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1.1NTRODUCAO 

Ha decadas as empresas concentravam suas energias de venda na tentativa 

de ajustar as escolhas de seus principais clientes aos produtos ofertados pela 

mesma. Com o desenvolvimento da tecnologia e o aumento da competitividade, 

algumas empresas se mostraram mais abertas e dispostas a atender as 

necessidades de seus clientes. 

A excitac;ao e os desafros enfrentados pelos empresarios envolvem o 

desenvolvimento de novas produtos e o reposicionamento dos existentes que 

aumentarao o apelo junto as novas gerayaes de consumidores em uma epoca de 

escolhas explosivas e mudanc;as imprevisfveis. 

Adaptar-se as mudam~~as e a essencia das empresas com urn marketing de 

sucesso. Aquelas que fracassam nesta adaptac;ao sao superadas pela competiyao e 

pelo sentimento de indiferenc;a do consumidor em relac;ao aos seus produtos. As 

bem-sucedidas rastreiam o ambiente em busca das mudanc;as nas necessidades do 

consumidor e, entao, desenvolvem estrategias de marketing eficientes para 

proporcionarem-lhes o que querem, quando e onde querem e por urn prec;o que 

queiram pagar por isso. (CZINKOTA eta/, 2001 ). 

Assim, para que a filosofia da qualidade seja efetivamente implementada, o 

apoio do marketing torna-se indispensavel, poise este o departamento que trabalha 

a questao do foco no cliente, alem de possibilitar avaliar o que os clientes desejam e 

o que os concorrentes estao fazendo atraves de ferramentas espedfrcas. Ainda, e 

atraves do marketing que as possfveis mudanc;as ambientais e o nfvel de satisfayao 

dos c/ientes sao prospectadas. 

A soluc;ao real obviamente nao e mais marketing, e sim o melhor marketing. 

E isso significa urn marketing que encontra urn modo de integrar o cliente a 

empresa, como forma de criar uma relac;ao entre a empresa e o cliente. (MCKENNA, 

1998). 

As mudanc;as no mercado, resultantes das transformac;oes nos gostos dos 

consumidores, bern como os comportamentos competitivos tern Jevado as empresas 

a buscar, com frequencia o desenvolvimento de produtos e servic;os. 

lnovar signifrca assumir riscos e muitas empresas, mais conservadoras, 

optam por acompanhar o mercado de forma a nao promover inovac;oes, limitando-se 



12 

a adequac;Oes mfnimas que o mercado requer. Outras empresas assumem, de forma 

natural, a necessidade de mudanc;as, os riscos associados e desenvolvem novas 

produtos e servic;os acompanhando as mudanc;as no mercado, evoluindo 

tecnologicamente, transformando as incertezas e os riscos em oportunidades. 

(PASQUALI, 2001 ). 

Na tentativa de minimizar os riscos ou incertezas, inerentes ao processo de 

desenvolvimento de novos produtos, as empresas buscam informac;oes, nao s6 junto 

aos clientes, mas tambem dentro da propria empresa. (KOTLER, 2000). 

Para que se consiga monitorar e entender o mercado atual, ha que se 

administrarem os dados existentes de tal forma a transforma-los em informac;oes 

capazes de proporcionar o entendimento da evoluc;ao nas mudanc;as dos habitos, 

costumes e desejos dos consumidores, a possibilidade de formac;ao de novas 

segmentos, as iniciativas e novidades da concorn3ncia, assim como as alterac;oes 

nas materias- primas enos canais de distribuic;8o. (PASQUALI, 2001 ). 

Como ja diziam Robert Hayes e William Abernathy ( 1980) "a chave para o 

sucesso em Iongo prazo nos neg6cios sempre foi: investir, liderar e criar valor onde 

antes nao se existia." 

1.1 CENARIO ATUAL 

A estrutura do mercado farmaceutico mundial pode ser definida como 

o/igop61io, dada a presenc;a de multinacionais de grande porte que influenciam o 

comportamento do setor. Em nfvel nacional, a presenc;a de empresas menores nao 

muda as caracterfsticas estruturais do setor, pais reagem as decis6es das empresas 

maiores. (FARDELONE; BRANCH!, 2006). 

Neste contexto destaca-se que em industrias oligopolistas, a competic;ao se 

da, basicamente, pela introduc;8o de inovac;oes de processo redutoras de custos e 

que refletem economias de escala, no caso de oligop61io homogeneo, ou pela 

introduc;ao de produtos, no caso de oligop61io diferenciado. 

A decada de 1990 e a primeira metade dos anos 2000 constituiram um 

periodo de intensas mudanc;as na configurac;ao de mercado da industria 

farmaceutica no Brasil em func;ao de significativas transformac;oes de ordem 
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institucional, legal, industrial e comercial. Foram anos de abertura economica, de 

fusees e aquisi96es de impacto, de reformula96es intemas nas empresas para fazer 

frente aos desafios da globaliza<;ao, do desenvolvimento de medicamentos 

inovadores para o tratamento de doenyas importantes, da revitaliza9ao da industria 

de capital nacional e da cria9ao da Agencia Nacional de Vigilancia Sanitaria 

(ANVISA). Todos estes fatores tiveram implicayoes diretas no perfil da industria 

farmaceutica no Pafs e expressam o dinamismo do setor e sua intensa capacidade 

de transforma9ao diante de conjunturas polfticas e economicas diversas. 

Com o processo de globalizayao, iniciou-se a intemacionaliza9ao de 

regulamentos emitidos pela Organizayao Mundial de Saude para a fabrica9ao de 

medicamentos_ Com a publica<;ao da Resolu9ao que dispoe sobre as diretrizes de 

Boas Praticas de Fabrica<;ao e Controle (ROC 210/03) uma nova conduta passou a 

ser adotada pelas industrias e os processos de melhoria continua do sistema 

passaram a ser implantados. 

Segundo a Federayao Brasileira da Industria Farmaceutica (Febrafarma), em 

2005, o mercado brasileiro estava na 10.a coloca<;ao no mercado farmaceutico 

mundial, em unidades (caixas) comercializadas, posi9ao que varia urn pouco de ano 

para ano. 0 mercado brasileiro e extremamente dinamico e competitive, 

representado pela concorrencia crescenta entre as empresas multinacionais, em 

busca de novos medicamentos e de inova96es incrementais, pela participayao 

crescenta de empresas nacionais em fatia expressiva do mercado e tambem pela 

rede de laborat6rios publicos. (CAPANEMA, 2006). 

0 mercado farmaceutico hoje representa urn dos mercados de maior 

importancia dentro do cenario nacional tanto pelo volume vendido como pela 

importancia a saude da populayao em geral. (ITALIANI, 2007). 

Desta forma, tem-se este como urn mercado altamente competitive e com 

uma rentabilidade alta, possibilitando as empresas brasileiras investirem parte do 

seu faturamento em tecnologia industrial. 

Assim, com a atual fase de expansao das industrias e o aumento da 

variedade de produtos farmaceuticos no mercado, cada vez mais e necessaria que 

as empresas especializem suas equipes de trabalho atraves de fun9oes de inova9ao 

para que o objetivo da organiza9ao seja atingido como urn todo. 
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1.1.1 Industria de medicamentos homeopaticos compostos 

De acordo com a legislac;ao vigente, Resoluyao da Diretoria Colegiada ROC 

n.0 26/07, medicamentos homeopaticos compostos correspondem aos 

"medicamentos dinamizados preparados a partir de urn ou mais insumos ativos, em 

quaisquer potencias, com base nos fundamentos da homeopatia, cujos metodos de 

preparac;ao e controle estejam descritos na Farmacopeia Homeopatica Brasileira, 

edigao em vigor, outras farmacopeias homeopaticas ou compendios oficiais 

reconhecidos pela ANVISA, com comprovada ac;ao terapeutica descrita nas materias 

medicas homeopaticas ou nos compendios homeopaticos oficiais reconhecidos pela 

ANVISA, estudos clinicos, ou revistas cientificas." 

Para que uma industria fabrique e comercialize medicamentos homeopaticos 

compostos, esta deve estar Autorizada a Funcionar pela ANVISNMS (Agencia 

Nacional de Vigilancia Sanitaria/ Ministerio da Saude), alem de estar certificada 

quanto aos requisites preconizados pelas Boas Praticas de Fabricayao e Controle. 

Assim como a homeopatia vern se difundido no Brasil (cerca de 12% da 

populac;ao faz uso de Homeopatia}, esta cresce no mundo todo. Pesquisas 

realizadas recentemente na Europa revelaram que cerca de 40% dos medicos da 

Holanda utilizam a homeopatia como metodo complementar. Na lnglaterra, mais de 

37% dos medicos usam a homeopatia. Na Franga, berc;o da homeopatia, mais de 

50% da populac;ao se utiliza da pratica homeopatica. Ja na india, onde o custo 

beneficia favorece a homeopatia, mais de 40% da populayao aceita a pratica 

homeopatica complexista e ha, inclusive, hospitais especfficos para tratamento. 

0 setor de medicamentos homeopaticos cresce a cada dia, provavelmente 

porque a populac;ao esta mais consciente dos riscos que os medicamentos 

alopaticos podem provocar e assim a populayao esta mais preocupada com a 

"qualidade de vida". 

Ha quem diga, tambem, que a Homeopatia cresce porque e eficiente, mas 

tambem porque o modelo de medicina tecnol6gico atual vern se distanciando cada 

vez mais o medico do paciente. Culturalmente, o brasileiro esta diretamente ligado 

ao contato pessoal, valorizando cada vez mais a medicina baseada na anamnese 

(entrevista medica) e as tecnicas medicinais que encaram o paciente como urn ser 

integral, urn todo, como eo caso da homeopatia. Este e urn ponto positive para uma 
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estrategia de marketing especifica, porem o marketing farmaceutico moderno deve 

basear suas atividades na informac;ao tecnica. Mesmo no ponto de venda, 

trabalhando com produtos isentos de prescrigao, como e o caso da maioria dos 

produtos homeopaticos industrializados, e possivel ter criatividade para buscar 

parcerias e contemplar a associa<;ao da maximizagao dos ganhos da empresa com o 

me\hor atendimento a populagao. 

