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RESUMO

RODRIGUES, Thaisa. Modelo Cognitivo para estruturar as atividades-chave do
Planejamento Estratégico de Produto no Fuzzy Front-End. 2015. 115f.
Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Producao) - Universidade Tecnholdgica
Federal do Parana. Ponta Grossa, 2015.

O Planejamento Estratégico de Produto (PEP) faz parte da macro-fase inicial do
Processo de Desenvolvimento de produtos (PDP) conhecida como Fuzzy Front-End
(FFE), que exige alto esfor¢co cognitivo de gestores e profissionais, uma vez que o
grande numero de atividades, bem como o alto nivel de interdependéncia entre elas
e também as peculiaridades de cada projeto faz com que as atividades estruturantes
sejam um problema complexo. A fim de estruturar as principais atividades em PEP
no FFE, propds-se um modelo cognitivo usando o Strategic Options Development
and Analysis (SODA). O modelo proposto foi aplicado em quatro industrias
brasileiras, duas do setor de alimentos e duas do setor de méveis. O estudo revelou
que as atividades no FFE se relacionam entre si de uma forma hierarquica, com um
alto nivel de complexidade e algumas atividades se comportam como estratégias,
como opc¢des, ou ainda como objetivos ou metas. As atividades encontradas no
setor de alimentos sdo parecidas com as encontradas no setor de méveis, mas
possuem algumas diferencas devido a peculiaridades de cada setor. Recomenda-se
o modelo cognitivo para apoiar os gestores e profissionais na estruturacdo das
atividades de PEP.

Palavras-chave: Processo de Desenvolvimento de Produtos. Fuzzy front end.
Planejamento Estratégico de Produto. Modelo Cognitivo



ABSTRACT

RODRIGUES, Thaisa. A cognitive model to structure key activities on strategic
product planning in the Fuzzy Front End. 2015. 115 p. Dissertation (Master in
Production Engineering) — Graduate Program in Production Engineering, Federal
Technology University - Parana. Ponta Grossa, 2015.

Strategic product planning (SPP) for new product development (NPD) in the fuzzy
front end (FFE) requires high cognitive effort from managers and practitioners, since
the large number of Activities as well as the high level of interdependence Among
Them And Also the peculiarities of each project make the structuring Activities the
messy problem. In order to structure key Activities on SPP in the FFE, we propose
the cognitive model using the Strategic Options Development and Analysis (SODA)
method. The Proposed model was applied in two Brazilian industries from the food
sector. This study revealed that the activities in the FFE report to each other in a
hierarchical mannered, with a high level of complexity, and some Activities behave
the other options the strategies and the other goals. The activities found in the food
sector are similar to those found in the mobile sector, but have some differences due
to peculiarities of each sector. We recommend the cognitive model to assist
managers and practitioners structuring Activities on SPP.

Keywords: New product development. Fuzzy Front End. Strategic product planning.
Cognitive model
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1 INTRODUCAO

O ambiente atual de competitividade entre as empresas faz com que as
organizacdes necessitem buscar a todo instante desenvolver, melhorar e lancar
produtos para se manterem no mercado. Assim, desenvolver produtos de sucesso é
a chave para continuidade e éxito de muitas organizacdes, pois confere vantagem
competitiva as mesmas. Neste sentido, um estudo realizado por Andrew et al. (2010)
revelou que 72% das organiza¢fes entrevistadas consideram a inovagcdo como uma
das principais prioridades para se manterem no mercado. As organizagbes que
estiverem mais preparadas e estruturadas para geracado de inovacdes que atendam
tanto a sua estratégia de negocio como as mudancas de mercado terdo um
diferencial competitivo sobre seus concorrentes.

Em busca deste diferencial, Freitas et al. (2005, p.8) ressaltam que "o
acréscimo de método e procedimento ao Processo de Desenvolvimento de Produtos
(PDP) propicia a obtencdo e sustentabilidade de vantagem competitiva". Deste
modo, é fundamental investir em melhorias na estruturacdo do PDP, buscando
aumentar o desempenho de suas atividades em busca do desenvolvimento de
produtos de sucesso.

O PDP envolve desde a geracdo de conceitos de novos produtos, definicdo
de projetos a partir de tais conceitos, até o desenvolvimento, lancamento e
descontinuidade dos produtos da organizacédo. Segundo a definicdo de Rozenfeld et
al. (2006) o PDP ¢é dividido em trés macro-fases: pré-desenvolvimento;
desenvolvimento e pos desenvolvimento.

O pré-desenvolvimento é conhecido pela literatura internacional como Fuzzy
Front-End (FFE) e tem sido relatado na literatura (KIM; WILEMON, 2002; KOEN et
al., 2014.; MOOTEE, 2011; TSAI; CHEN, 2013; KURKKIO et al., 2011; KEMPE et al.,
2012; WILLIAMS, KOCHHAR, 2000; ERNST, 2002; COOPER; EDGETT, 2004;
ZHANG; DOLL, 2001; CHAN; KWONG, 2011; FLOREN; FRISHAMMAR, 2012) como
fundamental para determinar um novo produto de sucesso e consequentemente o
sucesso da organizacado (SONG et al. 2011).

As macro-fases de desenvolvimento e pds-desenvolvimento de produto no
PDP geralmente sdo bem estruturada, ao contrario da fase de FFE que

normalmente ndo é estruturada, sendo confusa, imprevisivel e por muitas vezes
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experimental. Essa auséncia de procedimentos metddicos, sisteméticos e
estruturados no FFE faz com que as chances de erro no desenvolvimento de
produto sejam maiores, pois 0 ajuste estratégico dos projetos em desenvolvimento
pode ndo ocorrer ou ser realizado tarde demais, ocasionando grandes prejuizos
para a organizacdo. Esta fase apresenta grande valor estratégico, pois a maioria dos
projetos falha no inicio.

N&o existe uma definicdo clara sobre todas as atividades que compbe a
macro-fase do FFE, mas a sua importancia sob o PDP €& um consenso entre 0s
pesquisadores. O FFE, segundo Cooper (1988) abrange os seguintes grupos de
atividades: geracdo de ideias; definicAo do produto e avaliagdo do projeto. De
acordo com Khurana Rosenthal (1998), o FFE é definido como um conjunto de
atividades inter-relacionadas dividido nas seguintes fases: pré-fase zero -
identificacdo preliminar de oportunidade, geracao de ideias de mercado e andlise de
tecnologia, estratégia de produto e de carteira de projetos; fase zero - conceito do
produto e fase um - viabilidade e planejamento do projeto.

O FFE segundo Rozenfeld et al. (2006) é dividido em duas fases:
Planejamento Estratégico de Produtos (PEP) e Planejamento de Projeto. Ainda
segundo Rozenfeld et al. (2006), a fase PEP abrange desde a aquisicdo de
informacdes externas e internas a organizacdo, até a geracdo de conceitos de
produtos e a tomada de decisdo sobre que conceito desenvolver, abordando a
gestao de portfélios da empresa, onde se busca adequacéo entre os novos produtos
pretendidos com a estratégia organizacional, essa adequacao estratégica do produto
aumenta suas chances de sucesso.

Assim, o desenvolvimento de atividades no FFE depende de um
planejamento estratégico, que fornece aos gestores informacdes sobre quando e em
quais atividades eles devem se concentrar. Uma maior énfase em planejamento
estratégico por parte das organizacbes € considerada determinante para o
desempenho do produto (SONG; MONTOYA-WEISS, 1998), bem como para a
eficiéncia do mesmo (ZWIKAEL et al., 2014). O planejamento estratégico afeta
positivamente o desempenho do PDP e envolve a avaliacdo de tecnologias e de
mercados-alvo, conceito de produto e alinhamento do novo produto com a estratégia
de negdcios da organizacdo (ACUR et al., 2012). Calantone et al. (2003) ressaltam
que o planejamento estratégico e inovacdo sdo fatores internos criticos para as
atividades do FFE.
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Embora o PEP seja correlacionado em diversos estudos como um fator
critico para o desempenho e sucesso do PDP e da prépria organizacdo, sua
abrangéncia e definicdo ndo € bem definida na literatura, em muitas empresas
depende apenas do conhecimento tacito do time de desenvolvimento, sem qualquer
estruturacdo (MOECKEL, 2009).

Ha uma enorme lacuna para ser explorar na fase PEP no FFE. Sobre este
assunto, questbes importantes sdo levantadas: Como gestores lidam com as
atividades-chave em PEP como um todo? Como s&o escolhidas as atividades?
Existe um processo de priorizagdo? Em que sequéncia as atividades sao
desenvolvidas? Como tais atividades se relacionam entre si? As respostas para
estas perguntas podem ajudar a compreender a relacdo entre as atividades, bem
como para ajudar os gerentes e profissionais em estruturar as atividades

relacionadas com o PEP.

11 OBJETIVO GERAL

Propor um modelo cognitivo para estruturar as atividades do Planejamento
Estratégico de Produtos para o Fuzzy Front-End.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Identificar as atividades de PEP citadas pela literatura e as atividades de PEP
realizadas por cada uma das industrias selecionadas para o estudo de caso;

e Propor um modelo cognitivo para estruturar as atividades de PEP;

e Estruturar as atividades de PEP adotadas por cada uma das industrias e sua
relacdo através do modelo cognitivo;

e Comparar as atividades de PEP e sua relacdo entre os setores;

e Comparar as atividades de PEP e sua relagcdo com a literatura.



16

13 JUSTIFICATIVA

O PEP tem como objetivo determinar novos projetos de produtos a serem
desenvolvidos, projetos de produtos que devem continuar sendo produzidos e os
gue devem ser descontinuados, alinhando o portfolio de produtos a estratégia de
negoécios da organizacéo. E fundamental garantir este alinhamento estratégico para
aumentar as chances de sucesso do PDP (KAHN et al.,, 2012; CUNHA, 2008;
HEISING 2012; ACUR et al., 2012; JONAS, 2010; ZAPATA; CANTU, 2008;
DIETRICH; LEHTONEN, 2005; ERNST, 2002; ZHANG; DOLL, 2001; KHURANA,;
ROSENTHAL, 1998).

O PEP também reduz a quantidade de falhas do PDP, aumenta os niveis de
inovacado, diminui incertezas e riscos na tomada de decisdes, ja que faz com que a
organizacdo estude as mais diferentes opcdes em diversos cenéarios de negdécios
(PARRY et al., 2008; SONG; MONTOYA-WEISS, 2001; MENON et al., 1999).

Além disso, de acordo com Griffin (1997) e Cooper e Kleinschmidt (1995) o
PEP bem estruturado e definido torna mais rapido o PDP, resolve conflitos
organizacionais, aumenta significativamente a qualidade e a produtividade do PDP.
O planejamento estratégico no FFE e o numero de projetos iniciados aumentam o
Retorno ou Investimento (ROI) e o desempenho geral da empresa,
consequentemente proporciona melhoria no desempenho da organizacao
(SONG et al. 2011).

As atividades de PEP séo estudadas na literatura individualmente ou com
foco em um ou outro grupo de atividades. Laslo (2010) propds um método integrado
para otimizar o planejamento de recursos e programagao para o gerenciamento de
portfélio de projetos. Meskendahl (2010) estudou a influéncia da estratégia de
negocios na gestao de portfolio de projetos. Schoonmaker et al. (2012) investigaram
as atividades de marketing para permitir a sobrevivéncia de projetos inovadores.

Postma et al. (2012) propuseram a analise de cenarios para contribuir para o
desenvolvimento das seguintes atividades: identificacdo de oportunidades, geracéo
de ideias e enriguecimento.

Heising (2012) prop6s uma integracao da ideacdo e da gestdo de portfélio
de projetos para o sucesso do PDP. Teller et al. (2012) investigaram a formalizacao
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de gerenciamento de portfélio de projetos. Riel et al. (2013) propuseram um modelo
para as atividades de ideacdo em FFE. Chan e Kwong (2011) prop6s um modelo
para integrar design de produto com mercado. Moeckel (2009) propdés um modelo
geral de PEP por meio de uma pesquisa realizada com as empresas brasileiras de
diversos setores, como: servi¢os; tecnologia da informacgéo; eletrbnica; energia;
alimentos; quimica; entre outras.

Assim, poucos sdo os estudos que o PEP € o foco da pesquisa, a maioria
dos estudos encontraram apenas relacbes positivas entre o planejamento
estratégico e o desempenho do PDP ou abordam atividade-chaves como a gestao
de portfélios e de projetos e ndo apontam quais sdo as atividades que devem fazer
parte do PEP, como os gestores lidam com essas atividades, como séo escolhidas,
se existe um processo de priorizacdo, possivel sequéncia de desenvolvimento, como
se relacionam entre si.

No PEP a estratégia de negdécios da organizacao € revisada e atualizada, se
busca o alinhamento estratégico dos projetos que por sua vez contribui para atender
0S objetivos e as metas da organizacado e deixa a visdo sobre o projeto mais clara.
Em relacdo a estratégia, Gavetti e Rivkin (2007) afirmam que existe estratégia na
cognicao dos gestores das empresas e representacdes, nos valores pessoais e nas
heuristicas. S&o elementos mentais que existem inteiramente na mente dos
tomadores de decisdo. As representacdes cognitivas sobre como funciona o
ambiente de negdcios sdo modelos mentais que estdo fortemente ligados a
resultados de desempenho, uma vez que a estratégia adotada pode implicar no
sucesso competitivo ou ndo (GARY; WOOD, 2011). O sucesso do projeto de produto
esta relacionado com os atributos pessoais dos gestores em seu relacionamento
com os stakeholders, tais como flexibilidade cognitiva e inteligéncia emocional, de
acordo com um estudo realizado por Mazur et al. (2014).

Portanto, no PEP ha oportunidades para usar técnicas cognitivas para
estruturar problemas e plano de atividades. Entre as técnicas cognitivas, a
metodologia Strategic Options Development and Analysis (SODA) que utiliza o
mapeamento cognitivo, pode ser utilizada dentro do PEP para tais finalidades.

Neste contexto, Kapsali (2011) defende que o sistema de pensamento, por
exemplo, pode contribuir para o planejamento e controle das atividades de inovagéao
em gestado de projetos. Edkins et al. (2007) resaltam que, entre os pontos fortes do

uso de mapeamento cognitivo em gerenciamento de projetos, se destacam:
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compreender os temas centrais, as questdes e atividades-chave; compreender a
inter-relacdo dentro dos processos; identificar os pontos emergentes a nivel
individual e de projetos; visualizar questdes complexas; minimizar o risco de viés;
desenvolver a capacidade para processar dados qualitativos complexos.

Além disso, cada FFE tem as suas especificidades. Um estudo desenvolvido
em empresas por Nobelius e Trygg (2002) mostra que nenhum FFE € equivalente a
outro, em termos de um conjunto de atividades, suas sequéncias ou relevancia
percebida de tarefas individuais, sugerindo um processo mais flexivel. E necessario
um grande esforco de gestao, principalmente no nivel cognitivo. Apesar de algumas
ferramentas de apoio (ACHICHE et al., 2013;. BUYUKOZKAN; FEYZIOGLU, 2004;
HAZIR, 2014), os gerentes usam a intuicdo no FFE (ELING et al., 2014).

14 ESTRUTURA DA PESQUISA

A presente pesquisa se divide em cinco sessfes. O primeiro traz a
contextualizacdo e apresentacdo do tema, o problema, os objetivos, a delimitacdo e

justificativa da pesquisa, demonstrando a necessidade da realizacdo da mesma.

O segundo capitulo apresenta o embasamento tedrico, que contém topicos
relacionados ao PDP, a importancia da macro-fase FFE e do PEP, as atividades de

PEP citadas na literatura e sobre a metodologia SODA.

No terceiro capitulo esta a metodologia, que € baseada no modelo cognitivo

que visa estruturar as atividades de PEP utilizadas pelas industrias.

O quarto capitulo apresenta os resultados alcangados com a aplicagdo do
modelo cognitivo nos dois setores selecionados e 0s aspectos gerais das entrevistas

com a subdivisdo necessaria.

7

No quinto capitulo a discussdo € realizada, buscando em um primeiro
momento comparar os resultados entre os setores estudados e posteriormente

analisar e discutir o processo de modelagem e as atividades de PEP.

No sexto capitulo aborda as consideragdes finais da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta sessdo € apresentado o referencial tedrico realizado. Os principais
temas levantados foram o desenvolvimento de novos produtos, as fases iniciais do
Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP), o Planejamento Estratégico do

Produto (PEP), os métodos de estruturacao de problemas.

2.1 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

A competitividade global, o desenvolvimento tecnoldgico constante, as
inlmeras inovacbes e o ciclo de vida de produtos e de maturacdo de
empreendimentos cada vez menor torna o mercado dindmico e incerto. A alta
qualidade é exigida, assim como o baixo custo e o curto espaco de tempo de
desenvolvimento, com isso é necessario o constante desenvolvimento, melhoria e
lancamento de produtos (POSTMA et al., 2012; CHAN; KWONG, 2011).

Hoje o consumidor tem ao seu dispor grande variedade de produtos e
servicos, aumentando sua exigéncia ja que no processo de compra avalia o
custo/beneficio. Assim as organizacdes precisam estar sempre se atualizando,
inovando em produtos, processos e na comercializacdo para se tornar mais
competitiva. Sendo assim um dos grandes desafios que as organizacfes enfrentam
€ permanecer no mercado (BUSS, 2008; ZHANG et al., 2008).

Stevens et al. (2001, p. 160) afirmam que “desenvolver novos produtos com
sucesso € a chave para a continuidade do éxito de muitas companhias”, pois
confere vantagem competitiva a mesma (TANG et al. 2011; XIN et al.,, 2008;
CHANG et al., 2008; HSIEH et al., 2008; SANTOS; SPANN, 2011; OLAVARRIETA;
FRIEDMAN, 2007). Assim o PDP é considerado cada vez mais um processo
decisivo para a capacidade competitiva das empresas (CHAN; KWONG, 2011).

O sucesso do PDP segundo estudos é diretamente influenciado pela
pesquisa de mercado sobre as tendéncias e as demandas, pelo correto
planejamento estratégico para tornar a organizacdo mais competitiva e por fatores
internos das organizacfes (ECHEVESTE, 2003; ROZENFELD et al., 2006; CHANG
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et al., 2008; VERWORN et al., 2008). Ap6s a definicdo do produto a ser
desenvolvido, o sucesso do PDP também é correlacionado com a sua eficacia, com
0 custo de desenvolvimento, o tempo de espera entre desenvolvimento e
lancamento e o custo do produto e sua qualidade (CHAN; KWONG, 2011).

Um PDP de sucesso faz com que a organizagao alcance grandes lucros e
apresente um diferencial competitivo, contudo pode estabelecer processos
complexos aumentando riscos financeiros (LIN; CHEN, 2004). O PDP é dinamico e
apresenta alto grau de incertezas e riscos (CHAN; KWONG, 2011; BESSANT,
2005), assim a gestdo do PDP € um grande desafio para as organizacdes.

Neste sentido Rozenfeld et al. (2006) afirmam que o PDP deve estar
alinhado com o planejamento estratégico de negdécios da organizacdo para
desenvolver um produto que contribua para alcancar as metas e objetivos da
empresa. Além disso, € preciso buscar a reducdo dos erros pertinentes ao
desenvolvimento de produtos, como: a reducdo dos custos e prazos de
desenvolvimento; desenvolver produtos mais adequados as necessidades do
mercado; considerar as restricbes das redes de distribuicdo; buscar parcerias com
fornecedores de componentes e sistemas; realizar treinamento e capacitacao e
buscar o envolvimento com os clientes (TOLEDO et al., 2008).

O PDP ‘"consiste na maneira pela qual se d4 a conversao das
oportunidades de mercado em produtos disponiveis para a venda" (BUSS, 2008).
Neste sentido, Kahramana et al. (2007) conceituam o PDP como a traducédo de uma
ideia em um ativo fisico tangivel que é estruturado através de fases bem definidas.
O PDP é formado pelas fases de pré-desenvolvimento ou fuzzy front-end (FFE),
desenvolvimento e pés-desenvolvimento (ROZENFELD et al., 2006; KOEN, 2002).
Estas fases sdo formadas por etapas que por sua vez sao constituidas por um
conjunto de atividades que inicia pela busca por informacdes do mercado, de
tecnologia, da concorréncia alinhando essas informacées com a estratégia da
organizacdo para definir as especificacdes do projeto escolhido e de seu processo
produtivo e posterior manufatura, langcamento e o planejamento de descontinuidade
do produto no mercado (ROZENFELD et al., 2006).

