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APRESENTACAO

A obra “Elementos de Administracdo” compreende uma série com sete volumes
de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam diversas tematicas
inerentes ao campo da administracdo. Este terceiro volume, composto por quinze
capitulos, contempla trabalhos com foco em empreendedorismo, inovacdo e redes
interorganizacionais e esta dividido em trés partes.

A primeira parte deste volume compreende cinco capitulos que reunem estudos
sobre empreendedorismo, proporcionando ao leitor uma ampla visao sobre o tema
em suas diferentes facetas, uma vez que sao apresentados trabalhos envolvendo
ensino de empreendedorismo, intencdo e orientacdo empreendedora, € o papel do
empreendedorismo em contextos sociais e econémicos. A segunda parte deste volume
agrega cinco capitulos que desenvolvem pesquisas sobre inovagéao, disponibilizando
aos leitores um material diversificado sobre a tematica, que engloba estudos sobre
inovagao em micro e pequenas empresas, na industria, de produtos e social. Na terceira
parte deste volume, sdo apresentados cinco capitulos que contemplam pesquisas
sobre redes interorganizacionais e de cooperacao, possibilitando a compreenséo dos
diferentes arranjos entre as organizag¢des, bem como a origem e o desenvolvimento de
redes de relagdes e cooperacao.

Dessa forma, este terceiro volume é dedicado aqueles que desejam ampliar seus
conhecimentos e percepgdes sobre os “Elementos de Administracédo” com foco em
empreendedorismo, inovagao e redes interorganizacionais, por meio de um arcabougo
tedrico construido por uma série de artigos desenvolvidos por pesquisadores
renomados e com sélida trajetéria no campo da administracéo. Ainda, ressalta-se que
este volume agrega a area de administracédo a medida em que reune um material rico
e diversificado, proporcionando a ampliacdo do debate sobre os temas e conduzindo
gestores, empreendedores e pesquisadores ao delineamento de novas estratégias de
gestdo de negocios, com foco na inovacao e na construgéo de redes de relacdes e
cooperacgoes, objetivando o éxito empresarial.

Por fim, espero que este livro possa contribuir para a discussao e consolidagao
de temas relevantes para a area da administracao, levando pesquisadores, docentes,
gestores, analistas, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui
abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPITULO 9

P&D E MARKETING INTEGRADOS PARA O SUCESSO
NA INOVACAO DE PRODUTOS: A EXPERIENCIA DE UMA
FABRICANTE DE MATERIAS-PRIMAS COSMETICAS (arTiGo

Eduardo Pinheiro Gondim de Vasconcellos
Faculdade de Economia, Administracao e
Contabilidade da Universidade de Sao Paulo —
FEA

Sao Paulo/SP
Fabiano Gregolin

Faculdade de Tecnologia do Estado de Sao Paulo
— FATEC Séao Roque

Sao Roque/SP

RESUMO: O sucesso no lancamento de
novos produtos, em especial os que envolvam
inovacao, faz com que a integracdo entre os
departamentos de P&D e Marketing de uma
organizacao seja uma praticarelevante nointuito
de reduzir incertezas e insucessos No processo
de lancamento. Nesse contexto, este estudo
intentou em identificar qual o nivel de integracao
dos departamentos de P&D e Marketing de
uma fabricante brasileira de matérias primas
cosméticas. Os objetivos concentraram-se
em: detectar quais os determinantes do nivel
de integracdo necessaria; apontar quais 0s
determinantes do nivel de integracao alcancada;
reconhecer o nivel de importancia de cada item
analisado; diagnosticar os elementos a serem
trabalhados prioritariamente, alicercado no
modelo proposto por Gupta, Raj e Wilemon.
As informacdes foram coletas: primeiramente
foram realizadas reunides com o diretor
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responsavel pelos departamentos de P&D e
Marketing; elaborado o instrumento de coleta de
dados com perguntas fechadas, obteve-se as
respostas pela supervisédo, geréncia e geréncia
sénior da empresa. ApOs analise dos dados,
organizou-se quadros em que sao apresentados
integracao
necessaria, os determinantes do nivel de

os determinantes do nivel de

integracdo alcancada e a representatividade,
valoracdo e resultados do nivel de integracéo
da empresa. Os resultados possibilitam inferir
os esforcos da empresa no sentido de criacéo
e desenvolvimento da integracdo entre os
departamentos se mostrou presente, ativo e
produtivo, muito embora existam elementos a
serem aprimorados. As limitagbes do estudo
decorrem da impossibilidade de generalizacéo
dos resultados em funcédo do método utilizado
e da pesquisa ter sido realizada em uma Unica

empresa.
PALAVRAS-CHAVE: Integracao entre
Departamentos. Processo de Inovagao.

Inovac&o Mercadologica.

ABSTRACT: In order to increase chances of
success and reduce uncertainty and failure
along the launch process of new products,
especially innovative ones, it is important that
the R&D and the Marketing departments of an
organization work in an integrated manner. In
this context, the present study sought to identify
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the level of integration between the R&D and Marketing departments of a Brazilian
manufacturer of cosmetic raw materials. The aims were: to find the determinants of
the level of required integration; to point out the determinants of the level of achieved
integration; to determine the level of importance of each analyzed item; and to diagnose
the elements to be dealt with primarily, based on the model proposed by Gupta, Raj
and Wilemon. The data consisted of collected

material: first, meetings were held with the R&D and Marketing director; and once the
data collection instrument had been elaborated with closed questions, answers were
obtained by the supervisors, managers and senior managers of the company. After
data analysis, tables were organized to show the determinants of required integration
level, achieved integration level, and representativeness, valuation and results of the
company’s integration level. The results show an active and productive integration and
allow one to infer the company makes efforts to create and foster integration between
the departments. Nonetheless, there is space for improvements. The study’s limitations
stem from the impossibility to generalize the results due to the method used and due to
the fact that the research was conducted in one company only.

