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RESUMO

CARVALHO, Helton Pinheiro de. Desenvolvimento de novos produtos: o caso do pdo de
queijo Forno de Minas. LAVRAS: UFLA, 2001. 152p. (Dissertagdo - Marketing)”

O século XXI se inicia ¢ traz consigo um periodo de transformagbes sem
precedentes. A tecnologia da informag3o, a abertura de mercado € a microinformatica, entre
outros fatores, aceleram as mudangas, tornando o ambiente altamente competitivo e exigindo
das organizagSes um agil e continuo processo de inovagdo e melhoria em seus produtos. O
péo de queijo Forno de Minas é um claro exemplo de desenvolvimento de novo produto que
inovou e propicion uma consolidagdo de mercado, tendo, em dez anos de existéncia,
alcancado expressivos indices de crescimento e penetragdo de mercado, chamando a atengéo
de diversas empresas nacionais ¢ multinacionais. Este trabalho tem como objetivo detalhar o
processo de desenvolvimento do péo de queijo Forno de Minas, caracterizar o ambiente onde
se instalou a empresa e identificar a percep¢do do consumidor em relagio ao produto através
de um estudo de caso, relacionando os fatores ligados ao seu desempenho. Para isso foi feita
uma pesquisa qualitativa, com os dados sendo coletados por meio de entrevista pessoal, com
os socios da empresa € com os consumidorles do produto. Apo6s analisados, os resultados
foram relacionados com a literatura revisada, permitindo, assim, atingir os objetivos de
pesquisa. Os resultados mostram que as condigdes de demanda e a grande concorréncia
encontradas pela empresa foram aspectos estimulantes ao seu desenvolvimento, o que
ocorreu desde o inicio de sua produgdo. Outros aspectos como matéria-prima e
competitividade dos fornecedores vieram a se tornar vantagens competitivas, mas a partir do
crescimento da empresa. O processo de desenvolvimento em si foi constituido de equipes
multidisciplinares, com forte lideranga e flexibilidade. Devem-se também destacar os
diversos aspectos relacionados ao conceito ¢ qualidade do produto que sdo percebidos pelo
consumidor como sendo seu grande beneficio e diferencial frente aos concorrentes. Além de
todos estes aspectos citados, tem-se que atentar a forte penetragdo de mercado alcangada pelo
produto, o que demonstra o sucesso da estratégia comercial utilizada pela empresa. Novos
projetos de desenvolvimento devem enfatizar e procurar conceitos orientados para 0 mercado
¢ para os consumidores, buscando um formato atual e uma melhoria ripida e continua. Isso
deve ser alcangado pela concentragido de esfor¢os em torno do projeto, o estreitamento no
relacionamento com os clientes e a utilizagdo de ferramentas de marketing coerentes com o
tipo de mercado considerado. Finalmente, nfio basta & empresa a eficiéncia nos processos, €
de fundamental importincia considerar o ambiente onde ird se instalar, buscando atributos
que estimulem seu desenvolvimento € permitam-lhe ser competitiva, nacional ¢
internacionalmente.

*Orientador: Dr. Ricardo de Souza Sette - UFLA (Orientador).



ABSTRACT

CARVALHO, Helton Pinheiro de. Desenvolvimento de novos produtos: o
caso do pao de queijo Forno de Minas. LAVRAS: UFLA, 2001. 152p.
(Dissertation - Marketing)”

The twenty-one century starts and bring together a period of
transformation that have never seen before; technology of information, opening
of markets and micro informatic, between others factors, speed up the changes,
became the environment largely competitive and demand that enterprises
become quick and continual in the innovation process and improvement of your
products. Forno de Minas bread cheese is a clear case of product development,
that innovate and consolidate in the market. This product, in ten years of
existence, reached out a big improvement of market share, making it attractive to
national and foreign enterprises. This research have as objective, describe Forno
de Minas bread cheese development process, the environment of enterprise,
identify the consumer perception about the product, and relate the factors linked
to its success. To make that, a qualitative study of case was done, using
individual interview with consumers and owners of the organization. After
analysed, the results were related with reviewed literature, allowing it reachs out
the objectives of research. The results have shown that the condition of demand
and the big competition that enterprise have met, since its first days, were
aspects that improved its development. Other aspects like sources of supplies
and suppliers competitiviness, became a competitive advantage, but after
enterprise growth. The development process had multidiscipliners teams, with
strong leadership and flexibility. It must either, emphasize the various aspects
linked to product concept, that are perceived by consumers like the main benefit
and gap towards competitors. Further, the big product market share reached out
have shown us the success of comercial strategy used by the enterprise. New
products developments must emphasize and looking for market oriented
concepts, reaching out an comtemporary pattern and continual improvement.
This must be reached out centralizing the efforts around the project, narrow
clients relationship, and using correct marketing tools. Finaly, the efficience in
process is not enough, the environment where will be installed the factory is a
very important aspect and must rank, trying to get attributes that improve the
enterprise development and competitiviness in the worldwide market.

*Guidance : Dr. Ricardo de Souza Sette - UFLA (Major Professor).
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CAPITULO 1 - A SISTEMATICA DO PROBLEMA

1 INTRODUCAO

Fruto de todo um processo historico, os anos que precederam o inicio do
século XXI foram marcados por um periodo de rapidas mudangas em todo
mundo. Estas mudangas ndo ocorreram somente no dmbito econdmico, mas
também no dmbito politico e social. Sem- duvida, o capitalismo ¢ a grande forga
motriz deste processo, determinando atitudes e comportamentos em toda a
sociedade, e gerando, assim, contextos historicos especificos que tém recebido
os mais diversos “titulos”. Estes contextos ndo passam de conseqii€ncias de
processos historicos anteriores ¢ de geradores de mudangas em processos
histéricos posteriores. Enfim, nio sé no Brasil, mas em todo mundo, as
mudangas ndo ocorrem do dia para noite, mas sdo o resultado de toda uma
evolugdo historica da sociedade, que ¢ necessario conhecer para entdo entender o
nosso momento dentro deste processo evolutivo. Ndo se pode encarar as
mudangas, como ¢ alardeado aos quatro cantos, como algo que possa destruir o
mundo no dia de amanhi; isto s6 trard inquietagéo e prejuizo aos individuos € as

organizagoes.

“Temos sempre que analisar as razdes historicas para compreender o
momento em que determinadas agdes sdo tomadas. Homens reagem
diferentemente quando pressionados e motivados por razées diversas.”

(Bellio Jr., 1998)

A percep¢io da dinimica econdmica, dos ciclos que acompanham o

crescimento econdmico e dos paradigmas que os determinam ¢ de fundamental
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importancia na compreensio deste processo historico de evolugdo. Independente
de essa dindmica ser determinada pela busca da maximizagio dos lucros pelas
empresas ou pela inovagdo e quebra de paradigmas, como ocorreu com a
industria téxtil, a maquina a vapor, a eletricidade, o setor automotivo e os
computadores, é preciso, acima de tudo, destacar que a questdo econdmica,
isoladamente, ndo ¢ determinante para os ciclos de desenvolvimentos: estes sdo
determinados pelo conjunto dos fatores politicos, econémicos e sociais (Dosi,
1982).

Dentre as principais mudangas deste fim de século, destaca-se o
chamado processo de abertura de mercado, acompanhado e viabilizado, em
grande parte, pelo desenvolvimento da tecnologia da informagio e da
microinformatica. Este processo de abertura de mercado tem se mostrado, na
verdade, um processo em que paises e organizagdes do primeiro mundo, em
busca da ampliagdo de seus negdcios, pressionam os paises em desenvolvimento
para que abram completamente seus mercados, retirem as barreiras a entrada e
saida de capital, adotem regras trabalhistas mais flexiveis € uma série de outras
medidas que facilitem a expansdo do capital ¢ do dominio sobre estes novos
mercados. Isto tem sido facilitado pelo endividamento dos paises em
desenvolvimento, ocorrido ha algumas décadas, e que foi incentivado pelos
mesmos paises que hoje querem ocupar aqueles mercados.

Ao mesmo tempo em que os paises mais ricos forgam a abertura de
mercados no Terceiro Mundo, adotam praticas protecionistas € carregam seus
mercados com barreiras e subsidios que praticamente inviabilizam a importagéo
de produtos em setores de interesse. Como mostram as reportagens exibidas pela
midia, nem os paises ricos nem os paises pobres t€m conseguido, sequer, sentar
a mesma mesa a fim de negociar concessGes e beneficios bilaterais, ou seja,
ninguém quer abrir miio de nada em prol de um bem comum. As organizagdes

cada vez mais buscam aliangas, fusdes, aquisi¢cdes, entre outras praticas, a fim de
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consolidarem suas posigdes no mercado. Este mercado, ao contrario do que se
prega, parece ndo estar aumentando em termos reais; o que tem havido € um
aumento no tamanho das organizagdes, seguido da fragmentagdo de suas
unidades de negocio por diversos paises, em busca de vantagens competitivas
para seus produtos, sendo que o fluxo de trocas no mercado parece permanecer o
mesmo (Coutinho, 1996; Dupas, 1999; Chesnais, 1995).

No Brasil, é fato que o processo de abertura de mercado trouxe um nivel
intenso de competigdo, no qual as empresas nacionais tém que se defrontar com
produtos importados de alta qualidade e pregos baixos. Isto acabou por
determinar a inviabilidade de alguns set.ores ¢ a busca da competitividade por
outros, sendo que uma minoria poderia se dizer preparada para este processo. Ja
passados alguns anos dentro deste contexto, pode-se dizer que o periodo
compreendido entre os anos de 1990 e 2000 foi marcado pela entrada no pais de
um grande nimero de empresas multinacionais, principalmente as sediadas em
paises de primeiro mundo, por meio da aquisigdo de empresas do setor publico e
privado e, em poucos casos pela instalagio de novas unidades de negécio no
Brasil. A atuagdio do estado deixa a desejar neste processo devido ao pequeno
numero de érgdos reguladores e de baixa eficiéncia, & sua precaria atuagdo em
setores essenciais como saude e educagio, a qualificagdo insuficiente de méo-
de-obra, 2 ma qualidade dos canais de escoamento da produgdo e a baixa
representatividade do pais em organizagdes que regulamentam o mercado
mundial. Justamente estes fatores € recursos ¢ que faltaram as empresas
nacionais para constituirem suas bases competitivas, pois s6 entdo poderiam
competir no mercado global em igualdade de condi¢Ges. Tudo isso fez com que
a maioria das empresas nacionais se tornasse vulneravel diante de empresas
globais (Embalagem..., 1998).

Independente do pais de origem, o fato é que todas as organiza¢des estio

inseridas neste contexto e precisam buscar alternativas que as tornem



competitivas, possibilitando seu crescimento € sua continuidade no mercado
futuro. E preciso vislumbrar tendéncias de forma a determinar as estratégias
mais indicadas para cada situagdo de mercado. Além disso, ha necessidade de
buscar incessantemente a eficiéncia em processos e a diminuigdo dos custos de
operagdo da empresa. Uma importante tendéncia no mercado tem sido a queda
nas vendas dos produtos de massa, em fungdo do surgimento de segmentos
especificos de mercado (Kotler, 1998). Isto se deve a grande concorréncia entre
empresas, que disponibilizam cada dia mais produtos e opgdes ao consumidor.
Nio se pode esquecer que, no Brasil, este processo esta apenas no inicio, sendo
necessario que as empresas tenham que ser cada vez mais criteriosas e
preocupadas com a pesquisa ¢ o desenvolvimento de novos produtos. Vale
destacar o papel fundamental do marketing e suas ferramentas para tornar
competitivas as empresas, ndo sé no seu direcionamento em fun¢do do mercado
e comunica¢do com este, mas também pelo desenvolvimento de novos produtos
que constituam uma diferenciagdo ou inovagdo dentro deste mercado.

Um exemplo de desenvolvimento de novo produto que merece destaque
é, sem duvida nenhuma, o do pdo de queijo Forno de Minas. Introduzido no
mercado no ano de 1990, na cidade de Belo Horizonte - MG, este produto
atingiu niveis de crescimento e participagdo de mercado de causar espanto a
qualquer empresa multinacional. Desde seu inicio, com a fabricagdo caseira, até
a instalagdo de sua unidade industrial na cidade de Contagem — MG, no ano de
1996, esta empresa teve como principal produto, e praticamente unico, o pio de
queijo. O desempenho alcangado no desenvolvimento deste novo produto,
juntamente com a constante busca por aperfeigoamento em seus processos,
investimentos em infra-estrutura de fabricagdo e distribuigdo, entre outros
fatores, permitiu a esta empresa familiar atingir, em nove anos de atividade, todo
o mercado nacional ¢ ocupar lugar de destaque entre as empresas do setor

alimenticio no Brasil, chamando a atengdo, inclusive, de empresas de outros



paises. Tudo isto foi comprovado com a concretizagio da sua venda para
companhia americana Pillsbury, & época pertencente ao grupo inglés Diageo,

que é um dos maiores grupos do setor alimenticio no mundo.

1.1 Problema de pesquisa

Devido a grande concorréncia e ao grande avango tecnolégico, o ciclo de
vida dos produtos esta se tornando cada dia mais curto. Isto tem exigido uma
alta capacidade de inovagio das empresas que desejam se manter no mercado. O
desenvolvimento de novos produtos ¢ uma das principais maneiras de inovar €
consolidar-se no mercado. Desde de a geragdo de idéias até a sua colocagdo no
mercado, o processo de desenvolvimento de novos produtos passa por varias
etapas que buscam minimizar as suas chances de rejei¢do pelo mercado. Porém,
a ndo existéncia de uma férmula para o sucesso, juntamente com a mudanga
continua nas exigéncias dos consumidores, demanda um incessante
aperfeicoamento no processo de desenvolvimento de novos produtos, o que
constitui um problema e, porque ndo dizer, um desafio para as empresas que

desejam prosperar no mercado.



2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral de pesquisa

Identificar os fatores ligados ao desempenho alcangado no
desenvolvimento do novo produto pdo de queijo Forno de Minas, objetivando
levantar informagSes que auxiliem novos projetos de desenvolvimento na

empresa.

2.2 Objetivos especificos

. Caracterizar os atributos de competitividade do ambiente onde

esta inserida a empresa, de acordo com o “diamante” de Porter.

. Detalhar as etapas do processo de desenvolvimento do novo

produto pdo de queijo Forno de Minas.

. Identificar a percep¢do do consumidor em relagdo ao produto
pdo de queijo Fomo de Minas, no que se refere a utilidade, diferenciagdo,

produtos substitutos e outros aspectos relativos ao composto de marketing.



3 REFERENCIAL TEORICO

A presente se¢do descreve as revisdes realizadas na bibliografia
selecionada ¢ conforma a estrutura teérica que fundamenta o trabalho. Sdo
abordados trés assuntos basicos: os paradigmas tecnologicos € a inovagdo, a
competigdo internacional e o papel do marketing.

No que se refere aos paradigmas tecnologicos e a inovagdo, sdo
abordados os procedimentos e a natureza das tecnologias, além de varias
consideragdes sobre a inovagdo. No que se refere & competi¢do internacional €
feita uma descri¢do do mercado mundial desde a Segunda Guerra até o inicio do
século XXI, descrevendo as diversas trahsformagées pelas quais passou. Em “O
papel do marketing” descreve-se a evolugdo do marketing ao longo dos anos, e a

obtengdo de um destaque cada vez maior dentro das organizagdes.

3.1 Os paradigmas tecnolégicos e a inovagiio

Nesta se¢do, serd feita a descrigdo da dindmica econOmica, dos ciclos
que acompanham o crescimento econdmico e dos paradigmas que o determinam,
visando a uma melhor compreenséo do processo histérico de evolugdo. Para isso
foram consultados autores como Dosi, Schumpeter, Porter, Peters, Teece, Kotler
¢ Rothwell, entre outros. A descri¢gdo comega com as continuidades €
descontinuidades da inovagdo tecnologica, seguidas da descrigdo dos ciclos
tecnoldgicos, da vantagem competitiva definida pela capacidade de inovagdo € a
consolidagdo de mercado resultante. Discutem-se as origens da atividade
inventiva e, finalmente, os fatores ligados ao sucesso e ao fracasso da inovagdo.

Os procedimentos e a natureza das tecnologias tém sido considerados
como sendo altamente semelhantes aqueles que caracterizam as ci€ncias. Em

particular, parecem ser paradigmas tecnoldgicos desempenhando um papel



similar a paradigmas cientificos. O modelo proposto por Dosi (1982) tenta
explicar as mudangas continuas ¢ descontinuas na inovagdo tecnologica. Para
este autor, as mudangas continuas sdo freqiientemente relacionadas com o
progresso que acompanha uma trajetoria tecnologica definida por um paradigma
tecnologico, enquanto descontinuidades sdo associadas a emergéncia de um
novo paradigma. A natureza do progresso tecnoldgico €, normalmente, a de
gerar flutuagées de longo prazo na atividade econémica € no emprego.
Tecnologia, porém, ndo é capaz de explicar inteiramente estas longas ondas:
tecnologia nio € a unica variavel reguladora do sistema, sendo que variaveis
macro e sociais devem ser introduzidas no modelo.

O paradigma tecnoldgico reune fortes prescrigdes sobre as diregdes das
mudangas técnicas a perseguir ¢ aquelas a negar. Uma questdo crucial diz
respeito a como um paradigma tecnoldgico estabelecido emerge em primeiro
lugar e como ele foi preterido em relagdo a outros. As mudangas das condigdes
econémicas claramente interagem com o processo de sele¢do de novas
tecnologias, com seu desenvolvimento e, finalmente, com sua obsolescéncia e
substituicdo. Novas tecnologias sdo selecionadas por meio de uma complexa
interagdo entre alguns fatores econdomicos fundamentais, juntamente com
poderosos fatores institucionais. Mudangas técnicas ao longo de trajetérias
tecnologicas estabelecidas, por outro lado, tormam-se mais endogenas ao
mecanismo econdmico “normal”. Estruturas oligopolisticas, numa primeira fase
da inovagdo, posicionam-se principalmente em relagdo a economia dindmica
(curva de aprendizado, etc.) e temporarias assimetrias em relagdo a capacidade
de concretizar a inovagdo. Na segunda fase, estio ndo somente relacionados ao
progresso tecnoldgico das firmas mas também a algumas estaticas barreiras a
entrada (economia de escala, etc). O papel da continuidade versus

descontinuidade pode ser melhor representado pela inovagdo incremental versus
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inovagdo radical, ou seja, progresso técnico normal em oposigdo a um novo
paradigma tecnologico emergente (Dosi, 1982).

Schumpeter (1985) traz uma grande colaboragdo ao estabelecer a
correlagio entre o abrupto aumento do nivel de investimento que se segue as
inovagdes tecnologicas transformadas em produtos para o mercado € o periodo
subseqiiente de prosperidade econdmica seguido de uma redugdo do nivel de
emprego, produgdo e investimento, além da incorporagio da novidade aos
habitos de consumo da populagdo. Até entio, as descontinuidades ciclicas eram
explicadas pelos economistas em fungdo das flutuagdes da atividade csmica do
sol, da alternincia de boas e mas colheitas, do subconsumo, da superpopulagéo,
etc. A medida que as inovagdes tecnolégicas ou as modificagdes introduzidas
nos produtos antigos s3o absorvidas pelo mercado ¢ seu consumo se generaliza,
a taxa de crescimento da economia diminui € tem inicio um processo recessivo
com a redugdo dos investimentos e a baixa da oferta de emprego. A altemnéncia
entre prosperidade e recessao, isto é, a descontinuidade do aumento da produgéo,
¢ vista como um obstaculo periddico e transitorio no curso normal da expansdo
da renda per capita e do consumo (Schumpeter, 1985).

A teoria classica explica o éxito dos paises em setores especificos com
base nos chamados fatores de produgdo como terra, mado-de-obra e recursos
naturais. Com base neles, conquistaram vantagens comparativas nos setores que
utilizam os fatores que possuem em abundincia de forma intensa. No entanto,
esta teoria tem sido ofuscada, nos setores e paises avangados, pela globalizagdo
da competigdo e pelo poder da tecnologia.

Uma nova teoria deve reconhecer que, na moderna competicdo
internacional, as empresas concorrem com estratégias globais, envolvendo ndo
apenas 0 comércio internacional, mas também os investimentos externos. Esta
nova teoria deve ir além da vantagem comparativa para se concentrar na

vantagem competitiva dos paises, que ¢ atingida por meio das iniciativas de
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inovagdo; esta, por sua vez, se manifesta no novo desenho do produto, novo
processo de produgdo, na nova abordagem de marketing ou nos novos métodos
de treinamento. Algumas inovagdes geram vantagem competitiva a partir da
percep¢do de uma oportunidade de mercado inteiramente nova ou pelo
atendimento de um segmento de mercado negligenciado por outras empresas. A
informagdo desempenha um papel primordial no processo de inovagdo €
melhoria. Com poucas excegdes, a inovagdo € o resultado do esforgo incomum.
Uma vez conquistada a vantagem comp:'étitiva por meio da inovag¢do, a empresa
tera condigdes de sustenti-la apenas com um processo implacavel de melhorias
continuas. Em ultima instincia, a umca maneira de sustentar a vantagem
competitiva consiste na sua ampliagdo. Quando a inovagdo cessa, a empresa
entra em estagnagdo e ¢ apenas uma questdo de tempo até ser suplantada por
algum concorrente (Porter, 1998). Peters (1998) vai além e argumenta que a
inovagdo deve se tornar uma obsessdo dentro da empresa. Esta seria a grande
idéia: inovar para que seu produto ou servigo ndo se torne mais uma

commoditie.

“ Se o outro sujeito estd se saindo melhor, entdo vocé precisa melhorar

mais depressa que ele...ou estard piorando”.
Peters (1998)

Embora se acredite na suposta existéncia das vantagens do “first
mover (primeiro a mover), o primeiro a inovar no mercado com novos produtos
€ processos nem sempre vence. Situagdes em que firmas foram as primeiras a
comercializar um produto mas ndo participaram dos lucros gerados por esta
nova atividade, sdo cada dia mais comuns. Se ha inovadores que perdem, deve
haver muitos seguidores e imitadores que vencem. Ser o primeiro a langar um

novo produto € extremamente importante nas categorias géneros alimenticios,
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material de limpeza e perfumaria, nas quais o espago limitado nas prateleiras
dificulta a distribui¢io. Os inovadores precisam analisar as oportunidades de
mercado empregando conceitos como condigdes de apropriabilidade, o estagio
do ciclo, ativos complementares ¢ estratégias de contratagdo e integragdo. Com
isso pode-se identificar estratégias mais propensas ao sucesso (Klompmaker,
Huges e Haley, 1978; Tecce, 1986).

Em se tratando de mercados maduros, Kotler (1998) afirma que estes
oscilam entre a fragmentagdo e a consolidagio (Figura 1), sendo a fragmentagao
resultado da concorréncia € a consolidagdo, da inovagdo. Cada empresa que
entra no mercado procura uma posigio, localizando-se proximo a um
concorTente ou em um segmento nio ocupado. A medida que o crescimento de
mercado se estabiliza, este divide-se em segmentos bem menores, dando
condigdes para sua alta fragmentagdo (Figura la, onde as letras representam
varias empresas que atendem a diversos segmentos). Freqiientemente, a
fragmentagdo de mercado é acompanhada por uma consolidagio de mercado,
causada pelo surgimento de um novo atributo que tem forte apelo de mercado.
Uma empresa, a partir de uma inovag#o, conquista uma enorme participagio de

mercado como demonstrado pela letra X na Figura 1 (b).
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o) T T ITTR Me co A g T P T e N OO N AR
GURA 1 Estégnos de fragmentacﬁo e consolldag:ﬁo de mercado
Fonte: Kotler (1998) :

Embora todos reconhecam que possa haver diferentes € contextuais
origens da atividade inventiva, a literatura econ6mica costuma definir duas
aproximagdes basicas: a primeira coloca as forgas do mercado como principais
determinantes da mudanga técnica (teoria demand-pull) e a segunda define
tecnologia como um fator auténomo ou quase auténé)mo, pelo menos no curto
prazo (teoria tecnology-push). No primeiro caso coloca-se a dificuldade em
explicar a complexidade, a relativa autonomia ¢ a incerteza associada com a
mudanga tecnologica e inovagdo. No segundo caso, o problema esta relacionado
ao fato 6bvio de que fatores econdémicos sdo certamente importantes na
defini¢o da diregio do processo inovativo. O processo de crescimento e
mudanga econdmica, a variagio na distribuicio da renda nacional e os pregos
relativos afetam a dire¢do da atividade inovativa que sente-se desconfortivel em
aceitar a visdo do progresso técnico.