Inicialmente as fases do PDP eram orientadas para engenharia (COOPER,
1994), com o passar dos anos, as inumeras modificacdes no mercado e das
exigéncias dos consumidores 0os modelos passaram a integrar as demais areas

funcionais e de conhecimento organizacional. Hoje o PDP envolve a alta
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administracdo e os setores de Engenharia, Producédo, Marketing, Financas e
Suprimentos que devem formar uma equipe e interagir com os Clientes,
Fornecedores, Universidades, entre outros (KOTLER; KELLER, 2006).

Kurkkio et al. (2011) ressaltam que no PDP cada area apresenta uma viséao
distinta sobre: o produto, seu desempenho, o paradigma de representagcao
dominante, as variaveis de deciséo e os fatores criticos para o sucesso, deste modo
a integracdo destas areas possibilita complementar o processo levando em
consideracbes todos os pontos de vista e contribuindo para melhoria da
comunicagéo ao longo do PDP.

Assim, o envolvimento inicial das diversas areas da empresa é importante
para melhorar a comunica¢cdo no PDP, reduzindo o tempo de desenvolvimento e
aumentando as chances de sucesso do projeto (VERWORN, 2009;
KIM; WILEMON, 2002). Verworn (2009, p. 1578) ressalta que “a satisfagdo dos
gestores de P&D com trabalho em equipe, o PDP e os resultados do projeto séo em
grande parte atribuidos a comunicacédo, por isso as empresas devem dar tempo e
espagco para a comunicacdao”. Além da comunicagdo, segundo estudos em
organizac6es bem sucedidas a alta administracdo esta envolvida desde o inicio do
PDP, na fase FFE (JONAS, 2010; BRENTANI; KLEINSCHMIDT, 2004).

Neste sentido, Anderson (2008) aponta que a performance geral de um novo
produto depende basicamente do desenvolvimento do PDP, da organizacdo e
estruturacdo do PDP, da estratégia de PDP, da cultura e clima para inovacédo e do
comprometimento da alta administragédo com o PDP.

Assim, o PDP se tornou menos técnico e passou a considerar mais a
administracdo e planejamento de negocios da organizacdo, atribuindo maior
atencdo ao FFE (CUNHA, 2008). O FFE é a fase do PDP que apresenta maior
impacto nas suas chances de sucesso de acordo com varios estudos na literatura
(CHANG et al., 2008; TSAI; CHEN, 2013; POSTMA et al., 2012; KURKKIO et al.,
2011; KEMPE et al., 2012; WILLIAMS, KOCHHAR, 2000; ERNST, 2002; COOPER;
EDGETT, 2004; ZHANG; DOLL, 2001; CHAN; KWONG, 2011; FLOREN;
FRISHAMMAR, 2012).

Um estudo revelou que 72% das organizacdes entrevistadas consideram a
inovacdo como uma das principais prioridades para se manterem no mercado
(ANDREW et al., 2010) e as principais decisdes de inovagao e oportunidades séo
tomadas na fase FFE (POSTMA et al., 2012 KURKKIO et al., 2011; KEMPE et al.,
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2012). Assim, a fase FFE apresenta grande importancia para desenvolver produtos
de sucesso, consequentemente na sobrevivéncia das organizagdes que depende
da capacidade de inovacao, atendendo as exigéncias dos consumidores que estao

em constante mudanga.

2.2 FUZZY FRONT-END (FFE)

A primeira fase do PDP é chamada por diversos autores como Fuzzy Front-
End (FFE) e compreende desde a geracdo de uma ideia por meio da avaliacdo de
mercado, tecnologia e concorréncia até a aprovacdo da mesma para 0
desenvolvimento, com seu planejamento de projeto concluido (FLOREN;
FRISHAMMAR, 2012; KIM; WILEMON, 2002; ROZENFELD et al. 2006; DUIN, 2006;
KOEN, 2002), geralmente apresenta uma etapa de decisdo do tipo stage-gate
(COOPER; KLEINSCHMIDT, 1993). Este método de decisdo visa reduzir o risco em
que uma organizacao investe em tempo, dinheiro e outros recursos em ideias ja
existentes que podem vir a ndo ser inovacdes de sucesso (DUIN, 2006, p. 36),
minimizando as possibilidades de retrabalho, onde todas as areas participam dessas
decisbes aumentando as chances de sucesso e reduzindo o tempo de
desenvolvimento (ROZENFELD et al. 2006; COOPER, 1994).

Contudo, Stevens e Burley (2003) concluiram que até as empresas que
implantaram processos de stage-gate apresentaram taxa de sucesso da fase FFE
de apenas 60%, uma vez que esta fase apresenta muita incerteza, imprecisao,
complexidade, € muito dindmica e nao rotineira, dificultando suas chances de
sucesso (POSTMA et al., 2012; CHANG et al., 2008; TSAI; CHEN, 2013; KURKKIO
et al., 2011; KEMPE et al., 2012; CHAN; KWONG, 2011; ERNST, 2002).

As incertezas presentes no FFE sdo a respeito de mercado, tecnologia,
ambiente e recursos e estdo presentes nas atividades do FFE e sdo inevitaveis
(KAHRAMAN et al.,, 2007; SALOMO et al., 2007). As incertezas referentes aos
consumidores envolvem a duvida sobre portfolio de produtos, requisitos, ciclo de
vida e demanda. As incertezas no requisito dos clientes podem levar a definicdo de
um produto com pouco valor (KHURANA; ROSENTHAL, 1998). As mudancas

tecnoldgicas geram imprecisao de fornecimento, especificacdo e matérias-primas. Ja
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a competicdo causa duvidas sobre desenvolvimento de produtos e tecnologia
utilizada pela concorréncia (ZHANG; DOLL, 2001). Vérios estudos vém sendo
realizados buscando gerir e reduzir as incertezas no FFE (KEMPE et al., 2012;
O'CONNOR; RICE, 2013; SONG et al., 2013).

Portanto, € preciso levantar e analisar informagbes relevantes para
minimizar os riscos e incertezas inerentes desta fase (SALOMO et al., 2007). A partir
de um estudo, Verworn et al. (2008) descobriram que a reducédo da incerteza de
mercado, tecnoldgica e um correto planejamento inicial antes do desenvolvimento de
um produto esta relacionado de modo positivo com o sucesso do projeto de PDP.

Além de incertezas, essa fase geralmente ndo é bem estruturada, sendo
muitas vezes caética e imprevisivel, ao contrario da fase de desenvolvimento e
lancamento no PDP que geralmente € bem estruturada (KOEN, 2002; BUSS, 2008).
Assim, a natureza do trabalho no FFE é muitas vezes mal definida e experimental
(CHANG et al.,, 2008; KOEN, 2002). Segundo Boeddrich (2004) a falta de
procedimentos metdodicos, sistematicos e estruturados no FFE tem um efeito
negativo sobre a gestdo da inovacdo de uma organizacdo, faz com que o ajuste
estratégico de inovacgdes ndo seja possivel, ou seja, realizado tarde demais.

Assim, o FFE deve ser executado de modo mais intenso que as fases
posteriores do PDP, esta fase deve integrar informacdes do mercado, tecnologia e
concorréncia e profissionais qualificados (ZHANG; DOLL, 2001). E importante
investir mais dinheiro, tempo e esforco intelectual nesta fase, mas isso nao pode ser
feito com todas as ideias que surgirem, pois 0s recursos sao limitados e as escolhas
precisam ser realizadas (VERWORN et al., 2008; REID; de BRENTANI, 2004).

O processo de geracao de ideias e escolha é a principal atividade do FFE e
deve conter uma quantidade adequada de ideias e informac¢des para que ocorra 0
desenvolvimento das mesmas de modo eficiente e eficaz (GORS et al., 2012), esta
etapa € chamada de Planejamento Estratégico de Produto por Rozenfeld et al.
(2006). Nessa fase os conceitos e projetos de produtos sdo avaliados por meio de
critérios técnicos, comerciais, estratégicos e financeiros (CHAN; KWONG, 2011). A
partir dos resultados dessa avaliacdo, os conceitos e projetos sao classificados e os
melhores s@o selecionados para serem desenvolvidos (CRAWFORD;
BENEDETTO, 2011).

Segundo Gors et al. (2012) a escolha de ideias é muito importante, mas

apresenta um alto custo e € propensa a erros. No decorrer das etapas do PDP os
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custos aumentam intensamente, estes custos S&o irrecuperaveis e existe uma
tendéncia de ndo abandonar um projeto, mesmo que o desempenho do mesmo néo
seja como o esperado depois que iniciou sua fase de desenvolvimento, ocasionando
falhas e consequentemente gastos financeiros e de tempo desnecessarios
(WILLIAMS; KOCHHAR, 2000). Assim, € fundamental que ocorra uma gestédo
eficiente e eficaz para a geracdo de ideias e a definicdo do projeto que serd
desenvolvido para aumentar as chances de sucesso no PDP, minimizando custos e
tempos para desenvolver produtos errados (ZHANG; DOLL, 2001). Devido a isso,
inUmeros estudos vém sendo desenvolvidos para a triagem mais eficiente destas
ideias (ONARHEIM; CHRISTENSEN; 2011; LAM; DAI, 2012; KEMPE et al., 2012;
CHAN; KWONG, 2011; CHANGetal., 2008; HEISING, 2012; WILLIAMS;
KOCHHAR, 2000; GRIFFIN, 1997; COOPER; KEINSCHMIDT, 1995).

Neste sentido, Rozenfeld et al. (2006) indicaram que o melhor modo de
selecdo de ideias € escolher o melhor projeto que mais se adequa ao objetivo da
empresa a partir de um conjunto viavel de acfes futuras. Chang et al. (2008)
ressaltam que um modelo de triagem eficiente e eficaz abandona ideias ruins,
selecionando as que atendem a estratégia organizacional, sejam tecnologicamente
viavel e orientadas para o mercado.

Nesse sentido Kahraman et al. (2007) ressaltam que as ideias devem
também apresentar vantagens competitivas e de marketing do produto,
superioridade sob o0s produtos concorrentes e o0 risco deve ser avaliado
(KAHRAMAN et al., 2007). Assim, Floren e Frishammar (2012) afirmam que é
fundamental que as organiza¢gOes desenvolvam sua capacidade de alinhamento das
novas ideias com pré-condi¢des internas como o portfélio de produtos e a estratégia
organizacional com o ambiente externo (concorréncia de produtos, tecnologia e
desenvolvimento do mercado) para desenvolver produtos de sucesso
(BOEDDRICH, 2004).

Na literatura diversos autores apontaram que o0 segredo para o0 sucesso do
desenvolvimento do produto estd relacionado também com o desempenho das
atividades de FFE, pois estas atividades exercem maior impacto e influéncia sob as
demais etapas do PDP (CHANG et al.,, 2008; MARKHAM, 2013; COOPER,;
KLEISCHMIDT, 1995; HSIEH et al., 2008). A "qualidade das atividades de pré-
desenvolvimento" é fundamental para o sucesso de um novo produto (COOPER,;
KLEINSCHMIDT, 1995, p. 16).
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A metodologia de avaliacdo do desempenho das atividades do FFE também
€ considerada um fator critico de sucesso (HSIEH et al., 2008; MARKHAM, 2013;
MOECKEL, 2009). Cooper e Kleinschmidt (1995) corroboram com essa ideia e
acrescentam que além da metodologia de controle € preciso realizar as atividades
em um ambiente que contribua com a geracdo de ideias relevantes de produto,
alocando recursos de forma adequada, melhorando a comunicagcdo e com a ajuda
da alta geréncia, nesse sentido. Verworn (2009) chegou a mesma concluséo por
meio de uma pesquisa quantitativa com base em um modelo de equacdes
estruturais, utilizando informagdes de 144 projetos.

Devido a importancia descoberta nas ultimas décadas do FFE, inUmeros
estudos tém sido desenvolvidos nesta area, principalmente sobre: consideracées
tedricas; qualitativos, analise de caso e quantitativos (VERWORN, 2009). Neste
contexto, Williams et al. (2007) propuseram um modelo de referéncia para o FFE
visando um PDP de alta qualidade. Para isso os autores definiram que as etapas
mais importantes para desenvolver um FFE de alta qualidade séo: a estratégia de
produto orientado para o mercado; a pesquisa de mercado e a definicdo de
oportunidade do produto; a aprovacdo de negdécio; a aprovacdo técnica e a
aprovacao do produto e especificacoes.

Um estudo realizado por Heising (2012) recomenda concentrar o FFE: "no
ajuste estratégico de ideacédo, na formalizacdo e na institucionalizacdo do processo
de ideacdo, nos mecanismos de integracéo, na gestdo de stakeholders e na cultura
ideacdo". A maior parte dos estudos sdo qualitativos e analise de caso, 0s primeiros
estudos quantitativos séo do Verworn (2009); Langerak et al. (2004) e Verworn et al.
(2008).

Em suma, as atividades e decisdes do FFE geram grande impacto no PDP,
pois nesta fase se decide qual oportunidade desenvolver e cerca de 85% dos custos
de desenvolvimento do produto (ROZENFELD et al., 2006). Assim, o FFE € a fase
do PDP mais influente na possibilidade de sucesso de um novo produto (CHANG et
al., 2008; MARKHAM, 2013; ERNST, 2002; COOPER; KLEINSCHMIDT, 1993;
VERWORN, 2009; VERWORN et al., 2008; KIM; WILEMON, 2002) e apresenta
grande valor estratégico, pois a maioria dos projetos falham no inicio, onde os erros
representam maior impacto (COOPER; EDGETT, 2004; ZHANG; DOLL, 2001). Pois
esta fase apresenta alto grau de incerteza, ambiguidade, informacdes qualitativas

que dificultam a tomada de decisfes mais acertadas. Deste modo, administrar de



26

maneira eficaz as fases iniciais do desenvolvimento de produtos é um dos desafios

mais importantes e complexos para os gestores (KIM; WILEMON, 2002).

2.3 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

O planejamento estratégico no desenvolvimento de produto ndo é bem
definido, para alguns autores (MENDES; TOLEDO, 2012; SALGADO et al., 2012,
MOECKEL, 2009; ROZENFELD et al., 2006; ECHEVESTE, 2003; CRAWFORD;
BENEDETTO, 2011) é considerado uma etapa do FFE chamada de planejamento
estratégico de produto (PEP) ou idealizacédo, ja para outros autores € uma atividade
critica do FFE (ZAPATA; CANTU, 2008; WILLIAMS et al., 2007; LANGERAK et al.,
2004; REID; BRENTANI, 2004; KOEN, 2002) ou ainda s&o informacfes de entrada
imprescindiveis para o FFE (ZHANG; DOLL, 2001; KHURANA; ROSENTHAL, 1998).

A funcdo do planejamento estratégico € verificar os pontos fracos das
empresas e as oportunidades de mercado que podem ser exploradas
(ECHEVESTE, 2003). Seu objetivo € adquirir um plano contendo o portfélio de
produtos da corporacao a partir do planejamento estratégico da unidade de negdcio
(ROZENFELD et al., 2006; SALGADO et al., 2012; ECHEVESTE, 2003). O PMBOK
(2004, p. 81) ressalta que o PEP resulta no portfolio de produtos atualizado e na
minuta do projeto que esta relacionada com a demanda de mercado, a necessidade
de negdcios, a solicitacdo de um cliente, o avanco tecnolégico, o requisito legal e a
necessidade social.

O PEP pode ser definido como um processo organizacional estratégico para
a tomada de decisdes que determina os meios e os fins de uma empresa, define
ameacas e oportunidades competitivas, determina controles e agcdes que aumentam
o0 desempenho da organizagdo (MENON et al., 1999). Abrange a definicdo de novas
metas de produtos, identificacdo de mercados-alvo e examina a adequacgao entre 0s
novos produtos pretendidos e estratégia de uma organizacdo (ACUR et al. 2012;
SALOMO et al., 2007).

Neste contexto, Zhang e Doll (2001) ressaltam que o PEP abrange também

as capacidades e competéncias da empresa para o desenvolvimento de produtos,
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destacando os papéis, as comunicagbes e a cultura. Essas informacdes séo
consideradas condi¢cdes prévias ou fundacdes para as atividades explicitas no
desenvolvimento de novos produtos.

Em relacéo as suas atividades, estas podem ser divididas em processos de
definicAo do escopo estratégico, definicdo do escopo mercadoldgico, definicdo do
escopo tecnoldgico e alteragcdo do posicionamento da organizacdo (MOECKEL,
2009).

As atividades definidas por Rozenfeld et al. (2006) que formam o PEP séo:
definir escopo de revisdo do planejamento estratégico de negdécio; planejar as
atividades para a revisdo do planejamento estratégico de negdcio; consolidar as
informacBes sobre tecnologia e mercado; revisar planejamento estratégico de
negocio; analisar o portfolio de produto da empresa; propor mudancas no portfolio
de produtos; decidir o inicio do planejamento dos produtos do portfélio e verificar a
viabilidade do portfélio de produtos.

Segundo Salgado et al. (2012) o PEP para empresas de base tecnoldgica
eletrbnicas de médio e pequeno porte € denominado estratégia organizacional e
envolve as atividades: revisar as principais diretrizes da organizacéo; consolidar
informagOes sobre tecnologia; consolidar informacdes sobre mercado; definir
aliangas e parcerias; verificar a saida da fase anterior; selecionar produtos a serem
desenvolvidos e analisar a viabilidade do produto; preparar estimativas e
orcamentos; analisar riscos; definir fornecedores; definir o inicio da execucdo do
projeto; verificar/mudar o portfélio; definir produtos que serdo descontinuados;
avaliar, aprovar e documentar.

Para Crawford e Benedetto (2011) as atividades de PEP séo: planejamento
de marketing; planejamento empresarial e a analise de oportunidade especial. O
planejamento de marketing consiste na avaliacdo do plano anual de marketing para
ver se estd sendo cumprido o que foi planejado. A andlise do planejamento
empresarial permite verificar as estratégias adotadas ou adotar novas estratégias e
no que isso ira implicar. E a analise de oportunidade especial deve satisfazer os
critérios: demanda do mercado-alvo, estratégia organizacional e capacidade
tecnoldgica e operacional (VOUDOURIS et al., 2012).

Neste sentido, Buss (2008) define trés niveis em que as atividades de PEP
ocorrem, sdo eles: nivel da estratégia corporativa; nivel da estratégia de inovacao e

nivel da estratégia de produto. O nivel da estratégia corporativa é fundamental para
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determinar as limitagoes e restricbes para o desenvolvimento de produtos por meio
da misséo, visdo e objetivos estratégicos da organizacdo. O segundo nivel € o da
estratégia de inovacao que envolve o enfoque dado pela organizacédo para a gestao
de inovacOes e a avaliacdo e gestdo de portfélio de produtos.

O terceiro nivel se refere a estratégia de produto e define a direcao
estratégica que guiara todos os esfor¢cos de desenvolvimento, com a determinagéo
do foco da inovacdo, mercado-alvo, objetivos da equipe de desenvolvimento,
diretrizes centrais para o produto e limitacbes do projeto (BUSS, 2008). Assim, é
preciso definir bem a estratégia de produto, pois se ndo definida claramente, resulta
em dificuldades na elaboragdo do conceito do produto e na determinagdo dos
parametros de projeto e conflitos no gerenciamento dos envolvidos no trabalho
(KHURANA; ROSENTHAL, 1998; ZHANG; DOLL, 2001; HSIEH et al. 2008). Todos
estes niveis estratégicos precisam estar alinhados e devem ser considerados nas
atividades e decisdes do FFE.

Neste contexto, Rozenfeld et al. (2006) afirmam que o PEP orienta o PDP
em relacédo as estratégias tecnoldgicas (tecnologia principal do produto, fontes para
adquirir tecnologia e responder a tempo 0 mercado com a introdugcédo das inovagoes
tecnoldgicas) e as estratégias de produto (linhas de produto, segmentos de mercado
a serem atendidos, logistica, caracteristicas principais dos produtos para enfrentar a
concorréncia e atrair os clientes, etc).

Assim o PEP visa garantir que a direcdo estratégica, as ideias das pessoas
envolvidas, as oportunidades e as restricbes do negdcio, sejam sistematicamente
mapeadas e transformadas num portfolio de projetos. Permite que a organizagao
alinhe seu PDP com a evolugdo tecnologica e as exigéncias de mercado;
proporciona uma ligacao clara entre o PDP e os objetivos de negd6cio que podem
levar & reducdo da ambiguidade papel dentro da organizacdo. Deste modo, o
planejamento estratégico pode melhorar a comunicacdo, aumentar a integracéo e
reduzir potenciais conflitos entre PDP e comercializagdo (ACUR et al. 2012).