KEYWORDS: Integration between Departments. Innovation Process. Marketing.
Innovation. manufacturer.

11 INTRODUCAO

Mercado globalizado, marcado pelo intenso avancgo tecnologico, pela velocidade
de mudanca nos mais diversos ambitos, pela transformacao nos padrdes de consumo,
vém impondo as organizagdes, uma nova dindmica no desenvolvimento e introdug¢éo
de novos produtos.

Para atender, se adequar, se manter nesse novo ambiente, as organizacoes
necessitam direcionar esforcos na formulagdo de uma estratégia competitiva,
relacionando a empresa com seu ambiente. Como o ambiente organizacional € muito
amplo, abrangendo forg¢as sociais e econémicas, o aspecto principal a ser considerado
séo as industrias com que ela compete (PORTER, 2004).

Nesse contexto, uma das formas de se destacar perante a concorréncia € a
inovacdo. A inovacdo é o poder de redefinir a industria, ndo se limitando apenas a
oportunidade de crescer e sobreviver, abrangendo ainda, a capacidade de influenciar
decisivamente os rumos da industria (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON; 2007).

Sob esse aspecto, parece racional uma divisdo de tarefas. As etapas de
desenvolvimento da inovacdo ficariam a cargo dos cientistas contratados para
desenvolver e manter tecnologia, e, tudo que for relacionado a disponibilizacao dessa
inovacdo ao mercado seria de responsabilidade do departamento de Marketing.
(GRIFFIN; HAUSER; 1996).

Aintegracéao entre os departamentos de P&D e Marketing € umtemarecorrente nas
discussdes sobre gestdo da inovagao. Muitos estudos académicos e mercadolégicos
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vém sendo desenvolvidos na busca do entendimento dos principais fatores de sucesso
e fracasso na integracéo entre os departamentos, e especial atencéo tem sido dada a
relacdo entre os departamentos de P&D e Marketing (SMETS; LANGERAK; RIJSDIJK;
2013; GRIFFIN; HAUSER; 1996; BROCKHOFF; CHAKRABARTI; 1988).

Uma fabricante brasileira de matérias-primas cosméticas, nos ultimos cinco
anos, tem direcionado esfor¢cos na integracao dos departamentos de P&D e Marketing
por meio de iniciativas processuais e comportamentais. Nesse contexto, este estudo
intenta identificar qual o nivel de integracdo dos departamentos de P&D e Marketing
dessa empresa. Os objetivos concentram-se em: detectar quais os determinantes do
nivel de integracdo necessaria; apontar quais os determinantes do nivel de integracao
alcancada; reconhecer o nivel de importancia de cada item analisado; diagnosticar os
elementos a serem trabalhados prioritariamente.

Para atender aos objetivos propostos, a base teérica para identificagcdo do nivel
de integracdo dos departamentos de P&D e Marketing, foi o modelo proposto por
Gupta, Raj e Wilemon (1986) que propdem um modelo para o estudo da interface
entre P&D e Marketing apontando alguns conceitos-chave para seu entendimento.

O estudo envolveu a participagcdo de quinze colaboradores da fabricante
de matérias-primas cosméticas, sendo dez do departamento de P&D e cinco do
departamento de Marketing. Foram realizadas reunibes coletivas presenciais e
interativas, reunides individuais a distancia, envio e recebimento de questionarios, e,
objetivando a validacdo dos resultados, foi realizada uma reunido com o diretor de
inovacao para coleta das criticas e sugestbes que foram incorporadas a pesquisa
apos avaliadas.

Verificou-se que o grau de integracao necessaria e o grau de integracao alcancada
sao praticamente equivalentes. Os resultados sugerem que os esforcos da empresa
no sentido de criacdo e desenvolvimento da integracdo entre os departamentos
se mostrou presente, ativo e produtivo, muito embora existam elementos a serem
aprimorados.

2 | FUNDAMENTAGAO TEORICA

A inovacédo tecnoldgica pode fornecer o potencial necessario para alterar o
status concorrencial das empresas e das nagodes. Isso pode contribuir para o aumento
das vendas e os lucros das empresas, bem como, contribuir para o e bem-estar e
a segurancga do individuo e da nacgao. A inovacdo é composta por duas partes: a
geracao de uma ideia ou invencéo e a conversao dessa invencédo em um negoécio ou
sua aplicacao em algo util (ROBERTS, 2007).

Sob esse aspecto, parece racional uma divisdo de tarefas. As etapas de
desenvolvimento da inovacdo ficariam a cargo dos cientistas contratados para
desenvolver e manter tecnologia, e, tudo que for relacionado a disponibilizacdo dessa
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inovacdo ao mercado seria de responsabilidade do departamento de Marketing. Ao
intercorrer dessa forma, com o passar do tempo esses grupos crescerdao separados,
cada um especialista em sua propria funcéo, sem a consciéncia da importancia e do
diferencial competitivo que o trabalho integrado entre os dois departamentos poderia
trazer para a empresa (GRIFFIN; HAUSER; 1996).