A ferramenta mais sofisticada para administrar o processo de inovagdo ¢é
o sistema de pontos de checagem. A idéia basica € dividir o processo de
inovagdo em varios estagios distintos, havendo no final de cada estagio, um
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ponto de checagem. O lider do projeto, trabalhando com uma equipe
interdepartamental, deve conferir um conjunto de especificagdes definidas em
cada ponto de checagem antes de o projeto ser transferido para o estagio
seguinte. Por exemplo, para o projeto passar do estagio de plano de negécio para
o desenvolvimento do produto, é preciso que haja a evidéncia de uma pesquisa
de mercado convincente sobre as necessidades ¢ interesses do consumidor, de
uma andlise competitiva ¢ de uma avaliagdo técnica. Administradores de alto
nivel revisam os critérios em cada estééio para julgar se merece evoluir para o
estagio seguinte, 0 que envolve acréscimo de custo. Os administradores podem
tomar uma entre quatro decisdes: deixa-r o projeto seguir em frente, cancelar,
embargar ou reciclar. O lider do projeto e sua equipe conhecem os critérios que
devem ser atendidos em cada estagio. Este sistema de checagem imp&e maior
disciplina no processo de inovagdo, deixando suas etapas visiveis a todos os
envolvidos e identifica claramente as responsabilidades do lider do projeto € da
equipe em cada ponto de checagem (Kotler, 1998).

Rothwell (1992) descreve alguns fatores associados ao sucesso € ao

fracasso da inovagdo, os quais estdo descritos no Quadro 1.
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QUADRO 1 Fatores associados ao sucesso e ao fracasso da inovaciio

Fatores associados
40 SUCesso € a0
fracasso da
inovacio

Fatores associados ao
sucesso da inovagio

Fatores associados ao
fracasso da inovagio

Fatores
relacionados com

O bom mardketing efetiva a
colaboragdo entre as firmas na

Falta de pesquisa de mercado:
dificuldade de interagdo com

a comunicagdo detennin'af;io dos_ requeriment?s os clienfes potenciais e

externa dos usuanos e’apva colaboragio descog@ec:mento . das
com os usuinos durante o |estratégias dos competidores.
desenvolvimento, havendo uma | Falta de publicidade e esforgo
forte orentagdo para o mercado. | de vendas.

Fatores Boa cooperagio e integracio|Falta de contato entre as

relacionados com
a comunicacio
interna

entre R&D, produ¢do e fungbes
de marketing, para encontrar as
necessidades precisas do usuario.

fungdes. Problemas internos
de transferéncia.

Fatores Cuidadoso  planejamento e |Inadequado  projeto  de

relacionados com |definicio de procedimentos de | avaliagio e controle.

o sistema de con'trole. Avaliagdo regular dos

gerenciamento projetos.

interno

Fatores técnicos Eficente desenvolvimento do | Fraco e incompleto
trabalho e alta qualidade na|desenvolvimento do trabalho.

produgdo. Vantagem
atualidade dos equipamentos.

Virios problemas técnicos no
uso.

Estilo de
gerenciamento da
alta administragio

Preocupagdo com a inovagdo.
Geréncia participativa e flexivel.

Projeto nio assumido
seriamente pela alta geréncia
ou pouco integrado &
estratégia da empresa.
Procedimentos burocraticos e
inflexivel.

Recursos
econémicos

Provisdo apés a venda de servigos
e educagiio dos usuirios.

Recursos insuficientes para a
educacdo dos usuirios. Pobre
servico de vendas.

Pessoas chave

Existéncia de recursos chave
como: produto campedo,
inovadores de negocio,

inovadores técnicos (empresarios
intemnos), 'gatekeeper’.

Empresirios inovadores ainda
imaturos, impossibilidades de
superar as resisténcias internas
as inovagdes.

Fonte: Rothwell (1992)
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As flutuagdes da atividade econdmica geram controvérsias sobre suas
verdadeiras causas; a tecnologia, embora nio possa ser responsabilizada por
todas estas mudangas, exerce grande influéncia nestas flutuagdes. Dentro deste
contexto, a inovagdo traz uma vantagem competitiva s empresas € propicia uma
consolida¢do no mercado em que atuam. Mas, a inovagdo ¢ um processo arduo.
O fato de inovar ou ser o primeiro a inovar ndo garante o triunfo, existindo uma

série de fatores que irdo determinar o sucesso e ou fracasso de uma inovagdo.
3.2 A competig#o internacional

Aqui faz-se um retrospecto das transformagbes do ambiente
internacional onde atuam as empresas, mostrando como o Brasil participou deste
processo; em seguida sfio relatadas as consegiiéncias destes acontecimentos,
citando as questdes ambientais e humanas, bem como o papel da inovagdo neste
contexto, e, finalmente, sdo descritos alguns fatores ligados 4 competitividade e
prosperidade de uma nagdo.

As vésperas da Segunda Guerra Mundial, havia pelo menos trés grandes
polos de desenvolvimento politico € econdmico no mundo: a Europa, o Japdo e
os Estados Unidos. Ao final da Guerra, a Europa havia sido devastada, € o Japdo
também tinha sido arrasado. Dos trés grandes pdlos econdmicos e industriais
apenas o americano havia sobrevivido & destrui¢io e, mais que isso, estava
inteiro, preparado e experiente com a logistica da guerra para exercer o papel de
exportador para o mundo. Os outros paises tiveram que reconstruir sua industria,
sua infra-estrutura, seu mercado a partir do zero ¢, ¢ claro, aproveitaram para
aplicar os poucos recursos disponiveis nos pontos prioritirios € da maneira mais
eficiente possivel. De repente, no inicio da década de 1970, a economia desses
paises comegou a dar sinais de vida. Os paises passaram a ser autdnomos com

relagdo a diversos produtos que antes importavam dos Estados Unidos e, muito
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pior, mostravam que estavam prontos para passar a competir com os produtos
americanos no mercado mundial e no préprio mercado americano. O final da
"era de ouro" na década de 1970 trouxe a busca do "segredo” dos japoneses, a
preocupagdo com a qualidade, as tentativas desesperadas e as recomendagdes
radicais, como a reengenharia. Em 1985 ja se falava em reinventar a empresa.
Naquela época ja eram percebidas as tendéncias que exigiam que as
organizag¢des se reinventassem. Quando as empresas perceberam que a situago
havia mudado, assistimos & procura désesperada do "segredo" japonés pelas
empresas americanas, com o estudo das artes gerenciais japonesas, a ascenso
do JIT (just in time), dos movimentos de qualidade, etc. Para as empresas
brasileiras, a onda da concorréncia também chegou mais tarde. Ao contrario das
americanas, as brasileiras foram poupadas até o final da década de 1980, gracas
a mecanismos de protegdo dos mercados nacionais. Com isso, estamos uma ou
duas décadas atras dos americanos na busca dos mecanismos adequados de
reformulagdo dos negécios (Gongalves, 1998).

Tanto os paises do hemisfério norte quanto os do hemisfério sul
enfrentam hoje ameagas e oportunidades ocasionadas pelas poderosas forgas do
mercado € por novas realidades tecnoldgicas. As corporagdes multinacionais
abrem caminho, rompendo fronteiras, transformando e desintegrando a vida de
bilhdes de pessoas em sua busca por mercados globais. As baixas da Terceira
Revolugdo Industrial estio comegando a avolumar-se, enquanto milhSes de
trabalhadores sdo eliminados para dar lugar a substitutos mecinicos mais
eficazes e lucrativos. O desemprego estd crescendo e os animos estio se
inflamando em todos os paises presos no fogo cruzado para melhorar o
desempenho da produgio a qualquer prego (Rifkin, 1995).

O Brasil tem potencial para se destacar nessa nova economia, mas sera
preciso que os brasileiros arregacem as mangas e trabalharem duro. Ele pode vir

a ser o pais mais importante no processo de globalizagdo, enquanto muitos
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emergentes passardo por dificuldades. H4 muitas oportunidades para o Brasil
porque sua sociedade é globalizada. E preciso manter uma disciplina
macroecondmica para que a inflagio nio volte e reformas estruturais sdo vitais.
O governo deve fazer sua parte para as empresas se langarem no mercado global.
A politica de abertura de mercado tem sido a causadora da integragdo financeira
do Brasil com o mundo; os investimentos de capital estrangeiro cresceu no pais,
tornando-o menos vulneravel aos choques econdmicos internos € externos. Um
dos instrumentos atrativos do investimento de capital estrangeiro ¢ o Mercosul
(Muchnik, 1997; Alfredo, 1999).

O resultado mais visivel de tc;das estas mudangas ¢ o declinio de
empresas estabelecidas ha muito tempo, que mostraram bons resultados em
outras épocas. Os Quadros 2 ¢ 3 mostram como o elenco das vinte maiores
empresas tanto do Brasil como do mundo, tem mudado de maneira significativa.
Algumas empresas tradicionais simplesmente desapareceram do ranking em
menos de dez anos, enquanto outras, sem tradi¢do entre as maiores, despontaram
como lideres de suas respectivas industrias (Gongalves, 1998).

Glueck (1987) afirma que, ao olhar a lista das maiores € mais bem
sucedidas empresas em 1900, 1930 e 1950 e comparar com a lista de 1980, vocé
ficara surpreendido. Poucos dos lideres daquela época sdo lideres agora. E o que
acontece quando o gerenciamento estratégico ¢ feito de forma inadequada.
Detalhados exames mostram exemplos de sucessos e insucessos, estabilidade do
negdcio no setor em que operam € mudangas completas, assim como muitos
estagios intermediarios. Algumas destas mudangas ocorrem devido a pressdes
externas: governo, competidores ¢ mudanga na preferéncia do consumidor.
Outras ocorreram porque os empregados e a geréncia tomam decisGes para
mudar a natureza do negécio. A exibigio também conta que hi empresas que

ndo mudaram seus negocios, apenas difundiram-nos diferentemente.
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QUADRO 2 As vinte maiores empresas do mundo

PROCTER&GAMBLE
SHELL

COCA-COLA

DU PONT

FORD

AVON

MOBIL

JOHNSON
CHEVRON

20:: MERCK

COCA-COLA
MITSUBISHI BANK
MERCK

IND. BANK JAPAN
SUMITOMO BANK
TOYOTA

FUN

D. KANGYO BANK
SANWA BANK
BRITISH TELECOM
PROCTER/GAMBLE
GLAXO HOLDINGS
BRISTOL-MYERS

Fonte: Gongalves (1998)

QUADRO 3 As vinte maiores empresas do Brasil (vendas)

1995

SANBRA

MATARAZZO
ELETRO RADIOBRAS
ANDERSON CLAYTON
CHRYSLER

COOP. DE COTIA

AUTOLATINA

GESSY LEVER
MERCEDES-BENZ
VARIG

ESSO

TEXACO
ATLANTIC

PAO DE ACUCAR

Fonte: Gongalves (1998)
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Todos estes fatos retratam um periodo de transformagdes sem
precedentes na economia mundial, principalmente no que concerne a rapidez
com que as mudangas estdo ocorrendo. O processo de globalizagdo deu origem a
um novo mercado, maior, ¢ verdade, € com mais oportunidades. Porém, este
mesmo mercado traz consigo uma maior competigdo € um maior risco as
empresas que nele se aventurarem. Surgem as empresas globais, bem como
processos globais de producdo; estas empresas buscam associagdes (joint
ventures) com outras empresas nos pais;és onde atuam ou, mesmo, se fundem.
Da mesma forma, os paises se unem em blocos econémicos a fim de se
fortalecerem e defenderem seus interesseg no mercado mundial.

Tudo isto tem levado a uma concentragdo da renda nos paises ricos e
também nas grandes empresas. O grande propulsor destas mudangas foi, sem
duvida nenhuma, o avango tecnoldgico, principalmente no que diz respeito a
comunicagdo. A questdo ambiental € cada dia mais considerada pelas
organizagdes e as leis também se tornam mais rigidas; € sabido que a atengdo
para qualidade de vida no e do planeta ¢ recente; foi necessario chegar-se a
compreensdo da grande interferéncia que o ser humano conseguiu exercer sobre
o fragil sistema de vida na Terra para iniciar-se rapidamente uma
conscientizagdo de que nossa existéncia saudavel corre perigo. Dentro de todo
este processo no mercado, que como ja foi dito deu origem a um ambiente
altamente competitivo, o consumidor sai fortalecido e tem grande poder sobre as
empresas (Berndt e Coimbra, 1995; Kotler, 1998).

proveniente dos dotes naturais de um pais, de sua forga de trabalho, das taxas de

o
§ Ainda no que diz respeito a competi¢do internacional, Porter (1998)
§ afirma que prosperidade nacional é produto do esforgo criativo humano. Nao ¢
¥

S juros ou do valor da moeda, que é o que pregam os economistas classicos. A
competitividade de um pais depende da capacidade de sua industria de inovar e

melhorar. As empresas conquistam uma vantagem em relagdo aos melhores
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Xcompetidores do mundo em razio das pressdes e dos desafios; elas se
beneficiam da presenga de rivais internos poderosos, de uma base de

ifornecedores nacionais agressivos e de clientes locais exigentes.

“Foi na época em que a atual Alemanha ndo passava de um mosaico
de pequenos principados, que Mozart, Beethoven, Goethe, Hegel e Schiller
ofereceram seu génio ao mundo. Quando Bismarck unificou o pals, no final
do século XIX, a idade de ouro germdnica se encerrou. Como disse Gladstone:
Ele tornou a Alemanha grande e os alemdes pequenos”

(Goleman, Kaufiman e Ray, 1999)

——

!J A vantagem competitiva ¢ gerada e sustentada por um processo
altamente localizado. As diferengas nos valores nacionais, a cultura, as
estruturas econdmicas, as instituiges € a historia sdo fatores que contribuem
para o éxito competitivo. Nenhum pais é capaz de competir em todos € nem
mesmo na maioria dos setores. Em ultima instincia, os paises obtém éxito em
determinados setores porque o ambiente doméstico é o mais progressista,
dindmico e desafiador. O unico conceito significativo de competitividade no
nivel nacional ¢ a produtividade. O principal objetivo de um pais consiste em
proporcionar um padrdo de vida elevado e crescente aos cidadiios. A capacidade
para tanto depende da produtividade com que o capital € o trabalho atuam. A
produtividade depende tanto da qualidade e caracteristicas do produto quanto da
eficiéncia como sdo produzidos; ela ¢ a principal determinante do padrio de vida
de longo prazo no pais, ¢ causa principal da renda per capita nacional. Se um
pais perde sua capacidade de competir num conjunto de setores de alta
produtividade e altos salarios, seu padrdo de vida estara m@o elemento

decisivo para prosperidade econdmica ¢ o tipo de empregos ¢ nio a capacidade
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de empregar os cidadios com baixos salarios. A vantagem nacional geralmente
se concentra em segmentos setoriais especificos.

Smith ja destacara que as nagdes mais opulentas normalmente superam
todos os seus vizinhos, tanto na agricultura quanto nas manufaturas. Geralmente,
porém, distinguem-se mais pela superioridade na manufatura do que pela

superioridade na agricultura (Smith, 1985).

“A impossibilidade de fazer uma diferenciacdo tdo completa e plena de
todos os diversos setores de trabalho empregado na agricultura, constitui
talvez a razdo por que o aprimoramento das forcas produtivas do trabalho
desse setor nem sempre acompanha os aprimoramentos alcangados nas
manufaturas.”

(Smith, 1985)

Como foi relatado pelos autores citados, grandes mudangas ocorreram no
chamado mundo globalizado. Grandes empresas cairam, outras surgiram e
dominaram mercados. Da mesma forma, as nagdes, sendo que o Brasil, embora
tenha chegado mais tarde, também participa deste contexto. Nasce a
preocupagdo ambiental; o ser humano busca incansavelmente o conhecimento,
pois, tecnologia e inovagdo, tornam-se grandes diferenciais, e sdo fruto deste
conhecimento e da criatividade humana. As nagdes precisam centralizar seus
esforgos em setores nos quais sdo competitivas e que tenham alta rentabilidade,

sempre buscando uma alta produtividade.
3.3 O papel do marketing

Alguns aspectos relacionados a evolugdo da administragdo de empresas
sdo considerados nesta se¢do, comeg¢ando com a énfase na produgdo, passando a

venda e depois, enfatizando as necessidades dos consumidores. Além disso sdo
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descritas as eras que surgiram em conseqiiéncia desta evolugdo. Também sdo
colocadas algumas defini¢des de marketing, bem como o seu posicionamento
dentro das empresas durante a evolugdo da administragdo.

A administragdo de empresas esteve orientada basicamente por trés
principios ao longo dos anos: pela produgdo, pela venda e pelas necessidades de
consumo. Isto determinou alguns periodos ou eras, iniciando com a era da
produgdo, passando a era do produto, da venda e, finalmente, a era do marketing,
orientada para o consumidor ¢ com a administragio voltada para o mercado
(Cobra, 1992).

A evolugdo do pensamento mercﬁdolégico também passou por diversas
fases, cada uma delas marcada por uma orienta¢do predominante, decorrente das
caracteristicas econdmicas da época (Quadro 4). Isto retrata a propria dinimica
das instituigdes econdmicas e reflete também as mudangas de valores da
sociedade como um todo. Desde que o homem percebeu a utilidade de trocar
objetos com seus semelhantes, sua principal preocupagdo foi, certamente,
estabelecer procedimentos para desenvolver este processo de troca. Um marco
histérico na evolugdo das trocas econdmicas foi a inveng¢do da moeda como um
padrdo comum de valor para medir diferentes objetos. A partir de entdo, a
procura de bens cresceu de tal modo que o principal fator se tornou o produtor,
com o foco voltando-se para a produgdo, depois para as vendas e, por fim, para o
produto, ja dando sinais de que um novo fator estava surgindo, o piblico. E
neste momento que se pode efetivamente falar em marketing, com o foco
passando a ser o cliente, a comunidade e, a partir do final do século XX,
iniciando-se a formag¢do de um novo cenario econdmico com foco no sistema.
Este ultimo cenario € caracterizado pela proliferagio das sociedades an6énimas,
com grandes investimentos € que, visando a sua continuidade, procuram

controlar o mercado, sujeitando-o ao seu planejamento e induzindo o
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consumidor a se acomodar as exigéncias da organizagio, a mesma que surgiu

com o objetivo original de servi-lo (Vaz, 1995).

QUADRO 4 Quadro evolutivo das orientagdes do pensamento
mercadolégico Fonte: Vaz (1995)

Fator Foco Cenario Econémico
i - A economia se organiza pela
Processo Troca tradigdo (costumes) e mando
{autoridade). o o
Produgao ' O mercado (auto-regulagdo das

- ‘trocas) é crescentemente
adotado, mas nao resolve
adequadaments os

v desequilibrios econdmicos.
enda o s =
mando recupera posigao,
sendo adolado por varios
paises. A tradi¢cdo continua
orientando pequenas
economias.

Produtor

Produto
Cliente

Os sisleamas de mercado e
mando caminham para uma
integragdo, um modelo

. . (sistemas de planejamento),
Pubkico Comunidade expandindo-sg porldiversos
paises {(multinacionais), cujas
sociedades opdem resisténcias
ao confrole total da economia.

|Sistema

Segundo Kotler (1998), o marketing é um processo social € gerencial
pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam pela criagdo,
oferta e troca de produtos de valor no mercado. Cobra (1992) vai mais adiante e
afirma que o marketing ¢ mais do que uma forma de sentir o mercado e adaptar

o e e e e S,

produtos e servigos: ¢ um compromisso com a busca da melhoria da qualidade

d'e_\iigﬂdasp’@_as. Este conceito j& estd mais préximo do que Kotler chamou
de marketing societal, o qual define a tarefa da empresa como sendo a de
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determinar necessidades, desejos € interesses de participagdo de mercado e
proporcionar a satisfagdo desejada mais efetiva e eficiente que a concorréncia,
de forma a preservar ou aumentar o bem-estar do consumidor e da sociedade. O
praticante de marketing ¢ alguém que procura um ou mais consumidores
potenciais que podem se engajar em uma troca de valores. Com base nisso tem-
se que o praticante de marketing ndo cria necessidades, pois elas ja existem antes
dele. Ele vende beneficios, idéias e ou servigos contidos em um produto fisico
em vez do proprio produto e procura obter uma resposta comportamental da
outra parte. As necessidades ndo atendidas sempre existem. Empresas de sucesso
reconhecem e respondem rentavelmente a essas necessidades ndo atendidas e as
tendéncias do ambiente. Estas tendéncias seriam uma dire¢do ou seqiiéncia de
eventos que ocorrem em algum momento € promete durabilidade; identificar
tendéncias, prever suas provaveis conseqiiéncias ¢ detectar suas oportunidades
sdo tarefas criticas para o profissional de marketing. E preciso fazer distinges
entre modas passageiras, tendéncias e megatendéncias (Kotler, 1998).

Vaz (1995) compara o marketing a um caminho que liga o produtor ao
consumidor. O esforgo de marketing seria toda a fungdo que melhora a fluéncia
do transito neste caminho. A Figura 2 ilustra melhor esta comparago.

E falacioso colocar o marketing como um filho do capitalismo, com
poderes magicos para criar demandas ou gerar necessidades nas pessoas de algo
que elas ndo necessitam. O que se pode observar ¢ que o marketing tem ajudado
os paises de economia moderna a ordenar melhor as relages de produgdo e
consumo. Por meio de um sistema efetivo de macromarketing, as nagdes podem
orientar sua produgdo para o mercado, eliminando o risco de ndo haver
compradores para suas mercadorias (Cobra, 1992). McKenna (1992) define,
como tarefa final do marketing, servir as verdadeiras necessidades do cliente e

comunicar a substincia da empresa ¢, jA que o marketing ¢ uma expressdo do
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carater da empresa, ¢ necessariamente uma responsabilidade da empresa como

um todo.

PRODUTOR | <«(fee— P | CONSUMIDOR

Marketing € o caminho que une Produtor e Consumidor.
Esforgo de Marketing é toda agao que facilita 0 contato entre ambos, tor-
nando mais fluente o transito por esse caminha.

PN

PRCDUTOR CONSUMIDOR

Para vencer o trajeto com sucesso, € preciso conhecer bem suas curvas,
pols nem sempre a menor distdncla entre dois pontos € uma linha reta,
E saber aproveitar os atalhos e desvios dessa via de mao dupla.

PRODUTOR CONSUMIDOR

FIGURA 2 O esforgo de marketing
Fonte: Vaz (1995)

A importancia da fungdo do marketing varia de empresa para empresa,
de acordo com seus administradores e especialistas na area. A Figura 3 mostra as
diferentes visGes que envolvem o papel do marketing dentro da empresa.

Tanto a evolugdo da administragdo de empresas quanto o
reposicionamento do marketing dentro das empresas demonstram claramente a
passagem de um periodo com excesso de demanda para um periodo com excesso
de oferta. Com isso, o consumidor, cada vez mais, toma lugar de destaque neste
contexto, e, consequentemente, também o marketing dentro das empresas, por

estar diretamente ligado ao consumidor.
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FIGURA 3 Visdes que envolvem o papel do marketing na empresa
Fonte: Kotler (1998)
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4 PERSPECTIVAS METODOLOGICAS

Nesta se¢do descreve-se o processo metodologico desenvolvido para
realizagdo do trabalho. Primeiramente sdo realizadas consideragdes sobre os
diversos métodos de pesquisa, enfatizando a pesquisa qualitativa € comentando
o estudo de caso. Em seguida, sdo descritos o objeto de estudo, as técnicas de
coleta de dados € amostragem, a analise de conteudo e, finalmente, o modelo
tedrico de analise do trabalho.