0 grande diferencial que a homeopatia tern em rela98o as outras praticas e 

que esta busca o equilfbrio do corpo do paciente e, desta forma, o tratamentos 

homeopaticos tern uma duragao maior do que os tratamentos convencionais. Ou 

seja, a homeopatia nao promove resultados imediatistas, mas sim um tratamento 

para que o organismo do paciente responda naturalmente ao estfmulo que esta 

provocando o desequilibrio e, consequentemente a doenga. Este e um ponto que 

deve ser focado no planejamento de marketing, pois fideliza o paciente. Ainda, cabe 

ressa\tar que ha poucos relates de reagoes adversas provocadas por medicamentos 

homeopaticos, o que tambem favorece frente a pratica alopatica e pode ser 

comercialmente explorado em propagandas. 

A partir de pesquisas em jornais, revistas e no IBGE, nota-se que os gastos 

com saude e bem-estar crescem significativamente na sociedade contemporfmea. 

Os consumidores, porem, estao mais sensfveis a pregos e, desta forma, estao 

exigindo uma maior valorizagao do seu dinheiro, o que se traduz em um desejo por 

produtos e servigos que contenham cada vez mais beneficios. Alem disso, cabe 

ressa\tar que atualmente os consumidores estao com o tempo mais escasso e, ao 

mesmo tempo, conscientes de que diferenciais do passado hoje se tornaram 

situagao basica para a permanencia de um medicamento no mercado, pois ja se 

pressupoe que os medicamentos tenham qualidade suficiente para serem 

disponibilizados a popula<;ao. 

Tendo em vista que a populagao esta mais preocupada com a "qualidade de 

vida" e que o consumo de medicamentos homeopaticos aumentou no ultimo ano, 

destaca- se que o setor homeopatico carece de trabalhos que relacionem a 

importfmcia da pesquisa de marketing ao modo como geralmente e feita. 

Historicamente, tern havido uma tendencia em considerar as atividades e 

limites de uma determinada organizagao nos termos do que esta e ou possui. Esta 

perspectiva e muito limitada para ser de algum valor no planejamento estrategico. Ao 
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contrario, deve-se fazer uma abordagem muito mais ampla de uma empresa e seus 

produtos, considerando o ambiente global no qual ela opera. 

Com base nas tendencias verificadas no mercado, cabe as industrias 

homeopaticas assumirem a sua parte, qual seja, estarem acompanhando 

diretamente a evoluc;ao e a transformac;ao na preferencia dos consumidores. Para 

isto, se faz necessaria inovar, adequar produtos existentes, criar novas, ter a 

capacidade de enxergar, interpretar e de acompanhar urn cenario em constante 

mutagao. Urn fator determinante para esse sucesso e para a sobrevivemcia da 

organizacao esta na capacidade de se identificar uma boa ideia, seja para o 

desenvolvimento de urn novo produto ou para fins de aprimoramento em urn produto 

ja existente. 

Uma forma de se aumentar o nivel de sucesso na criac;ao e desenvolvimento 

de novas produtos, consiste no provimento de informac;oes anallticas adequadas e 

confiaveis aos profissionais do setor. 0 desenvolvimento de novas produtos tern 

como objetivo nao s6 atender as necessidades mutantes dos consumidores e 

enfrentar agoes dos concorrentes, mas, acima de tudo, aumentar a lucratividade de 

empresas inovadoras. (PASQUALI, 2001 ). 

1.2 OBJETIVO DO TRABALHO 

1.2.1 Objetivo geral 

Este projeto tecnico tern como objetivo geral planejar a estrutura e os 

processes de inovac;ao da area de marketing em industria de medicamentos 

homeopaticos. 
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1.2.2 Objetivo especifico 

Para o planejamento e a estruturagao dos processos de inovagao da area de 

marketing da referida industria, foram admitidos como objetivos especificos: 

• Diagnosticar as necessidades do sistema de inovagao na industria; 

• Especificar a estrutura e a organizagao das fungoes de inovayao da area de 

marketing da industria; 

• Elaborar o plano de implantayao do sistema de inovayao da area de 

marketing; 

• Descrever os riscos do projeto, bern como as medidas preventivas e 

corretivas a serem adotadas e os custos. 

1.3 JUSTIFICATIVA DO OBJETIVO 

A empresa que busca se profissionalizar apresentando produtos 

competitivos e diferenciados atingindo varies segmentos de marcado, tern se 

diferenciado. As empresas que trabalham avaliando indicadores de inovayao tern 

atingido cada vez mais a fidelizayao de seus clientes e a lideranga no mercado. 

Conquistar a preferencia e a confianga dos pacientes no que se refere a 

pratica homeopatica vern sendo urn desafio aqueles que atuam no mercado varejista 

farmaceutico. Consumidores conscientes e exigentes, variedade de produtos quanta 

as praticas medicas (alopatia, fitoterapia, homeopatia), servigos e lojas, concorrencia 

baseada em pregos e setor regulamentado por exigente legislayao sao apenas 

alguns dos aspectos que caracterizam o segmento. 

Desta forma e, considerando fatores de crescimento do mercado 

farmaceutico como concentrayao de mercado, diferenciayao das estrategias e 

servigos, otimizagao de recursos e margem competitiva, faz-se necessaria o 

p\anejamento e a estruturayao dos processes de inovayao da area de marketing 

desta industria, de forma que esta possa atuar de forma mais competitiva 

entendendo as mudangas do macro e microambiente. 
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Destaca-se que tal proposta de planejamento e estrutura9ao contempla o 

que segue descrito: 

• Conhecer o mercado que se deseja atuar para poder desenvolver 

estrategias mais diferenciadas e competitivas; 

• Demonstrar o quanto e importante determinar urn mercado-alvo e oferecer 

produtos diferenciados para cad a tipo de perfil ( segmenta98o do mercado ), 

fazendo com que cada cliente seja atendido realmente de acordo com suas 

necessidades; 

• Focar as atividades visando o maximo de resultados; 

• Conhecer todas as potencialidades da empresa para agregar valor nas 

estrab~gias; 

• Saber envolver todas as pessoas dos departamentos para que as 

necessidades do cliente e do produto aconte9am no menor tempo e com a 

maior qualidade possfvel; 

• Monitorar as atividades da concorrencia e buscar metodos e diferencia98o 

constante. 

A escolha pela referida empresa para estudo se deu pelo seu destaque em 

vendas no ultimo ana e pela necessidade de se manter urn departamento especlfico 

voltado as inova96es de mercado, preenchendo o gap existente no leque de 

atividades ja desempenhadas por esta organiza98o. 

Por estes e outros argumentos, justifica-se a escolha do tema pesquisado, 

analisado e apresentado. 
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2. REVISAO TEORICO- IMPiRICA 

Esta sec;ao tern por objetivo apresentar as contribuic;oes te6ricas que 

fundamentaram este estudo. Todas as questoes aqui dispostas sao baseadas nos 

conceitos descritos em literatura referente a estudos empiricos, livros que abordam 

especificamente as questoes de marketing aplicadas a industria, artigos, teses que 

tratam do assunto e pesquisas realizadas por 6rgaos especializados em estudos de 

mercado. 

0 referido estudo esta dividido em seis partes. A primeira parte trata dos 

conceitos e bases te6ricas referentes ao marketing moderno, bern como sua 

import€mcia. Na segunda parte relata-sea importancia de novas produtos para uma 

organizac;ao com base em fungoes de inovagao. A terceira parte reflete a 

metodologia utilizada para avaliar as fun~s de inovagao utilizadas na industria 

farmaceutica homeopatica analisada. A quarta parte apresenta o diagn6stico da 

empresa estudada. A quinta parte sugere uma proposta de inovac;ao para a referida 

empresa determinando sua estruturac;:ao. Por fim, a sexta parte relata a conclusao 

relacionando o diagn6stico realizado, a proposta de projeto de implantac;ao e os 

conceitos te6ricos aqui apresentados. 

2.1 CONCEITOS FUNDAMENTAlS DE MARKETING 

A seguir, apresentam-se os principais conceitos te6ricos que darao suporte a 

este trabalho. 

2.1.1 Conceito de marketing 

Marketing e uma palavra em ingles derivada de market, que significa 

mercado. E utilizada para expressar a agao voltada para o mercado. Assim, 
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entende-se que a empresa que pratica o marketing tern o mercado como a razao e o 

foco de suas a¢es. (DIAS eta/, 2005). 

0 conceito de marketing surgiu no p6s- guerra na decada de 1950, quando o 

avanc;o da industrializagao mundial acirrou a competigao entre as empresas e a 

disputa pelos mercados trouxe novos desafios. Ja nao bastava desenvolver e 

produzir produtos e servic;os com qualidade e a custo competitive para que receitas 

e Iueras fossem alcangados. 0 cliente passou a contar com o poder da escolha, 

selecionando a alternativa que lhe proporcionasse a melhor relac;ao entre o custo e o 

beneficia. {DIAS eta/, 2005). 

Em 1960 a AMA (American Marketing Association) defrniu marketing como o 

desempenho das atividades de neg6cios que dirigem o fluxo de bens e servic;os do 

produtor ao consumidor ou utilizador. 