A falta de integracdo dos departamentos de P&D e Marketing € apontado em
muitos estudos como sendo um dos principais fatores responséaveis pelo fracasso no
desenvolvimento de novos produtos. Embora essa integracéo entre os departamentos
de P&D e Marketing seja percebida como imprescindivel para o sucesso no
desenvolvimento de novos produtos, na pratica o nivel de integracéo ainda é baixo.
(GUPTA, ROGERS, 1991; GUPTA, RAJ, WILEMON, 1986; OFEK, SARVARY, 2003;
BROCKHOFF, CHAKRABARTI, 1988).

No ambiente competitivo da atualidade, as empresas bem-sucedidas serao
aquelas que desenvolvam produtos e servicos que atendam as necessidades e desejos
de seus consumidores melhor que a sua concorréncia. A satisfacéo das necessidades
dos clientes, é, com efeito, um pré-requisito para a viabilidade de uma industria, e das
empresas dentro dela (PORTER, 1989).

Quanto mais inovativo for o projeto de desenvolvimento de novos produtos, maior
sera a necessidade de integracao entre as areas de P&D e Marketing. (FAIN, KLINE,
DUHOVNIK, 2011).

Em grande parte das organizagdes, os departamentos de Marketing percebem
os departamentos de P&D como uma funcéo secundaria, cientifica e dispersa. Em
contrapartida, os departamentos de P&D percebem os de Marketing como sendo
demasiadamente focados nos retornos financeiros e na satisfacao dos clientes, dando
pouca ou nenhuma importancia as barreiras técnicas.

Kahn e Mentzer (1998) desenvolveram um estudo onde sugerem que a interagao
por si s6 ndo parece ter um efeito direto sobre 0 sucesso do desempenho. Na verdade,
a falta de uma relagcéo positiva na interacao afetaria o desempenho. Propdéem que
simplesmente aumentar o niumero de reunides e ou documentacdo da troca de
informacdes entre os departamentos n&do resultariam em melhoria do desempenho
ou nivel de integracédo, em vez disso, pode ser apropriado utilizar a interacao para
estabelecer contato e, em seguida, deixar a prdpria colaboracdo conduzir o processo
de integracao.

A integracdo entre P&D e Marketing € considerada uma atividade critica
no desenvolvimento de novos produtos. (FAIN, KLINE, DUHOVNIK, 2011) O
desenvolvimento de novos produtos demanda a participacdo de varias areas da
empresa, realizadas por pessoas que detém conhecimentos, habilidades, competéncias
e recursos distintos.

A cooperacédo entre esses dois departamentos, deve ser favorecida pelas
empresas que buscam vantagem competitiva e lideranca de mercado (GRIFFIN;
HAUSER, 1996). Song e Parry (1993), afirmam que varios estudos apontam para o
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fato de que os melhores resultados em projetos de novos produtos sdo provenientes
de empresas em que os departamentos de P&D e Marketing desenvolvem um
relacionamento harménico. O respeito mutuo e confianca sao os fatores essenciais
para essa inter-relagéao.

O departamento de Marketing, presumivelmente, detém as informacdes
relacionadas ao mercado. Profissionais de Marketing nao criam necessidades apenas
a identificam, esses profissionais, paralelamente a outras influéncias da sociedade,
influenciam desejos (KOTLER, 2000). O departamento de P&D é composto por
cientistas que séo contratados para manter e desenvolver tecnologia. O P&D pode
ter a responsabilidade no estabelecimento de direcbes de pesquisas de longo prazo,
de se manter informado sobre tecnologias competitivas, identificar e corrigir falhas
de projeto para versoes futuras do produto, dentre outras. As responsabilidades dos
departamentos de P&D e Marketing no desenvolvimento de novos produtos, ndo sao
independentes nem estaticas, o que torna pouco eficiente analisa-los separadamente.
(GRIFFIN; HAUSER, 1996).

Souder e Chakrabarti (1978) ja na década de 70, identificaram que o problema
da colaboracdo entre grupos funcionalmente diferenciados, como é o exemplo
de P&D e Marketing, € iminente. Em suas pesquisas, apontaram que os principais
fatores causadores de conflitos entre as subunidades sao: dependéncia mutua nas
tarefas, assimetria relacionada as tarefas, diferencas nos critérios de recompensa,
especializacdo funcional, dependéncia de recursos comuns, e ambiguidades nas
descri¢cdes de funcdes e expectativas para essas subunidades. A¢des reciprocas dos
varios setores s&o necessarias para a realizagdo do objetivo comum de organizagao.
Alguns fatores organizacionais também indicam a necessidade de integracéo dos varios
departamentos. Sob tais circunstancias, a integracao entre os grupos funcionalmente
separadas torna-se uma necessidade.

Ainda que o0 sucesso da inovagao esteja intimamente ligado ao sucesso da
integracdo entre P&D e Marketing, o nivel de integracdo deve ser proporcional a
estratégia de inovacgao e as incertezas percebidas do ambiente.

Griffin e Hauser, do The International Center for Research on the Management
of Technology - MIT Sloan, em 1995, desenvolveram relevante revisdo de pesquisa
académica examinando o impacto no desenvolvimento de novos produtos abordando
a comunicacdo, cooperacdo e integracdo das funcbes de P&D e de Marketing.
Griffin e Hauser relacionaram o impacto da cooperagéao com o nivel de sucesso das
organizagbes advogando que as empresas acreditam que a cooperacao é importante
e que elas tém tomado medidas para melhorar essa cooperacdo. Nesse contexto,
apontam algumas barreiras comunicacionais no sentido dessa cooperacao. Elencam
como principais: a personalidade, a cultura e visao de mundo, a linguagem, organizacao
das responsabilidades e barreiras fisicas. Ao relacionar a evidencias empiricas com as
cientificas, concluem que a comunicagao entre os departamentos de P&D e Marketing
é fator chave no sucesso do desenvolvimento de novos produtos que gerem vantagem
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competitiva, supondo ainda que essas barreiras devem ser eliminadas, ou pelo menos
contornadas se a empresa pretende ser rentavel a longo prazo.