O planejamento estratégico também diminui a taxa de falhas do PDP
(MONTOYA-WEISS; CALANTONE, 1994), aumenta os niveis de inovacdo (OLSON
et al.,, 1995), reduz incertezas e riscos na tomada de decisdes: porque obriga a
empresa a analisar diferentes op¢des com cuidado em varios ambientes de
negoécios (PARRY et al., 2008; MENON et al., 1999; SONG; MONTOYA-WEISS,
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2001). O planejamento estratégico e inovacao sao fatores internos criticos para as
atividades do PDP (CALANTONE et al., 2003; COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995).

E importante que o PEP seja bem definido, pois isso garante o alinhamento
estratégico do PDP para atender os objetivos da organizacdo (ECHEVESTE, 2003),
torna o PDP mais veloz, proporciona uma visao clara (GRIFFIN, 1997; COOPER;
KLEINSCHMIDT, 1995), aumenta significativamente a qualidade e a produtividade
do PDP. Neste contexto, Salomo etal. (2007) encontraram um impacto positivo
entre o eficiente planejamento estratégico de negoécios no desenvolvimento de
produtos e os casos de sucesso da inovacao. A qualidade das informacfes para a
tomada de decis6es no PEP é imprescindivel (MOECKEL, 2009).

Diversos estudos encontraram uma relacdo positiva entre a geracdo e
triagem de ideias e o planejamento estratégico com o desempenho do novo produto
e consequentemente o desempenho organizacional (HEISING, 2012; FLOREN;
FRISHAMMAR, 2012; LAM; DAI, 2012; KAHRAMAN et al., 2007; ERNST; KOHN,
2007; BUYUKOZKAN; FEYZIOGLU, 2004; LANGERAK et al., 2004).

Neste sentido, Salgado et al. (2012), Chang et al. (2008) e Langerak et al.
(2004) afirmam que na selecado de ideias a estratégia organizacional deve ser levada
em consideracgao pois € um dos critérios que tornam mais eficiente e eficaz a triagem
de ideias. A escolha do portfélio de projetos considera a visdo estratégica de longo
prazo da organizacdo e 0s recursos disponiveis para sua realizacdo. Apls a
definicdo do portfélio, é fundamental garantir o alinhamento estratégico (MENDES,
TOLEDO; 2012; KAHN et al., 2012).

O papel do PEP na selecdo de ideias ou projetos é adequa-los
estrategicamente. Em diversos estudos, a adequacdo estratégica € correlacionada
com o aumento das chances de sucesso da fase FFE (HEISING 2012; MENDES,;
TOLEDO, 2012; JONAS, 2010; ERNST, 2002; DIETRICH; LEHTONEN, 2005;
ZAPATA; CANTU, 2008; ZHANG; DOLL, 2001; KHURANA; ROSENTHAL, 1998;
OLSON et al.,, 2005) e consequentemente a sobrevivéncia da organizacdo no
mercado (ACHROL; ETZEL, 2003). A adequacgédo estratégica compreende segundo
Dietrich e Lehtonen (2005) o alinhamento dos objetivos do projeto e dos recursos
com a estratégia e o grau em que o portfolio de projetos reflete a estratégia global
(ERNST, 2002).

O alinhamento estratégico adequado prevé o esforco integrado entre as

areas funcionais da organizacdo e a alocacdo de recursos para O projeto a ser
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desenvolvido (RANIAR et al., 2008). O alinhamento estratégico é formado pelo
alinhamento de mercado, alinhamento tecnolégico e comercializacdo (ZHOU et al.,
2005).

Para que ocorra um alinhamento entre o planejamento estratégico e o PDP é
fundamental o envolvimento da alta administragdo junto com as diversas areas nas
fases iniciais do PDP, visando desenvolver projetos que atendam a estratégia
definida pela organizacdo (ACUR et al. 2012; MENDES; TOLEDO, 2012; SONG et
al., 2011; WILLIAMS; SAMSET, 2010; JONAS, 2010; COOPER; EDGETT, 2004;
DIETRICH; LEHTONEN, 2005; CALANTONE et al, 2003; COOPER;
KLEINSCHMIDT, 1995).

As estratégias para o PDP devem ser derivadas do planejamento estratégico
da organizacdo, considerando as particularidades do negdcio, as restricoes
tecnologicas e organizacionais, a estratégia de mercado, tecnoldgica e as
competéncias da organizagdo (MENDES, TOLEDO; 2012). O estabelecimento de
estratégias especificas para o PDP tem um impacto positivo no sucesso do novo
produto, pois direciona os esforcos e cria uma visdo compartilhada pelos membros
da equipe de desenvolvimento (COOPER; EDGETT, 2004). Neste sentido a
orientacao estratégica (metas e objetivos; lancamento de produtos; foco do negdcio)
de uma empresa € um indicador importante de desempenho do PDP e
consequentemente da organizacdo (ACUR, et al., 2012; NICHOLAS et al., 2011,
LEDWITH et al, 2006; SLATER et al, 2006; GRIFFIN, 1997;
COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995).

Em relacdo as melhores préaticas de PEP, Rozenfeld et al. (2006) cita: a
inteligéncia competitiva (método para avaliar o que os concorrentes estdo fazendo
tecnicamente e comercialmente); a vigilancia tecnolégica (método para detectar
inovacdes em universidade e no mundo por meio de publicacdes e patentes, que
podem representar ameacas ou oportunidades para a organizacdo) e a gestao de
portfélios (método que define os projetos em desenvolvimento).

Ja4 os métodos de PEP bem difundidos na literatura sdo: matriz SWOT,;
matriz BCG (ROZENFELD et al., 2006) e a analise de cenarios (POSTMA et al.,
2012). A analise de cenarios € definida por Ringland (2006, p. 2) como "aquela
parte do planejamento estratégico que se relaciona com as ferramentas e
tecnologias para gerenciar incertezas do futuro”. Um estudo recente, realizado por

Postma et al. (2012) buscou avaliar a analise de cenarios e sua influéncia no
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sucesso do FFE, a partir dos resultados dos estudos de caso, concluiram que esta
técnica contribui para reduzir a imprecisdo presente no FFE. A Anédlise SWOT
consiste basicamente no levantamento dos pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameacas; e a Matriz BCG envolve a identificacdo no portfolio da empresa de
produtos/servicos lideres de mercado.

Diversos estudos correlacionam o PEP como um dos fatores de sucesso de
uma inovacao. Segundo um estudo realizado por Song et al. (2011), o planejamento
estratégico nas fases iniciais do FFE e o nUmero de projetos iniciados aumentam o
Retorno ou Investimento (ROI) e o desempenho geral da empresa,
consequentemente proporciona melhoria no desempenho da organizagdo. As
grandes organizacbes se beneficiam mais do planejamento estratégico no
desenvolvimento de produtos que as de menor porte, uma vez que o planejamento
estratégico foi correlacionado com a quantidade de recursos (SONG et al., 2011). A
intensidade de inovacdo e desenvolvimento de produtos também esta
correlacionada com o planejamento estratégico, quanto maior essa intensidade,
maior as habilidades e capacidades de gerar projetos de PDP e se beneficiar com o
planejamento estratégico (SONG et al., 2011; CALANTONE et al , 2003).

O planejamento estratégico somado a orientacdo em longo prazo e o
compromisso interno em clima de inovagdo sao significativos para o sucesso do
PDP e a flexibilidade de tomada de decisdo estratégica proativa resulta na
capacidade de adaptacdo as mudancas no ambiente e cria hovas oportunidades de
mercado, produtos e tecnologia para lancar produtos de sucesso, de acordo com um
estudo realizado por Kandemir e Acur (2012) com dados de 103 empresas
europeias.

Em suma, o PEP apresenta grande importancia para aumentar o
desempenho do FFE que é a fase de maior importancia para o PDP que por sua vez
influencia diretamente o desempenho organizacional e confere vantagem
competitiva as organizacdes que estdo inseridas em um ambiente altamente
competitivo, onde a inovacao é crucial para sua continuidade e éxito. Contudo néo
foi encontrado um estudo que tivesse como foco o PEP, a maioria dos estudos foca
na sua atividade principal, a gestdo de portfolios ou por meio de estudos empiricos e
alguns semiquantitativos encontram uma correlagédo positiva entre as atividades de
PEP e os casos de sucesso de inovacdo, onde o PEP é um dos fatores criticos

citados.



32

Também néo existe um conjunto de atividades padrdo que formam PEP em
industrias de um determinado setor. Mas, existe um consenso em que no PEP
devem ser adquiridas informacfes de mercado, concorréncia, tecnologica e da
estratégia de negocio para gerar conhecimento com tais informacdes, determinando
ideias ou conceitos de produtos e selecionando quais sdo viaveis para a
organizacdo desenvolver. Assim, através da literatura as atividades de PEP podem
ser classificadas basicamente em atividades estratégicas, de mercado e de portfdlio.

A sequir (topico 2.3.1; 2.3.2 e 2.3.3) tais atividades séo discutidas.

2.3.1 Atividades Estratégicas

Com as mudancas institucionais e de mercado as organizacdes sao
forcadas a revisar sua estratégia de negoécio (VARADARAJAN; CLARK, 1994). A
estratégia de negocios descreve como organizacao decide competir no mercado em
relacdo aos seus concorrentes. A revisdo da estratégia de negolcios deve ser
peribdica assim como a avaliagdo de ideias e selecdo de portfélio (ARCHER;
GHASEMZADEH, 1999). Neste sentido, a capacidade de iniciar e executar a
mudanca estratégica em resposta as pressdées ambientais afeta diretamente o
desempenho organizacional (NYAMORI et al., 2001). A alteracdo da estratégia de
negocios requer grande quantidade de informacdes (MINTZBERG, 1994) devido a
complexidade e imprevisibilidade dos novos contextos em que a organizagao
comeca a se aventurar (ABERNETHY; BROWNELL, 1999).

Para desenvolver o plano estratégico de negdécios é preciso levantar
informacgdes de tecnologia, mercado e politicas a fim de determinar o cenario atual e
o futuro (KANG; MONTOYA, 2014; PORTER, 2004) além de levantar informacgbes
sobre as capacidades, competéncias e recursos da organizacdo (SALOMO et al.,
2008; COOPER et al., 2002; COOPER et al. 2004a; MINTZBERG et al., 2005). O
Plano Estratégico de Negocios (PEN) envolve a analise do ambiente para construir
diretrizes da organizacédo, determinando as estratégias e planos de acéo a fim de
alcancar as metas e 0s objetivos da organizacdo. Consiste num planejamento que

visa “pensar no futuro” ou até mesmo “controlar o futuro” (MINTZBERG, 2004).
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Com isso, sdo revistos a misséo, os objetivos, as metas, as estratégias e as
prioridades dentro da direcdo estratégica. A partir desta revisdo, 0s recursos da
organizacdo sdo mobilizados para atingir os objetivos da organizacdo (MINTZBERG
et al., 2005). Neste sentido, a renovacédo estratégica esta positivamente associada a
definicdo de tarefas e a alocacao de recursos (POSKELA; MARTINSUO, 2009).

Deste modo, a estratégia de negdécios permite o alinhamento estratégico que
€ correlacionado positivamente com o aumento das chances de sucesso do PDP
(KAHN et al., 2012; HEISING, 2012; ACUR et al., 2012; JONAS, 2010; ZAPATA;
CANTU, 2008; KHURANA; ROSENTHAL, 1998). O alinhamento estratégico &
formado pelo alinhamento de mercado, alinhamento tecnoldgico e PDP-marketing
(ZHOU et al.,, 2005). Enquanto alinhamento tecnoldgico e de mercado séo
importantes para a formulacdo de estratégia de PDP de uma organizacdo segundo
seu ambiente externo, o alinhamento PDP-marketing € necessario para implantar
eficazmente a estratégia (ACUR et al., 2012). Neste sentido, Costa et al. (2013)
afirmam que a definicdo da estratégia do produto e gestdo de recursos humanos é

tao critica como o0 gerenciamento de projetos para o sucesso do PDP.

2.3.2 Atividades Mercadolégicas

Hoje os consumidores possuem ao seu dispor, grande variedade de
produtos para atender suas necessidades, que sdo cada vez mais heterogéneas, as
tendéncias de consumo estdo mudando muito, assim as organizacdes precisam
compreender melhor seus mercados-alvo e integrar adequadamente as informagdes
relacionadas aos consumidores no PDP. A pesquisa de mercado € um dos
mecanismos mais importantes para que uma organizacdo ajuste suas ofertas,
necessidades e tendéncias do mercado e € considerada uma atividade estratégica
critica para o sucesso do PDP tanto em produtos incrementais como em radicais
(SONG; MONTOYA-WEISS, 1998).

A pesquisa de mercado permite a compreensdo mais profunda das
necessidades dos consumidores, sejam elas manifestas ou latentes, visando
formular o conceito de produtos ainda no PEP, para a escolha adequada de qual
ideia transformar em projeto (GRUNERT et al., 2008).
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Williams et al. (2007) ressaltam que a pesquisa de mercado e o alinhamento
de mercado sdo etapas importantes para a alta qualidade do PDP. O alinhamento de
mercado € correlacionado positivamente com o desempenho de novos produtos
(ATUAHENE-GIMA, 1995, LANGERAK et al., 2004;. PALADINO, 2007; SLATER;
NARVER, 1994). Com o alinhamento de mercado, s&o identificadas e criadas
oportunidades de produto para o mercado de modo mais r4pido e preciso, sédo
determinadas as necessidades dos clientes permitindo atender ou exceder as
expectativas dos consumidores (KOHLI; JAWORSKI, 1990).

Além do alinhamento de mercado, outra estratégia citada na literatura é o
foco no valor do cliente. Segundo Cooper (2010) para que a organizacao apresente
solucBes completas para as necessidades do cliente é preciso apresentar foco no
valor do cliente e incorporar a "voz do cliente" para a concepcéo de novos produtos.
O foco no cliente consiste no desenvolvimento de produtos diferenciados, que
resolvam a maioria dos problemas do consumidor e seja uma proposta de valor
atraente, assim as chances de sucesso e rentabilidade no PDP s&o maiores
(COOPER, 2006).

Neste sentido, o sucesso do PDP segundo estudos € diretamente
influenciado pela pesquisa de mercado sobre as tendéncias e as demandas, pelo
correto planejamento estratégico para tornar a organizacdo mais competitiva e pela
capacidade, competéncia e recursos (VERWORN et al., 2008; VOUDOURIS et al.,
2012). Buscar satisfazer as necessidades dos consumidores e do mercado sao
considerados critérios adicionais de sucesso de um projeto (GRIFFIN; PAGE, 1996;
SHENHAR et al.,, 2001) e a pesquisa de mercado permite definir o que um
consumidor valoriza em um produto, analisar sua concorréncia e 0s novos produtos
lancados no mercado a fim de elaborar um panorama de mercado, identificando

oportunidades.

2.3.3 Atividades de Portfélio

Com a coleta e analise das informa¢Bes de cunho estratégico, técnico,
financeiro, de mercado, das necessidades e desejos de clientes, da concorréncia,

sobre regulamentacdo e gerenciamento de projetos, sdo determinadas
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oportunidades e restricdes (ZAHAY et al., 2011). Por meio da demanda estratégica
ou de mercado sdo geradas ideias de produto, que sdo selecionadas por meio de
critérios técnicos, comerciais, estratégicos e financeiros (CHAN; KWONG, 2011).

Assim, ocorre o0 processo de geracdo e posteriormente desenvolvimento,
avaliacao e selecéo de ideias que sao consideradas as principais atividades do FFE
(GORS et al., 2012). A selecédo de ideias € muito importante, mas apresenta um alto
custo e é propensa a erros (GORS et al., 2012). Assim, deve conter uma quantidade
adequada de ideias e de informacfes para que ocorra o desenvolvimento das
mesmas de modo eficiente e eficaz.

Neste sentido, Chang et al. (2008) ressaltam que um modelo de triagem
eficiente e eficaz abandona ideias ruins, selecionando as que atendem a estratégia
organizacional, sejam tecnologicamente viavel e orientadas para o mercado. De
acordo com Floren e Frishammar (2012) é fundamental que as organizacfes
desenvolvam sua capacidade de alinhamento das novas ideias com pré-condi¢cdes
internas como o portfélio de produtos e a estratégia organizacional com o ambiente
externo (concorréncia de produtos, tecnologia e desenvolvimento do mercado) para
desenvolver produtos de sucesso.

A integracdo multifuncional é correlacionada de modo positivo com o
sucesso da selecédo de ideias (GEMSER; LEENDERS, 2011; SONG; PARRY, 1999),
assim como a participacao da alta administracdo (COOPER et al., 2004b). As partes
interessadas externas (como clientes ou fornecedores) também desempenham um
papel importante durante a geracéo de ideias ou a execuc¢ao do projeto (MIKKOLA,
2001).

Apés a selecdo de ideias de produto, ocorre a gestdo de portfolio de
produtos, que é definida pelo PMI (2013) como a gestao centralizada de um ou mais
portfélios que inclui a identificacdo, priorizacdo, balanceamento, autorizacéo,
gerenciamento e controle de projetos, programas e outros trabalhos relacionados,
para atingir objetivos especificos de negdcios estratégicos. Ocorre um
monitoramento continuo do estado do portfélio de produtos quanto ao alinhamento
estratégico e a utilizacdo de recursos, bem como s&o desenvolvidas acodes
corretivas quando surgir desvios do portfdlio quanto ao planejamento estratégico de
negécios que também é revisado constantemente (JONAS, 2010; LEVINE, 2005).

Para a estruturacdo do portfolio de produtos deve correlacionar os recursos

disponiveis e as prioridades do portfélio (PMI, 2013, p. 15), além dos cenarios
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(ARCHER; GHASEMZADEH,
organizagcdo (SALOMO et al., 2008; COOPER et al., 2002; COOPER et al. 20044a;

MINTZBERG et al., 2005). Neste contexto, as informacdes completas sobre o valor e

1999) das capacidades e competéncias da

0s riscos associados de cada componente do portfolio de produtos e sobre as
interdependéncias entre componentes e recursos disponiveis sdo fundamentais
(ARCHER; GHASEMZADEH, 2004).

Apoés a priorizacdo do portfélio, deve ocorrer o balanceamento de portfélio,
que estuda os componentes do portfolio em conjunto, visa um equilibrio correto
entre projetos de curto e longo prazo, de alto e baixo risco, que sigam a estratégia
de negdcios, projetos de grande retorno financeiro e algum aprendizado (PMI, 2013).
Apoés o balanceamento ocorre a autorizacao formal do planejamento de um ou mais
produto(s) do portfélio (minuta de projeto) e o relatério com a revisao do portfélio de
produtos.

Assim, com base na literatura, Moeckel (2009) reuniu 20 atividades de PEP,
0 quadro 1 apresenta tais atividades fundamentadas com base em autores que as
citam em seus estudos. Tais atividades podem ser classificadas em trés grupos:

atividades estratégicas; atividades mercadoldgicas e atividades de portflio.

Atividades de PEP Autor

1. Identificar mudanca no horizonte de

planejamento

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

2. ldentificar as restricbes de capacidade,
competéncia e recursos

Salomo et al. (2008), Cooper et al. (2002),
Cooper et al. (2004a), Mintzberg et al. (2005)

3. Analisar a necessidade da reviséo estratégia Nyamori et al. (2001)

Poskela e Martinsuo (2009), Mintzberg et al.

4. Definir o escopo da revisdo do PEN (2005)

5. Planejar como se dara a mudanca estratégica Nyamori et al. (2001)

Varadarajan e Clark (1994), Archer e

6. Revisar o PEN Ghasemzadeh (1999), Mintzberg (2004)

7. Avaliar os produtos existentes Song e Montoya-Weiss (1998)

8. Estudar o mercado de novos produtos Song e Montoya-Weiss (1998)

Cooper (2010), Cooper (2006), Grunert et al.

9. Analisar a demanda comercial (2008)

Williams et al. (2007), Grunert et al. (2008), Song
mercado

10.Consolidar  informacfGes  de
(panorama de mercado)

e Montoya-Weiss (1998), Kohli e Jaworski
(1990), Griffin e Page (1996), Shenhar et al.
(2001)




37

11.Analisar o portfélio de produtos PMI (2013), Jonas (2010), Levine (2005)

12.Interagir com os stakeholders para determinar

0 panorama politico econémico e tecnoldgico Mikkola (2001)

13.Consolidar informagfes politicas econdmicas

e de tecnologia Zahay et al. (2011)

14.Incorporar ideias ou inovagfes Chan e Kwong (2011)

PMI (2013), Gors et al. (2012), Chang et al.