0 mundo dos neg6cios, cada vez mais desenvolvido, gerou a necessidade 

de conceituar melhor o marketing, explicando sua natureza. Observa-se entao uma 

evolugao constante nas definic;oes que o caracterizam cada vez de maneira mais 

ampla. {COBRA, 1987). 

Assim, as empresas, reconhecendo que a decisao final sobre a compra 

estava nas maos dos clientes, passaram a adotar praticas como pesquisas e analise 

de mercado, adequac;ao dos produtos segundo as caracterfsticas e necessidades 

dos clientes, comunicagao dos beneffcios do produto em vefculos de massa, 

promoc;ao de vendas expansao e diversificagao dos canais de distribuic;ao. Passou­

se a orientar as decisoes e ac;oes das empresas para o mercado, surgindo novas 

conceitos como "empresa orientada para o mercado", "criac;ao de valor para o 

cliente", entre outros. (DIAS eta/, 2005). 

Portanto, os autores definem marketing de diferentes formas. Segundo Etzel, 

Walker e Stanton (2001 ), o conceito de marketing corresponde "a enfase e 

orientac;ao ao cliente e a coordenac;ao das atividades de marketing para se alcanc;ar 

os objetivos de desempenho da organizac;ao baseando-se no planejamento e nas 

operac;oes voltadas ao cliente, atividades coordenadas e alcance de volume de 

vendas lucrative." 

Para Sergio Cides (1997), "Marketing eo conjunto das atividades que fazem 

com que sua empresa venda rna is e com maior lucratividade", enquanto que para 

Churchill, marketing e definido como "o processo de planejar e executar a 
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concepgao, estabelecimento de prec;os, promoc;ao e distribuic;ao de ideias, bens e 

servi90s a fim de criar trocas que satisfagam metas individuais e organizacionais." 

Segundo Kotler e Armstrong (1998), marketing e definido como "o processo 

social e gerencial atraves do qual individuos e grupos obtem aquila de que 

necessitam e que desejam, criando e trocando produtos e valores com outros." 

Portanto, marketing corresponde a entrega de satisfagao ao cliente em troca de urn 

dado Iuera. A meta do marketing e atrair novas clientes prometendo urn valor 

superior e manter os clientes atuais dando-lhes satisfagao. Criar valor e satisfagao 

para o cliente e o ponto central do pensamento e da pratica moderna. 

Desta forma, considera-se que todas as definigoes supracitadas estejam 

diretamente ligadas a conceitos inerentes de marketing como de necessidades dos 

clientes, desejos e demandas; produtos, bens e servic;os; valor, satisfagao e 

qualidade; troca, transac;oes e relacionamentos; e mercado. Sao estes os fatores 

que devem ser inicialmente avaliados pelo departamento de marketing de uma 

organizagao frente ao publico que se deseja atingir, os concorrentes e a 

rentabilidade almejada. 

2.1.1.1 Necessidades, desejos e demandas 

Entende-se por necessidade urn estado de carencia ou privagao sentido por 

uma pessoa que provoca a motivagao para o consume como meio de superar tal 

estado. Esta necessidade pode ser inata ou adquirida, sendo que a inata e inerente 

a natureza humana e nao pode ser esgotada. A necessidade adquirida e a derivada 

do ambiente social e cultural, isto e, depende da experiencia, das relac;oes e da 

evolugao da sociedade. (DIAS et at, 2005). 

Ja o conceito de desejo e representado pelas necessidades humanas 

moldadas pela cultura e pela personalidade individual, de forma que quando os 

desejos sao respaldados por poder de compra suficiente, tornam-se demandas. 

(KOTLER; ARMSTRONG, 1998). 

Assim, as empresas que se destacam por urn marketing de qualidade 

empenham-se ao maximo em conhecer as necessidades, desejos e demandas de 

seus clientes. Fazem pesquisas sabre o que os consumidores gostam os deixam de 
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gostar. Analisam dados sobre suas perguntas, garantias e servic;os que lhe sao 

prestados. (KOTLER; ARMSTRONG, 1998). 

T ais empresas observam os clientes usando produtos pr6prios e de 

concorrentes, de forma que a organiza<;ao esteja atenta a necessidades de clientes 

nao satisfeitos. 

2.1.1.2 Produtos, bens e servic;os 

Produto e urn termo generico que designa o que satisfaz a necessidade e o 

desejo do cliente, seja urn bern tangivel, urn bern intangivel ou outro meio de 

satisfac;ao (pessoas, ideias e emoc;oes). (DIAS eta/, 2005). 

0 servic;o, por sua vez, e urn bern intangivel, uma ac;ao ou urn desempenho 

que cria valor por meio de uma mudanc;a desejada no cliente ou em beneficia dele. 

De acordo com Kotler e Armstrong (1998), "algumas das principais 

caracterfsticas dos servic;os sao destacadas a seguir: envolvimento do cliente no 

processo; as pessoas constituem parte do servic;o; o tempo e relativamente mais 

importante eo sistema de entrega pode ser por meio de canal ffsico ou eletronico." 

Neste caso, cabe ressaltar que o trabalho da organiza<;ao e de vender os 

beneficios ou servic;os "embutidos" no produto fisico, em vez de apenas descrever 

suas caracterfsticas ffsicas. lnfelizmente muitas vezes os fabricantes nao acreditam 

neste ponto e acabam cometendo o erro de demandar mais aten<;ao ao produto 

ffsico do que aos servic;os oferecidos pelos mesmos. 

2.1.1.3 Valor, satisfac;ao e qualidade 

Atualmente, os consumidores, em geral, tern a sua frente uma grande gama 

de produtos e servic;os que podem satisfazer uma dada necessidade especifica. 0 

que ocorre, muitas vezes, e que tais consumidores exercem o poder de decisao com 

base no valor que o produto ou o servic;o oferecem. 



23 

Assim, define-se como valor a satisfagao das exigencias do consumidor ao 

menos custo possivel de aquisigao, propriedade e uso. (DEROSE, 1994). 

Ja a satisfagao do cliente depende do desempenho percebido na entrega de 

valor feita pelo produto em relagao as expectativas do comprador. Se o desempenho 

fica aquem das expectativas do cliente, ele fica insatisfeito. Se o desempenho se 

equipara as expectativas, o comprador fica satisfeito. Se o desempenho excede as 

expectativas, o comprador fica encantado. As empresas inteligentes tern como meta 

encantar os clientes, prometendo somente o que podem oferecer e depois 

oferecendo mais do que prometeram. (KOTLER; ARMSTRONG, 1998). 

No quesito qualidade, destaca-se o fato do impacto direto que esta tern 

sobre o produto ou o servic;o oferecido. Desta forma, sugere-se que este conceito 

seja iniciado na necessidade deste cliente e finalizado em sua satisfac;ao. 

Segundo Etzel, Walker e Stanton (2001 ), "urn componente da qualidade e 

atender e lutar para exceder as exigemcias do cliente, o que envolve o ato de ouvi-lo, 

a ausencia de variagao e urn total comprometimento com a organizagao." 

2.1.1.4 Troca, transac;oes e relacionamentos 

Marketing surge quando as pessoas decidem satisfazer necessidades e 

desejos atraves da troca. A troca e uma atividade na qual duas ou mais partes dao 

algo de valor umas das outras para satisfazer necessidades percebidas. 

(CZINKOTA et at, 2001). 

A troca e apenas uma das varias maneiras de se obter urn objeto desejado. 

Assim, a troca permite que a sociedade produza muito mais do que qualquer outro 

sistema alternativo. 

Segundo Kotler e Armstrong (1998), "a transagao, por sua vez, corresponds 

a troca de valores entre duas partes, que no contexto de marketing consiste na 

tentativa de criar uma resposta a uma determinada oferta." Ou seja, o marketing 

consiste em agoes com a finalidade de obter uma resposta desejada de urn publico­

alva sobre algum produto, servigo, ideia ou outro objeto qualquer. 

A habilidade de se administrar efetivamente enormes quantidades de 

informac;ao permitiu as organizac;Oes efetuarem urn melhor trabalho para 
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atendimento as necessidades do mercado. Desta forma desenvolveu-se o conceito 

de relacionamento aplicado ao marketing, ou seja, o que se denomina de marketing 

de relacionamento. 

A nogao inicial do marketing de relacionamento era de que as organizagoes 

deveriam se empenhar na construgao de lagos pessoais e duradouros com os 

clientes. ldentificar suas necessidades e satisfaze-los uma vez pode ser lucrativo, 

mas estabelecer uma conexao com os consumidores tal que a organizagao seja 

realmente procurada para fornecer ajuda e muito mais valioso. Esta relagao pode ser 

mais uma parceria do que simplesmente uma participagao na troca e somente 

ocorre se urn sentido de confianga e comprometimento for estabelecido. (ETZEL; 

WALKER; STANTON, 2001 ). 

Portanto, marketing de relacionamento e definido como uma estrategia que 

visa construir uma relagao duradoura com o cliente baseada em confianga, 

colaboragao, compromisso, parceria, investimentos e beneficios mutuos, resultando 

na otimizagao do retorno para a empresa e seus clientes. (COBRA; RIBEIRO, 2000). 

2.1.1.5 Mercado 

0 conceito de mercado, originario da Economia, e fundamental para a 

pratica do marketing. Por mercado entende-se o conjunto de pessoas e/ou 

organizagoes cujas necessidades podem ser satisfeitas por produtos e servigos e 

que dispoe de renda para adquiri-los. (DIAS eta/, 2005). 