Nao obstante, Gupta, Raj e Wilemon, (1986) propdem um modelo para o estudo
da interface entre P&D e Marketing apontando alguns conceitos-chave para seu
entendimento:

« O quanto de integracao é necessaria? O grau de integracéo entre P&D e
Marketing vai depender da estratégia de novos produtos e da incerteza do
ambiente percebida;

« O quanto de integracao é alcancada? A capacidade da empresa em atingir
a integracao é afetada por dois fatores: fatores organizacionais e fatores
socioculturais;

+ Integracéo e sucesso na inovacgéo: A discrepancia entre o grau de integra-
céo idealmente necessario e o que realmente é alcangado pode afetar o
éxito da inovacgao.

ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

NECESSIDADE DE

INTEGRACAO
PERCEBIDA
INCERTEZAS DO
AMBIENTE
HIATO DA SUCESSO DA
INTEGRACAO INOVACAO
FATORES

ORGANIZACIONAIS

GRAU DE INTEGRACAO
ALCANCADA

\/ A\

FATORES
INDIVIDUAIS

FIGURA 1 — Modelo da integragéo entre P&D e Marketing
Fonte: Gupta, Raj, Wilemon, 1986, p.8.

A Figura 1 esquematiza a abordagem para a proposta de um modelo que busque
solucionar o problema de integracao entre os departamentos de P&D e Marketing,
apoiando-se na identificacdo das estratégias organizacionais, nas incertezas do
ambiente, no contexto da inovacao da organizacao, e nas diferengas socioculturais
entre os gestores, técnico e especialistas.

ldentificados esses pontos, desenvolve-se uma analise que possibilite revelar
0 grau de necessidade de integragao percebida, bem como, o grau de integracao
alcancada. A diferenca entre esses dois valores, ou seja, a diferenga entre o grau de
necessidade de integracao e o grau de integracao alcangada, tem como resultante o
hiato da integracéo. Esse gap, € exatamente o ponto onde a empresa deve direcionar
esforcos que possibilitem a equiparacdo entre a necessidade de integracdo e
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efetivamente a integracéo.

Os autores apontam ainda a relevancia de se buscar respostas para uma
questao preponderante nesse contexto: quanto o ambiente pode determinar as agoes
da organizacao e quanto a organizacao pode influenciar o ambiente? (GUPTA, RAJ,
WILEMON, 1986).

31 METODOLOGIA

Considerando os objetivos da pesquisa, foram desenvolvidos diversos

procedimentos metodolégicos objetivando alcanga-los. Preliminarmente foram
realizadas reunibes, presenciais e a distancia com o gestor responsavel pelos
departamentos de P&D e Marketing. Fundamentando-se nas informagdes oriundas
das reunides e no modelo conceitual de Gupta, Raj e Wilemon, (1986), elaborou-se
um instrumento de coleta de dados. Na sequéncia, elaborou-se a analise dos dados

coletados e o desenvolvimento das consideracoes.

REUNIOES CRIACAO DO REUNIAO DE
INDIVIDUAIS E | —» INSTRUMENTO ANALISE DOS VALIDACAO

COLETIVAS DE COLETA DE DADOS DOS
DADOS RESULTADOS

Figura 2 — Etapas da pesquisa

Fonte: os autores

A primeira etapa da pesquisa de campo foi a realizacdo de reunides com o
diretor de inovacdo e com os integrantes dos departamentos de P&D e Marketing,
gue sancionaram as expectativas, os silogismos e as op¢des a cerca dos objetivos da
pesquisa.

O questionario com perguntas fechadas, baseado no modelo de Gupta, Raj,
Wilemon (1986), foi disponibilizado de forma eletrénica para que fossem respondidos
de forma individual, e isolada, com vistas a minimizar a interferéncia ou influéncia dos
superiores hierarquicos, ou mesmo de influencias de integrantes do mesmo nivel nas
respostas para o caso de serem respondidas coletivamente.

Participaram dessa etapa da pesquisa todos os colaboradores com cargos de
supervisao, geréncia e geréncia sénior da fabricante de matérias-primas cosméticas,
perfazendo um total de quinze individuos, sendo dez do departamento de P&D e cinco
do departamento de Marketing.

A terceira etapa constituiu-se pela compilacédo dos dados coletados e analise
alicercada no modelo conceitual.

Com o objetivo de validar os resultados obtidos, foi realizada uma reuniao com
o diretor de inovagdo da empresa para colhimento de sugestdes e criticas, que, apos
avaliadas, foram englobadas na pesquisa.
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41 ANALISE DOS RESULTADOS

A empresa em estudo € uma fabricante de matérias-primas cosméticas. Fundada
a mais de 10 anos, lancou mais de 200 produtos para as areas farmacéuticas e
cosméticas. Além de desenvolver parcerias com pesquisadores de duas grandes
universidades, a empresa funciona com um modelo de inovagao aberta o que permite
aliancas estratégicas no Brasil e fora dele, comercializando seus produtos e servigcos
em mais de 50 paises.