4.2 Pesquisa qualitativa

De acordo com as diferentes concepgdes ontologicas de realidade social
presentes nos paradigmas positivista ¢ interpretativo, os métodos de pesquisa
valorizados diferem entre si. O positivismo tem dominado as ciéncias sociais
desde os anos 1930, sendo que, a partir da década de 1960, as abordagens de
cunho interpretativo comegaram a ganhar espago no meio académico. Observa-
se que Os cientistas sociais positivistas identificam similaridades entre natureza
e sociedade e, por isso, consideram que o método hipotético-dedutivo pode ser
empregado para o estudo da vida social. De forma oposta, os tedricos da agdo
consideram que os principios que regem a vida social sdo diferentes daqueles
que regem os fendmenos da natureza. O comportamento humano, para eles,
resulta da interpretagio que os individuos fazem da situagdo em que estdo
envolvidos. Assim, os tedricos da agfo insistem que a concepgdo positivista de
ciéncia ndo é adequada para o estudo dos fendmenos sociais (Alencar, 1999).

A abordagem qualitativa de mercado vai além dos numeros, explorando
as tendéncias e percepgldes que geram os numeros; analisa as atitudes dos
consumidores ¢ as relagdes pessoais. SO se compreenderem o mercado de forma
qualitativa é que os comerciantes poderdo criar o futuro. Estatisticas ndo

traduzem as nuances do mercado, podendo demonstrar que 60% dos
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consumidores utilizam o produto de uma empresa sem revelar quantos estido
satisfeitos e quantos estdo insatisfeitos. Isto poderia ser revelado por uma
abordagem qualitativa. Os consumidores tendem a tomar uma decisdo com base
em fatores mais qualitativos como lideranga, servigo, confiabilidade e reputagdo,
sendo que, para fazer uma abordagem qualitativa ao marketing, os gerentes tém
que entender o ambiente de mercado (McKenna, 1992).

Os métodos utilizados pela abordagem interpretativa sdo observagdo
participante, observagio nﬁo—participan&, entrevista de profundidade, historia
oral, histéria de vida e analise de documentos. Muitas vezes, esses métodos sdo
utilizados de forma combinada em uma mesma pesquisa.

Os métodos qualitativos sdo valorizados de forma diferente pelos
paradigmas positivista € interpretativo, mas, o seu emprego ndo se restringe
somente as idéias contidas nesses dois paradigmas. A partir da década de 1970,
vem crescendo a utilizagdo de analises de cunho nitidamente qualitativo nos
estudos sobre comportamento humano. A combinag¢do de métodos qualitativos e
quantitativos em uma mesma pesquisa passa a ser utilizada de forma crescente
nos estudos de marketing, acompanhamento e avaliagdo de programas e
projetos, saude, educagio ¢ administragdo (Alencar, 1999).

Um dos procedimentos pelos quais os principios tedricos desenvolvidos
pelas ci€ncias sociais podem retornar a realidade que lhes deu origem € o estudo
de caso (Worsley, 1970), que pode ser de carater quantitativo ou qualitativo. O
estudo de caso em que predomina o carater qualitativo possui forte interesse
naturalistico, holistico, cultural e fenomenolégico. Esta ndo é uma escolha
metodologica, mas a escolha de um objeto a ser estudado (Stake, 1994). O
estudo de caso é um tipo de pesquisa que permite estudar € compreender, com
detalhes, determinados aspectos organizacionais tais como as diferentes
percepgdes que os membros de uma organizagio, situados em diferentes niveis

hierarquicos, tém com relagdo a alguns aspectos, como, por exemplo, a questdo
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da inovagdo tecnologica. Assim, partindo de um estudo aprofundado de alguns
aspectos de uma organizagdo, é possivel, em certos casos, generalizar os
resultados obtidos, ou seja, considerar que os resultados sdo similares para
organizagdes com as mesmas caracteristicas. Estes resultados poderdo ajudar na
compreensdo ¢ promogdo de mudancas, quando necessario, de determinados
aspectos organizacionais (Godoy, 1995b).

A idéia de estudo de caso, de modo geral, estd vinculada & abordagem
interpretativa pois, ao procurar entender os significados que os individuos
atribuem as suas agbes ¢ as agbes de outros atores, as pesquisas que se
fundamentam nesta abordagem trabalilarn com cenarios sociais bastante
especificos, ou seja, os casos.

Os pesquisadores de casos qualitativos orientam para a complexidade,
conectando praticas ordindrias em habitats naturais, para as preocupagdes €
abordagens de diversas disciplinas académicas (Trivinos, 1987). Primeiramente,
os pesquisadores dedicam seus esforgos analiticos a descoberta de problemas
dignos de aten¢iio e de hipdteses. Selecionados os problemas, hipéteses e
conceitos, o investigador passa a trabalhar com base em resultados concretos
obtidos na pesquisa. Posteriormente, ele delineard as possiveis implicagdes
tedricas de seus dados, classificando os eventos e fazendo o uso desta teoria na
medida em que é criada sobre aquela classe de eventos, para produzir novas
proposigoes. E importante ressaltar que um grande nimero de teorias pode ser
aplicado para discriminar as observagdes, a fim de extrair suas implicagdes e
emprega-las para dirigir observagoes futuras.

O caso podera ser simples ou complexo, podendo dizer respeito, por
exemplo, a um jogador isoladamente ou a um time completo de futebol. O caso é
especifico € constitui um sistema limitado no qual ha um comportamento
padrdo. Reconhece-se que certos tragos estdo dentro ¢ outros fora do sistema
abordado. Até para o estudo coletivo (Stake, 1994), a sele¢do por amostragem de
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atributos niio deveria ser a maior prioridade; balango e variedade sdo de suma
importincia, mas a oportunidade de aprender deve ser o fator principal. A
escolha ¢é feita assegurando variedade, mas ndo necessariamente
representatividade.

A critica mais comum, fundamentada no argumento de que ha uma
pequena abrangéncia no estudo de caso em contraste com o “survey” de ampla
amostra, é que o estudo de caso nio permite generalizagoes devido a sua pouca
representatividade e conseqiiente incapacidade de encontrar todas as dimenses
de um fenémeno em um unico contexto. Com relagdo ao argumento da
existéncia de uma natureza “menos formalizada™ das técnicas de coleta de
informagdes usualmente empregadas no estudo de caso, em contraste com as
técnicas mais estruturadas do “survey”, a principal critica € que o estudo de caso
nio permite um controle rigoroso das informagdes coletadas. Essa critica
relaciona-se com o conceito de confiabilidade. O valor contido em tais
argumentos resulta das idéias positivistas a respeito das ciéncias sociais. A
determinagio de torna-las “tdo cientificas” quanto as ciéncias naturais levou a
este estado de inquietacgdo com a abordagem qualitativa ¢ motivou uma
preocupagdo exagerada com a confiabilidade, mas néo necessariamente com a
validade (Filstead, 1971). Ao colocar grande énfase na confiabilidade,
privilegiou-se também a perspectiva externa ou manifesta do comportamento
humano (fato social) com as chamadas varidveis operacionais ¢ indicadores
expressos em escalas com as quais espera-se obter uma viso objetiva e neutra

dos fendmenos sociais (Alencar, 1999).
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“A defini¢do operacional e o desenvolvimento de outros instrumentos
de pesquisa podem aumentar o grau de confiabilidade, mas eles ndo eliminam
o problema de validade; um instrumento de pesquisa pode apresentar um alto
grau de confiabilidade e, ao mesmo tempo, um baixo grau de validade. Essa
possibilidade ndo é somente uma hipdtese. Por exemplo, sdo bastante
conhecidos os estudos em que entrevistados mostravam-se favordveis ou
desfavordveis a um dado objeto mas adotavam comportamento ndo condizente
com sua atitude.”

(Alencar, 1999)

4.2 Objeto de estudo

Esta pesquisa tem como objeto de estudo a empresa Forno de Minas
Industria e Comércio Ltda, que iniciou suas atividades com a fabricag@o do pao
de queijo congelado no ano de 1991, na cidade de Belo Horizonte-MG. Ainda
como uma microempresa e com pequena disponibilidade de capital, os sécios no
empreendimento, que aqui serdo chamados Dona Alma, Elmer e Elen, membros
de uma mesma familia e que, até entdo eram corretora de imoveis, agente de
veiculos e psicologa, respectivamente, iniciaram suas atividades com uma
produgdo de 40 quilos de massa/dia, contando com a ajuda de apenas uma
funcionaria.

A partir de uma expansio, a empresa se deslocou para um novo galpdo
no distrito industrial de Contagem-MG, investindo em novos equipamentos €
dando inicio a sua investida em todo mercado nacional. Os resultados deste
esfor¢o vdo muito além dos niimeros: o faturamento de R$34 milhdes em 1997
pulou para R$50 milhdes em 1998, sendo que se estimavam R$65 milhSes para
1999, com uma meta de se fechar 2000 com R$100 milhdes de faturamento e
uma produgdo de 100 toneladas por dia(Queijo..., 1999; Raio x..., 1999).
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4.3 Técnicas de coleta de dados e amostragem

Dentre os métodos utilizados para coleta de dados, a entrevista é o

método de coleta de informagdes mais utilizado nas pesquisas sociais e pode ser

empregada como técnica principal de um estudo ou combinada com outras
técnicas. Estd também presente nos métodos histéria oral, histéria de vida e
observagdo. A entrevista pode ser realizada por contato face a face, telefone ou

por questionirio enviado pelo correio. E planejada e programada, embora

também existam entrevistas que resultam de “encontros casuais”. O pesquisador

utiliza um questionario ou um roteiro para a realizagdo de uma entrevista. Tais

instrumentos sdo planejados e elaborados, tendo em vista o problema de

pesquisa, o objetivo do estudo, o seu referencial tedrico, as suas hipéteses ou
questdes norteadoras. Em decorréncia do carater interativo da pesquisa
qualitativa (trabalho de campo -- andlise — trabatho de campo ...), o

plancjamento da entrevista pode ser elaborado com base em entrevistas
anteriormente realizadas, observagées, depoimentos sobre a vida de

entrevistados, relatos de acontecimentos ou analise de documentos. Questionario

e roteiro sdo os entos mais comuns na entrevista em que OCorre um
N ———— —— e - C—e

contétg face a face entre o entrevistador e o entrevistado. O questionario pode
ser “estruturado”, “semi-estruturado” ou “misto”. O que determina o tipo de
qwm&_o proposito da pesquisa € a concepgdo
ontoldgica de realidade em que o pesquisador fundamenta o seu estudo (Alencar,
1999).

O questionario estruturado ¢ formado por questdes fechadas e € utilizado

nas pesquisas do tipo survey. Neste tipo de questionario, todos os entrevistados

sdo submetidos as mesmas perguntas e as mesmas alternativas de respostas,

previamente definidas. De modo geral, tais respostas sio previamente

e
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codificadas, permitindo a sua digitagdo direta pafa o programa de analise de
dados. No entanto, algumas questdes sdo aplicadas a entrevistados especificos,
dependendo das respostas que deram a pergunta anterior. Neste caso, o
questionario contém informagdes para orientar o entrevistador, permitindo um
fluxo rapido e logico da entrevista. Devemos também observar que ¢ comum
apresentar as alternativas “outro” ou “outros” como respostas, trazendo
instrugdes para que sejam especificadas, ja que ndo estdo previstas no conjunto
de respostas esperadas. Se as especiﬁcagfc"aes forem relevantes, por exemplo pelo
namero de vezes que aparecem, elas serio codificadas posteriormente
(Oppenheim, 1992; Alencar, 1999).

O_questionario semi-estruturado ¢ formado por quest3es abertas. Neste
caso, as questdes sio padronizadas, mas as respostas ficam a_critério do
entrevistado. A vantagem deste tipo de questiondrio € permitir que o

—_—

entrevistado manifeste suas opinides, seus pontos de vista € seus argumentos. A

aplicagdo de um questionario semi-estruturado pode assumir as caracteristicas de
uma entrevista do tipo focused-interview que, por ser mais dindmica e mais
complexa, deve ser gravada. A utilizagio de um questionario semi-estruturado
requer do entrevistador habilidade na aplicagdo, estimulando o entrevistado a
aprofundar as suas respostas, mas sem induzi-las.

O questiondrio misto contém questdes_estruturadas (fechadas) e semi-

estruturadas _(abertas). Dependendo da natureza da pesquisa, 0 questionario
pode, por exemplo, conter questdes fechadas para colher informagSes sobre

produgio, escalas para captar a atitude do entrevistado sobre um dado objeto e
questdes abertas para coletar informagdes relacionadas com razdes, motivos ou
experiéncias.

No trabalho de campo, os dados devem ser coletados nos proprios locais
onde os fendmenos ocorrem, por meio do método de observagdo ou pelo método
de entrevista. As entrevistas podem ser formais ou informais, anotadas e ou
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gravadas. Estes métodos de coleta (Alencar, 1999), desenvolvidos pelos
cientistas sociais para a condugio de estudos baseados na abordagem
compreensiva ou interpretativa, permitem adotar tanto a perspectiva externa
quanto a perspectiva interna. E importante que a analise de dados esteja presente
durante os varios estagios da pesquisa, pelo confronto dos dados e as
proposigdes orientadoras do estudo. A andlise de conteido é uma das
metodologias utilizadas para isto (Godoy, 1995a).

Os materiais coletados podem ser analisados seqiiencialmente, nfio sendo
necessario esperar a coleta de dados. Os resultados das analises podem ser
utilizados para dirigir outras operagdes de coleta de dados. Assim, problemas
diferentes podem surgir nos diferentes estagios da pesquisa. Os dados coletados
normalmente ndo sdo suficientemente sistematicos para permitirem a
manipulagdo estatistica, mas podem gerar o que se chama quase-estatistica. Este
método pode permitir que o investigador abandone certas hipéteses nulas ou
problematicas.

Ao desenvolver a pesquisa, o investigador adquire varios modelos
limitados de partes da organizag¢do ou comunidade estudada. A fase final de um
estudo de caso consiste na integragdo destes modelos parciais, no qual os
cientistas sociais tentam eliminar os casos particulares € se concentram nas
propriedades genéricas do grupo, visto como um exemplo de um tipo especifico
de estrutura (Becker, 1987).

O pesquisador de casos precisa propiciar motivos a validagdo da
observagio e generalizagdes. A triangulagdo emprega miltiplas percepgdes para
clarear o significado, verificando a repetibilidade de uma observagio e ou
interpretagdo, bem como permite mostrar as diferentes maneiras com que o
fendmeno estd sendo visto (Stake, 1994 ). A comparagdo detalhada ndo ¢
possivel devido ao grau de especificidade de cada caso; a comparagdo de dados
estatisticos pode ser facilitada, da mesma forma que a comparagdo de dados
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intrinsecos. As generalizagdes oriundas da diferenga entre dois casos sdo menos
confiaveis que as oriundas de um caso especifico.

Deve ser observada a impossibilidade de conceber a existéncia isolada
do ser humano e do cenario social onde ele desenvolve suas agdes. Ele possui
historia, faz parte de uma cultura e esta vinculado a uma macro-realidade social.
Essa situagio, muitas vezes, ndo recebe grande aten¢do nas analises
interpretativas por for¢a do proprio fundamento tedrico. Para evitar essa
limitagdo, seria conveniente pensarmos ci'ue 0s cenarios sociais sdo constituidos
por processos e produtos centrados no s_,ujeito da agdo, elementos produzidos
pelo meio imediato ao sujeito e procesé.os ¢ produtos originados na estrutura
socioecondmica e cultural do macroorganismo social do sujeito. Estes trés niveis
representam as bases do processo de triangulagdo na coleta de dados ou
informagdes (Alencar, 1999).

4.4 Anilise de conteido

Os dados coletados junto aos fundadores da empresa foram analisados,
ap6s a transcrigdo das fitas cassetes, triangulando os dados, citando aspectos
particulares e destacando a repetibilidade das informagdes presentes nas
entrevistas. O processamento dos dados coletados junto aos consumidores foi
feito através do software Statistical Package for the Social Science(SPSS).

A fase final do estudo consistiu da integragio dos modelos parciais
obtidos, eliminando casos particulares e concentrando-se nas propriedades
genéricas do grupo. Para isto, foi utilizada a triangulagdo de dados, a fim de
validar observagdes e generalizagdes sobre o caso. A triangulagdo foi realizada
considerando-se: o desenvolvimento do produto em si, como sendo o processo
centrado no sujeito da agdo; o mercado, por meio dos consumidores, como

sendo o meio imediato ao sujeito e o ambiente onde se instalou a empresa, como
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sendo a estrutura socioecondmica e cultural do macroorganismo social do sujeito
(figura 4).

Macroambiente Ambiente

Imediato Mercado

FIGURA 4 Triangulacfio dos dados

Processo

4.5 Modelo teérico de andlise

Tendo o presente trabalho o objetivo, de identificar os fatores ligados a0
desempenho alcangado no desenvolvimento do pdo de queijo Forno de Minas,
em primeiro lugar foi feito um levantamento e revisdo de bibliografia referente a
competitividade em um ambiente, baseando-se no modelo “diamante” de Porter,
através dos atributos de competitividade, além de um levantamento sobre o
processo de desenvolvimento de novos produtos, suas etapas € demais aspectos.
Também foi realizada uma revisio sobre composto de marketing e, mais
especificamente, sobre alguns aspectos ligados ao produto. Apds a revisdo de
literatura selecionada, foram realizados os levantamentos de informagdes sobre o

ambiente onde atuava a empresa, sobre processo de desenvolvimento do pdo de
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queijo Forno de Minas e sobre a percepgdo do consumidor em relagdo ao
produto, tudo pelo método de entrevista individual. De posse dos dados obtidos,
foram descritos os varios aspectos ligados ao processo de desenvolvimento do

pio de queijo Forno de Minas.

A Figura 5 mostra o modelo tedrico de analise utilizado para realizagdo
do trabalho.
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Anilise do processo
desenvolvimento do pio de
qucijo Forno de Minas:
Q Etapas
O Tempo demandado
Q Equipes
O Lideranga
QO  Aliangas e parcerias
O Aprendizado -
Anglise dos atributos de Anilise da percepgio do
competitividade no ambiente consumidor em relagio 20
onde atua a empresa: produto Pio de Quecijo Forno
de Minas:
O  Estratégia, estrutura e
rivalidade das O  Diferenciagio
empresas O Denominagio de origem
O  Condigdes dos fatores Q  Substitutos
Q  Setores correlatos e de Q  Uidlidade
apofo O Composto de marketing
O Condigdes da demanda

Aspectos ligados ao desenvolvimento do

novo produto pio de queijo Forno de Minas

OBJETIVO

Levantar informagdes que auxiliem o
desenvolvimento de novos produtos na

empresa Forno de Minas

FIGURA 5 Modelo teérico de anilise
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CAPITULO 2 - COMPETITIVIDADE DO AMBIENTE ONDE
SE INSTALOU A EMPRESA FORNO DE MINAS



1 RESUMO

CARVALHO, Helton Pinheiro de. Desenvolvimento de novos produtos: o
caso do pdo de queijo Forno de Minas. LAVRAS: UFLA, 2001. 152p.

(Dissertagio - Mestre)”

O ambiente onde as empresas se instalam, seus paises € regides, tém
grande influéncia nos resultados das mesmas, podendo determinar, inclusive, seu
fracasso ou sucesso. A presente pesquisa busca, por meio do “diamante” de
Porter e de entrevistas pessoais com os fundadores da empresa Forno de Minas,
identificar qual a participagdo deste fator nos resultados da empresa. Os dados
mostram que a mio-de-obra qualificada, a base cientifica, a infra-estrutura ¢ o
custo do capital agiram como refreantes ao desenvolvimento da empresa; as
condigdes de demanda encontradas estimularam seu desenvolvimento desde o
inicio de suas atividades, bem como a forte concorréncia encontrada, sendo que
no decorrer de sua expansdo, fatores como matéria-prima e competitividade dos
fornecedores vieram a se tornar grandes diferenciais da empresa.

* Orientador: Dr. Ricardo de Souza Sette (Orientador).
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2 ABSTRACT

CARVALHO, Helton Pinheiro de. Desenvolvimento de novos produtos: o
caso do pdo de queijo Forno de Minas. LAVRAS: UFLA, 2001. 152p.

(Dissertation - Marketing)"

The environment where the enterprises are estabilished, their countries
and regions, have a big influence over its results, sometimes it makes its success
or not. This research reach out through “diamond” of Porter, and personal
interveus with the owners of Forno de Minas, identifie how much this factors
have influence over the results of that enterprise. The data have shown that the
qualificated employes, scientific base, structure and money costs were negatives
points to enterprise development. The demand condition and strong competition
met for it, have estimulated its development since its first days of production,
but after its expansion, factors like suplies and supliers competitiviness became a
big advantage for the enterprise.

* Guidance: Dr.Ricardo de Souza Sette (Major Professor).
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3 INTRODUCAO

Varios sdo os fatores a serem considerados ao se analisar uma empresa,
sendo que o ambiente onde ela se instala é um fator de grande importancia. Isto,
principalmente apds a queda de varias barreiras no mercado internacional, com
as empresas tendo a oportunidade de penetrar em outros mercados,
beneficiando-se das vantagens competitivas adquiridas no mercado doméstico.

As empresas, bem como os paiseé, obtém éxito em setores nos quais sdo
particularmente bons na geragdo de fatores como méo-de-obra, base cientifica,
entre outros, ¢ cuja demanda intema proporciona as empresas, com maior
antecedéncia, um quadro mais nitido das necessidades incipientes dos
compradores. Também deve-se considerar a presenga de compradores
exigentes, que pressionam as empresas para inovar com maior rapidez ¢ para
conquistar vantagens competitivas mais sofisticadas do que os rivais externos.
Um outro grande determinante da vantagem nacional ¢ a presenga no pais de
setores correlatos e de apoio que sejam competitivos no mercado internacional.
A competitividade interna em setores correlatos proporciona beneficios
semelhantes ¢ o fluxo de informagdo e o intercimbio técnico aceleram o ritmo
da inovagdo e da melhoria. As circunstincias € os contextos regionais exercem
fortes tendéncias relativas na constitui¢io, organizagiio e gerenciamento das
empresas, além de determinarem a rivalidade doméstica no ambiente
considerado.

A analisar-se o desempenho da Forno de Minas, ndo se pode deixar de
considerar 0 ambiente em que se instalou esta empresa. O presente trabalho
busca por meio do “diamante de Porter” e de entrevistas com os fundadores da

empresa, desenvolver uma analise neste sentido.
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4 REFERENCIAL TEORICO

4.1 O modelo “diamante de Porter”

A presente segdo descreve o modelo “diamante de Porter”, mostrando os
atributos que determinam a competitividade em um ambiente onde atua uma
empresa.

O modelo do “diamante” da vantagem nacional (Porter, 1998) representa

os quatro amplos atributos que nagdes de sucesso devem considerar. Séo eles:

e condigGes de fatores;

e condi¢des da demanda;

e setores correlatos ¢ de apoio;

e estratégia estrutura e rivalidade das empresas.

Estes determinantes constituem o ambiente nacional em que as empresas
nascem e aprendem a competir.