15.Propor mudangas no portfolio (2008)

16.Selecionar os componentes do portfélio PMI (2013)

PMI (2013), Archer e Ghasemzadeh (2004),

17.Priorizar os componentes do portfdlio Archer e Ghasemzadeh (1999)

18.Balancear o portfélio PMI (2013), Archer e Ghasemzadeh (2004)

19.Revisar e documentar o portfélio PMI (2013)

20.Autorizar o planejamento do produto do

portfélio PMI (2013)

Quadro 1- Atividades de Planejamento Estratégico de Produto
Fonte: Autoria propria

2.4 METODOS DE ESTRUTURACAO DE PROBLEMAS

Os métodos de estruturacdo de problemas séo utilizados no apoio a decisao,
onde consideram diferentes perspectivas do problema que esta sendo estudado.
S&do usadas representacfes graficas do problema para facilitar a compreensao por
parte de intervenientes nao-técnicos, proporcionando maior envolvimento no
processo de tomada de decisdo (AREAS, 2011). Um problema nédo estruturado
costuma apresentar multiplos atores, perspectivas, interesses conflitantes,
importancias intangiveis e incertezas-chave, assim é preciso utilizar uma
metodologia para a sua estruturacdo uma vez que apresenta grande complexidade
(MINGERS; ROSENHEAD, 2004).

O objetivo das metodologias de estruturacdo de problema é criar um modelo
que represente a situacao analisada e apoie a tomada de decisdo por parte dos
stakeholders. Para tanto os métodos necessitam: de um conjunto de perspectivas
distintas da situacéo; tornar a estruturacdo de problemas participativa; proporcionar
interacio de modo que a representacdo siga o didlogo dos atores
(MINGERS; ROSENHEAD, 2004).
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Tais métodos normalmente s&o utilizados na primeira fase do processo de
apoio a decisdo. Os mais utilizados sdo o Strategic Options Development Analysis
(SODA), o Soft System Methodology, e o Strategic Choice Approach (AREAS, 2011).

O método SODA foi desenvolvido por Eden (1988) cujo objetivo é criar um
modelo da situag&o analisada com o uso da ferramenta mapa cognitivo formado por
diversos pontos de vista, para definir a problemética em questdo, permitindo uma
comunicacdo maior e resultando num consenso entre os envolvidos.

O mapa cognitivo consiste em uma rede de ideias unidas por setas que
analisa relacbes de causalidade. As ideias correspondem as frases ditas pelas
pessoas envolvidas e as setas indicam o caminho que uma ideia pode orientar ou
influenciar outra. Apds a elaboracdo do mapa cognitivo é realizado um workshop
para repassar a visao geral da modelagem desenvolvida aos participantes que
posteriormente participam de uma discussao em grupo visando a melhoria do mapa
cognitivo (AREAS, 2011).

O mapa cognitivo SODA permite estruturar problemas ou situacdes
problematicas através da extracdo de ideias e pensamentos de um discurso ou
documento resultando numa representacao grafica, destacando aspectos subjetivos
e esclarecendo a complexidade (EDEN, 1988). Esta técnica permite a explicacdo
dos objetivos estratégicos e na definicAo dos valores fundamentais para os
“decisores” (MONTIBELLER NETO, 1996).

Tyler e Gnyawali (2002) utilizaram o mapeamento cognitivo em seu estudo,
cujo objetivo foi comecar a desenvolver a teoria para explicar a natureza e extensao
da partilha de conhecimentos dos gestores em orientacdo para o mercado através
de uma empresa dentro do contexto de desenvolvimento de novos produtos. O uso
de mapeamento cognitivo contribuiu para reconhecer e avaliar as crengas que
inibem a partilha e interpretacdo de informacdes entre os gestores, departamentos e
niveis e poderia projetar intervencdes apropriadas.

Hannola et al. (2009) aplicaram o mapeamento cognitivo no FFE, o objetivo
foi investigar e comparar as percepgdes gerenciais sobre as semelhancas e
diferencas entre os conceitos da FFE entre a industria de software e do setor
industrial tradicional. Para tanto, o mapeamento cognitivo foi utilizado como
ferramentas gréficas para recolher e analisar as percepcdes de especialistas
selecionados sobre os conceitos de FFE. O estudo destacou semelhancas e

diferencas entre conceitos do FFE entre as industrias. Entre as semelhancas, o
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conceito de maior destaque foi & qualidade de um projeto de desenvolvimento de
produto que é correlacionada com a andlise detalhada das necessidades dos
clientes.

Goodier e Soetanto (2013) utilizaram o mapeamento cognitivo para construir
cenarios futuros. Henao e Benavides (2012) construiram uma abordagem multi-
metodoldgica para estruturar a carteira de projetos de investimentos, para tanto as
técnicas utilizadas foram mapeamento cognitivo (SODA), analise de decisdo multi-
critérios e programacao binaria linear. Xue et al. (2010) desenvolveram um quadro
cognitivo baseado em mapeamento para melhorar o trabalho de colaboracdo no

projeto de construgéo da perspectiva de negociacgao.

2.4.1 Andlise da Metodologia SODA

A analise da metodologia SODA ¢é realizada por um consultor e consiste na
observacédo das propriedades fundamentais dos mapas (EDEN, 2004). Os conceitos
que nao saem flechas sdao conceitos do tipo “cabeca” e sdo considerados os
objetivos, fins, resultados, valores mais basais e mais estratégicos dos “decisores”
(ZAWADZKI et al., 2008). J& os conceitos chamados de “caudas” sdo os que as
flechas s6 saem, indicam as formas de atender os valores dos “decisores”,
mostrando 0s meios, acdes, alternativas e opcdes do mapa, sao possiveis
estratégias a serem desenvolvidas (ENSSLIN et al., 2001). Em um mapa cognitivo,
os clusters sdo sistemas de questdes, que podem ser abordados de forma
independente. A estrutura do mapa cognitivo pode ser hierarquica (alta
complexidade) ou arvore (baixa complexidade). A analise das propriedades envolve:

» Complexidade - Nivel de densidade medida em um mapa cognitivo;

* Opcdes - Caudas com dominio superior imediato;

» OpcoOes potentes - Opcgdes posicionadas em mais de um cluster;

» Conceitos centrais - Conceitos com dominio superior imediato;

» Conceitos fundamentais - Conceitos centrais posicionados em mais de
um cluster;

* Objetivos - Cabe¢a com dominio superior imediato;
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A andlise da complexidade do mapa leva em conta as setas e conceitos, a
fim de avaliar a densidade da rede interligada. Em outras palavras, um mapa denso
tem muito mais setas do que conceitos. Ou seja, um conceito € relacionado com
outros conceitos, assim, ao alterar um conceito, mais conceitos serdo alterados.
Seja A uma seta e C um conceito no mapa. A Complexidade Relativa (CR) é
determinada de acordo com a propor¢cdo Equacdo 1. Quando a complexidade
relativa é alta significa que o mapa é densamente ligado, indicando alto nivel de
complexidade. Para Eden (2004), os mapas cognitivos considerados complexos
costumam apresentar valores de complexidade relativa entre 1,15-1,20. Quanto

maior o valor, maior a complexidade.

YA

A analise de dominio permite encontrar a centralidade da questéo. Conceitos
mais complexos em termos de dominio sdo 0s mais centrais. Em termos praticos, a
analise de dominio permite encontrar as principais estratégias para alcancar 0s
objetivos. Para cada conceito, considerando-se setas que entram (Aj,) € uma seta
que sai (Aow) ligado a ele, o Dominio Imediato (ID) é determinado pela Equacao 2.

ID = ZAin + ZAout (2)

A identificacdo dos clusters é fundamental para reduzir a complexidade do
mapa cognitivo, permitindo estudar o conteldo separadamente, como um mapa
independente. “Para identifica-los visualmente, se agrupam o0s conceitos que estao
relacionados de acordo com a area de interesse do “decisor” e ao conteudo dos
conceitos, segundo a visao do facilitador” (ACKERMANN; EDEN, 2011).
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3 METODOLOGIA

Esta secdo tem por objetivo apresentar as etapas que compdem o

procedimento para a realizacdo desta pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A natureza da pesquisa € aplicada, pois o resultado desse estudo servira
para gerar conhecimentos para aplicacdo pratica a fim de resolver um problema
especifico. A abordagem do problema € qualitativa, pois os dados serdo coletados
de forma direta sem auxilio de técnicas estatisticas e analisados de forma subjetiva
(APPOLINARIO, 2004), por meio da aplicacdo da metodologia SODA.

Sera utilizada a pesquisa bibliografica, pois € necessaria a exploracdo de
estudos sobre PEP e suas atividades.

Também é estudo de casos, pois para a aplicacdo da metodologia SODA
foram selecionadas duas empresas do setor de alimentos da area de laticinios e
duas empresas do setor moveleiro.

O método de pesquisa utilizado é o indutivo, pois sera investigado o
problema na prética e sera proposto um modelo cognitivo para estruturar atividades-
chaves de PEP. Apresenta estudos de caso para analisar a aplicabilidade da

modelo proposto. A figura 1 ilustra a estrutura da metodologia desta dissertacéo.



Comparagao
dos mapas
cognitivos
estrategicos
Revisao Aplicacdo do enttrer 0s
Definigao do Bibliografica Modelo setores - -
problema, Cognitivo nas N onsf:lﬁerggoes
objetivo geral, industrias inais
especificos e - Se|eCi0nad::tjs l
i 5 ara o estudo
metodologia %gnn?qz:i?g P de caso Comparag&o Publicagdo e
Cognitivo dos mapas defesa da
> cognitivos [~ dissertagdo
com a e artigos
literatura

Figura 1 - Estrutura metodoldgica da dissertacao
Fonte: Autoria prépria

3.2 O MODELO COGNITIVO

s

O modelo cognitivo proposto é com base na metodologia SODA e visa
identificar as atividades de PEP que sé&o realizadas na pratica pela industria e como
€ a relacdo entre essas atividades. As amostras foram determinadas pela facilidade

de acesso e consentimento das mesmas em colaborar com a pesquisa.

3.2.1Conceitos

Segundo Eriksson (2003) o processo de modelagem compreende a seguinte
estrutura: objeto modelado; modelagem assunto; teoria do modelo; representacao
do objeto modelado e modelagem do assunto ambiente. No caso do PDP, esta
estrutura € representada a seguir:

* Objeto modelado: a topologia esta relacionada com o modelo mental;

* Modelagem do assunto: o sistema tem nog¢&o unitaria, o que implica em

consenso do grupo;
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* Teoria do modelo: a teoria cognitiva e a teoria de gerenciamento de

projetos;

* Representacdo do objeto modelado: mapa cognitivo e relatorio de

resultados;

* Modelagem do assunto ambiente: area de desenvolvimento de produto na

empresa.

O método SODA é fundado no subjetivismo e esta fundamentado em quatro
perspectivas de acordo de Rosenhead e Mingers (2001): individuo; natureza das
organizaces; consultor e tecnologia e técnicas. O primeiro ponto de vista é focado
no individuo, em relacdo ao problema que é resolvido com base na teoria cognitiva.
No presente estudo, os individuos sdo atores envolvidos no PEP, representantes de
cada uma das empresas selecionadas para o estudo de caso, esses atores sdo
chamados de “decisores”. A segunda perspectiva esta relacionada com a natureza
das organizac¢des, uma vez que 0s membros da equipe precisam de alto nivel de
unido e negociacdo. No caso, os membros da equipe do presente estudo sdo 0s
“‘decisores” de diferentes empresas que contribuem com mapas cognitivos
individuais e com a agregacao desses mapas em um mapa estratégico. Para que a
técnica obtenha sucesso o papel do consultor € fundamental para promover essa a
unido e a negociacdo entre estes “decisores”. Assim, a terceira perspectiva é
baseada na prética de consultoria, considerando que o consultor € uma pessoa que
promove a negociacao, a fim de chegar a um consenso do grupo. O consultor do
presente estudo é o pesquisador. A quarta perspectiva baseia-se em tecnologia e
técnica, ja que o problema pode ser resolvido usando ferramentas especificas para
construir mapeamento cognitivo e de fazer a analise necesséaria. A ferramenta
utilizada foi o software Microsoft Office Excel, uma vez que a verséo livre do software
utilizado na literatura para o mapeamento cognitivo: Decision Explorer possui a
limitacdo de inserir no maximo trinta conceitos. Assim, por utilizar o software
Microsoft Office Excel, a andlise dos resultados foi manual seguindo o proposto por
Eden (2004).

3.2.2Processo de Modelagem
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Para estruturar o problema, o consultor inicialmente encontra-se com a area
do PDP, que pode ser uma equipe ou uma pessoa responsavel pelo time de
desenvolvimento dentro da empresa. O consultor pode ser um agente externo ou
interno com conhecimento no método SODA. O processo de modelagem é descrito
na Figura 3.

A literatura internacional normalmente apresenta varias atividades-chave em
FFE, mas a descricdo detalhada das atividades que envolvem o PEP raramente é
apresentada. Além disso, cada empresa pode adotar outras atividades no PEP.
Todas as atividades estudadas representam conceitos ou nés do mapa cognitivo e
cada conceito é construido por duas declara¢des contrastantes (por exemplo,
estudar o mercado de novos produtos... ndo estudar). Todos os conceitos sdo
numerados a partir de "1" a "n" para fins de identificacdo. O objetivo principal é
descobrir como cada atividade ou conceito € ligado a outros, em termos de causa-
efeito. Quando o mapeamento cognitivo esta sendo construido, uma atividade pode
ser um meio para alcancar um objetivo, por conseguinte, no sentido da seta é

significativo a fim de, como se segue na figura 2.

Fim Efeito

/ e

Meio Causa

Figura 2— Sentido da seta em relacdo as atividades e conceitos do mapa cognitivo
Fonte: Autoria propria

O processo de modelagem é descrito na Figura 3.
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Identificagdo das atividades e definigdo Area de
da questao PDP

Y

Consultor

A4
Estruturagéo do problema por meio de
entrevistas com os “decisores”

h 4
Mapeamento cognitivo e analise prévia
pelo consultor

Y

Verificag@o da consisténcia Construgao do mapa estratégico e

analise prévia pelo consultor

A

Validagao do mapa estratégico

Y

Analise Final e recomendacao

Sim

Figura 3 — Processo de Modelagem para analisar as atividades de PEP
Fonte: Autoria propria

Assim, o processo de modelagem inicia pela identificacdo das atividades e
definicdo da questédo. Nesta etapa, o consultor explica aos “decisores” 0 problema e
a técnica utilizada e identifica previamente as atividades de PEP que sao realizadas
pela inddstria com base nas atividades de PEP citadas na literatura e conscientizar a
importancia da pesquisa e a metodologia SODA.

A etapa seguinte € a estruturacdo do problema através de entrevista com 0s
“decisores”. Nesta etapa as atividades de PEP sédo estruturadas e correlacionadas
entre si, assim como sao identificados seus objetivos e metas. Para tanto séo
realizadas perguntas com base nas atividades identificadas na etapa anterior. Rieg e
Araujo (2003) propuseram o uso de perguntas do tipo: “Por que este conceito €
importante?”; “Como vocé poderia obter tal conceito?”; “Como isto se liga a (...)?" e
“Em vez de (...)?”. E uma etapa trabalhosa e demorada que exige a maxima atencéo
do consultor para extrair informacdes importantes e conseguir manter a atencao do
“decisor” no decorrer da entrevista.

Apés a entrevista, a etapa seguinte é a construgdo do mapa cognitivo
individual. O consultor constréi 0 mapa e realiza uma analise prévia no qual o mapa

cognitivo € avaliado de acordo com as informacdes levantadas na etapa anterior e
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com a literatura, buscando possiveis inconsisténcias que serdo verificadas. A etapa
seguinte é a verificacdo da consisténcia do mapa junto ao entrevistado e caso haja
inconsisténcias os processos de: estruturacdo do problema; analise prévia pelo
consultor e verificacdo da consisténcia devem ser refeitos quantas vezes for preciso.

ApOs gerar mapas cognitivos individuais, estes mapas sdo agregados,
gerando o mapa estratégico. O mapa estratégico é validado através do consenso do
grupo, formado pelos “decisores” que contribuiram com o0s mapas cognitivos. A
analise final segue o que é proposto por Eden (2004) para mapas cognitivos. Os
mapas estratégicos das industrias de alimentos e méveis sdo comparados entre si e

com a literatura.

3.3 PERFIL DAS EMPRESAS

Foram selecionadas duas industrias do setor de alimentos (area de
laticinios) e duas do setor de méveis para a aplicacdo do modelo cognitivo. Essas
indUstrias assim como esses setores foram determinadas pela facilidade de acesso
e consentimento das mesmas em colaborar com a pesquisa.

Em relacdo as empresas do setor de alimentos, estas normalmente
desenvolvem atividades intensas em PDP, com um amplo portfolio de produtos. A
pesquisa foi realizada em duas industrias brasileiras, cujo perfil é apresentado na

quadro 2.

Caracteristica das

Empresas Empresa A Empresa B
Porte Grande Médio
Numero de linha 36 6
de Produtos
Numero de
produtos do 120 18
portfélio

Parcialmente formalizado, mas
por ser genérico existe o0
interesse de reestrutura-lo com
foco na empresa.

Modelo de PDP Parcialmente formalizado.




Areas envolvidas
nas fases iniciais

P&D, producéo, diretoria,
comercial, marketing e vendas.

Producéo, P&D e diretoria.

do PDP
Nivel de Existem reunifes, mas ndo existe | Existem reunides, mas néo
formalizagdo do | uma estruturagao clara | existe uma estruturacdo clara
PEP (documento ou roteiro contendo | (documento ou roteiro contendo

as atividades que devem ser

as atividades que devem ser

realizadas no decorrer desta | realizadas no decorrer desta
etapa). etapa).
Areas envolvidas | Diretoria, Compras, Vendas, | Diretoria

nas reunides de
PEP

Producdo, Engenharia, Clientes,
Representantes comerciais.

Quadro 2 - Perfil das Empresas de Alimentos
Fonte: Autoria propria
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Neste estudo, o setor de méveis também foi escolhido para a aplicacdo do

modelo cognitivo. Empresas do setor normalmente desenvolvem atividades intensas
em PDP, com um amplo portfélio de produtos. A pesquisa foi realizada em duas

industrias brasileiras, cujo perfil € apresentado na quadro 3.

Caracteristica das

Empresas “Empresa C” “Empresa D”
Porte Pequeno Médio
Inovacéao Incremental e inovadora Incremental e inovadora
NuUmero de
linha/familia de 6 22
Produtos
NuUmero de

produtos do 150 179

portfélio

Existe o setor de P&D, mas nao | Nao existe um setor de P&D

Modelo de PDP existe formalizado um modelo de | formalizado, nem um modelo de

referéncia de PDP. referéncia de PDP.

Existem reunides, mas ndo existe | Existem reunides, mas nao

uma estruturagdo clara | existe uma estruturacdo clara

Nivel de

(documento ou roteiro contendo | (documento ou roteiro contendo

formalizacdo do

as atividades que devem ser
PEP

as atividades que devem ser

realizadas no decorrer desta | realizadas no decorrer desta

etapa). etapa).
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Areas envolvidas Diretoria, Compras, Vendas,
nas reunides de | Diretoria e engenharia. Producédo, Engenharia, Clientes,
PEP Representantes comerciais.

Quadro 3 - Perfil das Empresas de Moveis
Fonte: Autoria propria

Em relagcdo aos “decisores”, foi escolhido um representante de cada
empresa como “decisores” no processo decisorio. Tais atores foram escolhidos por
estarem diretamente envolvidos na situacdo problematica (experiéncia na area de
PEP).

O “decisor” da “Empresa A’ trabalha ha cinco anos na empresa como
supervisor de P&D com experiéncia em controle de qualidade e P&D em outras
industrias do ramo. O “decisor” da “Empresa B” trabalha ha seis anos na empresa
como supervisor industrial e gerente de P&D e apresenta grande experiéncia nas
mesmas fungdes em outras empresas.

Na “Empresa C”, o “decisor’ escolhido € um analista de producdo que
trabalha a trés anos na empresa, participa de reuniées do PDP e é engenheiro de
producdo. Na “Empresa D”, o “decisor” trabalha a dez anos na “Empresa D” como
supervisor industrial e gerente de P&D e apresenta grande experiéncia nas mesmas

funcdes em outras empresas, € formado em administracdo e em programacao.
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4 APLICACAO DO MODELO COGNITIVO EM INDUSTRIAS

4.1 INFORMACOES GERAIS SOBRE AS EMPRESAS DE ALIMENTOS

As industrias estudadas desenvolvem anualmente o planejamento
estratégico para PDP e revisdo do Plano Estratégico de Negdécios (PEN). A literatura
indica que o PEN deve ser revisado, atualizado, periodicamente, pois mudancgas
importantes podem ocorrer, seja no ambiente externo ou interno, assim tais
mudanc¢as podem tornar necessaria uma mudanca na estratégia de negocios da
organizacao.