Até final de 2011, as areas de Marketing e P&D encontravam-se separadas e
sem grande interacdo. A partir de 2012, optou-se por unificar as areas em uma Uunica
diretoria. Em 2014, as areas voltaram a ser separadas, contudo sem integracao até
inicio de 2015. A partir dessa data, houve grande esfor¢co para mobilizar a interacéo
entre as areas através de iniciativas processuais e comportamentais. Do ponto de
vista processual, foi estabelecida uma sequéncia de atividades que determinam a
obrigatoriedade de uma avaliagdo mercadolégica previamente a inicializagdo de
projetos de pesquisa. Tal analise corresponde a inteligéncia de mercado realizada
pelo departamento de Marketing. ApGs levantamento de informag¢des como previséo
de retorno do investimento, custo farget e concorrentes, entre inUmeros outros, o
projeto é ranqueado e, ap6s aprovacgao, € direcionado a equipe de P&D. Do ponto
de vista comportamental, gestao de ambas as areas tem investido esforgos para criar
um ambiente de maior harmonia, confianca e transparéncia de forma que o fluxo
das informacgdes seja mais eficiente e as diferencas de percepgéo e conceitos sejam
minimizadas.

4.1 Determinantes do nivel de integracao necessaria

Para determinar o nivel de integracdo necessaria, analisou-se os efeitos da
estratégia e do ambiente sobre a necessidade de integracao. O primeiro questionamento
realizado foi quanto ao tipo de estratégia organizacional desenvolvida pela empresa.

Para Freeman (1974) e Parker (1978), sdo seis os grandes tipos de estratégias
de inovacao disponivel para as empresas: ofensiva, defensiva, imitativa, dependente,
tradicional e oportunista. Gupta, Raj e Wilemon (1986), no desenvolvimento do modelo,
propbe que os tipos de estratégia de inovacao podem ser melhor compreendidos pela
proposta de Miles e Snow (1978). No entanto ndo descartam a validade e relevancia
dos tipos de estratégias de inovagcédo apontadas por Freeman e Parker, que foram os
utilizados nesse estudo. A andlise dos resultados mostra que a estratégia adotada pela
empresa é a imitativa. Esse modelo de estratégia envolve seguir o lider. Atividades
de P&D estdo concentrados nas areas cientificos e técnicos. As empresas que estao
subordinados, subcontratados ou sdo satélites de outras empresas dominantes,
geralmente seguem uma estratégia dependente. Mudancas séo iniciadas por clientes
dominantes ou por empresas as quais fornecem produtos ou servicos.

Adiante, o proximo questionamento foi quanto a capacidade de antecipacéo
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da empresa quanto as incertezas do ambiente. Esse é outro fator que influencia
significativamente a necessidade de integracdo de P&D e Marketing no
desenvolvimento de novos produtos. E a capacidade de se antecipar aos efeitos
das incertezas ambientais na estruturacao da empresa para lidar com os diferentes
niveis de requisitos de processamento de informagdes. Gupta, Raj e Wilemon (1986)
salientam que a elevada incerteza ambiental é susceptivel de exigir maior capacidade
de processamento de informacdo e uma maior integracdo entre os departamentos.
Por outro lado, um ambiente estavel representa menor ameaca, possibilitando que
as organizagdes se tornem mais previsiveis. Sendo possivel a empresa um ambiente
de baixa incerteza, poderao ser eficazes mesmo com um menor grau de integracao
entre os departamentos. O quadro 1 mostra a capacidade de antecipacdo da empresa
guanto as mudancas.

CAPACIDADE AVALIACAO
Mudancas de estratégia 7
Mudancas da concorréncia

Mudancas de tecnologia
Novas exigéncias dos consumidores
Surgimento de novos competidores

Novas restricbes regulamentares

NiNJjo|o|lo|o

Mudancas de design de produto

Quadro 1 — Capacidade de antecipacao as mudancas

Fonte: os autores

Nota: 1=menor capacidade; 10=maior capacidade

Para Porter (2004, p. 3), “A esséncia da formulacao de uma estratégia competitiva
€ relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”. Enfatiza ainda que o ambiente que
tem relevancia nessa anélise € muito amplo, envolvendo forgas sociais e econémicas.
De acordo com Mintzberg (2009, p. 32) “embora as férmulas para mudancas
estratégicas possam sair facilmente, seu gerenciamento, em especial quando
envolvem mudancas de perspectiva, € dificil”. O quadro 1 mostra que a capacidade da
empresa pesquisada em se antecipar as mudancgas de estratégia, numa escala de 1
a 10 é 7. Isso pode significar que a empresa tem boa capacidade de se antecipar as
mudancas estratégicas que possam ser adotadas com vistas a se manter competitiva
no mercado. Conforme abordado por Porter e Mintzberg, as empresas, com vistas a
se adequar ao mercado, poderao decidir por mudar sua estratégia, nesse sentido, a
empresa estudada é percebida pelos seus colaboradores como tendo boa capacidade
de se antecipar a essas mudancgas.

Outra capacidade de antecipacdo as mudancas pesquisada foi quanto a
concorréncia. Porter (2004, p. 18) afirma que “na maioria das industrias, 0s movimentos
competitivos de uma firma tém efeitos notaveis em seus concorrentes e pode, assim,
incitar a retaliagcdo ou aos esforcos para conter esses movimentos”. O autor aponta
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como sendo um padrdo de acdo e reacdo de mercado, em outras palavras, isso
pode significar que para se manter competitivo, ou até mesmo apenas se manter no
mercado, a empresa deve agir e reagir as acdes dos concorrentes. Essa capacidade €
apontada no quadro 1 com valor 6. Esse é um dado que pode significar que o potencial
de se antecipar as mudancas necessita ser desenvolvido. Na parte introdutéria dessa
pesquisa apontou-se a caracteristica do mercado globalizado, marcado pelo intenso
avanco tecnoldgico, pela velocidade de mudangca nos mais diversos ambitos, pela
transformacgao nos padrdes de consumo, que vém impondo as organiza¢des, uma nova
dindmica no desenvolvimento e introducéo de novos produtos. Sob essa perspectiva,
pode parecer razoavel apontar que a empresa tem grande necessidade de desenvolver
essa capacidade, entretanto, se for levado em consideragcdo que a estratégia da
empresa € imitativa, isso pode remeter ao entendimento de que a empresa segue 0
mercado, e seu poder de resposta pode ser maior que o de antecipa¢do as mudancgas
da concorréncia.