A competitividade num setor especifico decorre da convergéncia das
praticas gerenciais € modelos organizacionais mais adotados no pais que possui
as fontes de vantagem competitiva a ele relativas. Os paises também diferem de
forma acentuada quanto ao objetivo das empresas e dos individuos. A motivagdo
individual para trabalhar e ampliar suas qualificagdes também € importante para
a vantagem competitiva. A presen¢a de rivais locais poderosos € o ultimo e
significante estimulo a criagdo e preservagdo da vantagem competitiva. No nivel
mais amplo, os pontos fracos em qualquer dos determinantes refreara o potencial
de desenvolvimento ¢ aprimoramento do setor, mas os pontos do “diamante”
também se reforcam mutuamente: eles compdem um sistema. Uma vez
constituido um aglomerado, todo o grupo de setores passa a se reforgar

mutuamente.
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O papel apropriado do governo ¢ o de catalisador e desafiante, que
consiste em encorajar ou até mesmo impedir as empresas de elevarem suas
aspiragdes ¢ a galgarem niveis mais altos de desempenho competitivo, ainda que
0 processo seja intrinsecamente desagradavel e dificil. Em geral, a conquista da
vantagem competitiva por um setor exige mais de uma década; o processo
envolve um longo aprimoramento das qualificagdes humanas, o investimento em
produtos ¢ processos, o desenvolvimento de aglomerados ¢ a incursdo em
mercados externos. A maioria dos governos prefere politicas que proporcionem
resultados de curto prazo facilmente perceptiveis, como subsidios, prote¢do e
incentivos a fusdes e incorporagdes.

O governo tem responsabilidades de importancia critica para fatores
fundamentais, como os sistemas educacionais de nivel elementar e secundario, a
infra-estrutura basica e a pesquisa em areas de grande interesse nacional, como a
assisténcia médica. Os fatores que convertem-se em vantagem competitiva sdo
avancados, especializados e vinculados a setores ou a grupos de setores
especificos. A severa regulamentagdo governamental € capaz de promover a
vantagem competitiva, ao estimular ¢ melhorar o nivel da demanda interna.

Os governos devem estabelecer a meta de encorajar os investimentos
sustentados em qualificagdes humanas, em inovagdo e¢ ativos fisicos. A
privatizagdo e a desregulamentagdo em si ndo sdo bem sucedidas sem uma
rivalidade doméstica vigorosa, o que requer uma politica forte e consistente de

defesa da concorréncia. Isto é fundamental para a inovagdo (Porter, 1998).

Condigdes dos fatores
De acordo com a teoria econdmica consagrada, os fatores de produgéo

(mdo-de-obra, territorio, recursos naturais, capital ¢ infra-estrutura) determinardo

o fluxo de comércio. O pais exportara as mercadorias que mais utilizam os
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fatores de que ¢ melhor dotado. Nos setores sofisticados, que constituem a
espinha dorsal de qualquer economia avangada, o pais ndo herda, mas, ao
contrario, cria os mais importantes fatores de produ¢io ~ como recursos
humanos qualificados ou base cientifica. Além disso, o estoque de fatores num
determinado pais ¢ menos importante do que a velocidade e a efici€éncia com que
os gera, aprimora e distribui entre os diferentes setores. Os fatores de produgéo
mais importantes sdio aqueles que gnvolvem investimentos vultuosos e
constantes ¢ exigem especializagdo. ’

A vantagem competitiva resulta_da presenca de instituigSes de classe
mundial que primeiro criam fatores especializados e, em seguida, mantém um
trabalho continuo para seu aprimoramento. As empresas por vezes se acomodam
pela existéncia de uma grande oferta de matérias-primas baratas ou de mao-de-
obra abundante, utilizando estes recursos de forma ineficiente. Mas, quando
enfrentam uma desvantagem seletiva, com altos custos da terra, escassez de
méo-de-obra ou falta de matérias-primas locais, se vém obrigadas a inovar e
melhorar como requisito de competigéo.

As desvantagens se transformam em vantagens apenas sob certas
circunstancias. Primeiro, devem forecer a empresa indicios adequados sobre as
circunstancias que se difundirio para os demais paises, permitindo que se
preparem para inovar, antes dos rivais externos. Segundo, devem existir

circunstancias favoraveis em outros pontos do “diamante” (Porter, 1998).
Condig¢des da demanda

Talvez parega que a globalizagdo da competi¢do diminua a importincia
da demanda interna. Na realidade, a composi¢do € a natureza do mercado
doméstico em geral exercem um efeito desproporcionalmente elevado sobre

como as empresas percebem, interpretam e respondem as necessidades dos
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compradores. O tamanho da demanda interna se revela muito menos
significativo que a sua natureza.

As condigdes da demanda interna ajudam a construir a vantagem
competitiva quando um determinado segmento setorial ¢ maior ou mais visivel
no mercado doméstico do que nos mercados externos. Mais importante do que o
mix de segmentos em si é a natureza dos compradores domésticos. Este
comprador oferece uma janela para as necessidades mais avangadas dos clientes,
pressiona a empresa para atender a elevados padrdes, instiga-as a melhorar, a
inovar e a se expandirem para segmentos mais avancados. Os compradores
locais sdo capazes de ajudar as empresas a conquistarem vantagem se suas
necessidades se anteciparem ou mesmo moldarem-se as dos demais paises.

De forma mais genérica, as empresas sdo capazes de se antecipar as
tendéncias globais se os valores de seu pais se encontram em expansio, ou seja,
se o pais esta exportando seus valores e preferéncias, assim como seus produtos
(Porter, 1998).

Setores correlatos e de apoio

Os fornecedores internos dotados de competitividade internacional criam
diferentes tipos de vantagens nos setores a jusante. Primeiro, fornecem os
insumos com maior eficacia de custo, de um modo eficiente, antecipado, rapido
e, as vezes, preferencial. No entanto, o mais significativo ¢ a vantagem
proporcionada pelas empresas domésticas correlatas € de apoio, em termos de
inovagdo e melhoria.

As empresas tém a oportunidade de influenciar o esforgo técnico dos
fornecedores e sdo capazes de servir como campo de testes para o trabalho de
P&D, acelerando o ritmo da inovagdo. O setor correlato interno também

aumenta a probabilidade de as empresas desenvolverem novas habilidades e
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constitui nova fonte de entrantes, que trardo uma nova abordagem para a
competic¢do (Porter, 1998).

O pais ndo precisa ser competitivo em todos os setores fornecedores para
que as empresas conquistem a vantagem competitiva. Estas sdo capazes de
adquirir com rapidez, no exterior, materiais, componentes ¢ tecnologias sem um

grande impacto sobre a inovagdo ou sobre o desempenho dos produtos do setor.

Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas

As empresas sdo constituidas, organizadas e gerenciadas de diversas
formas, bem como enfrentam diferentes naturezas de rivalidade doméstica.

Nenhum sistema gerencial € de aplicag@o universal. A competitividade
decorre das convergéncias das praticas gerenciais € dos modelos organizacionais
mais adotados do pais que possui as fontes de vantagens competitivas num setor
especifico. Pode-se ter uma estratégia enfatizando o enfoque, os produtos
personalizados, o marketing de nicho, a rapidez da mudanga ¢ a flexibilidade
vertiginosa, ou setores orientados para aspectos técnicos € de engenharia, em
que a complexidade dos produtos exige precisdo na fabricagdo, processos de
desenvolvimento cuidadosos, servigos pds-venda e, em conseqii€ncia, uma
estrutura gerencial altamente disciplinada.

Os objetivos das empresas refletem as caracteristicas dos mercados de
capitais nacionais e as praticas de remuneragio dos agentes. Em locais onde os
bancos representam uma parcela substancial dos acionistas, a maioria das agdes
se destina a valorizagdo de longo prazo e raramente sdo negociadas; as empresas
apresentam bom desempenho em setores maduros em que sdo essenciais os
investimentos continuos em P&D e em novas instalagdes, mas os retornos, as
vezes, sdo apenas moderados. Ha locais onde ocorre o oposto, com um grande

pool de capital de risco, mas com intensa negociag¢do das agdes das empresas de
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capital aberto e forte énfase, pelos investidores, na valorizagdo do prego das
agdes em bases trimestrais ou anuais.

A motivagdo individual é de grande importancia na busca da vantagem
competitiva. Deve-se notar que o talento notivel ¢ um recurso escasso na
maioria dos paises. O éxito de um pais depende, em grande parte, do tipo de
educagdo escothido pelas pessoas talentosas, suas opgdes em termos de trabalho
¢ seu comprometimento ¢ esforgo. Os objetivos que as instituigdes € valores de
um pais incutem nos individuos e nas empresas, assim como o prestigio
atribuido a certos setores, orientam o fluxo de capitais € de recursos humanos —
que, por sua vez, afetam diretame;lte o desempenho competitivo em
determinados setores. Os paises tendem a ser competitivos nas atividades que
sdo objeto de admiragdio e da confianga das pessoas — as que dio origem aos
herdis nacionais.

De todos os pontos do “diamante”, a rivalidade doméstica €, segundo se
entende, o mais importante, em razio do estimulante efeito sobre os demais. A
rivalidade doméstica, como de resto qualquer rivalidade, exerce pressdes sobre
as empresas em diregdo & inovagio e as melhorias. Os rivais locais empurram-se
uns aos outros para menores custos, para melhoria da qualidade e dos servigos €
para a criagio de novos produtos e processos. A concentragio geografica
amplifica o poder da rivalidade doméstica. Outro beneficio é a pressdo para
melhoria das fontes de vantagem competitiva. Em ultima instincia, ha uma
pressdo para as empresas analisarem os mercados globais, o que as retempera
para nele competir com éxito. Ja tendo passado pelo teste da intensa competicdo
doméstica, as empresas revigoradas se encontram bem equipadas para vencer no
exterior (Porter, 1998).

O modelo “diamante “de Porter, além de mostrar a existéncia de uma
infinidade de aspectos envolvidos na busca de uma vantagem competitiva em

determinado setor, demonstra que esta vantagem ¢ resultado de um processo
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altamente localizado € que as empresas a conquistam em razdo das pressdes €
dos desafios. Elas se beneficiam da presenga de rivais internos poderosos, de
recursos humanos qualificados, de uma base de fornecedores nacionais

agressivos ¢ de clientes locais exigentes.
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5 PERSPECTIVA METODOLOGICA

Seguindo uma tendéncia dentro das ciéncias sociais, este trabalho realiza
uma abordagem de cunho interpretativo, buscando interpretar as teorias dos
atores sociais tendo, nas percepgbes e explicagdes manifestadas, objetos de
interesse. Mais do que uma escolha metodoldgica, trata-se da escolha de um
objeto a ser estudado, o que faz desta pesquisa um estudo de caso, no qual
busca-se entender ¢ compreender com detalhes as diferentes percepgbes dos
membros da organizagio com relagdo a alguns aspectos. Este caso refere-se a
um projeto de desenvolvimento onde estd envolvida uma pluralidade de atores
sociais de uma organizagdo desempenhando diferentes agdes.

Para coleta de dados foram realizadas entrevistas individuais com os
socios da empresa, utilizando-se um questionario semi-estruturado, que permite
ao entrevistado manifestar suas opinides, seus pontos de vista e seus
argumentos. Objetivou-se um levantamento de dados sobre o ambiente onde se
instalou a empresa, sendo observados os atributos de competitividade de Porter.
O Anexo B mostra o formato do questionario. As entrevistas foram gravadas e
posteriormente transcritas, triangulando os dados ¢ verificando a repetibilidade
das informagGes.

Nestas entrevistas foram observados os seguintes aspectos:

- Com relagdo aos atributos de competitividade de Porter:
e condigdes dos fatores;

e setores correlatos e de apoio;

¢ condigdes da demanda,

e estratégia, estrutura e rivalidade das empresas.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Tradicional receita do interior de Minas Gerais, o pdo de queijo é hoje
consumido em Nova York e Buenos Aires, nas maiores lojas de departamentos
de Téquio, na Italia e em Israel, na Espanha e na Franga, na Alemanha e no
Peru, em Portugal ¢ na Hungria. Centenas de toneladas de pdo de queijo
congelados foram exportados anualmente por mais de duzentas industrias
mineiras, de 1990 a 1999. Com mais de‘dois séculos de existéncia, a origem do
p3o de queijo é imprecisa (Tridngulo Mineiro, noroeste mineiro, OQuro Preto,
Zona da Mata), mas é hoje uma sofisticada receita da qual o Brasil esta
aprendendo a gostar, ja ocupando lugar de destaque no setor industrial ¢ na pauta
de exportagdes brasileiras (E a gléria..., 1999).

A receita basica do pdo de queijo inclui queijo, ovos, leite, sal, manteiga
ou oleo € um ingrediente essencial: o polvilho, um produto de fabricagdo
delicada, obtido do processamento e fermentagdo da mandioca, podendo ser
classificado como azedo ou doce. O polvilho e o queijo constituem os pontos de
maior discussdo entre os mineiros que fazem pdo de queijo. Ha defensores
radicais do queijo minas fresco, queijo minas meia cura, da mussarela, do
parmesdo € do provolone. Da mesma forma, ha divergéncia quanto ao uso de
polvilho doce ou azedo.

Antes do congelamento, o pdo de queijo era quase uma exclusividade
mineira. Mesmo em Minas Gerais, sua comercializagdo tem histéria muito
recente. Até 1950, era um dos petiscos da farta e variada merenda que os
mineiros costumam comer na propria cozinha, juntamente com broas, bolachas,
biscoitos € mais uma infinidade de itens, localmente conhecidos como quitandas.
Houve uma ocasido em que o pdo de queijo saiu da mesa familiar e se
transformou em artigo de consumo. Aconteceu por volta de 1959, quando o local

da moda em Belo Horizonte era A Camponesa, uma casa de lanches,
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confeitaria, ponto de encontro e churrascaria. Esta foi a primeira casa a servir o
pdo de queijo em grande escala, tornando-se um ponto de referéncia ¢ nele
permanecendo por varios anos. A industria brasileira de pao de queijo esta agora
apostando na globalizagdo para expandir. Sdo varias as estratégias, mas todas
com objetivo de popularizar o pdo de queijo no exterior. Hoje, existem varias
empresas produzindo a plena carga, sendo algumas gigantes, como a lider de
mercado, Forno de Minas e sua expansdo impressionante (Ea gléria..., 1999; O
Mundo..., 1999) -

O inicio das atividades das empresa Forno de Minas foi como uma
microempresa, no ano de 1991, na cida;le de Belo Horizonte-MG, em meio as
adversidades do plano econdémico implantado pelo entio Presidente Fernando
Collor de Mello. Com pequena disponibilidade de capital, os sécios do
empreendimento, que aqui serdo chamados Dona Alma, Elmer e Elen, membros
de uma mesma familia e que até entdo eram corretora de imdveis, agente de
veiculos e psicéloga, respectivamente, alugaram um espago na sobreloja de um
pequeno shopping center. Compraram os equipamentos basicos necessarios a
fabricagdo do pao de queijo € iniciaram suas atividades com uma produgéo de 40
quilos de massa/dia, contando com a ajuda de apenas uma funcionaria.

A Fomo de Minas teve como primeiro grande desafio convencer os
consumidores de Minas Gerais a comprar um produto que qualquer dona de casa
mineira saberia fazer. Experiéncias anteriores ja haviam confirmado a velha
crenga de que pdo de queijo bom teria de ser feito em casa. Apdés muita
insisténcia, a familia conseguiu ser recebida por um encarregado da area de
compras da rede de supermercados Carrefour, que levou a proposta de compra
do pdo de queijo 4 sua diretoria. Ela gostou da idéia e resolveu fazer uma
experi€ncia em suas lojas. Trés meses depois, as vendas ja eram superiores a
capacidade de produgdo da Forno de Minas. A partir de entdo, os proprietarios

deixaram suas atividades paralelas ¢ se dedicaram inteiramente 4 empresa,
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partindo para o aluguel de um novo galpdo no distrito industrial de Contagem-
MG e investindo em novos equipamentos. Com boas referéncias do Carrefour,
conquistaram espago também nas redes Extra e Mineirdo, bem como padarias ¢
delicatessens. A produgdo subiu para 300 quilos/dia € comegaram a surgir alguns
problemas, como o fato de os pontos de venda ndo terem equipamentos
adequados para manter o produto na temperatura ideal, comprometendo sua
qualidade. A solugdo encontrada foi adaptar freezers para serem emprestados
aos lojistas, viabilizando-lhes a exposi¢do e venda (Queijo..., 1999).

Em 1992, a empresa ja produzia uma tonelada didria de pdo de queijo.
As vendas cresciam em Minas € em outros estados, mas eram estimuladas
somente pelo boca a boca. Nesta época, visando realizar um trabalho mais
apurado ¢ sem condigdes de pagar um salario adequado ao profissional
escolhido, a empresa ofereceu participagdo na sociedade ao engenheiro de
alimentos aqui denominado Vitor.

Se a demanda aumentava rapidamente, a produgio esbarrava no fato de
ser ainda inteiramente manual. Mesmo em feiras internacionais nio se
encontravam equipamentos para automatizar a fabrica. A saida foi contratar
fornecedores de diferentes paises, que se dispuseram a desenvolver as maquinas.
A planta definitiva da empresa comegou a tomar forma em 1994, quando a
produgdo girava em torno de trés toneladas por dia e a empresa comprou uma
area de 35 mil m? em Contagem-MG, utilizando um financiamento de R$800
mil obtido junto ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico (BNDES).
A mudanga para as novas instalagdes com area construida de 8 mil m® ocorreu
em agosto de 1995, com um produgdo de 10 toneladas por dia, metade da
capacidade instalada. Aos poucos, a empresa adquiriu masseiras italianas,
empacotadeiras alemis, tuneis de congelamento americanos ¢ ingleses, balangas
japonesas, todos comprados com financiamento da Finame. Além de todos estes

investimentos, a empresa foi buscar, no mercado interno e€ no exterior,
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fornecedores de matérias-primas que atendessem a seus requisitos de qualidade.
Financiou equipamentos para produtores de leite e investiu em tecnologia para
fabricagdo de seu proprio queijo com alta qualidade, sendo que uma parte era
importada de paises como Nova Zeldndia e Australia. Com a garantia de um
laboratorio préprio, realizou analises fisico-quimicas e microbiolégicas em suas
matérias-primas e produtos, chegando a 2.500 analises por més. Para garantir a
qualidade do pdo de queijo, a empresa possui trés mil freezers espalhados por
todo pais em seus pontos de venda. Este equipamento ¢ vistoriado
periodicamente por representantes da empresa.

Com cerca de 560 funcionarios, a empresa manteve um programa de
educagdo permanente, atingindo nivel zero de analfabetismo. Além de
treinamentos especificos, o programa mantém um curso de ensino médio €
subsidia até 50% das mensalidades de outros cursos para 10% dos funcionarios.
Os salarios pagos estdo acima do mercado e, em 1998, foi implantado um plano
de participagdo de resultados atrelado a metas.

Mas, os proprietarios consideram que o principal ingrediente desta
receita de sucesso foi o empenho € a obsessdo por qualidade que sempre
marcaram a trajetoria da empresa. Os resultados deste esforgo vdo muito além
dos nmimeros: o faturamento de R$34 milhGes em 1997, pulou para R$50
milhdes em 1998, sendo que se estimavam R$65 milhdes para 1999, com uma
meta de se fechar 2000 com R$100 milhdes de faturamento e uma produgio de
100 toneladas por dia. A empresa investiu, em 1998, R$ 1,5 milhdo em
divulgagdo. Sua venda se concentra (85%) nos estados de Minas Gerais, Sdo
Paulo e Rio de Janeiro, mas possui cerca de 5.000 pontos de vendas em todo
pais, com filiais em Fortaleza, Salvador, Brasilia, Sdo Paulo, Marilia (SP), Rio
de Janeiro e Porto Alegre (Queijo..., 1999; Raio x..., 1999)

Os dados apresentados nos permitem dizer que o pdo de queijo Forno de

Minas é um produto com um imenso potencial de mercado, que determinou uma
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trajetoria assustadora de crescimento de produgdo, penetragdo de mercado e
retorno financeiro. Sem divida, uma trajetéria de sucesso que merece aten¢io e
estudo, a fim de identificarmos aspectos que possam direcionar novos
desenvolvimentos de produtos, na busca de uma performance similar no

mercado.
6.1 Anaélise dos atributos de competitividade no ambiente

Aqui busca-se descrever os atributos de competitividade do ambiente
onde a empresa se instalou, bem como as-condi¢des dos fatores, as condigdes de
demanda, os setores correlatos e de apoio, bem como a estratégia, ¢ ainda a

estrutura e a rivalidade das empresas.
o Condigdes dos fatores

Solicitou-se aos entrevistados que descrevessem as condigdes
encontradas pela empresa em relagio aos fatores méo-de-obra qualificada, infra-
estrutura, fontes de matéria-prima, disponibilidade € custo do capital,
abundincia de mio-de-obra e espago fisico.

A seguir s3o descritos cada um dos fatores apresentados.
Maio-de-obra qualificada

De acordo com os sdcios da empresa entrevistados, havia uma grande
dificuldade de encontrar mio-de-obra qualificada para atender a demanda da
empresa. Foi necessario forma-la da prépria empresa, principalmente o pessoal
de chiio de fabrica. Quanto ao pessoal de nivel técnico e superior, conseguia-se
com mais facilidade, mas de pouca pratica ¢ com grande dificuldade de se

relacionar com os demais funcionarios.
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“..profissionais com mestrado e doutorado, quando colocados dentro
da fdbrica, ndo sabiam para onde ir...”

Elen, socia.

Houve necessidade de investir na formagdo de pessoal, a fim de atender

4 demanda da empresa de forma adequada.

Base cientifica

Os entrevistados relataram que ndo se encontrava nada sobre pdo de
queijo; nem literatura cientifica sobre este produto, dissertages de mestrado ou
teses de doutorado. Com o tempo, os proprios fornecedores passaram a oferecer
o suporte técnico a4 empresa, com relagdo as propriedades organolépticas e
bioldgicas, sendo muitos destes fornecedores de fora do pais.

A grande fonte de informacgdio sobre o pdo de queijo foi a propria

empresa, com o desenvolvimento do produto.

Infra-estrutura

Como foi mencionado pelos entrevistados, nio houve grandes
problemas de infra-estrutura basica, que inviabilizassem a instalagio da
empresa. A que estava disponivel ndo fugia das condi¢des normais do pais, que
estio longe das ideais, mas que, de certa forma, todos os concorrentes
enfrentavam o mesmo. Por exemplo, foi necessaria a perfuragdo de dois pogos
artesianos ¢ a compra de 4gua em caminhdo pipa varias vezes, devido a
insuficiéncia no fornecimento da companhia local. As quedas de energia e de
linha telefénica eram constantes, principalmente em dias de chuva e a estrada de

acesso a unidade de fabricagio teve que ser pavimentada pela propria empresa.
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Fontes de matéria-prima

Houve dificuldade, tanto com relagdo a quantidade quanto a qualidade
da matéria-prima ¢ a empresa teve que investir na formagdo de fornecedores
competitivos.

O queijo, por exemplo, representou uma grande dificuldade para a
empresa. Foi necessario comprar um laticinio, a fim de melhorar a qualidade.
Este laticinio tornou-se estratégico, cor;Stituindo-se em um grande diferencial
competitivo frente aos concorrentes. Parte do queijo utilizado teve que ser
importada de outros paises. |

O problema com o polvilho relacionava-se ao fato de tratar-se de uma
produgdo essencialmente artesanal, gerando grandes oscilages de qualidade e
dificultando conferir padrédo ao produto.

As grandes oscilagdes de safra ¢ prego das matérias-primas dificultaram
muito a administragdo dos estoques.

Disponibilidade e custo de capital

No inicio da empresa, o periodo era de inflagdo alta, o que, além de uma
série de implicag¢Ges, dificultava a obtengio e aumentava o custo do capital. Com
a estabilizagdo da economia, ficou mais vidvel recorrer a financiamentos. Além
disso, com o crescimento da empresa e aumento da repercussdo € prestigio junto
as instituigGes financeiras, ela deixou de enfrentar problemas com o aval.
Mesmo assim, o custo do capital era alto, como em todo pais € os procedimentos
burocraticos e lentos.