Assim, segundo os mesmos autores mercado-alvo e aquele para o qual a 

empresa ira direcionar seus investimentos e focar sua estrab9gia de marketing. Ele e 
selecionado com base na atratividade e competitividade realizada pelo gerente de 

marketing. A analise da atratividade de mercado consiste no dimensionamento da 

demanda potencial e dos resultados de receitas e Iueras a serem alcangados pela 

empresa, ao Iongo do ciclo de vida do produto. Ja a analise de competitividade e 
definida como a avaliagao das vantagens competitivas do produto em relagao a 
concorrencia. 
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Aplicavel ao conceito de mercado tern sea segmentagao de mercado que 

corresponde a uma estrategia de marketing que identifica grupos de clientes 

potenciais de acordo com uma ou mais caracteristicas - geograficas, psicograficas, 

demograficas, comportamentais, tendo como objetivo elaborar programas de 

marketing mais eficientes e orientados para urn ou mais segmentos selecionados. 

(DIAS eta/, 2005). 

Alguns autores consideram que o conceito de marketing tern mudado muito. 

0 modelo mais antigo, mais estatico, apresentava uma analise posicional e nao 

interativa, em que a distribui98o tinha urn papel logistico. 0 mercado era 

segmentado e os produtos eram diferenciados para ocupar determinado nicho, de 

modo que os profissionais procuravam identificar o mercado e posicionar os seus 

produtos a fim de ganhar vantagem diferencial. 

Na nova proposta mercadol6gica, as empresas se relacionam de forma mais 

interativa com os clientes, concorrentes e com os canais de distribui98o. 

Estabelecem- se vfnculos mais profundos com os clientes e, inclusive, sao 

delineadas estrategias de Iongo prazo para que continuem comercializando com a 

empresa e esta consiga aumentar os Iueras com a parceria desenvolvida. (LAS 

CASAS eta/, 2007). 

2.1.2 Demais conceitos aplicaveis 

2.1.2.1 Venda 

0 conceito de venda assume que os consumidores, se deixados sozinhos, 

normalmente, nao comprarao o suficiente dos produtos da organizagao. Assim, a 

organizagao deve empregar urn esforgo agressivo de venda e de promogao. 

E por tal motivo que as organizag6es devem saber detectar clientes 

potenciais, vendendo produtos com base em seus beneffcios. 
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2.1.2.2 Marca 

0 conceito de marca corresponde urn nome, termo, sfmbolo ou desenho, ou 

ainda a combina9ao destes que produz ou vende determinado produto. A marca 

reflete a promessa dos vendedores de entregar consistentemente urn conjunto 

especffico de caracterfsticas, beneffcios e servi90s aos compradores. (KOTLER; 

ARMSTRONG, 1998). 

A marca se tomou urn elemento tao forte que atualmente quase todos os 

produtos possuem marcas pr6prias_ Assim, as marcas podem auxiliar consumidores 

a identificar produtos que os beneficiam, alem de se tornar base na qual todo urn 

hist6rico pode ser construfdo sobre as qualidades especiais de urn produto. 

2.1.2.3 Diferencia~o 

Diferenciar corresponde ao esfor90 de tornar o produto unico. Neste esfor90 

incluem-se os beneficios que possam ser relevantes aos consumidores visados. 

Muitas vezes a estrategia de diferencia~o e utilizada pelas empresas para fins de 

posicionamento. (LAS CASAS eta/, 2007). 

2.1.2.4 Rentabilidade 

0 prop6sito final do conceito de marketing eo de ajudar as organiza96es a 

atingir suas metas. No caso de empresas privadas, a principal meta e o lucro. 

Assim, para sobreviver em mercados dinamicos as empresas precisam 

estabelecer estrategias que sobrevivam as mudan9Bs turbulentas. Elas precisam 

conhecer a sua estrutura para desenvolver rela96es com fornecedores, 

distribuidores, investidores, clientes e outras organiza96es importantes no mercado 

de atua9ao. As mudan9as no ambiente podem alterar rapidamente pre9os e 

tecnologias. 
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0 posicionamento dinamico e urn processo multidimensional que abrange 0 

posicionamento do produto, posicionamento no mercado e posicionamento da 

empresa_ 

• Posicionamento do produto: A empresa deve determinar como deseja 

colocar seu produto no mercado competitive e assim, os fatores intangfveis sao 

a chave para a construc;ao de relagao com os consumidores e a conquista de 

urn posicionamento solido do produto; 

• Posicionamento no mercado: 0 produto tern que ganhar o reconhecimento 

do mercado. Tern que ganhar a credibilidade junto aos consumidores. 0 

mercado tern que encarar o produto como urn vendedor; 

• Posicionamento da empresa: Quando os produtos sao rentaveis, muitos de 

seus erros sao desculpados, se nao esquecidos. Mas quando os Iueras caem, 

sua posigao se obscurece. Se uma empresa se descobrir em tal situac;ao, tera 

que comegar novamente do estagio do posicionamento do produto e reconstruir 

sua posic;ao no mercado. 

2.1.3 Mix de marketing 

Urn dos objetivos fundamentais de urn departamento de marketing e o 

gerenciamento eficaz do portfolio do produto para explorar oportunidades de 

marcado atuais e futuras, ao mesmo tempo em que minimiza o potencial dos 

concorrentes de afetarem o desempenho financeiro. A estrategia corporativa geral 

de uma organizagao deve refletir a faixa de produtos da empresa e, por sua vez, a 

estrategia de produto deve ser determinante de todos os outros elementos do mix de 

marketing. 

Ha muitos anos, o professor Neil Borden, da Harvard Business School, 

identificou varias atividades que poderiam influenciar o comportamento do 

comprador. Toda empresa deve ser capaz de preparar sua propria lista de 

atividades. Borden sugeriu que todas estas atividades constituem urn mix de 

marketing e devem ser planejadas coordenadamente para obter impacto maximo. As 

empresas devem determinar a relagao custo-beneffcio de diferentes ferramentas de 

marketing e devem formular o mix que mais favorec;a os Iueras. (KOTLER, 1999). 



28 

No infcio da decada de 60, o professor Jerome McCarthy formulou urn 

sistema integrado de marketing que define os inter-relacionamentos de marketing 

com o meio ambiente, alem das decis6es e a<;6es especfficas: os 4P' s que se 

referem a quatro variaveis: produto, prego, promogao e ponto de distribuigao ( ou 

praga). 

Assim, o mix de marketing corresponde as variaveis controlaveis de 

marketing que a empresa utiliza para produzir a resposta que deseja no mercado­

alvo, consistindo em todas as ag6es da empresa com a intengao de influenciar a 

demanda de seu produto. (KOTLER, 2000). 

2.1.3.1 Produto 

Urn produto e dito certo ao consumo quando atende as necessidades e 

desejos de seus consumidores, conforme ja definido anteriormente. 

A base de qualquer neg6cio e urn produto ou servigo. Uma empresa tern por 

objetivo oferecer alga de maneira diferente e melhor, para que o mercado- alva 

venha a preferi-lo e ate mesmo pague urn prego mais alto por ele. (KOTLER, 1999). 

As estrategias para produtos sao necessarias para se administrar produtos 

existentes durante algum tempo, adicionar novas e retirar produtos que nao vendem. 

As decis6es estrategicas tambem devem ser feitas com relagao a marca, 

embalagem, design, tamanho, alem de outras caracterfsticas do produto, como 

garantia. 

Em determinados setores do mercado que estejam passando par rapida 

mudanga tecnol6gica, o sucesso de uma empresa estara em sua habilidade de 

fornecer continuamente os bens que sejam sensivelmente superiores em 

desempenho aqueles oferecidos pelos concorrentes. (CHASTON, 1992). 

Tal fato implica que o departamento de marketing deve promover estrategias 

que visem produtos com novas e atuais tecnologias de mercado, produtos confiaveis 

aos olhos dos consumidores e, principalmente que nao limite o langamento de novas 

produtos ao langamento de repetigao de produtos ja comercializados pelos 

concorrentes. 
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Segundo Kotler (1998), "em geral, os profissionais de marketing 

compreendem que o desafio esta em criar uma diferenciac;ao relevante e singular 

que pode estar baseada em: 

• Diferenyas ffsicas (par exemplo, caracterfsticas, desempenho, adequac;ao, 

durabilidade, confiabilidade, design, estilo e embalagem); 

• Diferent;as de servit;o (por exemplo, entrega, instalayao, treinamento 

consultoria, manutenc;8o e reparos); 

• Diferenc;as de prec;o (par exemplo, prec;o muito alto, prec;o alto, prec;o media, 

prec;o baixo e prec;o muito baixo); 

• Diferenc;as de imagem (par exemplo sfmbolos, atmosfera, eventos e meios 

usados)." 

2.1.3.2 Prec;o 

0 prec;o e uma responsabilidade vital da operac;ao de marketing, pais as 

decisoes sabre este assunto causarao urn grande impacto sabre receita e 

lucratividade. (CHASTON, 1992). 

0 prec;o difere dos tres outros elementos do mix de marketing no sentido em 

que gera receita; os demais geram custos. Consequentemente, as empresas tentam 

arduamente elevar seus prec;os ate onde o nivel de diferenciayao permite. Ao 

mesmo tempo, reconhecem que devem Jevar em conta o impacto do prec;o sabre o 

volume. A empresa procura o nivel de receita (prec;o vezes volume) que, uma vez 

subtrafdos os custos, resulte em Iueras mais elevados. (KOTLER, 1999). 

0 prec;o e usado pelos consumidores como determinante-chave ao avaliar 

sua percepc;ao da qualidade provavel dos produtos a serem comprados. Prec;os 

altos sao tipicamente indicadores de alta qualidade, e, a medida que 0 prec;o cai, 0 

consumidor geralmente presume que isso e acompanhado par uma reduc;ao na 

qualidade. Uma excec;ao desta regra e quando o consumidor compreende que a 

economia de escala au nova tecnologia sao justificativas para oferecer a mesma 

qualidade a urn prec;o menor. (CHASTON, 1992). 