Para definicdo de projetos a serem desenvolvidos, as empresas fazem uso
do brainstorming, levando em conta o0s seguintes critérios: ROI; quantidade
necessaria de recursos humanos; tempo e custo para o desenvolvimento; analise do
mercado, em termos de tendéncias e da concorréncia. Ambas as empresas tém
parceria com fornecedores durante as varias fases do PDP. No entanto, h4d um
cuidado para o envolvimento direto dos fornecedores no processo por motivo de
confidencialidade.

A estratégia adotada por ambas as empresas € seguidor de mercado. Eles
acreditam que o risco e a necessidade de investimento em P&D e em marketing séo
mais baixos do que a estratégia inovadora. Neste sentido, segundo Lima et
al. (2009) as empresas brasileiras agroindustriais costumam estrategicamente ser
"seguidoras" das suas concorrentes multinacionais, esta cultura estratégica é
considerada de menor risco e menor necessidade de investimento em P&D e
marketing. Todavia, esta estratégia corr6i a imagem da marca e apresenta menor
retorno financeiro das inovagbes. Esta estratégia resulta em um baixo grau de

orientacao.

A estratégia “seguidor de mercado” € considerada de menor risco devido as
menores incertezas tecnoldgicas, mercadolégicas e regulatérias, minimizando o
risco de investir recursos em P&D e marketing de produtos inadequados, que
apresentam mercados pouco promissores (GILBERT; BIRNBAUM-MORE, 1996).
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As cooperativas do setor de laticinios tendem a apresentar a estratégia de
seguidora devido a algumas desvantagens competitivas em relagdo a empresas
multinacionais, pois apresentam menor capacidade de consolidar a marca e criar
estratégias de diferenciacdo. Mas estes laticinios veem desenvolvendo produtos
similares aos langados por multinacionais (DIRVEN, 2001). Assim, tanto a “Empresa
A” como a “Empresa B” desenvolvem novos produtos para a organizagao e n&o para
o mercado, além de investir constantemente na melhoria dos produtos ja existentes.
Muitos laticinios brasileiros apresentam a estratégia de seguidores, até mesmo

alguns de grande porte.

Em relacdo a macro-fase FFE, apesar de ser realizada por ambas as
empresas, o0 FFE nédo aparece no modelo PDP dessas organizagdes, porque estas
empresas ndo tém um processo totalmente estruturado. As empresas reconhecem
gue a formalizacdo do PDP é importante porque € uma pratica recomendada. A
‘Empresa A” contratou recentemente um servico de consultoria visando a
implantacéo do setor de inovacdo e a adocao de um modelo de referéncia de PDP
corretamente estruturado. Quando questionados sobre como estas atividades foram
escolhidas, ndo souberam explicar, disseram que cada setor contribuiu para
determina-las. Neste contexto, ter um processo formalizado e PDP bem estruturado
€ amplamente aceito como a melhor pratica (COOPER et al., 2004; KAHN et al.,
2006).

4.2 APLICACAO DA METODOLOGIA SODA NAS EMPRESAS DE
ALIMENTOS

Foram definidas duas empresas de laticinios para o estudo de caso e um
representante de cada empresa como “decisores” no processo decisoério. Tais atores
foram escolhidos por estarem diretamente envolvidos na situacdo problematica

(experiéncia na area de PEP).

Foram realizadas trés reunibes para a construcdo do mapa cognitivo
individual entre o consultor (no caso, o pesquisador responsavel pelo presente

estudo) e cada gestor e uma reunido em conjunto para a estruturacdo do mapa



51

estratégico, totalizando cerca de 12 horas de entrevistas com cada “decisor”. A
metodologia SODA sugere que o consultor realize o agrupamento dos mapas
individuais, conectando conceitos comuns aos mapas e realizando ligacbes entre
tais conceitos, buscando a relacédo de influéncia. Este mapa coletivo recebe o nome
de mapa estratégico e € analisado por todos “decisores” buscando um consenso do
grupo (ROSENHEAD; MINGERS, 2001).

Na primeira reunido, foram explicados o tema e o0 objetivo da pesquisa,
assim como a técnica de mapeamento cognitivo e a necessidade da coleta de
informacdes e da participacdo deles. A segunda reunido consistiu no mapeamento
cognitivo, por ndo haver um modelo de referéncia de PDP formalizado, uma lista
com as atividades de PEP encontradas na literatura (quadro 1) foi apresentada aos
“decisores”. Na terceira reunidao foi apresentado o mapa cognitivo individual para
discusséo e andlise. Assim, apos a analise do mapa individual foi realizada a quarta
reuniao com os “decisores”, buscando o consenso do grupo para a criagao do mapa
estratégico. O grupo é formado pelos “decisores” dessas empresas. Para tanto,
foram apresentados o mapa estratégico para que eles pudessem acrescentar,
reduzir ou modificar. Apés obter o mapa estratégico atualizado, os “decisores”

confirmaram todas as informacgdes do mapa estratégico final.

O mapeamento cognitivo que iniciou na segunda reunido teve como base as

etapas do quadro 4.

Etapa — Constru¢cdo do Mapa Cognitivo

1. Definigdo do rotulo do problema

2. ldentificac@o dos Elementos Primarios de Avaliacao
(EPA)

3. Construcao e hierarquizacdo dos conceitos

»

Identificacdo dos conceitos cabeca e caudas.

Quadro 4 - Etapas da construcao e analise do mapa cognitivo
Fonte: Ensslin et al. (2001).

Assim, o rétulo do problema foi definido como “Entre as atividades de PEP
gue de fato sdo realizadas pelas empresas, o que deve ser considerado para

determinar as atividades de maior importancia? Qual a relacéo entre elas?”.
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A identificagdo de EPA’s serve de base para a construcdo do mapa, sendo o
inicio para o desenvolvimento do mapa, as EPA’s sdo formadas por objetivos,
valores dos “decisores”, metas, acdes, opgdes e alternativas, quanto maior o niumero
de EPA’s definidas, mais rico sera o mapa cognitivo (SANTOS et al.,, 2011). No
presente estudo, para a identificacdo das EPA’s, foi utilizada a lista de atividades de
PEP apresentadas no quadro 1, tais atividades foram classificadas em trés grupos
(atividades estratégicas, mercadoldgicas e atividades de portfolio) conforme o que

foi apresentado na secéo 2.3.1; 2.3.2 e 2.3.3.

A identificacdo de EPA’s ocorreu por meio da opiniao dos especialistas que
determinaram quais destas atividades sdo de fato realizadas na pratica, seja de
maneira formal ou informal. Das 20 atividades descritas no quadro 1, 18 sao
realizadas na pratica e sdo as EPA’s. Considerando a classificagdo das atividades
em estratégicas, mercadoldgicas e de portfélio, buscou-se além da compreensédo da
sequéncia logica da realizacdo das atividades de PEP, a identificacdo de outras
atividades caso existam e a identificacdo de possiveis critérios de selecdo das
atividades de cada grupo. Uma vez que com a pesquisa bibliografica nado foi
encontrado nada em relacdo a existéncia ou nao de tais critérios, este estudo é

justificado.

A construcao dos conceitos ocorre a partir de cada um dos EPA’s, onde se
baseia nas ac¢Bes que o contexto indica. Apés a definicdo dos conceitos é preciso
relaciona-los dando um sentido de causalidade, mostrando na maneira como o
“decisor’ expressa uma ideia sobre a situagdo problematica, criando uma rede de
ideias ligadas por meio de setas que mostram como uma ideia pode conduzir a outra
ou ter efeitos nela, criando um processo de meios e fins (SANTOS et al., 2011;
EDEN; ACKERMANN, 1998).

Os conceitos foram construidos com base nas EPA’s (atividades de PEP
segundo seu grupo pertencente). Para relaciona-las, foram utilizadas perguntas
buscando identificar o porqué tais atividades deveriam ser realizadas, destacando a
importancia das mesmas, possiveis fatores que poderiam interferir no
desenvolvimento de tais atividades, como elas poderiam ser obtidas e comparando
par a par cada atividade com as demais de seu grupo, visando identificar se
apresentavam importancias diferentes e o porqué, para descobrir 0os possiveis

critérios de importancia entre as atividades. Um exemplo é apresentado a seguir:



53

* Pergunta: Por que identificar mudangcas no nivel de mercado e
tecnologias? (Atividade 1)? E qual a importancia?

« Resposta: Para estabelecer cenérios (2) e é importante para identificar
quaisquer alteracées no mercado que podem acarretar em oportunidades

ou problemas para a empresa (14).
« Pergunta: Por que fazer atividade 14?

* Resposta: Nenhuma das atividades é efeito da atividade 14, porque ela é
0 objetivo da atividade 1.

» Pergunta: Por que fazer atividade 2?
* Resposta: Para definir o escopo de revisdo PEN (3); e assim por diante.

Assim, com o0 mapeamento cognitivo foi identificado que nem todas as
atividades encontradas na literatura sdo consideradas pelas empresas, enquanto
outras atividades sdo adotadas por ambas as empresas. Apenas duas atividades
mencionadas na literatura ndo sdo realizadas nas duas empresas: o planejamento
da mudanca estratégica e a consolidacdo de informacfes politicas e de economia.
O planejamento de como se dard a mudanca estratégica € uma atividade genérica
que permite identificar as atividades para a revisdo do PEN, a néo realizacao de tal
atividade pode ser por ndo parecer importante para estas empresas ou por elas nédo
possuirem um PDP formalizado. A consolidacdo de informacdes sobre panorama
politico e econdmico ndo séo realizadas no PEP, mas eles reconhecem o papel

importante destes panoramas.

Em ambas as industrias a maioria das atividades s&@o desenvolvidas de
maneira formal. As atividades como a busca por informacdes de mercado e de
tecnologia, bem como a avaliacdo da necessidade de rever a estratégia, sdo
frequentemente realizadas sem o apoio de um documento oficial. As informacgdes de
mercado e tecnologia sao trazidas pelo time de desenvolvimento nas reunidées com a
diretoria, onde sdo discutidas e analisadas para identificar possiveis necessidades
de rever a estratégia as possiveis ideias com potencial. Ao longo das reuniées mais

informacgdes séo coletadas e discutidas até chegar a um senso comum.

As seguintes atividades sao desenvolvidas anualmente por ambas as
empresas estudadas: analisar a necessidade de revisdo da estratégia; definir o
escopo do PEN e rever o PEN. Durante as reunides periédicas com os gestores, a

equipe de desenvolvimento traz suas contribui¢cdes a ser discutido com o objetivo de
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chegar a um consenso do grupo. As atividades da FFE s&o definidas a partir dessas
reunides, a partir de experiéncias e conhecimentos dos gestores e profissionais. As
atividades de gerenciamento de portfélio de produtos séo realizadas formalmente

durante as reunides, como parte de um modelo adotado pelo setor financeiro.

Ambos os “decisores” tém afirmado que ndo ha nenhum sentido de priorizar
as atividades, que existe uma interdependéncia entre elas; o desenvolvimento de
determinada atividade depende dos outros. Isso confirma que o mapeamento
cognitivo € uma abordagem adequada ndo somente para estruturar o problema, mas
também para investigar.

Contudo, com a aplicagcdo da metodologia SODA, foi realizada também a
comparacao par a par, visando identificar o grau de importancia de uma atividade
em relacdo a outra para determinar os possiveis critérios de avaliacdo. Mas néo foi
possivel identificar estes critérios, uma vez que os “decisores” ndo acreditam que
faca sentido dizer que uma atividade é mais importante que outra, uma vez que
existe um nivel de dependéncia entre estas atividades, ndo sendo possivel a

priorizacao, pois a realizagdo de uma atividade gera uma entrada para a outra.

4.3 EMPRESA A

Seguindo a técnica de mapeamento cognitivo foi estabelecida uma relacao
de causa-efeito entre as atividades de PEP que de fato sédo realizadas pela
“‘Empresa A”.

O quadro 5 apresenta os significados dos conceitos do mapa cognitivo da

“Empresa A” (figura 4).

Significado dos conceitos do Mapa Coghnitivo

1. Identificar mudangas tecnoldgicas e de mercado... Nao pesquisar possiveis mudanc¢as no
ambiente externo

2. Elaborar cenario atual e o futuro ... Ndo gerar cenarios

3. Examinar a necessidade de rever a estratégia ... Manter a mesma estratégia
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4. Definir o escopo de revisdo do PEN ... N&o definir o escopo

5. Apresentar profissionais qualificados para a coleta e interpretagdo de dados ... N&o ter
profissionais qualificados

o

Disponibilizar recursos e tempo ... Nao investir na pesquisa

7. Consultar fornecedores ... Nao buscar novas tendéncias

8. Definir os atores envolvidos, delegar funcdes e determinar prazos... Nao planejar

9. Revisar o PEN, adequando a estratégia... ndo revisar

10. Identificar restricbes de capacidade, recursos e competéncias... N&o identificar

11. Determinar o quanto pode crescer tendo em vista as limitagdes de cada departamento... N&o
considerar as limita¢cdes de cada departamento

12.Reduzir riscos e incertezas na tomada de decisdo... Ndo buscar informacdes necessérias

13. Analisar o que o cliente valoriza em um dado produto... N&o estudar os requisitos do cliente

14.Buscar estar atento para qualquer alteragdo que possa acarretar em oportunidades ou problemas
para a organizacdo... Ndo se manter competitivo

15.Realizar andlises sensoriais, analise de desempenho comparativo com outras marcas, entre
outras... Nao realizar tais analises

19. Avaliar produtos existentes no mercado... Ndo avaliar

20. Estudar o mercado de novos produtos... Nao estudar

21. ldentificar tendéncias... Nao buscar tendéncias

22. Gerar panorama de mercado... N&o definir

23. Analisar o portfélio de produtos... N&o analisar

24. Estabelecer lista de ideias... Ndo considerar tais restricdes nem propor a lista

25. Realizar uma pré-selecéo de ideias considerando os panoramas, critérios de sele¢éo de ideias da
organizacdo e os cenarios... Deixar a lista de ideias com todas oportunidades identificadas

26. Requisitar o menor tempo possivel na interagdo com a diretoria...Nao pré-selecionar as ideias

27. Propor mudangas no portfélio de produtos... Manter o portf6lio como esta

28. Manter e conquistar novos clientes... Ndo mudar nada

29. Manter-se competitivo... Nao seguir as mudangas do ambiente
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30. Fazer a triagem das ideias: aprovar, rejeitar ou congelar... N&o selecionar as ideias

31. Priorizar de modo estratégico as ideias... Nao priorizar

32. Realizar testes de novos produtos (melhorias ou novas formulac8es) para estar preparado para
possiveis mudancas... Nao elaborar testes prévios

33. Minimizar o tempo de desenvolvimento de novos produtos... Nao elaborar testes prévios nem
avaliar a capacidade produtiva e possiveis investimentos na linha de producao

34. Balancear o portfélio de produtos... Nao balancear

35. Maximizar o ROI... Nao balancear o portfélio

36. Apresentar a lista com os projetos aprovados, desativados e terminados... Nao listar

37. Autorizar o planejamento de projeto... Nao elaborar a minuta do projeto

38. Revisar e documentar o portfélio... Nao formalizar novo portfélio

39. Determinar critérios para a gestéo de portfélio... Nao adotar critérios

Quadro 5 - Significado dos conceitos apresentados no mapa cognitivo da “Empresa A”
Fonte: Autoria propria.

A figura 4 apresenta o mapa cognitivo individual da “Empresa A”.
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ESCOPD ESTRATEGICD

ESCOPO MERCADOLOGICO

ESCOPO DO PORTFOLIO
DE PRODUTOS

Figura 4 - Mapa Cognitivo Individual “Empresa A” e seus clusters
Fonte: Autoria propria

O mapa cognitivo da “Empresa A” (figura 4) indica um alto nivel de
complexidade (CR = 1,36), sendo assim um problema confuso de acordo com
Eden (2004), justificando a utilizacdo do mapeamento cognitivo. Trés clusters foram
identificados e destacados no mapa cognitivo: escopo estratégico; escopo

mercadoldgico e escopo do portfélio de produtos.

Segundo a figura 4, 0 mapa estratégico apresenta conceitos na cor rosa que
sdo conceitos caudas que sdo conceitos que as flechas s6 saem, indicam as formas
de atender os valores dos “decisores”, mostrando os meios, agoes, alternativas e
opcOes do mapa (EDEN; ACKERMANN, 2001). Os conceitos na cor amarela sao
conceitos cabecas que séo conceitos que ndo saem flechas e séo considerados o

objetivos, fins, resultados, valores mais basais e mais estratégicos dos “decisores”
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(EDEN; ACKERMANN, 2001). Os demais conceitos estdo na cor branca e sao
conceitos intermediarios (entram e saem flechas).

O objetivo principal € a atividade 12, com ID = 5. A atividade 13 aparece
como conceito central com ID = 4 ligado ao escopo de mercado cluster. A analise de
dominio mostra que o0s conceitos centrais sdo: atividades 1 e 9 ligados ao cluster de
escopo estratégico, com ID = 5 e ID = 6, respectivamente; atividade 21 ligado ao
cluster de escopo de mercado, as atividades 27 e 34 relacionadas com o cluster de
escopo do portfélio de produtos, todos com ID = 5. Em relacédo as opcdes potentes
(conceitos posicionados em mais de um cluster), todos com ID = 4, sdo as
seguintes: atividades 5 e 6 ligadas aos clusters de escopo estratégico e
mercadoldgico; atividade 10 ligada aos clusters de escopo estratégico e de portfélio
de produtos; 7 atividade ligada a trés clusters.

4.4 EMPRESA B

O mesmo procedimento que foi aplicado na empresa anterior foi aplicado
aqui. A quadro 6 apresenta os significados dos conceitos apresentados no mapa

cognitivo individual da “Empresa B” que € apresentado em seguida (figura 5).

Significado dos conceitos do Mapa Cognitivo

1. Identificar mudancgas tecnoldgicas e de mercado... Nao pesquisar possiveis mudancas no
ambiente externo

2. Elaborar cenario atual e o futuro ... Ndo gerar cenarios

3. Examinar a necessidade de rever a estratégia ... Manter a mesma estratégia

4. Definir o escopo de revisdo do PEN ... Nao definir o escopo

5. Apresentar profissionais qualificados para a coleta e interpretacdo de dados ... N&o ter
profissionais qualificados

6. Disponibilizar recursos e tempo ... Ndo investir na pesquisa

7. Consultar fornecedores ... Ndo buscar novas tendéncias

8. Definir os atores envolvidos, delegar funcdes e determinar prazos... Nao planejar




9. Revisar o PEN, adequando a estratégia... Nao revisar

10. Identificar restricbes de capacidade, recursos e competéncias... Nao identificar

11. Determinar o quanto pode crescer tendo em vista as limitages de cada departamento...
N&o considerar as limitagbes de cada departamento

12. Reduzir riscos e incertezas na tomada de decisdo... Nao buscar informacdes necessarias

13. Analisar o que o cliente valoriza em um dado produto... Nao estudar os requisitos do
cliente

15. Realizar analises sensoriais, analise de desempenho comparativo com outras marcas,
entre outras... N&o realizar tais analises

16. Agregar valor ao produto... Manter como esta

19. Avaliar produtos existentes no mercado... Nao avaliar

20. Estudar o mercado de novos produtos... Ndo estudar

21. Identificar tendéncias... Nao buscar tendéncias

22. Gerar panorama de mercado... Nao definir

23. Analisar o portfélio de produtos... N&o analisar

24. Estabelecer lista de ideias... Ndo considerar tais restricbes nem propor a lista

27. Propor mudangas no portfélio de produtos... Manter o portf6lio como esta

28. Manter e conquistar novos clientes... Ndo mudar nada

29. Manter-se competitivo... Nao seguir as mudangas do ambiente

30. Fazer a triagem das ideias: aprovar, rejeitar ou congelar... Nao selecionar as ideias

31. Priorizar de modo estratégico as ideias... N&o priorizar

32. Realizar testes de novos produtos (melhorias ou novas formulacdes) para estar preparado
para possiveis mudancas... Nao elaborar testes prévios

33. Minimizar o tempo de desenvolvimento de novos produtos... Ndo elaborar testes prévios
nem avaliar a capacidade produtiva e possiveis investimentos na linha de producéo

34. Balancear o portfélio de produtos... Nao balancear

35. Maximizar o ROI... Nao balancear o portfélio

36. Apresentar a lista com os projetos aprovados, desativados e terminados... Nao listar

59
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37. Autorizar o Planejamento de projeto... Nao elaborar a minuta do projeto

38. Revisar e documentar o portfélio... Nao formalizar novo portfélio

39. Determinar critérios para a gestao de portfélio... Nao adotar critérios

Quadro 6 - Significado dos conceitos apresentados no mapa cognitivo da “Empresa B”
Fonte: Autoria propria.