Pode-se constatar que a empresa, apesar do alto custo, teve facilidade de
obtengdo de capital.
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Abundincia de mio-de-obra

No que diz respeito & disponibilidade de méo-de-obra, nfo houve

problema. Apesar da baixa qualificagio, era grande a oferta.
Espaco fisico
Também ndo houve problema aléum neste sentido.
o Condicdes da demanda

Os socios da empresa foram questionados quanto as condigdes de
demanda encontrada, se ja existia o habito de consumo no local onde foi
introduzido o pdo de queijo, se os consumidores eram exigentes € s¢
demonstravam conhecimento do produto. Segundo eles, havia um alto grau de
exigéncia por parte dos consumidores, devido & tradigdo do produto em Minas
Gerais.

“As donas de casa ligavam para a empresa dando sugestdes,
reclamando e também elogiando, sendo que tudo era imediatamente
analisado. Elas se tornaram verdadeiras fiscais da qualidade e prego do
produto’.

Elen, socia.

Mais tarde, quando o produto entrou em mercados sem tradicdo no
consumo de pdo de queijo, os pardmetros eram outros, demandando um forte
trabalho de degustagio a fim de mostrar o legitimo produto e combater os

fornecedores locais.
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A demanda pelo produto em Minas Gerais, onde ele foi langado, era
indiscutivel ¢ ajudou muito no crescimento da empresa. Havia uma grande

demanda reprimida e um habito de consumo instalado.

O Setores correlatos e de apoio

Uma outra questo abordada foi com relagdo aos setores correlatos e de
apoio que, basicamente, se referem a competitividade dos fornecedores internos.

Como ja foi relatado, a competitividade dos fornecedores internos foi
sendo trabalhada; havia problemas com padronizagio, em grande parte devido
ao amadorismo destes. Os fornecedores evoluiram juntamente com a fabrica,
sendo que alguns ndo conseguiram acompanhar, abandonando o fornecimento.

Com o aumento do volume de compra, aumentou o poder de barganha
da empresa, bem como o nimero de interessados no fornecimento, aumentando
assim a concorréncia.

Um exemplo de evolugdo no fornecimento € o ovo, que deixou de ser
quebrado na fabrica, ja sendo recebido no estado liquido e pasteurizado,

eliminando-se assim o problema dos residuos de casca no produto.

0 Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas

Finalmente, foram abordados os atributos que descrevem a maneira
como a empresa se estrutura, cComo se organiza, em quais mercados atua ¢ de
que forma, além da descrigdo do ambiente competitivo, do mimero de empresas
que nele atua e da motivagdo individual existente.

Foi descrito que se tratava de uma empresa de capital fechado. No
inicio, seu porte era pequeno, passando a médio, tornando-se S/A na ocasido da

sua venda. Tinha como estratégia atuar em mercados de nicho. Caracterizava-se
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por ser uma organiza¢o familiar, com presenga de técnicos, objetivando atuar
em setores de mais novos.

Vale destacar que um dos socios denominou-a organizagdo familiar
“aberta”, pois todos os gerentes eram ouvidos € motivados.

Havia uma motivagio individual muito grande, pois o pdo de queijo era
um produto tradicional em Minas Gerais e a Fomo de Minas constituiu uma
inovagdo neste setor. Quando se tornou lider no setor € conseguiu aumentos
progressivos de venda, a motivagio se tornou ainda maior. Além disso, um fato
interessante coincidiu com a expansio da empresa: a queda do entdo presidente
Collor de Melo ¢ a posse de Itamar Franco, ocasido em que o pais foi rotulado
de “A Republica do pdo de queijo”. Aproveitando a ocasido, langou-se uma
campanha de marketing com o seguinte slogan : “Forno de Minas, o pdo de
queijo mais gostoso da republica”.

Um fator importante que contribuiu muito para o desenvolvimento da
empresa foi a presenca de inumeros rivais intemos ou concorrentes; havia
centenas de fabricas espalhadas pelo estado, gerando uma grande competigdo em
qualidade e prego. O investimento em tecnologia € qualidade se tornou uma
obsessdo dentro da empresa. As proprias donas de casa mineiras podiam ser
consideradas concorrentes, pois grande parte delas sabe perfeitamente como se

fazer um bom pdo de queijo.
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7 CONCLUSOES

Baseado no objetivo de caracterizar os atributos de competitividade do
ambiente onde se instalou a empresa, de acordo com o “diamante” de Porter,

concluiu-se que:

e Havia uma grande demanda pelo produto ¢ um habito de consumo
instalado em Minas Gerais, onde foi introduzido o produto.

e Devido a natureza da demanda, foi possivel um acesso as necessidades
mais avangadas dos clientes, de forma antecipada e até moldando as
necessidades em outros mercados. Os consumidores tinham um alto grau
de exigéncia, exercendo forte pressdo sobre a empresa, criticando, dando
sugestdes e elogiando o produto.

e A escassez e, principalmente, a qualidade insatisfatéria da matéria-prima
existente antes da instalagdo da empresa, forgaram-na a buscar alternativas,
como no caso da produgéo propria do queijo e sua importagio, da evolugio
dos formecedores ¢ da busca de novas empresas interessadas no
fornecimento. Estes fatores acabaram se tornando uma vantagem
competitiva da empresa ¢ do ambiente onde esta se instalou, além de se
constituir em uma nova fonte de entrantes.

e O acesso ao capital viabilizou os investimentos necessarios, contribuindo
na expansdo da empresa.

e A mio-de-obra ¢ o espago fisico eram abundantes ¢ permitiram o
crescimento da empresa.

e O amadorismo dos fornecedores e a falta de equipamentos especificos no
inicio da produgdo do pdo de queijo congelado também exerceram forte

pressdo sobre a empresa, dando origem a fornecedores competitivos e
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tornando-se uma vantagem competitiva, com equipamentos modernos,
constituindo assim uma fonte de novos entrantes no ambiente considerado.
A grande rivalidade entre empresas produtoras de pdo de queijo, além do
grande numero de donas de casa fabricando para seu préprio consumo e
também para venda, exerceu uma grande pressdo para inovagdo ¢ melhoria
do produto.

As condi¢des dos fatores mio-de-obra qualificada, base cientifica, infra-
estrutura, fontes de matéria-prima no estadio inicial da empresa e custo do
capital agiram como refreantes ao potencial de desenvolvimento no
ambiente onde se instalou a empresa.

A estratégia e estrutura da empresa, bem como a rivalidade entre empresas
que atuavam naquele ambiente, constituiram um estimulo ao potencial de
desenvolvimento dentro do ambiente considerado.

O Quadro 5 resume as conclusdes relacionadas a este objetivo.

QUADRO-5 Resumo dos atributos de competitividade do ambiente pesquisado

Pontos do “diamante” | Refreantes (R)| Estimulantes
que atuam como: (E)
Maio-de-obra qualificada R
Base cientifica R
Infra-estrutura R
Fontes de matéria-prima R E (posteriormente)
Disponibilidade de capital E
Custo do capital R
Abundincia de mio-de-obra E
Espaco fisico E
Condic¢des da demanda E
Setores correlatos e de apoio R E (posteriormente)
Estratégia e estrutura E
Rivalidade das empresas E
Fonte: Dados da pesquisa
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CAPITULO 3 - O DESENVOLVIMENTO DO NOVO PRODUTO PAO
DE QUELIJO FORNO DE MINAS
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1 RESUMO

CARVALHO, Helton Pinheiro de. Desenvolvimento de novos produtos: o
caso do pdo de queijo Forno de Minas. LAVRAS: UFLA, 2001. 152p.
(Dissertagdo - Mestre)”

A diminui¢do do ciclo de vida dos produtos faz com que as empresas
tenham que buscar incessantemente novas oportunidades de mercado, langando
novos produtos e buscando aumentar ou manter suas fatias de mercado ja
conquistadas. O desenvolvimento do novo produto pdo de queijo Forno de
Minas ¢ um exemplo de produto que se destacou neste novo contexto e
possibilitou a conquista de uma significativa fatia de mercado. Esta pesquisa
busca detalhar, através de entrevistas com os proprietarios da empresa, o
processo de desenvolvimento deste novo produto. Os dados mostram que se
tratou de um processo bastante informal, sem etapas definidas, com grande
flexibilidade, presenga de equipes multidisciplinares e de uma forte lideranga,
havendo uma verdadeira neurose pela qualidade do produto e um grande
aprendizado resultante deste processo.

* Orientador: Dr. Ricardo de Souza Sette (Orientador).
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2 ABSTRACT

CARVALHO, Helton Pinheiro de. Desenvolvimento de novos produtos: o
caso do pdo de queijo Forno de Minas. LAVRAS: UFLA, 2001. 152p.
(Dissertation - Marketing)®

The product life cicle has been constantly dicrease, making the enterprise
catching up constantly either new market oportunities, developing new products
and trying to increase or keep their market share. The new product development
of bread cheese Forno de Minas is an example of product that have detached in
this new context and reached out a great market share. This research try to show,
in detail, through personal interviews with the enterprise owners, that new
product development process. The data show us a kind of informal process,
without the formal steps, with a large flexibility, having multidisciplinars teams
and strong leadership. Further, there were a “sick” search for the product quality
and a large knowledge from this process.

* Guidance: Dr.Ricardo de Souza Sette (Major Professor).
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3 INTRODUCAO

O aumento no niimero de itens disponiveis ao consumidor encurtou o
ciclo de vida dos produtos e diminuiu suas fatias de mercado. Este fato fez do
desenvolvimento de novos produtos nas empresas uma necessidade ¢ uma
condi¢do para manterem suas participagdes no mercado e sobreviverem neste
novo contexto. Porém, cada dia existe menos espago para as idéias que nascem
isoladamente, por esforgos individuais de inventores ou por acaso. Os novos
produtos sdo fruto de um esforgo consciente, por meio de equipes de
pesquisadores, engenheiros, cientistas, finiversidades, institutos de pesquisa e
empresas privadas. O tempo demandado pelo desenvolvimento de um novo
produto torna-se uma variavel cada vez mais ligada a vantagem competitiva das
empresas. Estas precisam langar um maior nimero de produtos em um menor
espago de tempo, na busca da inovatividade, referente & velocidade com que a
empresa desenvolve ¢ lanca novos produtos no mercado. Para isso ¢ necessario
um sistema de controle mais atento as etapas de projeto e langamento de novos
produtos. E necessrio um acompanhamento constante do que a concorréncia
faz, para adaptar ou mesmo copiar produtos criados por outras empresas.
Aproveitando, desta forma, o esforgo inicial de P&D, ter-se-iam menores
necessidades de capital, além da diminuicdo do grau de risco inerente ao
processo. Mas, deve-se tomar cuidado com produtos oriundos de outros
mercados, realizando uma triagem de idéias e selecionando produtos adaptados
ao consumidor para o qual sera oferecido o produto.

Virios sdo os aspectos ligados ao sucesso no desenvolvimento de um
novo produto, mas destaca-se a criagio de um conceito orientado para o
mercado ¢ a utilizagdo de grupos multidisciplinares no processo de inovagio ¢
desenvolvimento de novos produtos, envolvendo pessoas de diferentes

formagGes e de diferentes departamentos funcionais. Isto propicia um esforgo
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concentrado sobre o projeto, reunindo as melhores € mais brilhantes pessoas
dentro da organizagdo, criando uma situagio de desafio e evitando restrigbes e
burocracias.

O desenvolvimento do novo produto pdo de queijo Forno de Minas
possibilitou 4 esta empresa alcangar grande participagdo de mercado e se tornar
fonte de inspiragio para varios novos projetos, sendo que o presente trabalho
busca detalhar este processo, e disponibilizar informagdes que contribuam em

novos projetos de desenvolvimento.
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4 REFERENCIAL TEORICO

4.1 Desenvolvimento de novos produtos

Nesta seg¢do encontra-se revisada a literatura selecionada sobre o
processo de desenvolvimento de novos produtos. Primeiro, sdo colocados os
motivos que conferem tanta importincia a esta atividade; logo depois sdo
abordados aspectos gerais sobre o processo, seguindo-se a descrigdo das etapas,
da participagio de equipes, da presenga de lideranga, do tempo demandado, do
uso aliangas e parcerias ¢, finalmente, do aprendizado alcangado no processo.

Até alguns anos atrds, o nimero de itens disponiveis aos consumidores
era bastante reduzido; isto determinava longos ciclos de vida aos produtos e
garantia-lhes grande fatia de mercado. Com a abertura das importagdes € o
fendmeno da globalizagdo, viu-se uma avalanche de novos produtos invadirem o
mercado brasileiro (desequilibrando nossa balanga comercial), o que originou
varios problemas, dentre os principais, o fato de as empresas virem suas fatias de
mercado serem consumidas rapidamente. Para Megido e Xavier (1995), ha uma
crescente tendéncia de os produtos terem seu ciclo de vida encurtado devido a
universalizagdo das informagdes, ao desenvolvimento acelerado da tecnologia, e,
em conseqiiéncia, ao surgimento mais rapido de concorrentes.

A dependéncia dos setores industriais americanos dos novos
langamentos como contribui¢do para o lucro era de 20% até 1981, 30% até 1986,
acelerando-se dramaticamente nos anos 1990. Calcula-se que todos os anos sdo
langados cerca de 5.000 novos produtos € marcas no mercado do Brasil,
incluindo importados. Assim, a cada dia, o consumidor é surpreendido por cerca
de 14 langamentos que vém substituir ou somar-se aos 10.000 itens oferecidos
em média por supermercados no pais, contra os 20.000 oferecidos nos Estados
Unidos (Embalagem..., 1998). Conquistar a preferéncia do consumidor est4 cada

dia mais dificil, sem falar no atual momento econémico e o fato de que o
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numero de consumidores permanece estavel (Kotler, 1998). As empresas, mais

do que nunca, sdo e precisam ser orientadas para o cliente:

“Ndo haverd mercado para produtos que todos gostam um pouco,
apenas para produtos que alguém gosta muito”.

(Kotler, 1998)

O processo de desenvolvimento de novos produtos envolve os mais
diversos setores dentro de uma empresa. A administragdo de marketing
desempenha um papel-chave no desenvolvimento e langamento de novos
produtos, juntamente com o departamento de pesquisa € desenvolvimento. A
moderna area de pesquisa e desenvolvimento desempenha algumas atividades no
que diz respeito a geragdo de produtos. Costuma-se dividir estas atividades de

pesquisa em:

e pesquisa pura: orientada para descobertas e desenvolvimentos sem objetivos
comerciais imediatos;

e pesquisa aplicada: atividades com fins especificos, voltadas para problemas
praticos de pesquisa, visando resolver problemas técnicos ja conhecidos;

e desenvolvimentos de produtos: atividades que visam mais diretamente a
geragdo e desenvolvimento de produtos bem definidos ¢ orientados para o

mercado.

Vale destacar que, no mundo empresarial do final do século XX e inicio
do século XXI, existe um espago pequeno para as idéias que nascem
isoladamente, por esforgos individuais de inventores ou por acaso. Novos
produtos sdo buscados conscientemente, por meio de esforgos organizados de

equipes de pesquisadores, engenheiros ¢ cientistas, trabalhando nas
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universidades, nos institutos de pesquisa € nas empresas privadas. Estima-se que
70% dos recursos despendidos em pesquisa pelas nagdes mais adiantadas vio
para as atividades de pesquisa aplicada e desenvolvimento. Dentro das empresas,
o setor de pesquisa e desenvolvimento tem como grande problema a diminuigio
do ciclo de vida dos produtos, o que exige uma grande rapidez e eficicia no
esforgo de inovagdo. Surge, entdo, a preocupagio crescente de administradores e
gerentes em melhorar suas habilidades relativas a este processo e as
organizagdes, cada vez mais, reconhecéndo a necessidade € as vantagens do
desenvolvimento regular de novos produtos € servigos, ou seja, seus produtos
mais maduros e em declinio devem ser substituidos por outros mais novos
(Sbragia, 1993; Moreira, 1996). »

Entretanto, os novos produtos podem fracassar. Os riscos da inovagio
podem ser tanto elevados quanto recompensadores. A chave para a inovagio
bem-sucedida reside no desenvolvimento de pesquisas € procedimentos de
decisdo bem elaborados em cada estagio do processo de desenvolvimento do
novo produto. O fator considerado nimero um de sucesso é o produto ser
superior ¢ unico. Outro fator-chave de sucesso ¢ um conceito de produto bem
definido, antes da fase de desenvolvimento, além da sinergia tecnolégica e de
marketing, a qualidade de execugio em todos os estigios e atratividade do
mercado. O envolvimento da alta administragio também é imprescindivel para o
sucesso do novo produto.

Segundo pesquisa realizada por Rocha e Christensen (1989) junto a
indistria brasileira de alimentos, a caracteristica que mais diferenciou produtos
mais bem-sucedidos dos menos bem-sucedidos foi a ocorréncia ou ndo de
problemas técnicos inesperados apés a comercializagdio, indicando que o
dominio da tecnologia de alimentos foi o problema mais grave encontrado pelo
setor até a data em que foi realizada a pesquisa. A inadequagio da promogio, da
propaganda e dos pregos também mostraram-se causas importantes de fracasso.

76



A necessidade de informagdo de marketing mais adequada ¢ bastante evidente
para o langamento bem-sucedido de novos produtos (Rocha e Christensen, 1989;
Kotler, Wrenn e Saliba, 1995; Kotler, 1998).

O planejamento do produto é melhor realizado por meio de dialogo com
o cliente ¢ com uma compreensio total do ambiente competitivo. Ha uma
necessidade de se distanciar das técnicas tradicionais destinadas a conquistar
participagdo de mercado e aproximar-se mais das novas abordagens destinadas a
criar mercados inteiramente novos. Certamente, um fator comum no fracasso de
novos produtos é o fato de eles nio serem voltados para o mercado. O sucesso
de um novo produto é resultado de um dialogo efetivo com o mercado
(McKenna, 1992).

“Para ter sucesso no futuro, os comerciantes terdo de aprender formas.
novas e melhores de oferecer valor ao consumidor. Os mercados ndo sdo
recursos infinitos a serem explorados. Eles crescem, se modificam e se
desenvolvem em resposta a produtos inovadores e formas inovadoras de fazer
negdcios.”

(McKenna, 1992)

O processo de desenvolvimento de um novo produto consiste em oito
estagios: geragdo de idéias, selegdo de idéias, desenvolvimento ¢ teste de
conceito, desenvolvimento da estratégia de marketing, andlise comercial,
desenvolvimento do produto, teste de mercado e comercializagdo. O proposito
de cada estagio ¢ decidir se a idéia deve ser desenvolvida ou abandonada
posteriormente. Neste processo, a empresa deseja minimizar a chance de as
idéias fracas seguirem em frente ¢ das idéias boas serem rejeitadas. Segundo

Goleman, Kaufman e Ray (1999), a criagio de novos produtos ¢ o mais 6bvio

77



dos modos pelos quais o espirito criativo pode exprimir-se no ambiente de
trabalho (Kotler, Wrenn e Saliba, 1995; Kotler, 1998).

Em relagdo aos novos produtos, os consumidores respondem a
diferentes taxas, dependendo de suas proprias caracteristicas ¢ das caracteristicas
do produto. Os fabricantes tentam trazer novos produtos a atengio dos adotantes
potenciais imediatos, principalmente aqueles que sdo lideres de opinido. Existem
seis categorias identificadas pela empresa Booz-Allen & Hamilton (1982), para
organizar as idéias de desenvolvimento de novos produtos: novos servigos para
o mundo, novas linhas de servigos, adi¢gbes as novas linhas de servigos
existentes, melhoramentos e revisGes de ﬁrodutos existentes, reposicionamento e
redugdes de custo. Apenas 10% dos novos produtos sdo verdadeiramente
inovadores € novos para o mundo, envolvendo riscos e custos maiores porque
sd0 novos para empresa € para o mercado (Kotler, Wrenn e Saliba, 1995; Kotler,
1998).

O primeiro passo na seqii€ncia de desenvolvimento de um novo produto
¢ a identificagdo de oportunidades ou exigéncias que nio sejam adequadamente
atendidas pelos produtos disponiveis. A elimina¢do de quase todos os conceitos
para novos produtos ¢ naturalmente um processo subjetivo, que pode basear-se
na experiéncia de executivos de marketing, nas politicas da empresa ou na
definigdo que os executivos venham dar a suas empresas e a sua capacidade. O
numero de conceitos do produto finalmente selecionados depende dos recursos
da empresa e de sua estratégia para novos produtos, devendo-se avaliar o
posicionamento interno e externo da empresa. O numero de conceitos
selecionados dependera da disponibilidade recursos, da histéria ¢ da forga da
organizacdo. Se ha poucos recursos, opta-se pela escolha de um ou dois
conceitos, aplicando-se a maior parte dos recursos no desenvolvimento de
planos de comunicagdo, ou opta-se por ficar com quatro ou cinco conceitos de

produtos € testar apenas alguns planos de comunicagdo para cada um. Se a
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maioria dos recursos da empresa estd em pesquisa e desenvolvimento,
provavelmente haverd mais tentativas com conceitos do que se sua forga estiver
centrada em marketing € comunicagdes.

O préximo passo para evolugdo ideal de um novo produto € a elaboragdo
de um plano preliminar de lucros que estime o prazo de retorno. Se ele for feito
por executivos experientes em marketing, podera eliminar os produtos em
perspectivas que ndo atinjam o prazo minimo de retorno estabelecido pela
diretoria. A parte central de um" demonstrativo tem trés colunas:
desenvolvimento do produto, desenvolvimento da estratégia ¢ desenvolvimento
da comunicagdo cuja as providéncias sd0 tomadas simultaneamente ¢ ndo em
seqiiéncia. A estratégia de marketing exige o estabelecimento de metas,
estratégias de prego e estratégia de distribuigio para o novo produto. A
estratégia de comunicagdo inclui o planejamento da embalagem, as mensagens
publicitarias e a escolha dos veiculos de divulgag¢go. Todo o plano ¢ submetido a
aprovagdo da diretoria para, depois, passar ao estagio de teste de mercado. S6 se
deve passar ao teste de mercado ao supor-se que tem um produto de sucesso, o
qual entdo, ird servir de base pare uma decisio SIGA/PARE (Klompmaker,
Huges ¢ Haley, 1978; Cobra, 1992).

Rocha e Christensen (1989) constataram que, entre as empresas
brasileiras no setor de bens de consumo ndo duraveis, a fonte de idéias mais
freqiientemente mencionada foi a observagio de produtos novos surgidos no
exterior. Outras fontes seriam: pesquisar o mercado interno, observar os
concorrentes ¢ utilizar departamento de desenvolvimento de produtos proprio.
Tanto Fischer (1978) quanto Levitt (1974) destacam a grande importancia de se
fazer um acompanhamento do que a concorréncia faz, procurando adaptar ou
mesmo copiar produtos criados por outras empresas. Aproveitando desta forma
o esforgo inicial de P&D, ter-se-iam menores necessidades de capital, além da

diminuigdo do grau de risco inerente ao processo.
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Dessa forma, seria interessante recorrer & metafora utilizada por Wood e
Caldas (1998), quando contam que, na época do descobrimento, o Brasil era
habitado por cerca de 1 milhdo de americanos nativos, aproximadamente a
mesma populagdo do pais dos descobridores. Os americanos nativos foram, em
sua maioria, doceis e servis ao colonizador, 0 que, somado a plasticidade dos
portugueses, criou um verdadeiro caldeirdo étnico que deu origem ao povo
brasileiro.

Entre os americanos nativos, porém, existiam tribos que praticavam a
antropofagia, um ritual de guerra em que os vencedores se alimentavam dos
vencidos. Ao devorar o vencido, o vencedor acreditava estar sugando a sua
coragem € energia, num ato de respeito e honra. Portanto, era preciso que o
vencido fosse um guerreiro corajoso, a altura do seu contendor. Sabe-se que
muitos jesuitas foram salvos de serem devorados pelos indios justamente por sua
covardia, ja que ao serem aprisionados, mostravam um comportamento menos
que digno, chorando e implorando piedade. Seus algozes sentiam engodos s6 de
pensar em alimentar-se de carne de t3o pouca qualidade.