Alguns autores acreditam que, no case de industrias farmaceuticas 

oligopolistas, ha existencia de barreiras significativas a entrada, nao existindo 
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competic;ao via prec;os, pois as organizac;oes reconhecem a interdependencia de 

seus comportamentos e aderem a alguma formula de fixac;ao de prec;os. Assim, a 

competic;ao ocorre no nfvel de classe terapeutica e nao de prec;o. 

Juntamente com a questao da qualidade percebida, o departamento de 

marketing tambem deve acompanhar o comportamento da concorrencia na 

determinac;ao dos prec;os, pois em casas em que o cliente esteja muito sensfvel ao 

prec;o, este pode se tornar fator importantfssimo no processo de decisao de compra. 

Assim, as decisoes de prec;o envolvem a selec;ao da estrategia de prec;o que 

gere vantagem competitiva e diferenciac;ao para cada produto ou linha de produto, 

bern como maximize o retorno para a empresa e para os parceiros do canal de 

distribuic;ao. (DlAS eta/, 2005). 

2.1.3.3 Promoc;ao 

Segundo Dias et a/, 2005, "as decisoes de promoc;ao de urn departamento 

de marketing correspondem aquelas relativas aos investimentos e estrategias e 

atividades de comunicac;ao como propaganda, publicidade, marketing direto (mala 

direta e telemarketing) eventos e seminaries, e promoc;oes de venda como sorteios, 

premios, brindes e descontos." 

Este "P", promo<;ao, representa todas as ferramentas de comunica<;ao que 

fazem chegar uma mensagem ao publico-alva. Essas ferramentas se enquadram em 

cinco categorias bern amplas: propaganda, promoc;ao de vendas, relac;oes publicas, 

forc;a de vendas e marketing direto. (KOTLER, 1999). 

Cabe ressaltar que uma organizac;ao que tente aumentar sua participac;ao de 

mercado nao podera se assegurar com de uma forc;a de vendas fraca e mal 

treinada, efetuar gastos promocionais e vendas baixas comparadas aos principais 

concorrentes, trabalhar com produtos que nao possuem diferenciais em relac;ao a 

outras marcas, efetuar promoc;oes de venda com pouco impacto sobre o 

comportamento de compra do consumidor e exibir uma imagem corporativa geral 

que e fraca ou nao existente entre os consumidores finais. 

Portanto, quando promo<;ao e comunica<;ao agem sao trabalhadas como 

fatores determinantes, as estrategias sao necessarias para se combinar metodos 
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individuais como publicidade, venda e promoc;ao em uma campanha coordenada. 

Alem disso, as estrategias promocionais devem ser ajustadas quando urn produto se 

move dos estagios iniciais de vida para os finais. (ETZEL; WALKER; STANTON, 

2001). 

2.1.3.4 Pontos de distribuic;ao (prac;a) 

A prac;a ou pontos de distribuic;ao envolvem as atividades que tornam o 

produto disponfvel aos consumidores-alvos. 

Os pontos de distribuic;ao referem-se ao local em que o produto e colocado 

a disposi<;ao do mercado, e abrange duas areas: (1) canais de distribui<;ao, ou seja, 

atacadistas ou varejistas que negociam produtos com produtores e consumidores, e 

(2) distribuic;ao flsica, ou seja, transporte, armazenagem e instalac;oes de controle de 

estoques projetadas para disponibilizar os produtos em momentos e pontos 

apropriados nos canais de marketing. (SANDHUSEN, 2003), 

Desta forma, cada fornecedor deve decidir como tornar suas mercadorias 

disponfveis ao mercado-alvo. As escolhas sao de vender os bens direta ou 

indiretamente. (KOTLER, 1999). 

Os quatro fatores do mix de marketing estao inter-relacionados; decisoes em 

uma area afetam ac;oes em outra. Para ilustrar, o projeto de urn mix de marketing 

certamente e afetado pelo fato de a empresa escolher competir com base no prec;o 

ou em urn ou mais fatores. Quando uma empresa depende do prec;o como 

ferramenta competitiva primaria, os outros fatores devem ser desenhados para dar 

suporte a uma estrategia de prec;o agressiva. Em uma concorrencia fora da area de 

prec;o, entretanto, as estrategias de produto, distribuic;ao e/ou promoc;ao vern na 

frente. Por exemplo, o produto deve ter caracterfsticas que justifiquem o prec;o mais 

alto, e a promoc;ao deve criar uma imagem de alta qualidade para o produto. 

(ETZEL; WALKER; STANTON, 2001}. 
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Cada elemento do mix de marketing contem infinitas alternativas. Das varias 

alternativas, a administrac;ao deve selecionar uma combinayao de fatores que vao 

satisfazer os mercados-alvo e atingir os objetivos do marketing e da organizayao. 

Cabe ressaltar que alguns autores acreditam que nos 4P's o mercado e vista 

do I ado do vendedor ( empresa), com uma visao orientada para o produto e menos 

para o cliente (consumidor), ou seja, de acordo com Kotler (1999), "enquanto os 

profissionais de marketing se veem como vendedores de urn produto, os clientes se 

veem como compradores de urn valor ou da soluyao de urn problema." 

Para minimizar esta deficiencia, passou-se a utilizar o conceito dos 4C's 

criado por Robert lauterbom, por volta de 1990, que tern como visao orientar o 

composto para o cliente. OS 4C's correspondem a: Cliente, Custo, Conveniencia, e 

Comunicagao. 

Segundo Robert lauterbom, "mais importante do que ter urn produto ou 

serviyo para ofertar e ter urn cliente para satisfazer." Para reter urn cliente e preciso 

proporcionar diversas conveniencias com o objetivo de tornar esse cliente fiel. 

Proporcionar satisfagao a urn cliente e uma tentativa de mante-lo fiel. A grande 

dificuldade e de desenvolver urn elenco de atividades que mantenha esse cliente 

satisfeito. 

No que se refere ao custo, este nao pode estar acima das possibilidades e 

expectativas do comprador. Viabilizar urn novo projeto pode depender de urn 

controle perfeito de custos. 

A expectativa do cliente e sempre receber todas as conveniencias possiveis 

e ser atendido com cortesia e magia. A comunicayao e o momenta da sedugao que 

visa empolgar o cliente a comprar o servigo ou produto. Ela precisa ser objetiva e 

clara para informar os principais pontos e dar oportunidade para que o consumidor 

fantasia a oferta, sentindo-se envolvido e comprometido com ela. 

Assim, os 4C's e 4P's, complementam-se mostrando duas perspectivas de 

visao para os profissionais de marketing, ada empresa e a do cliente da seguinte 

forma, segundo Kotler (1999): 

Produto corresponde ao valor para o Cliente; 

Prego equivale ao menor Custo; 

Praga corresponde a Conveniencia; 

Promoyao corresponde a Comunicayao. 
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Ainda, para complementar o mix de marketing, pode-se avaliar o conceito 

criado pelo professor Raimar Richers, os 4A · s. Para que os 4A' s do composto de 

marketing tenham Iugar, estes precisam estar coordenados com as atividades de 

outras areas funcionais da organizagao e seguir os objetivos e as metas 

estabelecidas em planejamento. Os 4A · s correspondem a: Analise, Adaptac;ao, 

Ativagao e Avaliac;ao. 

A analise consiste em buscar e processar as informac;oes importantes e uteis 

ao processo decis6rio da empresa, permitindo a identificac;ao de oportunidades, 

ameac;as, mudanc;as e tendemcias do mercado. Os profissionais de marketing 

precisam saber escolher as melhores formas de pesquisa de marketing, que 

oferecerao os melhores resultados, considerando recursos e opc;Qes metodol6gicas 

disponfveis. 

A adaptac;ao visa ao ajuste das caracterfsticas e a oferta de produtos e 

servic;os as forc;as vigentes no mercado para que o produto seja voltado as 

necessidades e aos desejos dos clientes. Alem da mudanc;a de habitos e desejos 

dos consumidores ao Iongo do tempo, a adaptagao e necessaria devido ao proprio 

ciclo de vida do produto. 

Ap6s reavaliac;ao dos produtos com base nas informac;oes obtidas via 

pesquisa de marketing (analise) e reformulagao da linha de produtos para adequa-la 

melhor as mudanc;as do mercado (adaptagao), ocorre o que o professor Raimar 

Richers denominou de ativac;ao. Nesta etapa, os meios de comunicagao da empresa 

tambem sao reavaliados e, se necessaria, reestruturados para que o produto chegue 

de forma adequada ao consumidor em potencial e, por meio da comunicagao, seja 

vista como atraente. 

A area de vendas, assim como a de produto, publicidade e distribuic;ao ou 

logfstica sao as grandes responsaveis pela ativac;ao do produto. Esta func;ao e 

exercida por meio de urn instrumento denominado composto de comunicac;ao e faz 

parte de urn conceito mais ample de composto de marketing. A avaliagao pode ser 

explicada como a preocupac;ao continua do profissional de marketing em melhorar a 

relac;ao custo/beneficio das atividades sob seu controle. Significa construir varios 

subsistemas para a area de controle mercadol6gico, aumentando a produtividade do 

composto de marketing como urn todo. Nesta fase ocorre a determinagao de 

padroes de controle; o acompanhamento sistematico dos desvios entre os 
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resultados das ac;oes mercadol6gicas e os padroes estipulados; a recomendac;ao de 

ac;oes corretivas visando melhorias no desempenho de marketing. 

2.2 POLfTICAS DE INOVA<;AO 

0 termo inovac;ao tomou de assalto o discurso da sociedade brasileira. 0 

debate saiu dos bancos escolares e projetos de pesquisa para ser enfim incorporado 

a pauta COrrente de preocupa¢es e diSCUSSOeS dos mais diversos tipos de 

organizac;oes. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). 