Quanto a capacidade de se antecipar a mudancgas de tecnologia, a empresa
foi avaliada com valor 5. S&o muitas e complementares as possiveis definicbes para
tecnologia. Uma das definicdes mais respeitadas € a proposta pela Unesco que diz:
“a tecnologia € o conjunto de conhecimentos cientificos ou empiricos diretamente
aplicaveis a producao ou melhoria de bens ou servicos” (REIS, 2008, p. 31). Tecnologia
esta intimamente com experiéncia, com pratica, com aperfeicoamento de formas de
geracéo de produtos e ou servigos. Segundo Dosi (1988) o desenvolvimento e ageragéo
de tecnologias abarcam o uso de conhecimento gerado de experiéncias anteriores,
sejam eles tacitos ou explicitos com objetivo de geracdo de bens econdmicos. Nao
obstante, tecnologias sao criadas, aprimoradas, desenvolvidas e ofertadas ao mercado
com tanta frequéncia e velocidade que o simples fato de as ignorar pode representar
o fim de uma organizacdo. Nesse sentido, é indispensavel que as empresas,
especialmente uma industria fabricante de matérias-primas cosméticas e excipientes
farmacéuticos como é o caso da industria pesquisada, atente e dirija seus esfor¢os no
sentido de se antecipar as mudancas tecnoldgicas do mercado. Sendo percebida por
seus componentes como mediana nesse quesito recebendo avaliagao 5, isso deve ser
reconsiderado pela empresa que busca destaque nessa area.

Capacidade de se antecipar as novas exigéncias dos consumidores foi outro ponto
investigado nessa pesquisa. A avaliagdo recebida foi 6. Tendo grandes fabricantes
de cosméticos e industrias farmacéuticas como cliente, esse € um ponto que chama
a atencdo. A associacdo brasileira da industria de higiene pessoal, perfumaria e
cosméticos (ABIHPEC), publica anualmente um histérico evolutivo do setor, bem
como um perfil geral da industria no ano anterior. Neste documento, encontram-se
informacdes sobre o tamanho de mercado brasileiro, sua posicdo no mundo, a evolucao
do setor, o crescimento do setor x crescimento da economia, comparativo de indices
de precos, comércio exterior, entre outros. Na edicdo de 2015, trouxe a informacgao de
que a industria brasileira de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos apresentou
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um crescimento médio deflacionado composto proximo a 10% aa nos ultimos 19 anos,
tendo passado de um faturamento liquido de R$ 4,9 bilhdes em 1996 para R$ 43,2
bilhdes em 2014, o que representa um crescimento exponencial (ABIHPEC, 2015).
Esse mesmo anuario aponta que uma das principais causas para esse resultado sao os
lancamentos constantes de produtos que atendam cada vez mais as necessidades do
mercado marcado pelas influéncias nacionais e internacionais. Esse cenario pressupde
consumidores cada vez mais exigentes quanto a periodicidade e variabilidade dos
produtos. Considerando que a avaliacdo da empresa estudada quanto a capacidade
de se antecipar as novas exigéncias dos consumidores foi 6 é cabivel entender que
esse € um ponto a ser desenvolvido pela empresa com vistas a atender as exigéncias
de seus consumidores da melhor maneira possivel.

Adiante, o questionamento foi quanto a capacidade da empresa de se antecipar ao
surgimento de novos competidores. De acordo com Porter (2004, p. 95) “movimentos
competitivos sdo também jogos de delicadeza”. Uma abordagem que propde andlise,
atencéo e cuidado com a concorréncia. Afirma ainda: “o jogo pode ser estruturado
e 0s movimentos selecionados e executados de forma a maximizar seu resultado,
independente dos recursos a disposi¢cao”. Porter propde uma analise das a¢des dos
concorrentes, enfatizando que elas podem ser ameacadoras ou ndo. Nem sempre a
empresa tera recursos suficientes que lhes assegure que sua posicdo no mercado
seja mantida, entretanto, é indispensavel que ela desenvolva agcbes que a proteja. A
empresa estudada recebeu avaliagcdo 6 nessa area, o que pode significar que ainda
ha acdes a serem desenvolvidas nesse sentido.

Restricdes regulamentares foi outro ponto tratado na pesquisa. Regulamentos e
normas sao fatores que devem ser levados a sério por qualquer empresa que queira
se manter legalmente ativa. O grande desafio, e talvez o diferencial, das organizacées
esta no potencial em atender a essas mudangas da forma mais rapida possivel.
Desenvolvendo potencial em se anteceder a essas mudancas, a empresa tem grande
chance de se destacar, atendendo as novas exigéncias ou restricbes antes de seus
concorrentes. Esse foi um aspecto que recebeu a avaliacéo 7 na pesquisa, o que pode
representar que a empresa esta no rumo certo nesse sentido.

Para concluir o levantamento do nivel de integracéao necessaria, foi pesquisada
qual a capacidade da empresa em se antecipar as mudancas de design de produto.
Esse também foi um item bem avaliado (7) o que significa que a empresa tem se
dedicado a esse aspecto.