A antropofagia foi retomada, como metafora, no Brasil do século XX,
por uma vanguarda cultural urbana., a qual denunciava o que entendia ser uma
apropriacio exagerada e sem sentido da cultura estrangeira. A medida que o
Brasil, como outros paises emergentes, insere-se em uma nova ordem
econdmica, marcada pela hipercompetitividade e pela hiperconectividade,
crescem as pressoes para adogdo de praticas gerenciais mais avangadas, que
capacitem as empresas locais a competir em um cenario globalizado.

A adogdo pura e simples de modelos alienigenas pode, porém, ser
frustrante e desastrosa. Talvez seja o momento de retomar o antigo ritual
antropofagico dos americanos nativos € levar para o caldeirfo as centenas de
Drukers, Porters, Senges, Hammers e Prahalads que inundam as prateleiras e as

mentes de consultores e executivos. Os que provarem sua coragem, valor e
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adequagio ao contexto dos paises emergentes poderdo ser utilizados. No
desenvolvimento de novos produtos ndo ¢ diferente, pois devem ser
consideradas as particularidades, cultura, etc, antes de precipitar-se langando
conceitos ou idéias de produtos importados, sem que sejam feitos testes € ou

adaptagdes prévias ao nosso mercado.
Etapas

O processo de desenvolvimento de um novo produto compreende oito
estagios: geragdo de idéias, selecdo de idéias, desenvolvimento e teste de
conceito, desenvolvimento da estratégia de marketing, analise comercial,
desenvolvimento do produto, teste de mercado ¢ comercializagdo. O prop6sito
de cada estigio é decidir se a idéia deve ser desenvolvida ou abandonada
posteriormente. Neste processo, a empresa deseja minimizar a chance de as
idéias fracas seguirem em frente ¢ das idéias boas serem rejeitadas (Kotler,
Wrenn e Saliba, 1995; Kotler, 1998).

Equipes

Uma importante ferramenta dentro do processo de inovagdo e
desenvolvimento de novos produtos é a utilizagdo de grupos multidisciplinares,
envolvendo pessoas de diferentes formagdes e de diferentes departamentos
funcionais. Isto propicia um esforgo concentrado sobre o projeto, reune as
melhores ¢ mais brilhantes pessoas dentro da organizagdo, cria uma situagdo de
desafio e evita restricdes e burocracias. Um grande desafio gerencial diz respeito
a construgdo e coordenagdo de equipe multifuncional, a qual parece operar
melhor em situagSes em que o trabalho em equipe faz parte da cultura e do
modo de operar da empresa (Sbragia, 1993 e Wolff, 1989).
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Lideranga

A partir do momento em que sdo utilizadas equipes no processo de
desenvolvimento, surge a necessidade de uma lideranga. O papel da lideranga
dependera da estrutura em que as atividades do projeto sdo organizadas. Quanto
maior a dedicagdo de uma equipe a um determinado projeto, maior sera a
atuagdo e interferéncia da lideranga no piiojeto ¢ sobre os participantes da equipe
(Wheelwright e Clark, 1992).

Tempo demandado

Segundo Stalk e Hout (1990), atualmente, a variavel tempo esta na ponta
das dimensSes de vantagem competitiva, sendo que uma das suas dimensdes
tempo diz respeito ao langamento de novos produtos. A medida que a taxa de
inovagdo tecnologica passa a ser uma varidvel importante em determinado setor,
o sistema de controle precisa dar mais atengio as etapas de projeto e langamento
de novos produtos. Dai a necessidade de considerar, mais uma vez, o tempo,
mas utilizando a dimensdo denominada inovatividade, referente & velocidade

com que a empresa desenvolve e langa novos produtos no mercado.
Aliangas e parcerias

Um dos tipos de projeto de desenvolvimento ocorre por meio de aliangas
¢ parcerias. Em grande parte devido ao alto custo dos projetos de
desenvolvimento e A necessidade de rapidez, varias empresas estdo formando
aliangas para pesquisa ¢ desenvolvimento avangado, para buscar um novo

conceito de produto ou para criar uma simples extensdo de linha. A firma
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parceira entra com recursos € pode gerenciar a execugdo dos projetos
(Wheelwright e Clark, 1992).

Aprendizado

Os projetos de desenvolvimento constroem habilidades € capacidades,
em adi¢do a criagdo de novos produtos e processos. Na nova competigio
industrial, tanto a sobrevivéncia quanto a vantagem dependem da habilidade de
sustentar ganhos na performance do desenvolvimento de novos produtos.

“A  habilidade para sustentar significativos ganhos em
desenvolvfmento, durante longos periodos de tempo, repousa sobre a
capacidade de aprender a partir de experiéncia”

(Wheelwright e Clark, 1992)

O grande numero de langamentos de novos produtos no mercado e
conseqiiente diminuigdo do ciclo de vida tornam imprescindivel as empresas
evoluirem em seus processos de desenvolvimento, sob pena de serem excluidas
do mercado. A defini¢do das etapas que constituem o processo varia de autor
para autor, bem como de produto para produto, mas torna-se¢ primordial o
desenvolvimento de um conceito totalmente voltado para o mercado, com um
acompanhamento continuo de todas as mudangas no comportamento do
consumidor. Outro aspecto que ganha importincia € a utilizagdo de equipes, as
quais tenham a presenga de um lider ¢ reunam as melhores ¢ mais brilhantes
cabegas da organizagdo. Deve-se buscar um processo cada vez mais agil e, se
necessario, formar aliangas e parcerias. Finalmente, € preciso destacar a grande

evolugido alcangada por uma empresa apés passar pela experiéncia de um
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processo de desenvolvimento, 0 que aumentara substancialmente as chances de

sucesso em projetos futuros.
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5 PERSPECTIVA METODOLOGICA

A presente pesquisa tem carater qualitativo ¢ trata-se de um estudo de
caso. Para coleta dos dados foram utilizados questionarios semi-estruturados nas
entrevistas com os socios da empresa, com questdes padronizadas ¢ respostas a
critério do entrevistado, permitindo-lhes manifestar suas opinides, seus pontos
de vista e seus argumentos, além de um aprofundamento das respostas. Estas
entrevistas foram gravadas em fita cassete e posteriormente transcritas. Os dados
coletados foram triangulados, verificando-se a repetibilidade das informagdes.

Com relagdo ao processo de” desenvolvimento do produto foram
observados os seguintes aspectos:

e ¢tapas;

e tempo demandado;
e equipes;

e lideranga;

e aliangas e parcerias;

o aprendizado.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO
6.1 O processo de desenvolvimento do produto

Também foi solicitado aos entrevistados que descrevessem o processo de
desenvolvimento do pdo de queijo Forno de Minas; detalhando as etapas, a
presenca de equipes, a existéncia de uma lideranga, o tempo demandado, a

formacdo de aliangas e parcerias e o aprendizado no processo.

a Etapas

Geragiio e selecfio de idéias

A receita ou o produto em si ja era tradicional na familia que, em busca
de um novo negécio, viu no péo de queijo um produto com grande potencial de
mercado.

S6 se cogitou da produgdio e industrializagio do produto pdo de queijo,

ndo sendo planejados outros produtos.

Desenvolvimento e teste do conceito do produto

Néo houve uma etapa formalizada. A receita ja existente e desenvolvida
na propria residéncia da familia, j4 demonstrara um conceito de produto
moderno, saudavel, prético, apropriado a quase todas as ocasibes e de preparo
rapido. Tudo foi comprovado na lanchonete onde se iniciou a produgdo e
comercializagdo do produto, com uma grande demanda por parte das donas de
casa, para uso no dia-a-dia e, principalmente, em festas.
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Engenharia do produto e do processo

No inicio, todo o processo era manual ¢ o congelamento era feito em
freezers, mas, em uma segunda etapa, o processo sofreu varias modificagdes,
com a automagdo da produgio, congelamento rapido € uma séric de outras
mudangas que se concretizaram na nova unidade de produgdo. Tudo isso
permitiu um aumento de produgio, um ganho de escala € um melhor padrdo de
qualidade.

A matéria-prima também foi alvo de evolugles, destacando-se a
mudanga do queijo canastra para o queijo produzido em laticinio com leite
pasteurizado, laticinio este adquirido pela propria empresa.

Todas estas mudangas foram feitas tendo como grande desafio obter um
produto em escala industrial sem que perdesse as caracteristicas originais de
qualidade. O grande problema foi a falta de tecnologia disponivel, necessitando
adaptar processos ¢ desenvolvé-los. Chegou-se a utilizar uma betoneira dentro
da fabrica.

Uma observagdo que comprova a evolugio do processo € a de que antes
se¢ fabricavam 1,5 tonelada com o envolvimento de aproximadamente 70
funcionarios. Apés a mudanga para a nova unidade industrial com o mesmo
numero de funcionarios envolvidos no processo, chegou-se a uma produgdo por
volta de 70 toneladas.

Estratégia de marketing
N&o existiu uma estratégia ou planejamento de marketing formalizado de

inicio. Além dos aspectos que serdo citados em relagdo ao produto, t€ém-se os

aspectos relacionados a prego, praga € promogio.
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Preco

O prego do produto foi uma questdo crucial. A receita era muita cara € o
preco final ao consumidor seria o equivalente ao de 1kg de filé mignon, caso se
optasse pela tradicional embalagem de lkg. Utilizou-se, entfio, a estratégia de
langar uma embalagem de 500g, tornando o prego mais acessivel ao consumidor.
O alto prego no inicio da produgdo praticamente restringiu o consumo do
produto a classe AB. O prego era calculado procurando-se manter uma margem
bruta em tormo de 50% sobre o prego de venda. Com o aumento da
produtividade conseguiu-se um menor custo do produto, evitando-se elevagdes
constantes de prego. Uma importante observagdo é que, em determinada época,
optou-se por uma politica de desconto, e, imediatamente, surgiu um boato no
mercado de que o pdo de queijo Forno de Minas teria piorado a qualidade.

Mais tarde, a empresa langou uma segunda marca, o0 Mania de Minas,
para combate a outras marcas mais baratas e com algumas alteragdes na receita,

um menor prego, mas também um 6timo padrdo de qualidade.
Promogio

Em termos de promogdo, de inicio s6 se contava com a propaganda
boca-a-boca. Mais adiante, foram feitos estudos sobre publico alvo, canais de
midia adequados, lay-out de embalagem adequado, além de um forte trabalho de
degustagdo nos pontos de venda. A primeira campanha foi feita por meio de
outdoors espalhados pela cidade, o que teve grande repercussdo devido a dois
fatos principais: o de ser um produto tradicionalmente caseiro que foi
industrializado, ¢ o de ser uma microempresa langando uma inovagio no
mercado. Talvez uma grande empresa com um outro produto nio alcangasse a

mesma repercussao utilizando a mesma campanha.
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Somente quatro anos apés o inicio das atividades. foi contratada uma
agéncia de publicidade, mesmo porque toda a produgdo da empresa ja estava
comprometida. As primeiras propagandas foram feitas em emissoras de radio e
cartazes. Em 1995 foi veiculada a primeira propaganda em TV, mas também de
forma cautelosa, devido a falta de produto, era associada a tabloide de
supermercados, pontas de ilha alugadas em supermercados, radios, revistas, tudo
para certificar-se que o consumidor encontraria uma maior frente de produtos
nos pontos de venda.

Quanto as relagdes publicas, sempre houve um relacionamento muito
proximo a jornais € revistas, panicipag:ﬁd em feiras e eventos culturais, sempre
procurando preservar a imagem de uma microempresa familiar que, partindo de
um produto caseiro, se transformou em uma grande empresa. No inicio
explorou-se muito a midia espontinea, pois, sendo um produto novo, as
degustagdes ¢ demais promogdes atrairam muito a imprensa. Nesta fase, foi
contratado um profissional do meio para coordenar as agdes de relagdes
publicas.

A forga de vendas utilizada foi a de representantes comerciais treinados

dentro da empresa.
Praga

Com a relagdo a praga, foi feito um grande investimento em freezers
para viabilizar a venda do produto em um maior numero de estabelecimentos,
pois os pontos de venda, na grande maioria, cram carentes de equipamentos para
acondicionar produtos congelados. Os freezers, além de um grande apelo
promocional, permitiam a manutengdo da qualidade do produto € uma melhor
exposigdo ao consumidor. O principal ponto de venda no inicio da produgéo foi

a rede Carrefour de supermercados na cidade de Belo Horizonte. Além de Belo
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Horizonte, também as cidades do Rio de Janeiro ¢ Sdo Paulo foram mercados-

alvo em uma primeira etapa de expansio.

Produto

O aspecto mais citado com relagdo ao sucesso do produto, € que parece
undnime entre os socios da empresa, ¢ a qualidade do pdo de queijo Forno de
Minas. Esta seria a principal diferenciagio frente aos concorrentes.

Além disso, tem-se o aspecto de o p3o de queijo ser um produto ja
consagrado em Minas Gerais, que faz parte do dia-a-dia das pessoas, mas que
era tradicionalmente caseiro, sendo levado a escala industrial sem prejuizo as
suas principais caracteristicas ¢ conferindo ao produto uma maior qualidade
(microbiolégica, nutricional, etc.) € um menor prego. O conceito do produto,
com sua praticidade e conveniéncia também s3o aspectos de destaque

desenvolvimento do produto.

Anilise comercial do produto

Naéo foi realizada uma analise comercial do produto de forma explicita,

segundo os entrevistados.

Desenvolvimento do produto

A partir do inicio das vendas na lanchonete da familia, foram testadas
varias receitas, testando-se diferentes marcas de polvilho e de outras matérias-
primas. De inicio, o desenvolvimento se restringiu a isto, ndo havia um
departamento de P & D ligado ao projeto do produto, mesmo porque o

investimento inicial foi baixo, ou seja, o risco era pequeno.
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Protétipo

O produto vendido na lanchonete pode ser considerado um protétipo. O
seu sucesso o tornou o carro chefe das vendas, comprovando seu potencial de
mercado.

Teste de mercado

O teste de mercado também foi realizado na lanchonete e, em termos de
varejo, o Carrefour também pode ser considerado um teste. As degustagdes do
produto nos pontos de venda de certa forma constituiam um teste, pois os
clientes que experimentavam nio s6 compravam o produto como se tornavam
fiéis a ele.

Nio podemos deixar de considerar que o pdo de queijo em si ja era um

produto consagrado em Minas Gerais.

Comercializa¢éo

“Como todo novo produto no Brasil, a introducdo no mercado foi
muito dificil, pois os supermercados brasileiros seguem uma tendéncia
européia, contrdria a dos supermercados americanos que sdo abertos a
inovagdes.”

Vitor, sécio.
Por se tratar de uma empresa pequena, foi preciso desenvolver um

relacionamento com os gerentes de supermercados, participando de promogdes,

colocando de cartazes aéreos, etc. J4 com os nimeros das vendas em mios, os
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gerentes deram a devida importéncia ao produto. Durante alguns anos, o Forno
de Minas foi lider de vendas na area de frios da rede Carrefour, disputando com
a Yakult que ja era uma empresa consagrada no mercado.

A introdugdo do produto no mercado se deu primeiramente em grandes
redes de supermercados, que eram formadoras de opinido, influenciando tanto os
consumidores quanto os pontos de venda proximos.

Em uma segunda etapa, iniciou-se um trabalho no mercado de food
service, em lanchonetes, mas o que realmente levantou a empresa foram as

vendas em supermercados.
0 Equipes

O processo de desenvolvimento do produto contou com equipes. De
inicio, os proprios s6cios da empresa constituiam estas equipes, mas, em uma
segunda etapa, foram contratados técnicos para contribuir no processo.

A equipe inicial era composta por um engenheiro de alimentos, um
administrador, uma psicéloga e uma corretora de iméveis, que era a responsavel

pela receita.
0 Lideranga

Havia uma lideranga no processo de desenvolvimento do produto € era
exercida pela Dona Alma, que era a “dona da receita”. Ela ficava responsavel

por grande parte das visitas a fornecedores e decisdes sobre os maquinarios

utilizados no processo.
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0 Tempo demandado

O tempo demandado para o desenvolvimento do produto, até o inicio das
vendas no mercado varejista, foi de aproximadamente seis meses. A partir de
entdo, foram feitas varias modificagdes durante o periodo de trés anos,
chegando-se ao que ¢ encontrado hoje no mercado ou bem préximo disso. Apés
este periodo, poucas foram as modificagdes no produto, sendo as maiores

mudangas relativas ao processo de produgdo e sua automagao.

0 Aliangas e parcerias

De inicio ndo foram utilizadas aliangas ou parcerias, mas com o
crescimento da empresa, alguns fornecedores de matéria-prima ¢ equipamentos

disponibilizaram técnicos para a empresa.

o Aprendizado

O 1ltimo aspecto a ser analisado seria o aprendizado durante o processo
de desenvolvimento. Os entrevistados relataram que houve um grande
aprendizado; o conhecimento técnico foi incrementado, as boas praticas de
fabricagdo, os ajustes na cadeia de frio, orientagdo para 0 mercado, assim como
outros aspectos que conferiram um extenso “know how” a empresa. Tudo isto
foi passado para os projetos de desenvolvimento posteriores, como linha de
folhados, pdes de batata, entre outros, o que tomou O processo muito mais
cientifico, evitando-se cometer os mesmos erros do desenvolvimento do péo de
queijo, abreviando-se o processo ¢ diminuindo as chances de rejeigdo do

mercado.
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Um aspecto a se relatar ¢ o fato de que, apds a venda, os sdcios da
empresa optaram por atuar em setores onde, durante o periodo em que estiveram
a frente da Forno de Minas, notaram uma caréncia muita grande de empresas

atuando e tiveram grandes dificuldades para estabelecer parcerias.
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7 CONCLUSOES

Com o objetivo detalhar as etapas do processo de desenvolvimento do

pio de queijo Fono de Minas, conclui-se:

e Existia uma forte lideranga no processo, evitando-se que o produto
perdesse suas caracteristicas originais durante o seu desenvolvimento.

o Tratava-se de uma organizagdo com geréncia participativa ¢ flexivel,
preocupada com a inovagdo. Esta flexibilidade, juntamente com a
informalidade das etapas do processo, permitiu um rapido langamento do
produto, partindo da geragdo da idéia, bem como um desenvolvimento
posterior em contato direto com os consumidores. A ativa colaboragdo dos
usuarios durante o desenvolvimento gerou uma forte orientagdo para o
mercado.

e O forte trabaltho de degustagdo no inicio das atividades da empresa € o
comercial de TV, em conjunto com outras ferramentas, ﬁverérn grande
apelo promocional.

e O investimento da empresa em equipamentos nos pontos de venda permitiu
uma maior penetragdo de mercado, uma melhor conservagio € exposicdo
dos produtos.

e A utilizagio de equipes multidisciplinares, envolvendo pessoas de
diferentes formagdes e diversos departamentos funcionais, propiciou um
esforgo concentrado sobre o projeto de desenvolvimento do produto € as
vantagens decorrentes. Houve uma boa cooperagdo e integragdo entre
setores, a fim de encontrar as necessidades precisas do usuario.

e Nio existiram etapas formalizadas ou pré-determinadas durante o
desenvolvimento do produto. Pode-se dividir o processo em duas fases, a

primeira com o langamento no mercado de um produto praticamente
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caseiro € uma segunda que se conclui com a mudanga para a nova unidade
de fabricagdo, com um processo altamente automatizado.

Néo foram cogitados outros produtos para serem langados. A idéia surgiu
de uma receita caseira de um dos fundadores da empresa que, notando a
grande repercussdo e a praticidade do pdo de queijo congelado, resolveu
langar o produto no mercado.

O conceito do produto veio da percepgdo dos sécios que, na época em que
ainda se tratava de um produto caseiro, perceberam um conceito modemo
de produto: saboroso, saudavel, pratico, apropriado a quase todas as
ocasibes € de preparo rapido. O conceito foi testado e aprovado na
lanchonete onde se iniciou a produgio do pdo de queijo Forno de Minas e
sua comercializagio, havendo grande demanda por parte das donas de casa,
para uso no dia-a-dia e, principalmente, em festas.

Nédo houve uma engenharia do produto e do processo no inicio da
produgdo. Houve sim, a medida que crescia a produgdo, muita adaptagio,
devido a falta de equipamentos especificos para produgdo de pao de queijo.
Chegou-se a utilizar uma betoneira como masseira na linha de produgio.
Foi necessario também buscar no mercado exteno equipamentos que
pudessem ser adaptados ao processo, sendo que, com o desenvolvimento da
empresa, surgiram fornecedores dispostos a desenvolver equipamentos
especificos para a fabricag¢do do produto.

O prego inicial do produto restringiu o seu consumo as classes AB. Para
amenizar seu impacto, reduziu-se o conteido da embalagem tornando
menor o prego por unidade. Com os ganhos de produtividade, a empresa
conseguiu significativas redu¢Ses de custo e conseguiu manter o prego por
um longo periodo. Isto atraiu novos consumidores para o produto.

A empresa, apoiando-se na imagem de um produto caseiro que deu origem

a uma grande industria, explorou muito a midia espontinea e a propaganda
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boca-a-boca. Nos primeiros anos, as agdes promocionais se restringiram a
um forte trabalho de degustagiio e colocagio de outdoors. Somente quatro
anos apés o langamento do produto foi contratada uma agéncia de
publicidade para coordenar as agbes promocionais. As ferramentas
promocionais mais utilizadas foram: cartazes, radio, TV, revistas, aluguel
de ilhas de supermercados, degustagdes, outdoors e participagdo em
tabléides de supermercados. Foi realizado um forte trabalho de relagGes
publicas, com grande exploragio da midia espontinea, jornais, revistas,
participagdo em feiras € eventos culturais.

A introdugio do produto no mercado se deu primeiramente em
hipermercados da cidade de Belo Horizonte, pulverizando as vendas em
uma etapa posterior.

Nio foi realizada uma analise comercial do produto.

O desenvolvimento inicial do produto ocorreu na residéncia dos sécios € na
lanchonete, onde se iniciou a produ¢do comercial e onde foram feitos testes
com varios formecedores de matérias-primas e diferentes receitas. Néo
houve envolvimento de um departamento de P&D no processo inicial
desenvolvimento.

O produto utilizado na lanchonete pode ser considerado um protétipo.
Devido ao seu sucesso com os clientes, deu-se continuidade ao projeto.

O inicio da produgdo na lanchonete constituiu um teste de mercado, assim
como as primeiras degustagdes realizadas nos pontos de venda, onde havia
grande aprovagdo por parte dos clientes.

A introdugiio do produto no mercado exigiu da empresa a construgdo de um
relacionamento com os supermercados, a fim de mostrar o potencial do
produto. A segunda etapa de comercializagio visava ao mercado de food

service.
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CAPITULO 4 - A PERCEPCAO DO CONSUMIDOR FORNO DE
MINAS EM RELACAO AO PRODUTO
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1 RESUMO

CARVALHO, Helton Pinheiro de. Desenvolvimento de novos produtos: o
caso do pdo de queijo Forno de Minas. LAVRAS: UFLA, 2001. 152p.
(Dissertagdo - Mestre)”

O poder cada dia maior exercido pelo consumidor sobre as empresas
torna imprescindivel a estas conhecer o comportamento ¢ a percepgdo do
consumidor em relagdo aos seus produtos. Esta pesquisa busca identificar a
percepgdo do consumidor em relagdo ao pao de queijo Fomo de Minas, um
produto que alcangou um significativo crescimento de vendas, demonstrando a
aprovagdo do consumidor. Os dados foram coletados na cidade de Belo
Horizonte-MG, através de entrevistas individuais com 413 consumidores do
produto. Os resultados mostram uma imagem muito positiva do produto,
destacando-se a aprovagio do conceito do produto ¢ de sua qualidade, que é
colocada como o grande diferencial frente aos concorrentes.

* Orientador: Dr. Ricardo de Souza Sette (Orientador) .
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2 ABSTRACT

CARVALHO, Helton Pinheiro de. Desenvolvimento de novos produtos: o
caso do pdo de queijo Forno de Minas. LAVRAS: UFLA, 2001. 152p.