A inovac;ao, enquanto resultado positive almejado, nao e obtida somente 

com base na sorte e em ·processes aleat6rios. A inovac;ao deve decorrer de uma 

especie de projeto corporative, traduzindo em estrategias e operac;Qes que sempre 

visem a alga diferente. E, desta forma, eta pode ser percebida como uma dimensao 

empresarial planejada. Pesquisas recentes confirmam que, embora muitos 

administradores reconhec;am a importancia da inovac;ao, a maioria esta insatisfeita 

como gerenciamento da mesma em suas organiza¢es. (LITTLE, 2004). 

2.2.1 Conceito de inovac;ao 

lnovac;ao, de maneira generica, e alga novo, que agrega valor social ou 

riqueza. 

Alga inovador pode estar relacionado a novas tecnologias, novas processes 

operacionais, pequenas mudanc;as e urn novo produto. Assim, a inovac;ao pode 

ocorrer em muitas frentes: uma inovac;ao no atendimento ao cliente para reinventar 

urn neg6cio, uma estrategia de extensao de marca ou urn novo metoda de acesso a 

servic;os financeiros convencionais. No entanto, a natureza da inovac;ao na 

estrategia de marketing pode ser mais bern compreendida ao se examinar o 

processo de desenvolvimento de urn novo produto. As lic;oes, nesse caso, podem 

ser aplicadas de forma mais generica para entender a inovac;ao nos servic;os e os 
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elementos ligados a marca dentro da estrategia de marketing. (HOOLEY; 

SAUNDERS; PIERCY, 2005). 

0 conceito referido e referendado por Freeman (2008), "a inova<;ao industrial 

inclui tecnica, design, fabrica<;ao, gerenciamento, e atividades comerciais pertinentes 

ao marketing de urn produto novo ( ou incrementado) ou de urn primeiro uso 

comercial de urn processo ou equipamento novo ( ou incrementado ). 

A inovagao desempenha urn papel importante e duplo, tanto quanta uma 

fonte consideravel de incerteza e mudan<;a de cenario, como uma expressiva fonte 

competitiva dentro da empresa. 

2.2.2 lnova<;ao como processo central para a organiza<;ao 

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008) "a inovagao deve ser vista como 

processo central dentro da organizagao associada com renovagao - reclinando sua 

oferta ao mercado e criando a disponibilidade tal oferta." Assim, vista desta forma, a 

inovagao e uma atividade generica, associada a sobrevivencia e crescimento. 

Tais autores sugerem que, fundamentalmente, o processo de inovagao 

envolva: 

• Procura: analisar o cenario (interno e externo) a procura de - e processar 

sinais relevantes sobre - ameagas e oportunidades para a mudan<;a; 

• Selegao: decidir - levando em consideragao uma visao estrategica de como 

uma empresa pode se desenvolver melhor - sabre a quais destes sinais 

deve responder; 

• lmplementagao: traduzir o potencial da ideia inicial em algo novo e langar em 

urn mercado interno ou externo. Neste caso, promover a implementa<;ao nao 

se constitui em urn evento isolado, mas exige especial atent;ao a: 

a) Aquisi980 de conhecimentos para possibilitar a inovagao (como criar algo 

novo atraves da pesquisa e desenvolvimento ou pesquisa de mercado, 

adquirindo conhecimento de outras fontes atraves de transferencia 

tecnol6gica ou aliangas estrategicas; 

b) Execuqao de projeto sob condi<;oes de imprevisibilidade que exigem 

grande capacidade de resolugao de problemas; 



36 

c) Lanc;amento da inovac.;ao no mercado e gerenciamento de seu processo 

inicial de adoc.;ao; 

d) Sustentabilidade de adoc_;ao e uso da inovac.;ao em Iongo prazo - ou 

revisitando a ideia original, modificando-a- reinovac.;8o; 

e) Aprendizagem - as empresas tern a oportunidade de aprender com a 

progressao atraves deste ciclo, de forma que se construa uma base de 

conhecimento e assim meJhorar as formas pelas quais o processo e 

gerido. 

A forma de apresentac.;ao do projeto de inovac.;ao proposto par Tidd, Bessant 

e Pavitt (2008) esta apresentado na FIGURA 1. 

FIGURA 1- Representac.;8o simplificada do processo de inovac.;ao 
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0 desafio enfrentado por toda a empresa e testar e procurar formas de 

gerenciar o processo e que estes se constituam em uma boa soluyao para o 

problema da renova9ao. Diferentes circunstfmcias levam a muitas solu96es 

diferentes. Urn exemplo disso sao as grandes empresas baseadas no campo 

cientifico como as do setor farmaceutico, as quais tandem a criar solu96es que 

envolvem atividades centradas em pesquisa e desenvolvimento e pesquisa de 

patentes. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). 

Desta forma, torna-se central a nossa visao que a gestao da inovayao e uma 

capacidade aprendida. Embora existam fatores comuns a serem confrontados, e urn 

conjunto convergente de receitas para lidar com os mesmos, cada empresa deve 

encontrar sua propria solu9ao e desenvolve-la dentro de seu proprio contexto de 

atuayao. Apenas copiar ideias de outros nao e suficiente. 

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), "as inova96es variam bastante em 

escala, natureza, grau de novidade e outros". Da mesma forma, as organiza96es 

inovadoras tambem variam. Mas, nesse mesmo nivel de abstrayao e possivel 

verificar algumas recorrencias do processo basico operando em todos os casas. De 

maneira semelhante, a decisao de adotar um novo processo tecnologico tambem 

segue este padrao. Sinais sobre necessidades e novas meios tecnologicos sao 

processados e fornecem elementos para o desenvolvimento de um conceito 

estrategico. 

Assim, pode-se destacar como contexto que afeta a gestao de inovayao o 

tamanho da organizayao, contextos locais, redes e sistemas, alem de projetos eo 

papel desempenhado por agentes externos como, tais como reguladores. 

No que se refere ao tamanho da organizayao, ressalta-se que as empresas 

menores, normalmente, possuem vantagens, tais como agilidade e rapidez na 

tomada de decisao, porem estas organiza96es possuem limitay6es, dentre as quais 

se cita a escassez de recursos. Assim, esta constata9ao, baseada em pesquisas 

recentes, confirma que o desenvolvimento gerencial da inovayao eficaz depende da 

criayao de estruturas e comportamentos aplicaveis a configura9ao do negocio como, 

por exemplo, o fato de se manter altos niveis de informalidade para que se construa 

uma visao rapida e compartilhada e, em contrapartida, construir relacionamentos em 

rede que compensem limita96es de recursos. 

Relativo a questao de contextos locais, evidencia-se que sistemas nacionais 

e regionais de inovayao variam bastante e, em alguns casos, com base em estudos 
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de outras empresas, verifica-se uma sinergia entre estes elementos que favorecem a 

inovagao. 

Redes e sistemas representam uma forma que as organizac;oes se 

ajustaram para promover a inovagao. Neste contexto, percebe-se que as 

organizac;oes trabalham juntas entre si formando alianc;as estrategicas visando 

aplicac;ao de novas tecnologias. 

Ainda, cabe ressaltar como fator que afeta a gestao da inovar;Bo, a 

necessidade de se levar em conta o grau de novidade de uma inovac;ao. Com base 

nos autores Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ha duas formas complementares de se 

pensar em inovac;ao. "" Uma delas corresponde ao fato de "fazer o que sabemos, 

mas melhor'' - uma condic;ao estavel em que a inovac;ao ocorre, mas dentro de urn 

envelope fechado em torno do qual as rotinas de "boa pratica" podem operar. A 

outra forma corresponde a inovac;ao de "se fazer de urn jeito diferente", cuja gestao 

reside num processo de explorac;ao e co-evoluc;8o sob condic;Oes de grande 

incerteza. "" 

Ha estudiosos que exploram a questao referida por Tidd, Bessant e Pavitt 

(2008) e concluem que sob condic;oes adversas, as empresas precisam desenvolver 

habilidades para gerenciar os dais aspectos da inovac;ao. 

A inovac;ao e, de modo geral e no inicio, algo ca6tico para uma organizac;ao, 

pois envolve falsos indicios e descontinuidades. Em urn importante programa de 

pesquisa baseado em estudos de caso Van de Ven et a/ (1999) exploraram as 

limitac;oes de modelos basicos do processo, chamando a atenc;ao para a 

complexidade de formas em que a inovac;ao realmente se desenvolve com o passar 

do tempo. Abaixo, cita-se alguns modificadores, importantes colocados relatives ao 

modelo basico aplicado em muitas empresas, de gestao de inovac;ao. 

• Os "choques" promovem as inovac;oes, ou seja, a mudanc;a ocorre quando 

as organizac;oes alcanc;am o limiar da oportunidade ou da insatisfac;8o; 

• As ideias proliferam- depois de iniciado em uma dada dire<;ao, o processo 

evolui para progressoes multiplas e divergentes; 

• Retrocessos ocorrem com frequemcia, comprometimentos aumentam, erros 

se acumulam e ciclos viciosos podem se desenvolver; 
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• A reestrutura9ao da unidade de inova98o normalmente ocorre em 

decorrencia de intervenc;Bo externa, mudan9as no quadro de pessoal ou 

demais eventos inesperados; 

• A Alta Direc;Bo desempenha urn papel importante nao s6 no patrocinio, mas 

tambem no julgamento e modelagem da inova9ao; 

• Os criterios de sucesso mudam com o passar do tempo, diferem entre os 

grupos e tornam a inova9ao urn processo politico; 

• A inova9ao requer aprendizagem, mas muitos de seus resultados sao devido 

a outros eventos que ocorrem a medida que a inova9ao de desenvolve. 