4.2 Determinantes do nivel de integracao alcancada

Gupta, Raj, Wilemon, (1986), afirmam que uma funcdo importante que
as organizagdes devem executar durante o processo de inovacdo € a coleta e
processamento de informacdo ambiental, apontando a estrutura da organizacao
como sendo uma variavel critica na determinacédo do potencial de processamento
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de informagdes entre os departamentos e 0 meio ambiente. Ressaltam ainda que a
estrutura organizacional pode facilitar, bem como dificultar a integracédo, especialmente
do ponto de vista da inovagéo.

Para determinar o nivel de integracdo alcancada entre os departamentos de P&D
e Marketing, ha uma série de fatores organizacionais e de personalidade a serem
analisados. Esses fatores podem ser classificados em trés categorias: efeito da
estrutura organizacional; a atitude da geréncia sénior para a integracdo entre P&D e
Marketing e suas acdes facilitadoras; diferencas socioculturais entre gestores de P&D
e Marketing envolvidos no processo de desenvolvimento de novos produtos (GUPTA,
RAJ, WILEMON, 1986).

Analisando o efeito da estrutura organizacional, mais especificamente quanto a
complexidade, a empresa foi avaliada com tendo capacidade de nivel 7.

A complexidade se da com base no numero de especialistas, quanto
mais especialistas, maior a complexidade do departamento. Do ponto de vista
comportamental, quanto maior 0 numero de pessoas mais o resultado sera afetado,
positiva ou negativamente. De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010, p.
278), indubitavelmente o tamanho do grupo afeta seu desempenho, “mas o efeito
depende de quais variaveis dependentes vocé considera”. Afirmam ainda que grupos
menores sao mais rapidos na execucao de tarefas, mas se a questao for resolucéo
de problemas, grupos maiores conseguem resultados mais consistentes. Os mesmos
autores afirmam ainda que o individuo é complexo por natureza, cada um dono de sua
prépria historia, 0 que os tornam unicos e isso por si s6 ja é bastante desafiador para
os gestores. A avaliacdo atribuida a empresa como 7, nos remete ao entendimento de
gue a complexidade dos departamentos é relativamente alta, demandando um grande
investimento de esforcos no sentido de gerenciar essa complexidade.

Quanto maior o nUmero de pessoas, maior a complexidade burocratica para geri-
las. A formalidade, outro ponto de avaliacéo de integracao alcancada pela empresa, €
a énfase dada pela organizacdo em seguir regras e procedimentos na realizagéo de
suas atividades (GUPTA, RAJ, WILEMON, 1986). A formalidade pode significar um
facilitador ou uma barreira para as organizac¢des. A formalidade serve para controle
burocratico, que num determinado nivel favorece o desenvolvimento das atividades, por
outro lado, quando existe muita rigidez ou excesso de formalidade, o desenvolvimento
pode ser comprometido. A empresa estudada foi avaliada com 7 nesse quesito, o que
demonstra que ela desenvolve um nivel de formalidade que talvez seja passivel de
ajustes.

A centralizacdo é analisada com base na hierarquia de autoridade e grau de
participacdo na decisao. Quanto menor a participacao dos membros dos departamentos
natomada de decisbes, maior o nivel de centralizacdo. Aempresa foi avaliada com nivel
6, 0 que demonstra que a tomada de decisdes € compartilhada nessa organizacao.

Analisando o efeito dos fatores individuais dos gerentes sénior no processo de
inovacao, tem-se que o papel deve ser o de incentivar comportamento empreendedor,
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apoiando novas ideias e assumir riscos. Dessa forma a atitude da geréncia sénior no
desenvolvimento desses papéis, € de suma importancia na construgcéo da integracéao
entre os departamentos (GUPTA, RAJ, WILEMON, 1986). Para anélise desses fatores
individuais, € proposto avaliar os riscos. Isso significa analisar 0 quanto os gerentes
séniores compartilham da assuncéao de riscos, séo encorajadores e tolerantes a falhas
inicias. Outro fator de analise é o estabelecimento de recompensas de forma conjunta
entre os departamentos, e por fim, o grau de promoc¢éao desenvolvido pelo gerente
sénior quanto a necessidade de integracado dos departamentos. As avaliagdes feitas
pela empresa estudada foram respectivamente: 6, 1 e 10. Tem-se com isso que 0s
gerentes seniores dos departamentos de P&D e Marketing assumem certo nivel de
risco, entretanto, esse ponto ainda precisa ser desenvolvido. Muita atencao deve ser
dada no estabelecimento de recompensas de forma conjunta entre os departamentos,
ja que sua avaliacao foi extremamente baixa, cabendo uma acéao pontual e breve no
desenvolvimento deste elemento. De forma antagOnica ao estabelecimento de metas
em conjunto entre os departamentos, tem-se que a promog¢ao da integragcao entre 0s
departamentos é fato explorado ao maximo pelos gerentes seniores.