A seguir (figura 5) é apresentado o mapa cognitivo individual da “Empresa

=

ESCOPO ESTRATEGICD

ESCOPO MERCADOLOGICO

ESCOPO DO PORTFOLIO
DE PRODUTOS

Figura 5 - Mapa Cognitivo Individual “Empresa B” e seus clusters
Fonte: Autoria prépria

Os mesmos trés clusters anteriores (estratégico, mercadolégico e do
portfélio de produtos) também foram identificados no mapa cognitivo da
‘Empresa B”. O mapa também apresenta um alto nivel de complexidade (CR =
1,38). Os mesmos resultados sobre as opc¢des potentes e conceitos centrais foram
verificados aqui. As principais diferencas entre as industrias estdo em destague na

proxima secao.
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4.5 ANALISE COMPARATIVA DAS EMPRESAS DE ALIMENTOS — MAPA
ESTRATEGICO

A fim de analisar em conjunto os mapas cognitivos das empresas em
estudo, uma reunido com os gestores foi realizada. Os mapas individuais geraram
um mapa estratégico agregado que foi construido por meio de consenso entre os
“decisores”. O quadro 7 apresenta o significado dos conceitos e sua numeracao

apresentados no mapa estratégico (figura 6).

Mapa Mapa Mabpa
Significado dos conceitos do Mapa Cognitivo Empresa | Empresa b
A B Agregado

1. Identificar mudancas tecnoldgicas e de mercado...
N&o pesquisar possiveis mudancas no ambiente X X X
externo

2. Elaborar cenério atual e o futuro ... Nao gerar x x X
cenarios

3. Examinar a necessidade de rever a estratégia ... x X x
Manter a mesma estratégia

4. Definir o escopo de revisédo do PEN ... Nao definir x X x
0 escopo

5. Apresentar profissionais qualificados para a coleta
e interpretacdo de dados ... N&o ter profissionais X X X
qualificados

6. Disponibilizar recursos e tempo ... Nao investir na x X x
pesquisa

7. Consultar fornecedores ... N&o buscar novas x x x
tendéncias

8. Definir os atores envolvidos, delegar funcdes e " " X
determinar prazos... N&o planejar

9. Revisar o PEN, adequando a estratégia... Ndo " " X
revisar

10.1dentificar restricdes de capacidade, recursos e

o - . X X X

competéncias... Nao identificar

11.Determinar o quanto pode crescer tendo em vista
as limitacbes de cada departamento... Nao X X X
considerar as limitacdes de cada departamento
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12.Reduzir riscos e incertezas na tomada de X X
decisdo... Nao buscar informacgdes necessarias

13.Analisar o que o cliente valoriza em um dado X X
produto... Nao estudar os requisitos do cliente

14.Buscar estar atento para qualquer alteracdo que
possa acarretar em oportunidades ou problemas X
para a organizagdo... Ndo se manter competitivo

15.Realizar andlises sensoriais, andlise de
desempenho comparativo com outras marcas, X X
entre outras... N&8o realizar tais analises

16.Agregar valor ao produto... Manter como estéa X X

17.Investir em marketing... Nao valorizar as melhorias X
obtidas

18.Aumentar as vendas... Nao melhorar o produto ou X
ndo investir em marketing

19.Avaliar produtos existentes no mercado... N&o x X
avaliar

20.Estudar o mercado de novos produtos... Nao X X
estudar

21.1dentificar tendéncias... Ndo buscar tendéncias X X

22.Gerar panorama de mercado... Nao definir X X

23.Analisar o portfélio de produtos... Nao analisar X X

24 Estabelecer lista de ideias... Nao considerar tais x x
restricdbes nem propor a lista

25.Realizar uma pré-selecao de ideias considerando
0s panoramas, critérios de selecao de ideias da x
organizacao e os cenarios... Deixar a lista de ideias
com todas oportunidades identificadas

26.Requisitar o menor tempo possivel na interagao x
com a diretoria...Nao pré-selecionar as ideias

27.Propor mudancas no portfélio de produtos... x x
Manter o portfélio como esta

28.Manter e conquistar novos clientes... Ndo mudar " x
nada
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29.Manter-se competitivo... N&o seguir as mudancas

; X X X
do ambiente

30.Fazer a triagem das ideias: aprovar, rejeitar ou " X X
congelar... Nao selecionar as ideias

31.Priorizar de modo estratégico as ideias... Nao X X X

priorizar

32.Realizar testes de novos produtos (melhorias ou
novas formulacdes) para estar preparado para X X X
possiveis mudancas... Ndo elaborar testes prévios

33.Minimizar o tempo de desenvolvimento de novos
produtos... N&o elaborar testes prévios nem avaliar

; : PR i X X X
a capacidade produtiva e possiveis investimentos
na linha de producéo

34.Balancear o portfdlio de produtos... N&o balancear X X X

35.Maximizar o ROI... N&o balancear o portfolio X X X

36.Apresentar a lista com os projetos aprovados,

. : - X X X

desativados e terminados... N&o listar

37.Autorizar o Planejamento de projeto... Nao elaborar " " X
a minuta do projeto

38.Revisar e documentar o portfolio... Ndo formalizar x x x
novo portfélio

39.Determinar critérios para a gestao de portfélio... x x x

Nao adotar critérios

Quadro 7 - Significado dos conceitos apresentados nos mapas cognitivos das empresas de
alimentos
Fonte: Autoria propria.

A figura 6 apresenta 0 mapa estratégico das empresas de alimentos (A; B)

selecionadas no estudo de caso.
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ESCOPO ESTRATEGICO

ESCOPO MERCADOLOGICO

ESCOPO DO PORTFOLIO
DE PRODUTOS

Figura 6 - Mapa Estratégico das Empresas A e B e seus clusters
Fonte: Autoria propria

Em termos de diferencas no mapa cognitivo individual, a “Empresa A”
identificou inicialmente os conceitos 14, 25 e 26. Por outro lado, a “Empresa B”
identificou inicialmente o conceito 16. E interessante observar que, quando o mapa
estratégico (figura 6) foi construido, as atividades 17 e 18, ligados ao cluster de
escopo mercadoldgico, surgiram durante a discussao e elas foram consideradas no
mapa agregado por consenso, assim como as atividades 14, 16, 25 e 26 foram
incluidas ao mapa por consenso, uma vez que individualmente os “decisores” nao
identificaram todas, mas a partir da discussdo do mapa estratégico ambos
“decisores” identificaram tais conceitos como verdadeiros para sua realidade. A CR
do mapa é 1,33, que indica alto nivel de complexidade segundo Eden (2004).
Quanto aos resultados, 0 mapa agregado apresenta as mesmas opgdes potentes,

conceitos centrais e objetivo principal que séo discutidos a seguir.
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Foram identificados no mapa estratégico agregado (figura 6) trés clusters:

escopo estratégico (figura 7), escopo mercadoldgico (figura 8) e escopo do portfélio
de produtos (figura 9).
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Figura 7 - Cluster do escopo estratégico das empresas de alimentos
Fonte: Autoria propria

O cluster de escopo estratégico possui alguns conceitos que se relacionam
com os demais clusters (mercadolégico e de portfélio), possuem quatro conceitos

caudas e trés conceitos cabecas. Este cluster visa revisar e atualizar o PEN,
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determinando os atores envolvidos neste processo, além de levantar informacdes

imprescindiveis e reduzir os riscos e incertezas nas tomadas de decises.
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Figura 8 - Cluster escopo mercadoldgico das empresas de alimentos
Fonte: Autoria propria

O cluster mercadoldgico possui alguns conceitos que sao ligados aos
demais clusters (estratégico e de portfélio de produtos). Este cluster apresenta trés
conceitos cauda e dois conceitos cabecas que se relacionam entre si por meio de
conceitos intermediarios, que visam construir um panorama de mercado, além de
minimizar riscos e incertezas nas tomadas de decisbes e aumentar o volume de

vendas.
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Figura 9 - Cluster escopo do portfélio de produtos das empresas de alimentos
Fonte: Autoria propria

O cluster de escopo do portfélio de produtos também possui alguns
conceitos ligados aos demais clusters do mapa estratégico. Este cluster € o com
maior nimero de conceitos, possui um conceito cauda e oito conceitos cabecas,
além de véarios conceitos intermediarios. O objetivo deste cluster é revisar e atualizar
o portfélio de produtos da empresa, selecionando novos projetos a serem iniciados e

autorizando o seu planejamento.

Os conceitos cabecas identificados no mapa estratégico (figura 6) séo: 8; 11;
12; 14; 18; 26; 28; 29; 33; 35; 37 e 38, cujo significado esta descrito no quadro 6.

Entre os conceitos cabecas, 0os que apresentaram maior numero de

atividades relacionadas é a reducdo de riscos e incertezas na tomada de decisdo
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7

(conceito 12 - figura 10), além de conceito cabeca € considerado um conceito
central, estes sao inerentes na fase FFE, principalmente na etapa de PEP, mas
podem ser minimizados por meio da obtencdo adequada de informacfes (PARRY et
al., 2008; SONG; MONTOYA-WEISS, 2001; MENON et al., 1999). As atividades
intermediarias relacionadas a este conceito cabeca: geracdo do panorama do
mercado e balanceamento do portfélio de produtos da organizacdo permite a
reducdo dos riscos e incertezas na tomada de decisdo, uma vez que com um
panorama de mercado é possivel analisar toda a demanda de mercado, 0s novos
produtos e o que o cliente valoriza, para posteriormente tomar a decisdo de qual
demanda suprir, segundo a estratégia da organizacdo e assim, balancear o portfélio,

visando a maximizacado do ROI dentro do perfil de risco desejado pela organizacéo.
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Figura 10 - Conceito central e cabeca com maior grau de relacionamento
Fonte: Autoria prépria

Em relacdo aos conceitos caudas relacionados com este conceito cabeca
(figura 10), séo todos fornecedores de informac¢des chaves para minimizar os riscos
e incertezas nas tomadas de decisdo do PEP. A identificagcdo das restricbes de
capacidade, recursos e competéncias sao fundamentais para a selecdo de ideias,
uma vez que determinadas ideias podem apresentar um nivel de exigéncia que a
empresa atualmente ndo atenda e possiveis investimentos podem nao ser

estratégicos ou necessarios naquele momento. A determinacdo de critérios para a
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gestdo de portfolio de produtos é indispensavel, uma vez que cada empresa, devido
a sua estratégia e caracteristica propria, possui critérios com diferentes pesos que
devem ser levados em consideracao para a escolha do portfélio que mais se adeque
a estratégia da organizacdo e com a demanda de mercado, a fim de alcancar seus
objetivos.

Séo identificados cinco conceitos caudas (figura 6): 5; 6; 7; 10 e 39, cujo
significado esta descrito na quadro 6.

Entre os conceitos caudas, 0s que apresentam maior numero de atividades
relacionadas sao: 5; 6; 7 e 10, sdo considerados também opc¢des potentes. O
conceito cauda 7 (figura 11): consultar fornecedores, € relacionado com outras
quatro atividades: Analisar o portfélio de produtos; Identificar mudancas tecnolégicas
e de mercado e Revisar o PEN, adequando a estratégia e Identificar novas
tendéncias. Para a realizacdo de tais atividades, segundo os gestores, € importante
estar atualizado sobre as novas tendéncias de mercado, assim, tal conceito é
relacionado com a busca por informacfes a respeito de novas tendéncias e até

mesmo sobre a concorréncia. O conceito 7 é apresentado na figura 11.
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Figura 11 - Conceito cauda e opc¢ao potente 7
Fonte: Autoria prépria

O conceito 7 é ligado aos trés clusters e mostra a importancia dos
fornecedores nesta etapa inicial de PDP para estas empresas. Neste contexto, 0s
fornecedores estdo se destacando cada vez mais no PDP, principalmente nas fases
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inicias, contribuindo ndo apenas com o desenvolvimento de um novo produto, mas
também com o desenvolvimento de ideias e com informagdes valiosas sobre novas
tendéncias de mercado.

Outros conceitos caudas de alto grau de relacdo com outras atividades,
considerados opcdes potentes que participam dos clusters escopo estratégico e
escopo mercadolégico sdo sobre possuir profissionais capacitados tanto na
aguisicdo como na interpretacdo de dados (conceito 5 — Figura 12) e disponibilizar
recursos e tempo (conceito 6 — Figura 13). Ambos os conceitos sdo relacionados
com as atividades de andlise do que o cliente valoriza em um dado produto (conceito
13) e sobre os produtos existentes no mercado (conceito 19), de estudo do mercado
de novos produtos (conceito 20) e da identificacdo de mudancas tecnoldgicas e de
mercado (conceito 1).

Assim, estes conceitos caudais (5; 6) sdo fundamentais para a realizacéo
de qualquer pesquisa de mercado, concorréncia, tecnologia e sobre os requisitos
dos clientes, mas muitas vezes a organizacdo nao investe por ndo ter a percep¢ao

da importancia real e de como isso pode afetar suas escolhas.

20 Estudar o
mercado de

novos
produtos... N&o
estudar

/

5 Ter profissionais
capacitados. tanto na

13 Analisar o que o
cliente valoriza em
um dado produto

N&o estudar os =~ recolha como na 19 Avaliar
requisitos do cliente interpretacé&o de produtos
i dados .. N&o ter existentes no
colaboradores m§rcado____
capacitados. Néo avaliar
1 Identificar
mudangas

tecnologicas e de

mercado... N&o

buscar possiveis
alteragdes

Figura 12 — Conceito cauda e opc¢éo potente 5
Fonte: Autoria prépria

N&o adianta recolher as informacfes, se ndo tem pessoas capacitadas para
analisar (figura 12), assim como para haver a recolha e interpretacdo das

informacdes, € preciso disponibilizar recursos e tempo.
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Figura 13 — Conceito cauda e opgéao potente 6
Fonte: Autoria propria

O conceito cauda 10 (figura 14) também é uma opcédo potente que pertence
ao escopo mercadologico e escopo de portfélio de produtos e se relaciona com
varias atividades. Tal conceito abrange a identificacdo das restricées de capacidade,
recursos e competéncias da organizacdo que fornecem informacgfes importantes
para as atividades de revisdo do PEN (conceito 9), assim como para propor
mudancas no portfélio de produtos (conceito 27), pois tais restricdes podem mudar
ao longo do PEP e é preciso revé-las. Assim, fornece informac¢des importantes para
determinar o quanto uma organizacdo pode crescer tendo em vista as limitagdes de
cada departamento (conceito 11), sendo possivel reduzir os riscos e incertezas nas

tomadas de decisao (conceito 12).
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Figura 14 - Conceito cauda e opcé&o potente 10
Fonte: Autoria propria

A atividade 13 (figura 15) aparece como conceito central com ID = 4 ligado
ao escopo do cluster de escopo mercadoldgico. Grande parte da inovacao no setor
de laticinios costuma ser do tipo incremental, que ocorre por meio de melhoria de
produtos e grande parte dos laticinios brasileiros costuma adotar a estratégia
seguidora (GILBERT; BIRNBAUM-MORE, 1996).
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Figura 15 - Conceito central do cluster de escopo mercadolégico 13
Fonte: Autoria prépria

A andlise do que o cliente valoriza (conceito 13 — figura 15) é indispensavel
tanto para inovacdes radicais, como para inovacfes incrementais, que costumam

investir na qualidade dos produtos e a qualidade é diretamente correlacionada com a
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percepcao de valor que o cliente tem, assim, esta analise permite agregar valor ao
produto, contudo precisa de recursos e tempo, além de profissionais qualificados na
recolha e analise. Segundo os “decisores”, sao realizadas principalmente analises
sensoriais e andlises de desempenho comparativo com outras marcas, visando
identificar o que o cliente valoriza.

Outro conceito central € a atividade 21 (figura 16) ligado ao cluster de
escopo mercadolégico, com ID = 5. A identificacdo de novas tendéncias (conceito
21) é fundamental para gerar o panorama de mercado e para tanto informacdes
sobre a andlise dos requisitos do cliente (conceito 13), a consulta com fornecedores
(conceito 7), a avaliagdo de produtos existentes (conceito 19) e estudar o mercado
de novos produtos (conceito 20) sdo atividades necessarias para fornecer

informacdes imprescindiveis para a identificacdo de novas tendéncias.
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Figura 16 - Conceito central do cluster de escopo mercadolégico 21
Fonte: Autoria propria

A andlise de dominio mostra que 0s conceitos centrais sdo: atividades 1 e 9
ligados ao cluster de escopo estratégico, com ID =5 e ID = 6, respectivamente.

A identificacdo de mudancas tecnoldgicas e de mercado (conceito 1 — figura
17) é a primeira atividade do PEP e é relacionada com a definicdo do cenario atual e
do futuro que precisa de recursos, tempo, além de profissionais qualificados tanto na
recolha de informac¢des como na andlise. Seu fim estratégico € buscar estar atento a
qualquer alteracéo tecnoldgica e de mercado que possa acarretar em oportunidades
ou problemas para a organizacao, assim € fundamental ser realizada por qualquer

tipo de empresa, para se manter competitiva.



74

2 Definir cenario
atual e cenario

14 Buscar estar atento
para qualquer alterac&o
que possa acarretar em

futuro... ndo
revisar cenarios

oportunidades ou ﬂ
problemas para a

organizacéo. .. ndo se \ 1 Identifica_r mudancas 5 Ter profissionais
manter competitivo tecnoldgicas e de capacitados. tanto na

mercado... [\Ia_o & recolha como na
buscar possiveis interpretagéo de dados

alteragdes _ N&o ter
/ colaboradores
6 Disponibilizar 1\ capacitados.
recursos e
tempo... Ndo
investir na 7 Consultar os
pesquisa fornecedores e a
concorréncia... ...
N&o buscar
conhecer novas
tendéncias

Figura 17 - Conceito central do cluster de escopo estratégico 1
Fonte: Autoria propria

A revisdo do PEN (conceito 9 — figura 18) que visa adequar a estratégia da
empresa com as novas possibilidades de produtos, diminuindo os riscos e incertezas
nas tomadas de decisdo (conceito 12), depende de informacbes a cerca das
restricbes de capacidade, recursos e competéncia (conceito 10), assim como do
panorama de mercado (conceito 22), do escopo de revisdo do PEN (conceito 4) e
informacdes sobre novas tendéncias (conceito 21). Apds a revisdo do PEN, ocorre a
analise de portfélio de produtos (conceito 23) segundo a estratégia de negécios da

organizacao.
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Figura 18 - Conceito central do cluster de escopo estratégico 9
Fonte: Autoria propria
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As atividades 34 e 27 (figura 19; 20) relacionadas tanto com escopo do

portfélio de produtos, todos com ID = 5 também sdo conceitos centrais.
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Figura 19 - Conceito central do cluster de escopo do portfélio de produtos 34
Fonte: Autoria propria

O balanceamento de portfélio de produtos (conceito 34) que minimiza 0s
riscos e incertezas (conceito 12) na escolha do portfélio de produto e permite
maximizar o ROI da organizacdo (conceito 35). Para o balanceamento € preciso
determinar os critérios para a gestao de portfélio de produtos (conceito 39) e ocorre
depois a priorizacdo estratégica das ideias (conceito 31). Apés o balanceamento é
possivel determinar a lista com projetos aprovados, desativados e terminados
(conceito 36).

A atividade propor mudancas no portfolio de produtos (conceito 27) esta
relacionada com outras cincos atividades, uma delas é a identificacdo das restricoes
de capacidade, recursos e competéncias (conceito 10) que sdo revisadas, pois
podem ocorrer mudancas ao longo do PEP e tais restrigcdes influenciam sua tomada
de decisdo. Por meio de mudancas adequadas no portfélio de produtos uma
organizacado se mantém competitiva (conceito 29), pois seleciona ideias de produtos
que atendam tanto a demanda de mercado como a estratégia da organizagao,
influenciando também na sustentacdo dos clientes e na conquista de novos clientes
(conceito 28). Apds propor mudancas no portfélio de produtos é realizada a triagem

de ideias (conceito 30) e antes de se propor, sdo realizados testes de novos
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produtos (melhorias ou novas formulagdes) para a organizagéo estar preparada para
possiveis mudancas (conceito 32) e apresentar na reunido do time de

desenvolvimento estas novas propostas.
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Figura 20 - Conceito central do cluster de escopo do portfélio de produtos 27
Fonte: Autoria propria

Esta atividade (conceito 32) é diferente do PEP proposto pela literatura, visa
minimizar o tempo de desenvolvimento de novos produtos (conceito 33) sempre que
possivel. Assim, segundo os entrevistados uma das alternativas adotadas para tanto
€ a realizacdo de testes prévios (de melhoria ou novas formulacdes). Segundo os
entrevistados, € de costume realizar testes de bancada, antes mesmo da aprovacao
do projeto. Tais testes contam com boa parte da matéria-prima provida por seus
fornecedores, que também oferecem instalacdes e equipe técnica. Mas, como as
préprias empresas apresentam um laboratério equipado, pois ndo € preciso grandes
investimentos em equipamentos para realizar a maioria dos testes de produtos
lacteos, poucas vezes utilizaram as instala¢cdes de seus fornecedores, estes por sua
vez, desenvolvem sugestdes de novos produtos e apresentam nas reuniées com 0s
responsaveis pelo P&D.