2.2.3 Definir estrategias pela inova9ao com vistas a concorrencia 

Toda organiza9ao dave conseguir, ap6s definir suas estrategias, responder a 

questoes sabre recursos inovadores de seus concorrentes, tais como: "Como a 

organiza9ao pode se comparar em termos de tamanho e composi9ao com os 

principais concorrentes?", "Todos os recursos inovadores do concorrente sao 

utilizados de modo eficiente?", "Quanto foi aprendido a partir do conhecimento e 

experiencia do concorrente, de modo eficiente?" e "Como podemos lidar com as 

nossas pr6prias vantagens inovadoras?" 

Neste contexto e fundamental distinguir o conhecimento de 

desenvolvimentos tecnol6gicos que estao sendo mobilizados por concorrentes do 

conhecimento sabre como inova¢es podem ser feitas para funcionar na pratica. E 
nesta etapa que a gestao empresarial dave avaliar a posi9ao do mercado de sua 

estrategia de inovac;Bo a luz de inten96es e competencias da concorrencia, bern 

como de caracterfsticas de suas inova96es: mais especificamente, deve estar 

voltada para a \ideranc;a ou acompanhamento inovadores. (TIDD; BESSANT; 

PAVITT, 2008). 

Ha varias formas de se obter informa96es sobre as estrategias inovadoras 

da concorrencia. Compara96es de eficacia por meio de benchmarking, gastos com 

pesquisa e desenvolvimento empresarial, anuncios publicos e analise de imprensa, 

aprendizagem e imita9ao, alem de patentes empresariais e publica96es cientfficas 

podem ser citadas como exemplos. 
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No setor farmaceutico, por exemplo, em que muito do conhecimento e 

altamente codifrcado em publica96es e patentes, essas fontes de informa9ao sao 

verificadas constantemente, e a proximidade a base cientffica se ve refletida no uso 

rotineiro de paineis tecnicos. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). 

Alguns fatores permitem que uma organiza9ao se aproprie dos beneffcios de 

uma inovac;ao e assim se beneficia de sua propria lideranc;a tecnol6gica. Tidd, 

Bessant e Pavitt (2008) sugerem como fatores para esta apropriac;8o "sigilo, 

conhecimento, tempo de produ9ao e servi9o em p6s venda, curvas de 

aprendizagem, complexidade do produto, padroes e garantia de protec;ao de 

patente." 

Outro fato que tambem se deve observar e que as organiza96es podem usar 

mais de um dos fatores mencionados. Urn exemplo disto e o caso da industria 

farmaceutica. "0 sigilo e de suma importancia nos estagios iniciais de pesquisa, 

porem, nos estagios finais, as patentes sao cruciais aos processes. Recursos 

complementares, como distribuic;8o e venda globais, tornam-se mais importantes em 

estagios mais adiantados. Apesar de todas as aquisi96es e fusoes neste setor, estes 

fatores combinadas com a necessidade de uma massa crftica de pesquisa e 

desenvolvimento, resultaram em posi96es internacionais relativamente estaveis de 

certos paises quanto a inovac;ao farmaceutica durante urn periodo de cerca de 70 

anos." (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). 

2.2.4 Posicionamento de pequenas empresas 

As oportunidades para inova9ao em pequenas empresas sao altamente 

influenciadas pelo perfil inovador de seus fomecedores ou, ainda, pelo perfil 

inovador de seus clientes. Em ambos os casos, contatos pessoais e relativa 

proximidade geografica com fornecedores e clientes reforc;am e aumentam a eficacia 

da inovac;8o de pequenas empresas. Por conseguinte, o perfil inovador de uma 

pequena empresa e fortemente condicionado pelo contexto regional e nacional em 

que esta esta inserida. 

Em pequenas empresas, processes organizacionais deliberados para 

integrar a func;ao tecnica com produto, marketing, estrategia e alocac;ao de recursos 
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sao menos especializados e menos propensas a serem separadas por distancias 

ffsica e operacional. Cita-se a seguir, com base no colocado por Tidd, Bessant e 

Pavitt (2008), a formula de como certas tarefas fundamentais de estrategia de 

inova<;ao sao desempenhadas em empresas de pequeno porte. 

• lntegrar tecnologia com produgao e marketing sao responsabilidades da Alta 

Dire<;ao; 

• Monitorar e assimilar novas conhecimentos tecnicos sao efetuados atraves 

de servigos de treinamento e assessoria, consultoria ou, ainda, fornecedores 

e clientes; 

• Julgar os beneffcios da aprendizagem com investimentos em tecnologia sao 

baseados em qualificagoes e experiencias da Alta Diregao; 

• Combinar estilo estrategico com oportunidades tecnologicas sao realizadas 

com base em qualificagoes de gestores e colaboradores. 

2.2.5 A inovagao e o desenvolvimento de novas produtos 

Ha inumeros fatores que impulsionam uma organizagao a inova<;ao. Alguns 

destes fatores incluem o proprio ambiente interne que proporciona uma busca por 

novas tecnologias, somado a utilizagao mais eficaz dos recursos, os ativos e a 

capacidade da propria organizagao. Fatores externos tambem contribuem para a 
inova<;ao atraves de clientes mais exigentes, concorrencia, e avangos tecnologicos 

que acabam par encurtar o ciclo de vida dos produtos. 

Pesquisas recentes sugerem que ha uma grande correlac;ao entre o 

desempenho mercadol6gico e a insergao de novas produtos. Produtos novas 

permitem capturar e reter novas fatias de mercado, alem de aumentar a lucratividade 

em tais mercados. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). 

E fundamental que os gerentes de novas produtos avaliem os motives pelos 

quais os novas produtos costumam fracassar, a fim de evitar estas armadilhas. Ao 

compreender os motivos do sucesso de novas produtos, os gerentes podem verificar 

se sua empresa tern os requisitos necessaries para fazer uma verdadeira inovagao 

nos produtos. Se a empresa nao o tiver, eta deve desenvolver meios pelos quais 
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estes requisites para uma inova9ao bem-sucedida sejam adquiridos, para minimizar 

a possibilidade de fracasso no mercado. (HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005). 

Organiza<;6es inovadoras e, consequentemente, bern sucedidas adquirem o 

maximo posslvel de informa95es relevantes que possibilitem prever 0 tamanho do 

mercado e determinar a demanda potencial de seu novo produto. Estas empresas 

costumam realizar testes de mercado antes do lan9amento do produto propriamente 

dito. E aqui que os esfor90s de marketing intensos e focados no mercado-alvo sao 

importantes fatores para a contribui98o do sucesso do produto no mercado. 

"Vantagem frente as solu9oes anteriores, compatibilidade com processes 

atuais, baixa complexidade facilitando a compreensao, divisibilidade facilitando a 

experimenta<;ao em pequena escala e comunicabilidade" sao pontos levantados por 

Hooley; Saunders e Piercy, 2005, como fatores inovadores. 

Desta forma, torna-se claro que as inova95es industriais nao sao apenas 

resu\tantes de tecnologias sofisticadas. lnovadores industriais de sucesso garantem 

que ha sinergia entre as capacidades de engenharia e de produ98o, e o projeto do 

novo produto. Alem disso, sao executadas uma serie de atividades tecnicas que 

proporcionam avalia9oes tecnicas e financeiras, o desenvolvimento do produto em 

si, o teste dos prot6tipos junto aos clientes, a prepara98o para o infcio da produ98o, 

todos totalmente preparados para o lant;amento do produto" (HOOLEY; SAUNDERS; 

PIERCY, 2005). 

0 uso de processes formalizados para orientar o desenvolvimento de novos 

produtos gera urn lndice maior de novos produtos do que uma abordagem a 

inovacao. Quando se faz uma nova descoberta cientlfica ou tecnica, ou quando se 

concebe a ideia de urn novo produto, suas chances de ser colocado no mercado 

com sucesso dependem, sobretudo, da destreza da administra98o da empresa no 

planejamento e no desenho da estrategia do novo produto, assim como da 

habilidade com que certas tarefas, como o desenvolvimento e o lan<;amento dos 

produtos novos, sao realizados. (HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005). 

A inova9ao esta inteiramente ligada as vantagens estrategicas. lnovar 

atraves da oferta de urn produto ou servi90 lan9a a organiza<;ao a frente por oferecer 

algo que ninguem mais tern; inovar atraves de novidades no processo corresponde a 

oferecer algo que os concorrentes nao conseguem imitar de uma forma mais rapida 

e mais personalizada; inovar atraves da complexidade corresponde a oferecer algo 

que os demais tern dificuldades em dominar; e inovar atraves de uma oportunidade 
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ou tempo e se valer da estrategia de ser o primeiro a entrar no mercado e se valer 

da fatia de mercado para produtos novas. (TfDD; BESSANT; PAVITT, 2008). 

As empresas podem reduzir o risco envolvido na inovagao do produto e, ao 

mesmo tempo, melhorar a sua probabilidade de sucesso, se adotarem processos 

sofisticados para o desenvolvimento dos produtos novos e para orientar o 

planejamento. 

Assim, no atual ambiente de mercado competitive e dinamico, muitas 

empresas entendem que o desenvolvimento continuo e a introdugao de novos 

produtos no mercado sao a chave para o crescimento e a perenidade destas 

organiza9<)es. Neste sentido, a industria tern empreendido imensos esforc;:os para se 

posicionar junto ao mercado consumidor como fornecedora de soluc;:oes, inovando 

na oferta de produtos mais eficientes que, ao mesmo tempo satisfac;:am 

consumidores e gerem lucros. 