Finalizando a andlise dos fatores individuais dos gerentes, avaliou-se o
papel das diferencas socioculturais. Conforme levantado no referencial teérico, os
interesses dos diferentes departamentos de uma empresa normalmente séo distintos
e caracteristicos de cada area. O préprio perfil sociocultural dos integrantes de um
determinado departamento pode variar consideravelmente se comparado a outro.
Mesmo dentro de um mesmo departamento essas diferengcas comumente se fazem
presentes. Nessa vertente, dois aspectos foram analisados na empresa: a orientacéo
profissional e a orientacdo para o tempo dos gerentes seniores. Os resultados para
ambas orientagcdes foi 7. Isso significa que os gerentes seniores tém bom grau de
identificacdo com o grupo. Eles sé&o altamente comprometidos com suas habilidades
e competéncias e procuram o apoio social dos colegas de profissdo dentro e fora da
organizagcado. Quanto a orientagdo dos gerentes para o tempo, as pesquisas mostram
que tanto os gerentes do departamento de P&D quanto os de Marketing tem bom
nivel de orientacédo para o longo prazo. Gupta, Raj, Wilemon (1986) afirmam que as
pesquisas mostram que normalmente os gerentes de P&D e Marketing tem diferentes
orientacdes para o tempo, sendo muito frequente os gerentes de P&D serem orientados
para o longo prazo e os de Marketing para o curto prazo. Essa pesquisa apurou que na
empresa estudada essa disparidade nao existe.

Para a conclusdo da analise do nivel de integracdo da empresa estudada,
desenvolveu-se 0 quadro a seguir que mostra as médias ponderadas e os resultados
obtidos.
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IMPOR- VALOR
AVALIADO TAncia | NOTA TOTAL
S: Mudangas de estratégia 5 7 35
< O
5 é Mudangas da concorréncia 3 6 18
2| 22
3] % Z:} Mudangas de tecnologia 4 5 20
2 Z
é E % Novas exigéncias dos consumidores 5 6 30
55 m 2
< % vy |Surgimento de novos competidores 4 5 20
a %g) Novas restrigoes regulamentares 2 7 14
z | =
o Mudangas de design de produto 3 7 21
MEDIA PONDERADA 22,6
< < anto a complexidade 3 7 21
= § g ot
< E (% 5 Quanto a formalidade 3 7 21
i n g ©
% = o Quanto a centraliza¢do 5 6 30
J - .
2 v © |Riscos 4 6 24
2| £
> 8 Z_]) Recompensas 3 1 3
o Z =
é 2 % Promocao da integragdo 5 10 50
@) 4 % grag
= wvn 1
E % ; Orientagdo profissional 4 7 28
H
§ % Orientagdo para o longo prazo 3 7 21
MEDIA PONDERADA 24,8

Quadro 2 — Representatividade, valoracéo e resultados do nivel de integracao

Fonte: os autores

A coluna importancia representa o valor atribuido pela empresa quanto a
importancia de cada item avaliado que variava entre 1 e 5. A coluna nota, que variava
entre 1 e 10, representava efetivamente a nota dada por cada colaborador para os
itens analisados.

Verifica-se que o grau de integrac&o necessaria e o grau de integracéo alcangada
sao praticamente equivalentes. De acordo com Gupta, Raj, Wilemon (1986), varios
estudos concluiram que o0 sucesso de inovacdo se baseia em uma combinacédo de
viabilidade técnica e reconhecimento e interpretacdo demanda do mercado. Consoante
a essa concepc¢ao, verifica-se que a area técnica — P&D — e a area mercadoldgica
— Marketing — desenvolvem suas atividades de forma integrada e alinhada com os
objetivos da organizagao.
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51 CONSIDERACOES FINAIS

Os desafios na troca de informacdes entre os diversos setores de uma empresa
sdo bastante grandes, conseguir com que os departamentos trabalhem de forma
integrada é tarefa ainda mais ardua. No desenvolvimento de novos produtos, dado
o alto grau de incertezas inerentes ao processo, essa troca ou até mesmo essa
integracao, é tarefa ardua para os gestores.

Os estudos que demonstram como a coadjuvagcao entre os departamentos de
P&D e Marketing, refletem diretamente nos resultados da organizacéo séo vastos e
proficuos desde a década de 1970. As vertentes desses estudos vao desde a busca
pelo entendimento do processo de integracdo até a capacidade das empresas em
desenvolver vantagem competitiva adotando essa pratica. De uma forma geral, essa
integracdo entres os departamentos de P&D e Marketing tem demonstrado ser um
caminho que possibilita que as organiza¢cdes melhorem seus resultados, diminuam as
incertezas, diminuam a taxa de insucesso das inovagdes, bem como, se tornem mais
competitivas. O departamento de Marketing canaliza as demandas mercadoldgicas par
dentro da empresa, assim, o departamento de P&D trabalha de forma mais assertiva,
rompendo o paradigma de ser um departamento secundario, cientifico e disperso.

Nessa conjuntura, esta pesquisa buscou analisar a integracdo entre as areas
de P&D e Marketing para o sucesso na inovacéo de produtos de uma fabricante
de matérias-primas cosméticas. Foi possivel inferir sobre as especificidades dos
departamentos de P&D e Marketing, sobre a necessidade de ac¢bes conjuntas,
integradas e alinhadas com as estratégias de inovacao e incertezas percebidas do
ambiente. Os esforcos da empresa no sentido de criacdo e desenvolvimento da
integracdo entre os departamentos se mostrou presente, ativo e produtivo, muito
embora existam elementos a serem aprimorados.

Esse estudo oferece contribuicbes tedricas e praticas para o desenvolvimento
inovativo de produtos. Do ponto de vista teorico, pelo fato de reunir conteudo relevante
para area, que serviu como fundamentacao para este estudo, merecendo destaque
a proposta de Gupta, Raj, Wilemon (1986). Do ponto de vista pratico, esta pesquisa
contribui para tomada de decisGes dos gestores da empresa estudada, e, ainda, serve
como fonte de consulta para empresas que pretendem implementar ou aprimorar a
integracao de seus departamentos de P&D e Marketing.
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