Estes testes sdo realizados por apresentarem baixo custo para a
organizacdo, além de serem considerados importantes para as reuniées com o time
de desenvolvimento e a diretoria, pois nestas reunidoes, possiveis alternativas de

produtos sdo apresentadas e podem ser analisadas também de modo sensorial (n&o
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dispensa posteriormente a analise sensorial com o publico alvo, caso o projeto seja

aprovado).

4.6 INFORMACOES GERAIS SOBRE AS EMPRESAS DE MOVEIS

Tanto a “Empresa C” como a “Empresa D” realiza a revisdo do PEN
anualmente e sempre que houver uma alteracdo no portfolio de produtos. Em
relacdo ao PEP, existem reunides, mas nao existe uma estruturagdo clara
(documento ou roteiro contendo as atividades que devem ser realizadas no decorrer
desta etapa), assim como ndo possuem um modelo de referéncia de PDP, mesmo

reconhecendo sua importancia ndo veem como uma prioridade.

Ambas as empresas costumam serem seguidores de mercado. Assim,
ambas as empresas desenvolvem novos produtos para a organizagao e ndo para o
mercado, além de investir constantemente na melhoria dos produtos ja existentes.

Ambas as empresas tém parceria com o0s fornecedores e seus clientes
durante as varias fases do PDP, possuem sistema produtivo puxado, exceto a
“‘Empresa C” que possui também o sistema produtivo empurrado. Para definicdo de
projetos a serem desenvolvidos quando a demanda € puxada, ambas as empresas
levam em conta em um primeiro momento a definicdo do cliente e em um segundo
momento consideram os seguintes critérios: ROI; quantidade necesséria de recursos
humanos; tempo e custo para o desenvolvimento e capacidades e competéncias.

Quando a demanda é empurrada, no caso da “Empresa C”, novas ideias de
produtos sao trazidas ou geradas no decorrer das reunides ou ainda sao produzidos
a mais um determinado produto desenvolvido na demanda puxada para
comercializacdo por demanda empurrada, em ambos 0S casos, 0S seguintes
critérios sdo levados em conta: ROI; quantidade necessaria de recursos humanos;
tempo e custo para o desenvolvimento; analise do mercado, em termos de
tendéncias e da concorréncia.

Como ambas as empresas possuem demanda puxada, 0s clientes
participam da definicdo dos projetos desta demanda, ndo participam diretamente das
reunides, possuem um intermediario neste processo, o setor de vendas. Os

fornecedores contribuem com novas tecnologias e tendéncias. As atividades da FFE
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sao definidas a partir dessas reunides, a partir de experiéncias e conhecimentos dos
gestores e profissionais. As atividades de gerenciamento de portfélio de produtos
sao realizadas formalmente durante as reunifes, como parte de um modelo adotado
pelo setor financeiro.

As empresas ndo possuem um modelo de referéncia de PDP, mas
reconhecem que a formalizacgdo do PDP é importante porque € uma prética

recomendada.

4.7 APLICACAO DA METODOLOGIA SODA NAS EMPRESAS DE MOVEIS

Foram definidas duas empresas do setor moveleiro para o estudo de caso e
um representante de cada empresa como “decisores” no processo decisorio. Tais
atores foram escolhidos por estarem diretamente envolvidos na situacao
problematica (experiéncia na area de PEP).

Foram realizadas trés reunibes para a construgcdo do mapa cognitivo
individual entre o consultor e cada gestor e uma reunido em conjunto para a
estruturacdo do mapa estratégico, totalizando cerca de 12 horas de entrevistas com
cada “decisor”. Tais reunides e a aplicagcdo da metodologia SODA ocorreram da
mesma forma como foi explicado na secdo 4.2 sobre a aplicacdo da metodologia
SODA para as empresas de alimentos.

Assim, o0 mapeamento cognitivo identificou que nem todas as atividades
encontradas na literatura sado consideradas pelas empresas, enquanto outras
atividades sdo adotadas por ambas as empresas. Apenas uma das atividades
mencionadas na literatura ndo é realizada em ambas as empresas: o planejamento
de como se dard a mudanca estratégica que € uma atividade genérica que permite
identificar as atividades para a revisdao do PEN. A nao realizacdo de tal atividade
pode ser por nao parecer importante para estas empresas ou por elas nao
possuirem um PDP formalizado.

Em ambas as empresas, a andlise de revisar a estratégia e de definir o
escopo de revisdo do PEN é realizada as vezes, pois PEN é revisado cada vez que
o portfélio de produtos for alterado ou anualmente e raramente sédo planejadas as
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atividades de revisdo do PEN. Assim, quando sao geradas ideias com potenciais ou
ao final de cada ano, o PEN é revisado.

Ambos os “decisores” tém afirmado que ndo ha nenhum sentido de priorizar
as atividades, que existe uma interdependéncia entre elas; o desenvolvimento de
determinada atividade depende das outras. Isso confirma que o mapeamento
cognitivo € uma abordagem adequada ndo somente para estruturar o problema, mas
também para investigar. Neste contexto, a comparacdo par a par, foi realizada
visando identificar o grau de importancia de uma atividade em relacdo a outra para
determinar os possiveis critérios de avaliacdo. Mas ndo foi possivel identificar estes
critérios, uma vez que os “decisores” ndo acreditam que faga sentido dizer que uma
atividade € mais importante que outra, uma vez que existe um nivel de dependéncia

entre estas atividades.

4.8 EMPRESA C

Seguindo a técnica de mapeamento cognitivo foi estabelecida uma relacao
de causa-efeito entre as atividades de PEP que de fato sédo realizadas pela
“Empresa C”.

O guadro 8 apresenta os significados dos conceitos do mapa cognitivo da

“‘Empresa C” (figura 21).

Significado dos conceitos do Mapa Coghnitivo

1. Identificar mudangas tecnoldgicas e de mercado... Nao pesquisar possiveis
mudancas no ambiente externo

2. Elaborar cenério atual e o futuro ... Ndo gerar cenarios

3. Examinar a necessidade de rever a estratégia ... Manter a mesma estratégia

4. Definir o escopo de revisédo do PEN ... Nao definir o escopo

5. Apresentar profissionais qualificados para a coleta e interpretacédo de dados ... Nao
ter profissionais qualificados

6. Disponibilizar recursos e tempo ... Nao investir na pesquisa




8. Definir os atores envolvidos, delegar funcdes e determinar prazos... Nao planejar

9. Revisar o PEN, adequando a estratégia... Nao revisar

10. Identificar restricBes de capacidade, recursos e competéncias... Nao identificar

11. Determinar o quanto pode crescer tendo em vista as limitacdes de cada
departamento... Nao considerar as limitacdes de cada departamento

12. Reduazir riscos e incertezas na tomada de decisdo... N&do buscar informacdes
necessarias

13. Analisar o que o cliente valoriza em um dado produto... Ndo estudar os requisitos
do cliente

14. Buscar estar atento para qualquer alteracdo que possa acarretar em oportunidades
ou problemas para a organizagéo... Nao se manter competitivo

15. Fazer esbogos de novas ideias, estudar possiveis matérias primas, tendéncias de
design, analise comparativa com outras marcas, etc... Nao realizar tais anélises

16. Agregar valor ao produto... Manter como estéa

17. Investir em marketing... Nao valorizar as melhorias obtidas

18. Aumentar as vendas... Ndo melhorar o produto ou n&o investir em marketing

19. Avaliar produtos existentes no mercado... Nao avaliar

20. Estudar o mercado de novos produtos... Nao estudar

21. ldentificar tendéncias... Nao buscar tendéncias

22. Gerar panorama de mercado... Nao definir

23. Analisar o portfélio de produtos... Nao analisar

24, Estabelecer lista de ideias... Nao considerar tais restricdes nem propor a lista

27. Propor mudangas no portfélio de produtos... Manter o portfélio como esta

28. Manter e conquistar novos clientes... Ndo mudar nada

29. Manter-se competitivo... Ndo seguir as mudancgas do ambiente

30. Fazer a triagem das ideias: aprovar, rejeitar ou congelar... N&o selecionar as ideias

31. Priorizar de modo estratégico as ideias... Ndo priorizar

34. Balancear o portfélio de produtos... Nao balancear
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35. Maximizar o ROI... Nao balancear o portfélio

36. Apresentar a lista com os projetos aprovados, desativados e terminados... N&o
listar

37. Autorizar o Planejamento de projeto... Nao elaborar a minuta do projeto

38. Revisar e documentar o portfélio... Nao formalizar novo portfélio

39. Determinar critérios para a gestéao de portfélio... Nao adotar critérios

40. Consultar fornecedores e clientes... Ndo buscar conhecer novas tendéncias

41. Estabelecer panoramas politicos, econémicos e tecnoldgicos... Nao estabelecer
panoramas

Quadro 8 — Significado dos conceitos apresentados no mapa cognitivo da “Empresas C”
Fonte: Autoria propria.

O mapa cognitivo individual da “Empresa C” é apresentado na figura 21.

————— Escopo Estratégico
————— Escopo Mercadologico

Escopo de Alteragao do
Portfolio de Produtos

Figura 21 - Mapa Cognitivo Individual “Empresa C” e seus clusters
Fonte: Autoria prépria.
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O mapa cognitivo da “Empresa C” é apresentado na figura 21 e indica um
alto nivel de complexidade (CR = 1,41), sendo assim um problema confuso,
justificando a utilizagdo do mapeamento cognitivo. Trés clusters foram identificados
e destacados no mapa cognitivo: escopo estratégico, escopo mercadoldgico e
escopo do portfélio de produtos.

O objetivo principal € a atividade 12, com ID = 5. Nenhum conceito central foi
verificado no mapa cognitivo. A analise de dominio mostra que 0os conceitos centrais
sdo: atividades 1 e 9 ligados ao escopo estratégico, com ID = 6 e ID = 5,
respectivamente; atividade 21 ligado ao escopo de mercado, ID =5, as atividades 27
e 34 relacionadas com o escopo do portfélio de produtos, todos com ID =6 e ID = 5.
Em relacéo as opcdes potentes, todos com ID = 4, sdo as seguintes: atividades 5 e 6
ligados a ambos os clusters estratégicos e de mercado; atividade 10 ligados aos
grupos de escopo estratégico e de portfélio de produtos; 40 atividade ligada a trés

clusters.

4.9 EMPRESA D

O mesmo procedimento que foi aplicado na empresa anterior foi aplicado

aqui. O quadro 9 apresenta os significados dos conceitos apresentados no mapa

cognitivo individual da “Empresa D” que é apresentado em seguida (figura 22).

Significado dos conceitos do Mapa Cognitivo

1. Identificar mudangas tecnoldgicas e de mercado... N&do pesquisar possiveis
mudanc¢as no ambiente externo

2. Elaborar cenario atual e o futuro ... Ndo gerar cenarios

3. Examinar a necessidade de rever a estratégia ... Manter a mesma estratégia

4. Definir o escopo de revisédo do PEN ... ndo definir o escopo

5. Apresentar profissionais qualificados para a coleta e interpretacédo de dados ... Ndo
ter profissionais qualificados

6. Disponibilizar recursos e tempo ... Ndo investir na pesquisa

8. Definir os atores envolvidos, delegar funcdes e determinar prazos... N&o planejar




9. Revisar 0 PEN, Adequando a estratégia... Nao revisar

10. Identificar restrigbes de capacidade, recursos e competéncias... N&o identificar

11. Determinar o quanto pode crescer tendo em vista as limitacGes de cada
departamento... Nao considerar as limitacdes de cada departamento

12. Reduazir riscos e incertezas na tomada de decisado... N&do buscar informacdes
necessarias

13. Analisar o que o cliente valoriza em um dado produto... Nao estudar os requisitos
do cliente

14. Buscar estar atento para qualquer alteracdo que possa acarretar em oportunidades
ou problemas para a organizagéo... Nao se manter competitivo

15. Fazer esbogos de novas ideias, estudar possiveis matérias primas, tendéncias de
design, analise comparativa com outras marcas, etc... Nao realizar tais analises

16. Agregar valor ao produto... Manter como estéa

17. Investir em marketing... N&o valorizar as melhorias obtidas

18. Aumentar as vendas... Ndo melhorar o produto ou n&o investir em marketing

19. Avaliar produtos existentes no mercado... Nao avaliar

20. Estudar o mercado de novos produtos... Nao estudar

21. ldentificar tendéncias... Ndo buscar tendéncias

22. Gerar panorama de mercado... Nao definir

23. Analisar o portfélio de produtos... Ndo analisar

24. Estabelecer lista de ideias... Ndo considerar tais restricdes nem propor a lista

25. Realizar uma pré-sele¢éo de ideias considerando os panoramas, critérios de
selecdo de ideias da organizacado e os cenarios... Deixar a lista de ideias com todas as
oportunidades identificadas

26. Requisitar o menor tempo possivel na interacdo com a diretoria... N&o pré-
selecionar as ideias

27. Propor mudangas no portfélio de produtos... Manter o portfélio como esta

28. Manter e conquistar novos clientes... Ndo mudar nada

29. Manter-se competitivo... Nao seguir as mudancgas do ambiente

30. Fazer a triagem das ideias: aprovar, rejeitar ou congelar... Ndo selecionar as ideias
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31. Priorizar de modo estratégico as ideias... Ndo priorizar

34. Balancear o portfélio de produtos... Ndo balancear

35. Maximizar o ROI... Ndo balancear o portfélio

36. Apresentar a lista com os projetos aprovados, desativados e terminados... Ndo
listar

37. Autorizar o Planejamento de projeto... Nao elaborar a minuta do projeto

38. Revisar e documentar o portfélio... Nao formalizar novo portfélio

39. Determinar critérios para a gestédo de portfélio... Nao adotar critérios

40. Consultar fornecedores e clientes... Nao buscar conhecer novas tendéncias

41. Estabelecer panoramas politicos, econdmicos e tecnoldgicos... Ndo estabelecer
panoramas

Quadro 9 - Significado dos conceitos apresentados no mapa cognitivo da “Empresa D”
Fonte: Autoria propria.

O mapa cognitivo individual da “Empresa D” é apresentado na figura 22.

84



85

e R Escopo Estratégico
————— Escopo Mercadolégico

Escopo de Alteragao do
Portfolio de Produtos

Figura 22 - Mapa Cognitivo Individual “Empresa D” e seus clusters
Fonte: Autoria propria.

Os mesmos trés grupos anteriores também foram identificados no mapa
cognitivo da “Empresa D”. O mapa também apresenta um alto nivel de
complexidade (CR = 1,39). Os mesmos resultados sobre as opcdes potentes e
conceitos centrais foram verificados aqui. As principais diferencas entre as industrias

estdo em destaque na préoxima secao.

4.10 ANALISE COMPARATIVA DAS EMPRESAS DE MOVEIS - MAPA
ESTRATEGICO

O mapa estratégico foi construido a partir dos mapas individuais e validado
por meio do consenso entre os gestores no decorrer da reunido. O quadro 10

apresenta os conceitos enumerados do mapa estratégico (figura 23).



Significado dos conceitos do Mapa Mapa C Mapa D Mapa
Cognitivo Agregado
1. Identificar mudangas tecnologicas e de
mercado... Nao pesquisar possiveis X X X
mudancas no ambiente externo
2. Elaborar cenério atual e o futuro ... Ndo X X X
gerar cenarios
3. Examinar a necessidade de rever a
- - X X X
estratégia ... Manter a mesma estratégia
4. Definir o escopo de revisédo do PEN ... Nao X X x
definir o escopo
5. Apresentar profissionais qualificados para a
coleta e interpretacédo de dados ... Nao ter X X X
profissionais qualificados
6. Disponibilizar recursos e tempo ... Nao X X x
investir na pesquisa
8. Definir os atores envolvidos, delegar X X .
funcdes e determinar prazos... N&o planejar
9. Revisar o PEN, Adequando a estratégia... X X «
N&o revisar
10. Identificar restricbes de capacidade, X X X
recursos e competéncias... Nao identificar
11. Determinar o quanto pode crescer tendo
em vista as limitag6es de cada
< : Lo X X X
departamento... N&o considerar as limitacdes
de cada departamento
12. Reduzir riscos e incertezas na tomada de
decisao... Ndo buscar informacdes X X X
necessarias
13. Analisar o que o cliente valoriza em um
dado produto... Ndo estudar os requisitos do X X X
cliente
14. Buscar estar atento para qualquer
alteracdo que possa acarretar em
. X X X
oportunidades ou problemas para a
organizacdo... Ndo se manter competitivo
15. Fazer esbocos de novas ideias, estudar
possiveis matérias primas, tendéncias de X X X

design, analise comparativa com outras
marcas, etc... Nao realizar tais analises
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16. Agregar valor ao produto... Manter como
esta

17. Investir em marketing... N&o valorizar as
melhorias obtidas

18. Aumentar as vendas... Ndo melhorar o
produto ou ndo investir em marketing

19. Avaliar produtos existentes no mercado...
N&o avaliar

20. Estudar o mercado de novos produtos...
N&o estudar

21. Identificar tendéncias... Nao buscar
tendéncias

22. Gerar panorama de mercado... Nao definir

23. Analisar o portfélio de produtos... Ndo
analisar

24. Estabelecer lista de ideias... N&o
considerar tais restricbes nem propor a lista

25. Realizar uma pré-selecéo de ideias
considerando os panoramas, critérios de
selecéo de ideias da organizacao e os
cenarios... Deixar a lista de ideias com todas
oportunidades identificadas

26. Requisitar o menor tempo possivel na
interacao com a diretoria...N&ao pré-selecionar
as ideias

27. Propor mudangas no portfolio de
produtos... Manter o portfolio como esta

28. Manter e conquistar novos clientes... Ndo
mudar nada

29. Manter-se competitivo... Nao seguir as
mudancas do ambiente

30. Fazer a triagem das ideias: aprovar,
rejeitar ou congelar... N@o selecionar as ideias

31. Priorizar de modo estratégico as ideias...
N&o priorizar
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34. Balancear o portfélio de produtos... Nao
balancear

35. Maximizar o ROI... Nao balancear o
portfélio

36. Apresentar a lista com os projetos
aprovados, desativados e terminados... Nao X X X
listar

37. Autorizar o Planejamento de projeto... Nao
elaborar a minuta do projeto

38. Revisar e documentar o portfélio... Nao
formalizar novo portfélio

39. Determinar critérios para a gestdo de
portfélio... Ndo adotar critérios

40. Consultar fornecedores e clientes... Nao
buscar conhecer novas tendéncias

41. Estabelecer panoramas politicos,
econdmicos e tecnoldgicos... Nao estabelecer X X X
panoramas

Quadro 10 - Significado dos conceitos apresentados nos mapas cognitivos das empresas de
maéveis
Fonte: Autoria propria.

O mapa estratégico das empresas de moveis (C; D) é apresentado na figura
23.
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R Escopo Estratégico

————— Escopo Mercadologico

Escopo de Alteragao do
Portfolio de Produtos

Figura 23 - Mapa Estratégico das Empresas C e D e seus clusters
Fonte: Autoria propria

Em termos diferencas no mapa cognitivo individual, a “Empresa D”
identificou os conceitos 25 e 26. Os conceitos 25 e 26 ligados ao escopo de portfolio
de produtos e identificadas pela “Empresa D” foram incorporadas no mapa
estratégico por consenso do grupo de “decisores”, uma vez que individualmente o
“decisor” da “Empresa C” nao identificou, mas a partir da discussdao do mapa
estratégico foram identificados tais conceitos como verdadeiros para sua realidade.
Alto nivel de complexidade, CR = 1,27.

Quanto aos resultados, o0 mapa agregado apresenta as mesmas opcoes
potentes, conceitos centrais e objetivo principal que séo discutidos a seguir.

