena | 2 — Pequena | 3- Moderada | 4 — Consideravel | 5- Grande

Os nossos comerciais partilham regulamente a informacao, dentro da

nossa empresa, respeilanle estratégias dos nossos concorrentes

D@O®W®E

Os nossos objectivos de negdeio sdo orientados em primeiro lugar para a

satisfacdo do cliente

DOO@DE

Respondemos rapidamente a acgdes concorrenciais que nos ameacem

DDO@E

Monitorizamos continuamente 0s nossos niveis de compromisso e

orientagdo para servir as necessidades dos nossos clientes

D23 @W®E)

Os nossos gestores de topo de cada fungio visitam regularmente os

nossos clientes existentes e potenciais

OIBIOIOIO)

Comunicamos livremente informago sobre as nossas experiéncias com
clientes, bem e mal sucedidas, ao longo de todas as dreas funcionais da

empresa

D@2E@W®E

A nossa estratégia de vantagem competitiva € baseada na nossa

compreensao das necessidades dos clientes

D2 WDE

Todas as nossas areas funcionais (exemplo marketing/vendas, producdo,
investigacio e desenvolvimento (I&D), financeira/contabilidade, etc.)

sdo integradas para servir as necessidades dos nossos mercados-alvo

D23 @W®E

As nossas estratégias de mercado sdo conduzidas pelas nossas ideias de

como podemos criar maior valor para os nossos cliente

D23WE

Medimos sistemadtica e frequentemente a satisfagdo do cliente

OBIOIOIC)

Damos especial atengfo ao servigo pés-venda

D2B3WE

Os gestores de topo discutem regularmente os pontos fortes ¢ as

estratégias da concorréncia

D2OWE

Os nossos gestores compreendem que, no nosso negdcio, qualquer

clemento da empresa pode contribuir para criar valor para o cliente

OIBIOIOIO)

Identificamos os clientes onde temos oportunidades de vantagem

competitiva

D2 WE

Partilhamos recursos com outras unidades de negécio (ou entre outras

areas da empresa)

D@D E
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Qual das seguintes afirmac¢des melhor caracteriza a sua empresa?

(assinale com um X apenas uma das alternativas)

(X)

A chave de sucesso do negécio € produzir bens e servigos de qualidade a custo razodvel. Bons
produtos (bens e servigos) vendem-se a si mesmos. Se possivel, os produtos (bens e servigos)
devem ser uniformizados para manter os custos baixos.

A chave de sucesso do negdcio reside na persuasdo de potenciais clientes para comprar bens e
servigos através de antincios, venda pessoal ou outros meios. Os potenciais clientes devem ser
informados e convencidos dos beneficios dos produtos.

A chave de sucesso do negdcio € integrar todas as actividades e pessoal da empresa para a
satisfagdo dos clientes, a0 mesmo tempo que providencia lucros satisfatérios para a empresa. A
empresa deve determinar que beneficios os clientes querem e entfio providenciar esses beneficios
através de bens e servigos.

A chave de sucesso do negdcio reside na satisfagio dos “puiblicos” importantes para a empresa.
Esses publicos incluem clientes, empregados, stockholders, agéncias governamentais, fornecedores
¢ o piblico em geral. Todos os seus interesses devem ser considerados nas tomadas de decisdo.
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