(Dissertation - Marketing)*

Nowdays we are watching the improvement of consumer power over the
enterprises decision. Thus it becomes needless to know the consumer behavior
and perception about the products. This research reach out to identifie the
consumer perception about Forno de Minas bread cheese, a product that has
reached out a large sales improvment since its market introduction. The data was
taked in Belo Horizonte-MG, through personal interviews with 413 product
consumers. The results show that the product has a positive image, detaching its
concept and quality, considered the mainly reason for the product performance
and advantage front competitors.

* Guidance: Dr.Ricardo de Souza Sette (Major Professor).
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3 INTRODUCAO

Apesar de se posicionar no final da cadeia produtiva, o consumidor € a
locomotiva que move toda esta cadeia. A pessoa, com suas necessidades e
desejos, é o ponto central das causas de aumento ¢ diminuigdo de consumo de
um determinado produto. Limitado, na maioria das vezes, pela quantidade de
recursos de que dispde para comprar, o consumidor se comporta de acordo com
as percepgdes e concepgdes a respeito do que acontece ao seu redor. Conhecer o
comportamento das pessoas como consumidoras de produtos é fundamental para
o estabelecimento de estratégias de marketing, pois permite identificar as
necessidades ndo atendidas ou atendidas de maneira nio satisfatoria € procurar
atendé-las com produtos ou servigos adequados.

Manter o cliente satisfeito ¢ um desafio; os instrumentos de marketing
podem modificar 0 comportamento € a motivagio para a compra, se o produto
ou servigo oferecido for designado para atender as expectativas € necessidades
dos consumidores. A venda ndo acontece pela criagdo da demanda, uma vez que
ela ja existe, esta latente ¢ esperando ser ativada por uma oferta certa no
mercado.

O presente trabalho busca identificar a percepgdo do consumidor em
relagdo ao pdo de queijo Forno de Minas, que alcangou um grande crescimento
de vendas desde seu langamento, mostrando que houve uma aprovagio pelos
consumidores, com um desempenho que o coloca como um novo produto de

destaque nesta nova realidade de mercado que enfrentam as empresas.
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4 REFERENCIAL TEORICO

4.1 Comportamento e percepcio do consumidor

Esta segdo descreve a importancia do consumidor no mercado atual, bem
como a necessidade de se conhecer seu comportamento, o processo de decisdo
de compra e a sua verdadeira percepgao.

Diversos autores € modelos ; de comportamento do consumidor
apresentam uma estrutura comum, defendendo que o comportamento de compra
depende do individuo e do contexto em que se encontra. Assim, conhecer a
pessoa, seus valores, sua cultura, suas necessidades e o contexto social,
econdmico, politico ¢ demografico em que vive sdo condigdes preponderantes
para o estabelecimento de ages de marketing (Sette, 1999).

Dentro do estudo do comportamento do consumidor, o “processo de
decisdo” de compra individuo ocupa posi¢do de destaque. A Figura 6 apresenta
o “Modelo geral de tomada de decisdo do consumidor e suas influéncias sobre o
processo de decisdo”, de Engel, Blackwell ¢ Miniard (1995), considerado
referencial basico no entendimento do comportamento do consumidor (Rossi,
1994). Vemos que, nele, o processo de decisdo ocupa posi¢do central, sofrendo
influéncias das diferengas individuais, das influéncias do ambiente e dos
processos psicologicos. O antincio de novos produtos e outras ferramentas do
marketing podem utilizar algumas destas “portas™ para influenciar a tomada de
decisdo.

Dentro das influéncias do ambiente, por exemplo, um item refere-se as
influéncias situacionais, que abrangem aspectos relativos a comunicagdo ou
promogdo e elementos do produto (disponibilidade, atributos, prego, etc.), entre
outros. Nas diferencas individuais, o conhecimento e as atitudes do consumidor
sdo fortemente influenciados pelas incertezas geradas pelo anincio de um novo

produto. J4 nos processos psicologicos, a percep¢do assume papel muito
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trabalho, resulta que uma dada quantidade de um bem s6 pode vir a ser trocada
por quantidade de outros bens cujo valor seja equivalente a uma suposta
quantidade de trabalho necessaria para sua produgdo. Uma importante
contestagio a respeito da abordagem de Smith partiu de David Ricardo, quando
afirmou que a validade desta proposigdo, nesse contexto, necessitaria da hipotese
institucionalmente absurda de que os trabalhadores se apropriassem do valor
total do produto e que Smith restringe a validade da teoria do valor trabaltho aos
limites quase pré-histéricos dos estados fudes e primitivos da sociedade (Smith,
1985).

Outra colocagdo a se destacar St;ﬁa a de Motta (1992), para quem, nas
sociedades onde dominam as modernas condigdes de produgdo, a ideologia
dominante tem um sentido e uma coeréncia que sdo ilusorios: “...cada momento
vivido da ideologia ¢ a afirmagdo da aparéncia. Toda a vida humana é afirmada
apenas como aparéncia. O espetdculo, que é a ideologia dominante se
concretizando, reflete a acumulagdo de capital em grau tdo elevado que sua
traducdo material e sensata é impossivel a nivel individual..a mercadoria
funciona como instrumento através do qual o espetdculo se impde. O feiticismo
da mercadoria estd na promessa de vida e de prazer que ela traz consigo. Ela
ndo a traz apenas em si mesma, mas também em sua embalagem atraente. O
proprio trabalho humano se traduz em trabalho-mercadoria. E algo que pode e
deve ser trocado...”.

Controvérsias e conflitos ideologicos 4 parte, dentro da administragdo de
marketing os produtos sdo definidos e classificados de diversas maneiras. Kotler

(1998) faz as seguintes afirmagdes a este respeito:
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Ao planejar sua oferta de mercado, a empresa precisa considerar cinco
niveis de produto. Cada um acrescenta mais valor para o consumidor. Sdo
eles:

beneficio nicleo;

produto genérico;

produto esperado;

produto ampliado;

produto potencial.

Cada produto esta relacionado a outros produtos. A hierarquia de produto
parte das necessidades basicas e vai até itens particulares que satisfazem esta
necessidade, podendo ser identificados sete niveis de hierarquia:

familia da necessidade;

familia de produtos;

classe de produtos;

linha de produtos;

tipo de produto;

marca;

item .
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- Os produtos podem ser classificados também quanto a durabilidade e
tangibilidade:

e bens ndo duraveis;

e bens duraveis;

®  SErvigos.

- Sendo os bens de consumo classificados como:
e bens de conveniéncia,

e bens de compra comparada;

e bens de especialidade;

e bens ndo procurados.

E os bens industriais como:
e materiais € componentes;
e bens de capital;

e suprimentos € Servigos.

No que conceme a defini¢do do que seria um produto novo, nio ha uma
definicio consensual, sendo que muitos autores utilizam-se de classificagdes
para ilustrar o tema. Staudt, Taylor ¢ Bowersox (1976) afirmam que o
desenvolvimento de novos produtos representa alguma coisa “mais
fundamental” que o simples incremento de tamanhos, modelos ou da prépria
qualidade de produtos ja disponiveis no mercado. Stanton, Etzel e Walker
(1995) dizem que existem numerosas “conota¢des” para produto novo, mas
fixam-se em trés categorias distintas: primeiro, os produtos que sdo realmente
inovadores (ou verdadeiramente tinicos), capazes de satisfazer uma necessidade
do consumidor até entfio nio satisfeita; segundo, “substitui¢des” promovidas

pelas empresas, que sejam significativamente diferentes dos produtos existentes,
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principalmente nos quesitos forma, fungéio e beneficios; por fim, produtos
“imitag0es”, que sejam novos para a empresa ou pais, mas ndo necessariamente
para o mercado como um todo. O autor ainda afirma que a determinagdo de um
produto ser novo ou ndo depende muito de como o proprio mercado percebe as
diferengas deste produto em relagio aos demais.

Crawford (1994) apresenta uma lista com cinco itens que sdo incluidos
dentro da definigdo de produto novo, ressaltando que, & medida que se avanga do
inicio para o fim desta lista, menores sdo os custos e as dificuldades de
desenvolvimento destes produtos. So eles: produtos novos para o mundo, que
sdo considerados invengdes; os entrantes'-em novas categorias, produtos que nio
sd0 novos para o mercado mas levam a empresa a atuar em uma nova categoria,
as adigGes as linhas de produto, caracterizando extensdes de linhas; as melhorias
de produto, ou seja, um produto ja existente que sofre alguma melhoria em seu
processo produtivo e reposicionamentos, quando os produtos sdo dirigidos para
novos usos ¢ aplicagdes.

Kotler (1995) inclui como produtos novos aqueles originais, os
modificados € as marcas novas. Além disso, apresenta uma classificagdo
elaborada pela Booz-Allen & Hamilton (1982), extremamente semelhante ao
modelo de Crawford (1994) citado anteriormente. A unica diferenca seria a
inclusdo de uma sexta categoria de produtos considerada produto novo que sdo
as redugdes de custo, proporcionadas por produtos com desempenho similar,
mas com custos mais baixos. Sem duvida, as duas ultimas classificagbes
mostram-se bem amplas e abrangentes, contrariando a vis3o de outros autores e
abrindo um leque muito grande de possibilidades de classificagdo de um produto
como produto novo. Esta diversidade de opinides e visGes sobre o tema motivou
o surgimento de um novo conceito: o de produto realmente novo, que representa
efetivamente uma inovagio ou novidade para o mercado (Cobra, 1992; Espartel
¢ Hoffmann, 1998) )
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Diferenciagio e posicionamento

Um outro importante aspecto a ser considerado diz respeito ao
posicionamento do produto. Para conquistar uma posigdo solida para o produto,
¢ necessario diferencia-lo de todos os outros existentes no mercado, procurando
dar ao produto uma posigdo singular. Esta diferenciagdo de produtos pode ser
feita com base em varios fatores: tecnologia, prego, aplicagdo, qualidade, canais
de distribuigio e publico-alvo sdo alguns deles. Esta cada dia mais dificil
conquistar uma posigdo solida no mercado. McKenna (1989) enfatiza quatro
idéias basicas em relagdo ao posicionamento do produto: primeiro a companhia
precisa entender a dinimica e as tendéncias do mercado, pois o mercado € que
de fato posiciona os produtos; segundo, a companhia deve enfocar fatores
“intangiveis” do posicionamento, ou scja, com base em lideranga tecnologica ou
qualidade, em vez de prego ou especificagdes técnicas por exemplo; terceiro, a
companhia deve fixar como alvo para seu produto um piblico especifico
(nicho), sem tentar ser tudo para todos ¢ de forma a atender melhor que qualquer
outra no mercado; quarto, a companhia deve estar disposta a experimentar,
langando novos tipos de produtos e direcionando suas estratégias de acordo com

a reagdo do mercado.

Produtos substitutos

Os consumidores de determinado conceito de produto que, em fungdo de
prego, falta de estoques e outros fatores, ficarem impedidos de consumir um

produto, irdo procurar outros dentro do mesmo conceito, ou seja, que atendam as

suas necessidades ¢ desejos. Este produto se constitui em um produto substituto.
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Os produtos substitutos impdem limites de prego e lucro e a empresa
precisa estar atenta as suas tendéncias de prego. Se a tecnologia avangar ou a
concorréncia aumentar nos setores industriais desses substitutos, os pregos e

lucros do segmento, provavelmente, diminuirdo ( Kotler, 1998).
Denominagio de origem

O mercado competitivo possui ‘intmeros riscos e oportunidades. Um
aspecto a ser considerado € a ampliagdo de mercado ¢ seus inimeros beneficios.
Mas temos que lembrar que os paises em desenvolvimento ficam expostos aos
competidores internacionais, os quais possuem alta capacidade tecnoldgica e
grande poder de barganha para introduzir seus produtos no mercado. Neste
contexto, as empresas precisam buscar diferenciais para seus produtos ¢ também
protegdes para que suas tecnologias ndo sejam copiadas e aperfeicoadas em
industrias de outras regides, dentro ou fora do pais. Como foi observado por
Teece (1986), existem varias situagdes em que empresas pioneiras na
comercializagdo de determinados produtos ndo participaram dos lucros gerados
por esta atividade.

Os relacionamentos de mercado devem constituir-se com base em
analises profundas das capacidades de cada pais, de acordo com sua realidade e
a do mercado internacional. Segundo Porter (1998), as empresas, na busca pela
vantagem competitiva em relagdo aos melhores competidores do mundo, se
beneficiam de pressdes ¢ desafios, da presenga de competidores internos
poderosos, fornecedores agressivos e clientes locais exigentes. Estas colocagdes
parecem indicar que as empresas instaladas em regides tradicionais na produgdo
de um determinado produto, como € o caso do pao de queijo em Minas Gerais,
com varios fabricantes, fornecedores e clientes familiarizados com o produto, ja
trazem uma vantagem competitiva em relagdo a empresas de outras regiGes.

i 114



Mas, com a intensificagio da competigio no mercado, maior difusdo de
tecnologias € maior facilidade de comunicagdo, as empresas precisam cada dia
mais de ferramentas que ajudem a consolidar sua lideranga no mercado ¢ a
proteger todo o investimento feito ao longo dos anos no incremento de sua
produgdo. O marketing tem papel fundamental neste processo, empenhando na
denominagio de origem uma importante ferramenta para auxilio as empresas. A
unido de empresas de um mesmo setor em torno da criagdo de uma denominagio
de origem e sua utilizagdo como uma esﬁatégia de marketing devem trazer mais
um diferencial ¢ mais uma protecdo a estas empresas. A concessdo de uma
denominagdo de origem de uma regiﬁd- para amparar um produto isolado ou
grupo de produtores pode ser utilizada como diferenciagdo, mas que deve
obedecer a uma rigida disciplina na produgio ¢ comercializaggo, constituindo-se
em uma garantia aos consumidores (Megido e Xavier, 1993; Quien..., 1987).

A promog¢do de marketing de uma denominagdo de origem poderd
apoiar-se em resultados de provas de sabor, podera ressaltar localizagdes
geograficas ou podera desenvolver uma promogdo para variadas formas de
consumo (quente, frio, etc.). Um bom exemplo vem dos produtores de café do
estado de Minas Gerais que, buscando atender as exigéncias dos novos mercados
consumidores, criaram a certificagio de qualidade e origem do produto,
dividindo o estado em quatro regides e caracterizando os diferentes tipos de
café, na busca do atendimento as diferentes exigéncias de consumidores
nacionais e internacionais (Rios, 1997).

No caso do pdo de queijo, na literatura nfio s3o encontrados casos de
concessdo de denominagio de origem a nenhuma regido de produtores ou
empresa especifica. Apenas algumas empresas parecem destacar a origem do
produto na propria marca, como o pdo de queijo Forno de Minas, por exemplo,
em que a palavra Minas comunica aos consumidores que a origem do produto é
o estado de Minas Gerais.
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O fato de diversas vezes a denominagio de origem ser adotada em
conjunto por varias empresas ou produtores de um mesmo setor ¢ nio por
empresas isoladamente ganha respaldo nas colocagdes de Hamel e Prahalad
(1995), para quem as empresas competem ndo apenas nas fronteiras de setores
existentes. Segundo os autores, as organiza¢des de um mesmo setor devem
desenvolver uma estratégia coletiva na qual os administradores adotem uma
postura mais cooperativa ¢ menos competitiva em relagio aos seus pares. A
competi¢do deve acontecer mais entre setores do que entre organizagdes. Isto
deve ser destacado, pois, atuando em um cenario como tal, a denominagdo de
origem, em muitos casos, pode constituir-se num grande trunfo para as

empresas.

Utilidade e beneficio do produto

O produto (ou bem) deve trazer consigo os beneficios que satisfagam as
necessidades ¢ desejos do consumidor. Este, por sua vez, troca o produto por
moeda, caracterizando o fluxo econdmico do mercado material (Figura 7). Mas,
conceito mercadologico de produto nio se esgota no objeto de consumo. Além
da natureza material do bem, ha uma substancialidade que nem sempre pode ser
avaliada ou medida em termos fisicos. Ou seja, fora o bem, ha o beneficio, pois,
sendo o produto tudo aquilo que satisfaz as necessidades e desejos das pessoas,
pode-se chamar de “produto do produto” o beneficio central que o produto traz
ao consumidor. Este beneficio central, porém, de acordo com o modo como é
usufruido pode representar uma condigdo tangivel (material) ou intangivel
(imaterial) do produto (Vaz, 1995).
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FIGURA 7 Os fluxos econdmico-comunicacionais do mercado material
Fonte: Vaz (1995)

A utilidade consiste no desempenho do produto, reconhecido pelo
usuario como adequado para atender &s suas necessidades. Cessada a
necessidade humana, a utilidade desaparece, pois ela ¢ apenas uma imagem no
espelho das necessidades humanas. Desaparecendo a utilidade, o produto
descaracteriza-se, transformando-s¢ em apenas um manufaturado (Gurgel,
1995).
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5 PERSPECTIVA METODOLOGICA

Esta abordagem qualitativa de mercado explora as tendéncias e
percepgdes que geram os numeros, permitindo criar o futuro e entender o
ambiente de mercado. Ha também uma combinagdo de técnicas quantitativas e
qualitativas, o que também vem sendo utilizado de forma crescente no estudos
de marketing.

A sele¢do da amostra foi feita de forma a assegurar variedade, mas ndo
necessariamente representatividade, além de buscar um alto grau de validade e
confiabilidade das informagdes obtidas.” O método utilizado para a coleta de
informagdes foi a entrevista por contato face a face, com emprego de
questionarios planejados e elaborados de acordo com o problema de pesquisa, o
objetivo do estudo e seu referencial teérico. Além disso, o plancjamento das
entrevistas foi elaborado com base em observagdes, depoimentos sobre a vida
dos fundadores da empresa e relatos de acontecimentos. Os dados foram
coletados na cidade de Belo Horizonte — MG, local onde foi criado e introduzido
no mercado o pao de queijo Forno de Minas, ou seja, onde ocorreu o fendmeno.

Na entrevista individual com os consumidores, foi escolhido o
questiondrio misto, contendo questdes estruturadas € semi-estruturadas, por
permitir um fluxo mais rapido das entrevistas €, ao mesmo tempo, um
aprofundamento nas respostas, permitindo captar atitudes dos entrevistados €
informagdes relacionadas com razdes, motivos e experiéncias, sem induzi-los.
Este procedimento teve como objetivo verificar se as percepgdes e opinides dos
socios da empresa sdo compartilhadas por uma amostra representativa de 413
consumidores, além de buscar novos dados relativos a percepgdo do consumidor
sobre o produto. Foram observados aspectos relativos ao composto de marketing

¢ outros relativos ao produto.
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Nas entrevistas foram observados os seguintes:

Com relagdo ao composto de marketing:

prego;

praga e distribuigao;
promogao;

produto.

Com relagéo ao produto:
diferenciagéo e concorréncia;
denominagio de origem,

produtos substitutos;

utilidade ou beneficio do produto;
saude;

forma, tamanho, embalagem, etc.;
satisfagdo de forma geral;

habito de consumo.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1 Entrevistas individuais com os consumidores

Nesta segdo sdo apresentados e discutidos os resultados das entrevistas
individuais com os consumidores. Primeiramente, trata-se da identificagdo e
caracterizagdo dos respondentes e, em seguida, a percepgdo deles e analise das
respostas em relagio aos diversos aspectos abordados no questionario. Por fim,
sdo expostas as conclusdes com base nos dados obtidos no questionario.

Os dados relativos aos consumidores do pdo de queijo Forno de Minas
foram coletados por meio de um questionario composto por dez questdes, todas
para identificagdo da percep¢do do consumidor. O modelo de questionirio
utilizado encontra-se no Anexo 1.

6.2 Caracterizacfio dos respondentes

Participaram deste estudo 413 consumidores do pdo de queijo Forno de

Minas, sendo 28,4% do sexo masculino e 71,6% do sexo feminino (Quadro 6.1).

ADRO 6.1 Distribui

Masculino
Feminino 295

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto & idade dos respondentes, 48,9% tinha idade inferior a 27 anos,
21,2% entre 21 e 37 anos, 15,4% entre 38 e 47 anos, 7,7% de 48 a 57 anos ¢
6,8% tinham idade acima dos 58 anos (Quadro 6.2).
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icdo dos entrevistados por idade

1]
< 27 anos 201 48,9
28 — 37 anos 87 21,2
38 — 47 anos 63 15,4
48 — 57 anos .32
58 28

Os consumidores foram entrevistados no momento da compra, em
diversos supermercados dos seguintes bairros da cidade de Belo Horizonte-MG:
30,3% no centro; 13,1% na regido dos hospitais; 12,6% no BH Shopping; 7,5%
em vipermercados da rede MartPlus; 6,5% no bairro Funcionarios; 4,6% no
bairro Floresta; 4,4% no bairro Lourdes; 4,1% no bairro Gutierrez; 4,1% no
bairro Sagrada Familia e 12,8% nos demais bairros da cidade (Quadro 6.3).

QUADRO 6.3 Di
Centro
Hospitais 54 13,1
BH Shopping 52 12,6
MartPlus 31 7,5
Funcionarios 27 6,5
Floresta 19 4,6
Lourdes 18 4,4
Gutierrez 17 41
Sagrada Familia 17 4,1

Fonte: Dados da pesquisa
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6.3 Percep¢iio do consumidor

Com o objetivo de analisar a percepgdo do consumidor em relagdo ao
produto pdo de queijo Forno de Minas, foram elaboradas dez perguntas para
serem utilizadas no questionario (Anexo 1), as quais procuravam identificar a
percepgdo do consumidor em relagdio a oito itens ou aspectos levantados na
literatura. As questGes 1, 4.4, 6 e 7 estdo relacionadas ao produto; a questio 4.1
ao prego; a questdo de mimero 4.2 a promogdo; as questdes 4.3A e 4.3B
associam-se a praga ¢ distribuigdo; as questdes 2 e 5 & diferenciagio e
concorréncia; a de nimero 3 relaciona-se a denominagdo de origem; a questio 8
a produtos substitutos ¢ as questdes 9 e 10 estdo relacionadas ao habito de
consumo.

Para anidlise dos dados coletados, foi utilizado um procedimento
estatistico, sendo uma analise descritiva dos dados com base no calculo da

freqiiéncia, a qual sera analisada a seguir.

0O Estatistica descritiva

Aspectos relacionados ao produto:

Utilidade ou beneficio do produto

A percepgdo do consumidor em relagfio ao beneficio principal do pao de
queijo Forno de Minas € clara. Sabor e praticidade sdo os principais aspectos que
motivam o consumidor a compra-lo (grafico 6.1). Economia de tempo, padrdo e
qualidade aparecem em seguida, mas com uma freqiiéncia menor de respostas,

além dos demais aspectos relacionados no Quadro 6.4.
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GRAFICO 6.1 Percepgio do consumidor sobre a principal utilidade ou
beneficio do produto

Sabor [

Patricidade
Economia de Tempo
Padrao (707

Qualidade

Outros [

T T T T T T T 1

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 500 600 700
Fonte: Dados da pesquisa

QUADRO 6.4 Percepgio do consumidor sobre a principal utilidade ou
beneficio do produto

Respost

Sabor
Praticidade 40,7
Economia de Tempo 119 28.8
Padrdo 33
Qualidade 11
Status

Preco
Experimentar
Higiene
Fetiche

1° a ser lancado
Outro
Nio sabe
TOTAL _

R |t |t | = O [ LN

%

Fonte: Dados da pesquisa
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Talvez por tratar-se de um produto tipicamente mineiro, com os
consumidores ja habituados a comer pdo de queijo, o sabor tenha se tornado um
aspecto decisivo no desempenho do produto. Os dados apresentados
anteriormente mostram que o Forno de Minas transportou para a escala
industrial, um produto tipicamente caseiro, sem que este perdesse suas
caracteristicas originais, principalmente o sabor, chegando a ser considerado por
alguns entrevistados um pdo de queijo superior ao feito em casa.