Foram identificados no mapa estratégico agregado (figura 23) trés clusters:
escopo estratégico (figura 24), escopo mercadolégico (figura 25) e escopo de

portfélio de produtos (figura 26).
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Figura 24 - Cluster do escopo estratégico das empresas de moveis
Fonte: Autoria propria

O cluster de escopo estratégico possui alguns conceitos que se relacionam
com os demais clusters (mercadolégico e de portfélio), possuem quatro conceitos
caudas e trés conceitos cabecas. Este cluster visa revisar e atualizar o PEN,
determinando os atores envolvidos neste processo, além de levantar informacdes

imprescindiveis e reduzir os riscos e incertezas nas tomadas de decisoes.
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Figura 25 - Cluster escopo mercadolégico das empresas de méveis
Fonte: Autoria propria

O cluster mercadoldgico possui alguns conceitos que sédo ligados aos
demais clusters (estratégico e de portfélio de produtos). Este cluster apresenta trés
conceitos cauda e dois conceitos cabecas que se relacionam entre si por meio de
conceitos intermediarios, que visam construir um panorama de mercado, além de

minimizar riscos e incertezas nas tomadas de decisdes e aumentar o volume de
vendas.
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Figura 26 - Cluster escopo do portfélio de produtos das empresas de méveis
Fonte: Autoria propria

O cluster de escopo do portfélio de produtos também possui alguns

conceitos ligados aos demais clusters do mapa estratégico. Este cluster € o com

maior nimero de conceitos, possui um conceito cauda e oito conceitos cabecas,

além de varios conceitos intermediarios. O objetivo deste cluster é revisar e atualizar

o portfolio de produtos da empresa, selecionando novos projetos a serem iniciados e

autorizando o seu planejamento.

Os conceitos cabecas identificados no mapa estratégico (figura 23) sédo: 8;
11; 12; 14; 18; 26; 28; 29; 35; 37 e 38, cujo significado foi descrito no quadro 10.
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Entre os conceitos cabecgas, 0s que apresentaram maior niumero de atividades
relacionadas € a reducao de riscos e incertezas na tomada de decisdo (conceito 12
— figura 23), este conceito € 0 mesmo tanto para 0 mapa estratégico das empresas
de alimentos como para o das empresas de moveis.

Séo identificados cinco conceitos caudas (figura 23): 5; 6; 40; 10 e 39, cujo
significado esta descrito no quadro 10. Entre os conceitos caudas, os que
apresentam maior numero de atividades relacionadas sao: 5; 6; 40 e 10, séo
considerados também opc¢des potentes.

A atividade 13 aparece como conceito central com ID = 4 ligado ao escopo
do cluster de escopo mercadoldgico. Outro conceito central é a atividade 22 ligado
ao escopo mercadolégico, com ID = 5. A analise de dominio mostra que 0s
conceitos centrais séo: atividades 1 e 9 ligados ao cluster de escopo estratégico,
com ID =5 e ID = 6, respectivamente. As atividades 27 e 34 relacionadas tanto com
escopo do portfélio de produtos, todos com ID = 5 também sdo conceitos centrais.
Ambos 0s conceitos centrais citados anteriormente aparecem tanto para 0 mapa
estratégico das empresas de alimentos como para mapa estratégico das empresas

de moveis.

411 ASPECTOS GERAIS DA ENTREVISTA

Abaixo, seguem em italico os comentarios dos representantes de cada uma
das empresas durante a aplicacdo da metodologia SODA, a cerca do PEP e
possiveis dificuldades.

Segundo o representante da “Empresa A”: Os conflitos nas diferentes pracas
de venda devem ser resolvidos de maneira cautelosa, evitando pré-julgamentos,
pois o fato de uma praca vender mais que a outra um determinado produto pode néo
ser atribuido diretamente ao profissional de vendas e sim ao perfil de consumidores
daquela praca. Os habitos dos consumidores sdo diferentes em cada regido do pais,
um exemplo é que muitas vezes um mesmo produto tem que ser “mais doce” ou
apresentar uma coloragdo “mais intensa” dependendo da regido em que sera
comercializado, ou em determinadas regides, um produto tem mais saida que o

outro. Neste sentido, Kotler e Keller (2012) afirmam que o comportamento de
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compra do consumidor é influenciado por diversos fatores: culturais, sociais,
pessoais e psicoldgicos e o fator cultural € o que apresenta maior impacto.

Segundo o representante da “Empresa A”. O envolvimento dos diversos
setores no PEP é fundamental, mas devem ser levadas em consideracdo as
possibilidades e limitacbes de cada area e a comunicacao eficiente € um desafio. A
“‘Empresa D” e a “Empresa C” corroboram com a mesma ideia. A importancia da
equipe multifuncional nas fases iniciais do PDP, principalmente na escolha da ideia €
abordada em diversos estudos, pois aumenta a quantidade de informacbes e o
compartilhamento de conhecimento (PARK et al., 2009; GRANER; MIBLER-BEHR,
2014). Este compartiihamento de informagfes entre o time de desenvolvimento é
essencial para o sucesso entre os projetos (SARIN; O'CONNOR, 2009). Apesar da
tomada de decisbes em grupo costumar exigir mais tempo, contudo normalmente
sdo realizadas em bases mais sélidas do que as individuais.

De acordo com o representante da “Empresa A”: Em relacdo a capacidade
produtiva e aos recursos humanos, € preciso que exista o envolvimento de um
colaborador da produgédo, pois muitas vezes o0s colaboradores do time de
desenvolvimento ndo estdo em contato direto com o chao de fabrica e informacdes
preciosas que muitas vezes ndo estdo documentadas, mas fazem parte do
conhecimento tacito dos envolvidos, deixam de ser consideradas e estas poderiam
prever possiveis dificuldades na realizacdo de determinados projetos.

Neste sentido, o representante da “Empresa B” também comentou: O
envolvimento de um responsavel da producdo € muito importante, porque muitas
vezes a diretoria e 0 marketing trazem ideias de novos produtos inviaveis para o
arranjo fisico do setor produtivo, exigindo maiores investimentos. Ferrari e Toledo
(2001) corroboram com esta ideia e ressaltam que o time de desenvolvimento
devem incorporar a “voz da fabrica” para garantir a manufaturabilidade do produto
em desenvolvimento.

O representante da “Empresa B” e o da “Empresa C” ressaltam que: As
informacfes coletadas devem apresentar fidelidade. Neste contexto, segundo
Davenport e Probst (2002, p. 156) “[...] as informagbes devem ter precisao (auséncia
de erros durante a coleta), flexibilidade, ser completa, sucinta, simples, segura,
importante, em tempo e verificavel”.

O representante da “Empresa A” comenta que: é preciso ter profissionais

qualificados para analisar os dados e gerar informagdes confiaveis.
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Muitas organizagbes compram informagbes de mercado de institutos de
pesquisa terceirizados enquanto outras preferem realizar sua propria pesquisa de
mercado, contudo, muitas vezes nao apresentam profissionais qualificados para
realizar a pesquisa ou para fazer a analise dos dados.

Segundo o representante da “Empresa A”. A participacdo dos stakeholders
(no caso fornecedores) contribui na analise SWOT, tendéncias, informacodes
estratégicas de concorrentes. A “Empresa C” corrobora com a ideia.

Segundo a “Empresa A” e a “Empresa B”: Apesar dos fornecedores darem
boas informacdes sobre novos produtos e concorréncia, eles costumam empurrar
novos produtos, assim nem sempre sao confiaveis.

Enquanto o representante da “Empresa C” destaca que: a participacdo dos
fornecedores no PEP contribui para escolha de ideias de produtos viaveis para a
planta industrial e para solucionar muitos problemas que ocorrem no processo, pois
muitos detém conhecimento tecnologico e do processo. Mas muitas vezes
apresentam informagfes tendenciosas quando oferecem novos produtos,
desenvolvidos em seus proprios laboratérios, onde visam vender mais aditivos.

Neste sentido, Smals e Smits (2012) afirmam que em muitas vezes 0s
fornecedores podem ser tendenciosos mostrando informacdes que nédo refletem a
realidade e empurrarem novos produtos devido ao valor direto “pagamento
financeiro por volume de vendas”. Muitas empresas tornaram-se altamente
dependente de seus fornecedores para fins de inovacdo (DYER, 1996), por nao
possuem o0s setores de inovagdo e de P&D formalizados ou por apresentarem
profissionais parcialmente qualificados que costumam realizar parcerias no
desenvolvimento de produtos com fornecedores.

O envolvimento dos fornecedores no PDP é considerado benéfico tanto para
o fornecedor como para a organizacao, pois aumenta o desempenho de ambos, mas
o aumento do desempenho do fornecedor € maior do que para a organizagao
(YENIYURT et al., 2014).

Segundo o representante da “Empresa B”: falta a criacdo de um clima para o
desenvolvimento de ideias, pois € muito limitado, envolve poucas pessoas e ndo ha
incentivo. A criacdo de cultura e clima de desenvolvimento de ideias de produtos é a

base mais sustentavel para a inovacao de produtos (COOPER et al., 2004a, 2004b).
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Segundo os representantes da “Empresa A” e da “Empresa B", a estratégia
adotada é€: seguidora, pois 0 risco € menor assim como a necessidade de
investimento.

Muitos laticinios brasileiros apresentam a estratégia de seguidores, até
mesmo alguns de grande porte, por ser correlacionada com menor risco e
necessidade de investimento (LIMA et al., 2009). E considerada de menor risco
devido as menores incertezas tecnologicas, mercadolégicas e regulatorias,
minimizando o risco de investir recursos em P&D e marketing de produtos
inadequados, que apresentam mercados pouco promissores (GILBERT,;
BIRNBAUM-MORE, 1996).

A estratégia seguidora € utilizada por todas as industrias do estudo de caso,
tanto do setor de alimentos como de madveis, apesar do menor risco e necessidade
de investimento, esta pratica é considerada mais viavel do que a terceirizacdo de
suas ideias de produto, mas, ao longo do tempo, deixa de ser tdo viavel e passa a
existir a necessidade de se investir no time de desenvolvimento e formalizar o setor
de inovacéo e P&D (CHEN et al., 2012).
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5 DISCUSSAO

5.1 DIFERENCAS ENTRE OS MAPAS ESTRATEGICOS DAS EMPRESAS

Em relacdo as principais diferencas entre 0s mapas estratégico das
empresas de alimentos e de moveis € que o conceito 7, “consultar fornecedores” é
substituido no mapa estratégico das empresas de mobveis pelo conceito 40,
“consultar fornecedores e clientes”, uma vez que ambas as empresas de moveis
trabalham com a demanda puxada (sob encomenda), assim o papel dos clientes
ganha destaque. O conceito 41, sobre estabelecer panoramas politicos, econémicos
e tecnolégicos ndo é identificado no mapa estratégico das empresas de alimentos,
nao que estas ndo busquem tais informac¢des, mas ndo faz parte da rotina, nem é
realizada uma pesquisa a fundo, determinando tais panoramas dentro do PEP,
diferente das empresas de moveis deste estudo, que identificaram tal conceito como
verdadeiro para sua realidade.

Outra diferenca encontrada entre os mapas estratégicos € que 0 conceito
cabeca 33 e 0 conceito intermediario 32 ndo sado identificados nestas empresas de
moveis, uma vez que nao sao realizados pré-testes com novos produtos ou
melhorias dos existentes antes mesmo da aprovacao formal por estas empresas de
moveis, e assim, ndo existe a minimizacdo do tempo de desenvolvimento de
produtos (conceito 33) por meio da realizacdo de tais pré-testes. A ndo realizacédo
desses pré-testes antes da aprovagdo ndo € vista como importante para estas
empresas de moveis, pois a etapa seguinte ap0s a aprovacao utiliza softwares que
realiza pré-testes e verificagoes.

Assim, o modelo cognitivo foi aplicado em dois setores brasileiros distintos
(alimentos e moveis), foram identificadas algumas diferencas entre os mapas
estratégicos entre estes setores, as peculiaridades de cada setor influenciaram na
presenca de tais diferencas, assim como o tipo de demanda (puxada ou empurrada).
Os sistemas de producédo séo classificados em producdo puxada ou producdo
empurrada. O sistema de producdo empurrada € determinado a partir do
comportamento de mercado, onde a produgcdo de um determinado produto ocorre

antes da demanda do mesmo. Ja o sistema de producdo puxada, determina a
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producdo de um produto a partir da demanda gerada pelo cliente. Assim, além do
planejamento da producéo depender do tipo de sistema de produgéo, as atividades
de PEP e suas relac¢des sdo também influenciadas tipo de sistema produtivo.

Entre as limitagdes encontradas, o numero pequeno de amostra ndo permite
generalizar, assim 0s mapas estratégicos sobre a relagdo entre as atividades de
PEP das industrias brasileiras dos setores de alimentos e moveis refletem a
realidade destas empresas e ndo dos setores. Foi selecionada uma amostra
pequena para os estudos de caso, pois 0 processamento de dados é extremamente
trabalhoso e demorado, o mesmo foi relatado por Edkins et al. (2007). Também foi
encontrada uma grande dificuldade em ter acesso aos gestores envolvidos no PEP
destas empresas, uma vez que 0 mapeamento cognitivo exige muito tempo destes
profissionais, que normalmente possuem tempo limitado e diversas funcdes dentro

da organizacgéo.
5.2 PROCESSO DE MODELAGEM E ATIVIDADES DO PEP

Em relac&o aos resultados gerais encontrados com o mapeamento cognitivo,
minimizar os riscos € a principal preocupacao das empresas estudadas e isso pode
ser observado nos mapas estratégicos das empresas de alimentos e moveis (figura
6 e 23 respectivamente). A estratégia adotada pelas empresas € de seguidor de
mercado, com o objetivo de reduzir o risco e a necessidade de investimento. Este
resultado é suportado pela literatura (HUANG et al., 2010; GONCHARUK, 2014).

As industrias de alimentos estudadas tém manifestado a intencdo em adotar
um modelo de referéncia de PDP, formalizando o FFE. Mais uma vez, a
formalizacdo da FFE tem como objetivo reduzir as incertezas e riscos.
Stevens (2014) afirma que no FFE, para a determinacdo de projetos formais €&
preciso levantar diferentes fontes de informagdo, assim se minimiza 0S riscos e
incertezas. Obviamente, em ambiente dinamico, a flexibilidade de planejamento é
uma questdo fundamental. Como sugerido por Dibrell et al. (2014), os gestores
devem integrar flexibilidade nos processos de planejamento estratégico formalizado

em direcdo a inovacao.
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O presente estudo revela que os gestores escolhem e lidam com as
atividades-chave do FFE no decorrer de reunides periddicas, a partir da experiéncia
e do conhecimento tacito. Isto esta de acordo com Holste e Fields (2010). A
literatura tem destacado que o FFE tem atividades que se comportam como um
processo nao-linear (GRIFFIN et al., 2014) e deve ser um processo mais flexivel
(NOBELIUS; TRYGG, 2002). Os resultados encontrados confirmam isso. As
principais atividades do FFE se relacionam entre si em termos de causa-efeito e a
sequéncia nao é linear. Algumas atividades se comportam como estratégias, outras
como opg¢des e outras como objetivos, dispostas em uma rede densa, complexa e
hierarquizada. Portanto, ndo ha sentido de estabelecer uma sequéncia para
desenvolver as atividades no FFE. Em relacdo a especificidade de cada empresa e
de cada projeto, bem como as caracteristicas da inexatiddo do FFE, principalmente
devido a elementos como informac¢des complexas e conhecimento tacito em um
ambiente organizacional conflitante (KHURANA; ROSENTHAL, 1998), o modelo
cognitivo proposto contribui para a flexibilidade necessaria para lidar com as
atividades inter-relacionadas no FFE.

Os niveis de complexidade encontrados nos mapas cognitivos de ambos os
setores sdo muito mais elevados do que a relacao tipica esperada por Eden (2004),
perto de 1,15 ou 1,20. Sobre esta questdo, Georgiou (2009) tem defendido que em
algumas situacbes essas proporcoes tipicas sdo dificeis de obter. Neste caso, 0s
resultados demonstram um elevado nivel de interconectividade entre atividades,
varios conceitos tém elevado nimero de setas a eles ligadas, resultando numa rede
com alta densidade.

No escopo estratégico 0s conceitos centrais sdo as atividades 1 e 9. A
identificacdo de alteragbes no mercado e tecnologias (1) depende da qualificagao
dos profissionais para coletar e interpretar dados (5). Este resultado € suportado
pela literatura (KAHN et al., 2012; LEE; WONG, 2011). A revisdo do PEN (9) tem
impacto na minimizacao de risco e incerteza (12). Este resultado esta de acordo com
a literatura, em relacdo a ambientes dindmicos oferece oportunidades de mudancas
(ASPARA et al.,, 2011) e alteragcdes poderiam acentuar 0S riscos e incertezas
(CALANTONE et al., 2003).

No escopo de mercado 0s conceitos centrais sao as atividades 13 e 21. Uma
andlise do valor para o cliente em um produto (13) € importante para realizar a
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andlise (15) e para identificar tendéncias (21). Isto esta de acordo com Stanko e
Bonner (2013).

No escopo de portfolio de produtos, os conceitos centrais sdo as atividades
27 e 34. A proposicdo de mudancas no portfolio de produtos (27) depende das
limitacOes de competéncias, capacidades e recursos (10) e na realizagao de testes
de novos produtos (32). Isto esta de acordo com a proposicéo feito por Archer e
Ghasemzadeh (1999). Balancear o portfélio de produtos (34) tem impacto na
minimizacdo de riscos e incertezas (12). Este resultado € suportado por Archer e
Ghasemzadeh (1999) e Jonas (2010).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 CONCLUSAO

A literatura tem destacado a importancia do FFE no PDP e apresentou
diversas atividades-chave relacionadas a essa macro-fase. No entanto, algumas
lacunas foram encontradas, principalmente, em relac&o entre as atividades e o papel
de cada uma no PEP. A fim de contribuir para o PEP, foi proposto um modelo
cognitivo para estruturar suas atividades. O modelo foi aplicado em quatro inddstrias
brasileiras, duas do setor de moveis e duas do setor de alimentos (area de leites).

O uso do modelo cognitivo se mostrou potencial para estruturar as
atividades de PEP. O presente estudo revelou que as atividades no PEP se
relacionam entre si em forma hierarquica, com alto nivel de complexidade e cada
atividade tem um papel especifico no PEP. Algumas atividades se comportam como
estratégias e outras como opc¢ao e outras como objetivos ou metas. O alto nivel de
complexidade entre as atividades no FFE justifica o uso do mapa cognitivo.

Os resultados mostram as seguintes evidéncias: a interdependéncia entre as
atividades, em termos de causa-efeito pode ajudar os gestores e profissionais na
definicdo do sequenciamento de seu desenvolvimento; a preocupacado da empresa e
seus objetivos sdo mais claros no mapa; as principais estratégias e as principais
opc¢Oes para desenvolvé-las sao evidenciadas no mapa; as incertezas séao reduzidas
uma vez que o conhecimento tacito pode ser mais bem explorado por meio de um
processo cognitivo orientado, tendo em conta todas as informacgdes necessarias.

A principal contribuicdo deste trabalho reside principalmente no processo de
tomada de decisdes ligadas a processo de PEP no FFE. O presente trabalho tem
duas implicacdes, tanto na area académica como na gerencial.

Primeiro, o trabalho confirma que as atividades em FFE estdo inter-
relacionados, de forma né&o-linear e que vai além disso. O processo de priorizacao
nao depende do nivel de importancia das atividades, ja que todas as atividades séao
relevantes para o processo. Em vez disso, cada atividade pode ser priorizada de
acordo com o0 seu papel no processo. Essa percepcdo pode orientar futuras

pesquisas sobre a priorizacdo do processo no FFE. A segunda implicacdo esta
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relacionada com gestores e profissionais em PDP, uma vez que o modelo cognitivo
€ uma ferramenta importante para ajudar as atividades estruturantes do PEP no
FFE, tendo em conta a necessidade das empresas e as especificidades dos
projetos.

O modelo foi aplicado em dois setores brasileiros distintos (alimentos e
moveis), foram identificadas algumas diferencas entre os mapas estratégicos entre
estes setores, o tipo de demanda (puxada ou empurrada), assim como as

peculiaridades de cada setor influenciaram na presenca de tais diferencas.

6.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Futuros estudos poderdo analisar acbes para reduzir as limitacbes
abordadas neste trabalho. Primeiro, os pesquisadores devem achar uma maneira de
reduzir a quantidade de trabalho e tempo que sdo necessarios para construir 0s
mapas. Com isso, uma amostra maior pode ser utilizada, assim como outros setores.
Buscar reduzir a quantidade de tempo demandada nas entrevistas pode facilitar o
acesso aos gestores envolvidos no PEP, que possuem na maioria das vezes, tempo
limitado.

Outra sugestéo, ap6s a estruturacdo das atividades de PEP realizadas por
industrias de um determinado setor, € criar um modelo de PEP para estas industrias,
buscando relacionar o que € proposto na literatura com o que é praticado nas

industrias e validando com a opinido de especialistas deste setor.
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