Além do sabor, ou seja, de ser ébstoso, o pao de queijo congelado traz
consigo um conceito moderno, pois trata-se de um produto pratico, pois poupa a
dona de casa do trabalho de ter que comprar todos os ingredientes
separadamente, preparar a mistura, sujar varios utensilios ¢ ainda ter de enrolar
as “bolinhas”. O Forno de Minas resumiu todo esse processo ao ato de retirar o
produto do freezer, assar e servir, economizando o tempo e trazendo sempre o
mesmo padrdo e qualidade.

Aspecto satde
Um outro aspecto importante atualmente em um produto diz respeito ao
fato de ser ou ndo saudavel. No caso do consumidor Forno de Minas, 60,1% o

consideram um produto saudavel (grafico 6.2), o que lhe confere mais um

aspecto positivo.
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GRAFICO 6.2 Percepgio do consumidor ao fato de o pio de queijo ser um
produto saudavel.
Depende
Indiferente  1,5% N3o sabe
3,6%

Mais ou Menos
6,3%

Fonte: Dados da pesquisa

Aspectos forma, tamanho, embalagem, etc.

A aprovagio do produto pelos consumidores também € expressiva.
Aspectos como forma, tamanho, embalagem, etc., tém satisfeito as expectativas
dos consumidores (Grafico 6.3), com 88,6% dos respondentes dizendo estarem

satisfeitos em relagdio aos aspectos citados.
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GRAFICO 6.3 Satisfacdo do consumidor com o produto em relacio a
aspectos como forma, tamanho, embalagem, etc.

Nao
11,4%

Sim
88,6%

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os 11,4% que responderam ndo estar satisfeitos com os aspectos
acima, questionou-se o motivo da insatisfagdo, obtendo-se os seguintes
percentuais (Grafico 6.4): 57,4% responderam que o pao de queijo poderia ser
maior; 14,9% que deveria ser aumentada a quantidade de produto; 12,8% acham
que o produto deveria retornar a qualidade inicial, ou seja, consideram que o

produto ja foi melhor e 14,9% nio especificaram o motivo de sua insatisfagdo.
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GRAFICO 6.4 Principais motivos de insatisfa¢io com o produto

Nao

Ja foi melhor

12,8%
= 1Poderia ser
maior
57,4%
Aumentar
quantidade
14,9%

Fonte: Dados da pesquisa

Satisfaciio com o produto em todos os aspectos

Mais uma vez questionados sobre o que poderia ser melhorado no péao de

queijo Forno de Minas, s6 que agora nio apenas relativo ao produto em si mas

incluindo todos os “Ps”, 53,5% dos entrevistados responderam que nada

precisaria ser modificado e 22% acham que o prego ¢ que pode ser melhorado.

Esses resultados mostram que ha grande aprovagio do produto por parte de seus

consumidores (Grafico 6.5). Os demais aspectos sugeridos, como melhora no

produto, estdo no Quadro 6.5.
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GRAFICO 6.5 Aspectos que poderiam ser melhorados no produto

Ter mais queijo
Tamanho
Quantidade E
Mais Sabores [&
Taxa de gordura [E
Voltar a qualidade anterior 3
Outros

Fonte: Dados da pesquisa

O grande indice de aprovagdo do produto em si justifica grande parte de
sua bem sucedida trajetoria. Os resultados mostram poucos ruidos em relagdo ao
produto nos aspectos citados € no seu conceito, reforgando ainda mais que se

trata de um bem sucedido processo de desenvolvimento de produto.

Aspectos relacionados ao prego

Mesmo sendo a marca de pdo de queijo habitualmente mais cara do
mercado, 0 Forno de Minas possui um grande numero de consumidores que
consideram o prego do produto adequado e bom, niio podendo ser desprezado o
percentual de 32% dos entrevistados que o consideram um produto caro (Grafico
6.6).
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QUADRO 6 3 Aspgctos que podenam ser melhorados no produto

S Resposta . Freqiiéncia | Percentual
Preco 91 22,0
Ter mais queijo 29 7,0
Tamanho 24 58
Taxa de gordura no pao de queijo 9 2,2
Mais sabores 9 2,2
Quantidade de pdo de queijo no pacote 9 2,2
Voltar a qualidade anterior 8 19
Pao de queijo light 5 1,2
Forma / tempo de preparo 4 1,0
Fazer mais promogcdes 3 0,7
Mais natural 2 0,5
Sabor bacon 1 0,2
Sabor 1 0,2
Da azia 1 0,2
Informacdes nutricionais 1 0,2
Erva doce 1 0,2
Consisténcia 1 0,2
Nada 221 53.5
Outros 6 1,5

Fonte Dados da pesquisa

A questio do prego deve ser analisada com muita cautela. Talvez hoje
um dos grandes desafios de uma empresa seja agregar valor ao seu produto; a
diferenca entre valer e custar ¢ muito grande. No caso do Forno de Minas, que €
considerado o pdo de queijo congelado mais caro do mercado, trata-se do lider
deste mercado e 68% dos consumidores ndo o considerando um produto caro.
Pode-se considerar, assim, que esta marca agregou valor ao produto,
aumentando a rentabilidade ¢ a probabilidade de sucesso da empresa. Portanto,
ndo podemos deixar de considerar a estratégia de prego como um dos fatores

responsaveis pelo desempenho do produto.
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GRAFICO 6.6 Percepcio do consumidor em relagiio ao preco do produto
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Fonte: Dados da pesquisa

Aspectos ligados a promogdo:

Apesar de os dados terem sido coletados em uma fase de transigdo de
propriedade da empresa, quando certamente os investimentos em promogio sdo
menores, 60,3% dos entrevistados se lembraram de alguma promogio

envolvendo a marca Forno de Minas (Grafico 6.7).
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GRAFICO 6.7 Lembranga do consumidor de alguma promogéo do
produto

S
Sy
2 e

£ <._.w:!fw

%

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre as promogdes mais lembradas pelo consumidor, considerando
apenas os entrevistados que se lembraram de alguma promogdo, destaca-se o
comercial de TV, que foi lembrado por 57,5% dos consumidores (Grafico 5.8,
tanto o item “TV” quanto o “Deborah Bloch™ se referem a comerciais de TV).
Os cartazes também foram citados de forma expressiva, além de promotora de
vendas, tabléides, etc.
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GRAFICO 6.8 Promocdes que mais chamaram a aten¢@io do consumidor
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Fonte: Dados da pesquisa

A TV mais uma vez, se mostra como uma das mais eficientes
ferramentas de marketing existentes, sendo primordial quando se busca a
divulgagdo de uma marca e o seu posicionamento na mente do consumidor. Os
cartazes também foram lembrados por uma grande parte dos consumidores, com
a vantagem de ter um custo bem inferior ao da TV. Os dados nio permitem
determinar o custo-beneficio de cada ferramenta utilizada, bem como sua
participagdo na tomada de decisdo do consumidor, mas deixam claro que elas

ficaram gravadas na mente dos consumidores.

Aspectos relacionados a praga e distribui¢do
Este talvez seja um dos grandes motivos do desempenho do pdo de

queijo Forno de Minas, ou seja, a estratégia de distribuigdo, colocando o produto

sempre proximo de seus consumidores. Isto ¢ comprovado quando se perguntou

132



os consumidores se eles consideram facil encontrar o produto no mercado, tendo
96,6% dos entrevistados respondido sim (Grafico 6.9).

GRAFICO 6.9 Percep¢iio do consumidor sobre a facilidade em se encontrar
o produto
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Fonte: Dados da pesquisa

O principal canal de escoamento do produto até os consumidores séo,
sem duvida, as redes de supermercados. O Grafico 6.10 mostra os principais

canais de escoamento utilizados pelo consumidor.
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GRAFICO 6.10 Locais onde o consumidor compra o produto
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Fonte: Dados da pesquisa

As redes de supermercados comprovam, assim, seu “poder de fogo”,
com 95,2% dos entrevistados tendo o habito de comprar o produto em suas lojas.

Mesmo com um produto potencial em maos, uma empresa tem como um
dos maiores desafios escod-los até o consumidor final. Em um mercado onde o
namero de itens disponiveis ¢ cada dia maior, a introdugdo de um novo produto
demanda muita estratégia e negociagdo, principalmente com as redes de
supermercados, que tém se concentrado cada dia mais.

O fato de um grande percentual de consumidores considerarem o pao de
queijo Forno de Minas facil de ser encontrado, demonstra uma bem sucedida
estratégia de penetragdo. Este ¢ um fator a mais a contribuir para o desempenho
do produto, pois, por se tratar de um produto de conveniéncia, ¢ primordial a sua
proximidade dos consumidores.

Aspectos ligados a diferenciagdo e concorréncia
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Quando questionados sobre qual seria a melhor marca de pdo de quetjo
congelado, a grande maioria aponta o Forno de Minas como o melhor produto

dentre todas as marcas que ja consumiram (Grafico 6.11).

GRAFICO 6.11 Percepgio do consumidor sobre as melhores marcas de pio
de queijo que consome
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Fonte: Dados da pesquisa

Quando questionados sobre a diferenga entre o Forno de Minas e os
demais concorrentes, os consumidores também ndo deixam divida, a qualidade
¢ o que faz a diferenca (Grafico 6.12). A confiabilidade, a higiene ¢ o sabor

também merecem destaque; os demais aspectos estdo citados no Quadro 6.6.



GRAFICO 6.12 Percepcio do consumidor em relagiio a diferenciagio do
produto frente aos concorrentes

Qualidade pEiiaanii i 67,1
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Fonte: Elaborado pelo autor

Além de concorrer com o pdo de queijo feito em casa, o Forno de Minas

também enfrentou centenas de outras marcas que surgiram ao longo de sua

trajetéria. Contudo, sua lideranga de mercado e preferéncia do consumidor

foram conquistadas, segundo os proprios consumidores, devido a qualidade do

produto, por ser confiavel, com alto padrdo de higiene, além de ser, como ja

citado, um produto considerado gostoso, saboroso.
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QUADRO 6.6 Percepgio do consumidor em relagéo a diferencia¢iio do
produto frente aos concorrentes
!ﬁ::‘:;::::::::‘:: o—
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|Hi'giene
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Tradicional
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Outros
INenhum
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Fonte: Dados da pesquisa
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Denominagio de origem

Um dos percentuais mais expressivos obtidos nesta pesquisa se refere a
denominagio de origem. Os consumidores demonstram claramente sua
preferéncia pelo pdo de queijo fabricado ou que tenha origem no estado de
Minas Gerais (Quadro 6.7). Outros estados e cidades praticamente ndo sdo
lembrados, como podemos notar no Quadro 6.7.
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QUADRO 6.7 Preferéncia do consumidor pela origem do produto

[Minas Gerais 397
Sio Paulo 4
[Rio de Janeiro 1
[Bahia 1
[Brasilia 1
Ialmpos do Jorddo 1
[NZo Olha /Tanto Faz 8
T

fonte: Dados da pesquisa

Mesmo que parega 6bvio o fato de a preferéncia recair no pao de queijo
produzido em Minas Gerais, este fato representa um grande potencial a ser
explorado dentro das estratégias do marketing. A certificagdo de origem confere
uma protegdo ao produto e uma diferenciagdo em relagdio aos concorrentes que
produzem em outras regides ou que nio tenham destacada sua origem.

No caso do pdo de queijo, os produtores, até a data em que foram
realizados os questionarios desta pesquisa, ainda nio haviam se organizado em
torno da criagdo de um selo de origem, mas a empresa em questiio, por utilizar a
expressdo “de Minas”, se beneficiou da denominagdo de origem, o que refletiu

positivamente nos consumidores.
Produtos substitutos

Muitas vezes, um produto concorre com outros nio exatamente iguais,
mas que possuem o mesmo conceito. Baseado nisso, os consumidores foram
questionados sobre quais produtos consomem em substitui¢do ao pdo de queijo.
Pies e salgados em geral parecem ser os preferidos dos consumidores Forno de
Minas. Os demais produtos citados podem ser visualizados no Quadro 6.8.
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QUADRO 6.8 Produtos que o consumidor utiliza em substitui¢do ao piio de

queijo

P3es em geral 182 44,1
Salgados 102 24,7
Bolo 71 17,2
Biscoito 51 12,3
Torradas 27 6,5
Bolachas 21 5,1
Pizza 14 3.4
Sanduiche 12 2,9
Péo de forma 10 2,4
Canapés 6 1,5
Queijo 5 1,2
Misto quente 4 1,0
Rosca 4 1,0
Pio de batata 4 1,0
Tira-gosto 3 0,7
Broa 2 0,5
Batatas 2 0,5
Nuggets 2 0,5
Pipoca 2 0,5
Salaminho 1 0,2
Croissant 1 0,2
Wafer 1 0,2
Frutas 1 0,2
Torta salgada 1 0,2
Quitanda 1 0,2
Cachorro quente 1 0,2
Depende 19 4,6
Nio Sabe 1 0,2

Fonte: Dados da pesquisa

Os produtos relacionados pelos entrevistados como substitutos ao péo de

queijo, além de se mostrarem concorrentes, poderdo nortear futuros projetos de
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desenvolvimento de novos produtos para consumidores Fomo de Minas,
atuando dentro de um mesmo conceito ¢ se preparando para a chegada da fase de

maturidade e declinio do ciclo de vida do pdo de queijo congelado.
Hdbito de consumo

Talvez ndo haja como questionar o habito de consumo do pio de queijo
em Minas Gerais, mas, somente para cé')mprovaqa'io deste habito, perguntou-se
aos consumidores qual seria a freqiiéncia de consumo. O Gréfico 6.13, como nio
poderia deixar de ser, ilustra bem este 'hébito, tendo 69,7% dos entrevistados

declarado consumir péo de queijo pelo menos uma vez por semana.

GRAFICO 6.13 Fregiiéncia de consumo do péo de queijo
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Fonte: Dados da pesquisa
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O fato de haver, no estado de Minas Gerais, um habito de consumo de
pdo de queijo instalado mostra uma excelente condigio de demanda, mas, ao
mesmo tempo, reflete um alto grau de conhecimento do produto pelos
consumidores e consequentemente, um alto grau de exigéncia. Este ultimo fator,
embora possa constituir uma maior dificuldade, traz 4 empresa, assim como uma
boa condigio de demanda, uma vantagem competitiva em relagdo aos
concorrentes de outras regides, assim como foi colocado por Porter (1998).

Ainda em relagdo ao habito de ‘consumo, mas também relacionado ao
conceito do produto, solicitou-se aos entrevistados que destacassem as principais
ocasides em que consomem O produto'.. O Grafico 6.14 ilustra as principais
ocasides nas quais os entrevistados consomem o produto, destacando-se o lanche

da tarde e a ocasido em que recebem visitas.

GRAFICO 6.14 Principais ocasides de consumo do produto

Lanche da Tarde T

Quando recebe visitas

Festas em Geral

Qualquer hora [z
Lanche Escolar [

Café da Manha

Outros

Fonte: Dados da pesquisa
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Da mesma forma que os produtos substitutos, o conhecimento da
ocasifio em que o produto é mais consumido, torna mais claro o conceito ¢
também contribui para futuros projetos de desenvolvimento de novos produtos

na empresa.
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7 CONCLUSOES

Fundamentado no objetivo de identificar a percep¢éo do consumidor em

relagdo ao pdo de queijo Forno de Minas, concluiu-se que:

e O conceito do produto foi reconhecido pelo consumidor como determinante
para 0 seu consumo, ou seja, um produto saboroso, pratico, de preparo
rapido, com padrdo, qualidade, saudavel, confiavel, higi€nico e que possa
ser consumidos em praticamente todas as ocasides.

e Predomina, junto aos consumidores, a percep¢do de que todos os aspectos
do produto sdo satisfatérios € de que o Forno de Minas é o melhor péo de
queijo congelado do mercado. Isto o toma um recurso chave, por ser
considerado um produto campedo.

e O produto ¢ facilmente encontrado, demonstrando uma eficiente estratégia
de distribui¢io, uma forga de vendas atuante e, consequentemente, um facil
acesso do consumidor ao produto. Os supermercados constituem o
principal canal utilizado pelos consumidores para adquirir o produto.

e A qualidade, confiabilidade e higiene sdo os principais diferenciais
percebidos pelos consumidores em relagdo a outras marcas de pdo de
queijo.

e O pido de queijo produzido em Minas Gerais ¢ o preferido pelos
consumidores. Isto faz da origem um diferencial € uma vantagem
competitiva frente aos fabricantes de outras regides € paises.

e O prego do produto nio é percebido como alto ou caro por grande parte dos
consumidores.

e  Pies, salgados, bolos e biscoitos sdo os principais produtos utilizados em

substitui¢do ao pdo de queijo.

143



O lanche da tarde ¢ a principal ocasido em que se consome o pdo de queijo,
também sendo amplamente utilizado para oferecer a visitas ¢ para festas em
geral.

Mais da metade dos entrevistados se lembra de alguma promogdo
relacionada a marca Forno de Minas. O comercial de TV é a promogio
mais lembrada pelos consumidores, sendo que os cartazes também
merecem destaque.

A maioria dos consumidores consc;hle pao de queijo pelo menos uma vez

por semana.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Mesmo o presente trabalho tendo atingido todos os seus objetivos, a
experiéncia e o aprendizado resultantes desta pesquisa extrapolam estes
objetivos, e geram informagdes que ndo podem ser desprezadas. Na presente
segdo busca-se sugerir alguns aspectos a serem abordados em futuras pesquisas
que envolvam o tema desta dissertagdo.

Primeiramente, sugere-se uma nova pesquisa junto aos consumidores a
fim de detalhar a sua percepgio a respeito de cada produto citado como
substituto ao pdo de queijo. Isto ja faria parte de estudos para o langamento de
um novo produto, onde seriam abordados aspectos como preferéncia, tamanho,
forma, etc. A realizagio desta pesquisa em outros estados onde o produto tenha
sido comercializado, também ampliaria os horizontes deste estudo,
principalmente por se tratar de um produto tipico do estado de Minas Gerais.

As limitagdes encontradas pela Forno de Minas no ambiente onde se
instalou, poderiam ser alvo de estudos junto a outras empresas, buscando
verificar a repetibilidade de informagdes e tragando-se assim um diagnostico de
competitividade nfio s6 do estado de Minas Gerais, mas também do Brasil.

Durante as entrevistas com pessoas envolvidas diretamente com a
empresa, notou-se a presenga de um empreendedorismo ¢ de uma cultura
organizacional muito forte, com grande entusiasmo e identificagio com este
projeto que foi o pio de queijo Forno de Minas. Sugere-se que futuros estudos
abordem o empreendedorismo e a cultura organizacional que se instalou na
empresa, identificando sua influéncia no desempenho alcangado.

Finalmente, e talvez como principal sugestio para futuros projetos de
pesquisa, sugere-se a realizagio de um estudo de prospecgdo de produtos tipicos
em todo o pais, que possam ser desenvolvidos e difundidos no mercado, a fim de

alcangar desempenhos similares e até superiores ao do pdo de queijo congelado;
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isto poderia gerar uma vantagem competitiva ao pais, além de todos os aspectos

econdmicos e sociais envolvidos.
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ANEXO A

Questionirio utilizado com os consumidores

1 — Na sua percepgdo, qual a principal utilidade ou beneficio do produto, ou seja,
o principal motivo que o levou a consumi-lo?

__economia de tempo

__status

__padrdo

__sabor

__praticidade

__outros

2 — O que diferencia o pao de queijo Forno de Minas dos demais concorrentes?
__qualidade

__higiene

__confiabilidade

__outros

3 —Se vocé tivesse que escolher entre varias marcas de pdo de queijo,
considerando apenas o local onde ele é fabricado, qual seria a sua preferéncia?
__Pao de Queijo fabricado em Séo Paulo

__Pio de Queijo fabricado no Rio de Janeiro

__P#o de Queijo fabricado em Minas Gerais

__outro local ndo citado:

4 — Com relagdo ao pao de queijo Forno de Minas:

4.1 — Como vocé avalia o prego do produto?

42 - Vocé se lembra de alguma promogdo do produto através de cartazes,
promotora de vendas, televisdo, brindes, etc? Qual delas mais lhe chamou

atengdo?

4.3 — Vocé considera facil encontrar o produto? Onde voc€ mais compra o
produto?

4.4 - Vocé esta satisfeita com o produto em relagdo a aspectos como forma,
tamanho, embalagem, etc?
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5 — Cite quais as marcas de pdo de queijo congelado vocé consome, comegando
pela que vocé considera de maior qualidade para a de pior qualidade?

6 — Vocé considera que o pio de queijo faz bem a sua saide?
7 — Na sua opinido, o que pode ser melhorado no produto?

8 — Normalmente, quando vocé ndo consome o pdo de queijo na ocasiio de
costume, qual produto vocé utiliza para substitui-lo?

9 — Vocé percebe o pdo de queijo congelado como sendo mais apropriado para
que ocasido?

__quando recebe visitas.
__lanche escolar para os filhos.
__festas em geral.

__outras

10 - Com qual freqiiéncia vocé consome o pdo de queijo?
__lanche da tarde

__diariamente

__semanalmente

__quinzenalmente

__mensalmente

__outros
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ANEXO B

Questionario utilizado com os fundadores da empresa

1 — Qual a principal razio do sucesso no desenvolvimento do produto pdo de
queijo Forno de Minas?

2 — Quanto as etapas percorridas no desenvolvimento do pdo de queijo Forno de
Minas:

2.1 — Como foi a geragdo e selegdo de idéias?

2.2 - De que forma foi desenvolvido e testado o conceito do produto?
2.3 — Como foi a etapa de engenharia do produto e do processo?

2.4 — Qual foi a estratégia de marketing ?

2.5 — Como foi realizada a analise comercial do produto?

2.6 — Existiu uma etapa de desenvolvimento do produto? Como foi?
2.7 - Foi desenvolvido um prototipo?

2.8 — Foi realizado um teste de mercado? Como?

2.9 — Como foi a etapa de comercializagdo?

3 — Quanto ao composto de marketing:

3.1 — Como foi definido o prego?

3.2 — Quais os canais de escoamento ao consumidor foram utilizados?
3.3 - Quais ferramentas promocionais foram utilizadas?

4 - Em relagio ao pais, no ambiente onde atua a empresa, como Vvoc€
descreveria:

4.1 As condigdes dos fatores:

- mao de obra qualificada

- base cientifica

- infra-estrutura

- fontes de matéria prima

- facilidade de obtengdo e custo do capital
- abundéncia de mio de obra

- espago fisico

4.2 Os setores correlatos:
- competitividade dos fornecedores internos( custo, rapidez, relacionamento,

etc.)

4.3 A estratégia, estrutura e a rivalidade entre as empresas:
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- estrutura da empresa( capital fechado ou aberto, porte pequeno, médio ou
grande)

- estratégia da empresa (produtos personalizados e de nichos, ou aspectos
técnicos e de engenharia)

- sistema gerencial( organizagdo familiar ou hierarquizada, presen¢a ou nio
de técnicos)

- objetivos da empresa (atuagdo em setores mais maduros ou relativamente
novos)

- motivagdo individual( atividade consiste de um objeto de admiragdo e
confianga, ou seja, ha um prestigio do setor dentro do ambiente considerado)

- presenga de rivais internos

4.4 Condig¢des de demanda:
- grau de exigéncia dos consumidores
- tamanho da demanda

5 — Quanto ao processo de desenvolvimento do produto:

Foram utilizadas equipes? Como eram constituidas? Quais seriam outras
caracteristicas destas equipes?

Quanto tempo foi demandado pelo processo?

Foram utilizadas aliangas ¢ parcerias? Como?

Havia uma lideranga no processo? Quem era? Qual a fungdo?

Houve um aprendizado durante o processo? De que forma esta contribuindo
em novos projetos? '

1]

e -5 152
’[ L. vl At s G:.Th. S

t
P MAIAG L0035

T 8 L veire W B - v on

i T R S YT