Fundamentalmente, uma companhia alcanc;:a esses dois prop6sitos por meio 

de seus produtos. 0 planejamento e o desenvolvimento de produtos novos sao vitais 

para o sucesso de uma organizac;ao. lsso e particularmente verdadeiro agora, 

devido as rapidas mudanc;:as tecnol6gicas, que tornam alguns produtos obsoletos, e 

a pratica de muitos concorrentes em copiar urn produto de sucesso, a qual pode 

neutralizar a vantagem inovadora de urn produto. (ETZEL; WALKER; STANTON, 

2001 ). 

0 desenvolvimento de novos produtos e o monitoramento da saude e da 

viabilidade dos produtos existentes sao tarefas primordiais do departamento de 

marketing de uma organizayao. Aceitar a realidade que a empresa precisa criar 

programas bern sucedidos de desenvolvimento de novos produtos e estar convicto 

de que o crescimento futuro da empresa e sua saude financeira tornam-se 

dependentes desta realidade. 

As inovac;oes observadas no mercado vao desde uma simples variagao no 

produto existente ao totalmente novo, ou seja, uma inovayao de fato. Kotler (2000) 

utiliza categorias de novos produtos, em termos de novidades para a empresa e 

para o mercado, indo de um produto totalmente novo a acrescimos e/ou melhorias 

em linhas ja existentes, produtos antigos para a empresa lancados em mercados 

novos e ainda novos produtos com desempenho semelhante a custo mais baixo. 

Tal conceito tambem e definido por Torres, F. A (2006) que colocam: "Novos 

produtos cobrem desde pequenas melhorias nos produtos existentes ate grandes 
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existentes ate grandes inovac;oes ineditas. Entre os dais extremes, do radical ao 

incremental, existe urn continuo de novas pradutos. Sob a 6tica do marketing, o 

trac;o comum aos novas pradutos e coloca-los no mercado com as objetivos de 

satisfazer a necessidades dos consumidores, sustentar a posic;ao competitiva da 

empresa e melhorar as resultados (em vendas, Iueras e imagem)." 

Numa visao voltada para a aceitac;ao de urn novo praduto pelos 

consumidores, alguns autores, citam que "mais do que qualquer outra area de 

marketing, talvez, a capacidade de intraduzir novas pradutos eficazmente e a 

capacidade de mudar a maneira como a sociedade esta organizada, uma influencia 

direta no comportamento de consumo." 

Assim, tendo em vista que as produtos tern urn determinado ciclo de vida, as 

novos pradutos passam a ser essenciais para sustentar os rendimentos e as Iueras 

da companhia. Todos as produtos atuais de uma companhia, eventualmente, 

tornam-se ultrapassados quando seu volume de vendas e parcela de mercado sao 

reduzidos em func;ao da mudanc;a dos desejos do consumidor e/ou par causa da 

superioridade dos pradutos da concorrencia. Quando urn produto envelhece, seus 

Iueras geralmente declinam. lntraduzir urn produto novo, na hora certa, pode ajudar 

a manter as Iueras de uma empresa. 

A motivac;ao mais segura para o sucesso em novos produtos e a atenc;ao da 

nova gerencia nao s6 as metas estrategicas, mas aos detalhes evolutivos do 

neg6cio. 

De acordo com Urdan, F. A; Urdan, AT. (2006): 

"Levar novos produtos ao mercado depende de um 
processo importante demais para ficar sem 
sistematizac;ao e complexo o bastante para ser 
realizado por mera tentativa e erro. Sem 
sistematizac;ao, as iniciativas e os resultados ficam 
bem abaixo do que, em geral, se precisa nas 
empresas. 
Os problemas podem ser muitos, como poucas 
propostas articu/adas de inovaqao, desenvolvimento 
Iento e fa/fa de dados e criterios para analisar os 
projetos. 0 desenvolvimento de produtos deve ser 
proativo, de/iberado, estruturado, relativamente 
autonomo e contar com um orc;amento proprio. 
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0 desenvolvimento de novos produtos e traba/ho 
multifuncional. 0 profissional de marketing 
competente reconhece que novos produtos nao estao 
limitados a sua area. 0 marketing opera coordenado 
com equipes de engenharia, finanqas e produqao. 
Trabalho coletivo, aqijes funcionais integradas, 
compartilhamento de objetivos, bom fluxo de 
comunicaqoes e conjugaqao de perspectivas fazem 
muito bem a gestao de novos produtos." 

Segundo os mesmos autores, ha quatro categorias de novas produtos, que 

resultam da combinayao das dimensoes de conhecimento do produto pela empresa 

(conhece ou desconhece) e conhecimento do produto pelo mercado (conhece ou 

desconhece), conforme descrito a seguir. 

a) Novas produtos derivados de produtos ja conhecidos pela empresa e pelo 

mercado 

Pertencem a esta classe exemplos de produtos que, quando langados, 

incorporam materiais, fungoes sistemas, estrutura, embalagens, metodos de projeto 

e de produgao e estrategias de mercado que a empresa domina. Da parte do 

mercado, este conhece os beneflcios, sacriflcios, fungoes modelos, aplicagoes e 

criterios para se decidir pela compra deste produto. 

b) Novas produtos para a empresa 

Esta categoria e considerada intermediaria entre os extremos de urn novo 

produto evolucionario e radical. Neste caso, a empresa ingressa no mercado com 

produtos com os quais ela nao trabalhou antes, porem este produto ja existe no 

mercado, bern como as tecnologias de projeto, produgao e comercializagao. 
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c) Novas produtos para o mercado 

A referida corresponds aquela em que a empresa ja conhece o produto, pois 

este foi desenvolvido anteriormente para outros segmentos ou regi6es. Motivada 

pela aceita9Bo do produto por parte dos consumidores no mercado de origem, pela 

rentabilidade gerada ou pelo potencial de vendas vislumbrado para o produto, a 

empresa lanc;a- o como novo no mercado, avaliando se ajustes serao necessarios. 

Neste caso, a empresa ja conhece o desempenho do produto, porem ainda 

se tem duvidas com a aceitac;ao pelo novo mercado. Assim, pesquisas de marketing 

sao necessarias para estimar o potencial do novo produto. 

d) Novas produtos para a empresa e para o mercado 

Em oposic;ao aos novas produtos derivados de produtos ja conhecidos pela 

empresa e pelo mercado, esta categoria refere-se as inova<;Qes radicais. 0 produto 

incorpora tecnologias substancialmente distintas das aplicadas em outros produtos e 

leva aos consumidores novas perfis de beneffcios e custos em compara9Bo ao que 

ja existia. Trata-se de grande novidade para os consumidores. 

Neste caso, os produtos sao significativamente diferentes dos produtos 

existentes em termos de forma, fun9Bo, e, mais importante, de beneffcios oferecidos. 

Hooley, Saunders e Piercy (2005) atribuem seis categorias de inova9Bo 

( considerando os estagios de desenvolvimento de novas produtos e os tipos de 

novas produtos), de forma que cada uma delas distancia cada vez mais a empresa 

das atividades atuais, o que as torna cada vez mais arriscadas. Citam-se as 

categorias: 

• lnovac;oes por redu9Bo de custo: proporcionam urn desempenho similar a 

oferta atual; 

• lnovac;oes por reposicionamento: neste caso produtos atuais sao dirigidos a 

novas segmentos de clientes ou novas mercados; 

• lnovac;6es por melhoria (ou reformulac;ao dos produtos atuais): estas 

inova<;Oes realc;am o desempenho ou valor percebido pelo cliente e substituem os 

produtos nos quais se basearam; 
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• lnovac;6es par adic;ao: correspondem as atuais linhas de novas produtos que 

complementam a oferta da empresa; 

• lnovac;oes par meio de novas linhas de produtos: aquelas que permitem que 

as empresas entrem em urn mercado ja estabelecido pela primeira vez; 

• Produtos totalmente novas: aqueles que criam urn mercado completamente 

novo. 

Com base nas vendas, objetivos de participac;ao no mercado e objetivos 

financeiros, uma organiza9ao deve selecionar urn tipo apropriado de novas produtos 

para desenvoJver. As capacidades funcionais da empresa e os recursos disponfveis 

deverao ser considerados quando se decide qual a direc;ao estrategica a ser 

seguida. Com base nisto, citam-se diferentes papeis estrategicos para o 

desenvolvimento de novas produtos e ainda, os tipos de novas produtos que, mais 

provavelmente suprirao cada urn dos papeis, conforme T ABELA 1. 

Manter lideranva tecnol6gica 

Entrar em mercados novas/ futuros 

Apropriar-se da concorrencia ou do 
segmento de mercado 

Manter participac;ao no mercado 

Defender a posi9ao de participayao de 
mercado/evitar seu dedfnio 

Explorar a tecnologia de maneira 
alternativa ou inedita 

Totalmente novo 
Nova linha de produto 

Totalmente novo 

Totalmente novo 
Nova linha de produto 

Reposicionamento 

Nova linha de produto 
Reposicionamento 

Adi96es as linhas de produtos atuais 

Reposicionamento 
Redu9ao de custos 

Reformurac;ao/ merhorias nas linhas de 
produtos atuais 

Totarmente novo 
Nova linha de produto 



Capitalizar a forya de distribui~o Adiyoes as linhas de produtos atuais 

FONTE: HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005. 
NOT A: Adaptado pel a autora. 
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Assim, cabe destacar que todo o processo de desenvolvimento de novos 

produtos requer informagoes precisas, investimento em recursos humanos, 

criatividade, talento, recursos financeiros e um consideravel esfon;:o da empresa, 

alem do tempo investido, que pode ser perdido caso o processo nao se concretize 

como exito esperado. 

Os dirigentes das organiza¢es socializam a importancia de reconhecer o 

potencial do processo de desenvolvimento de produtos e a monitoragao de suas 

tendencias, pois assim poderao estabelecer estrategias com maior probabilidade de 

sucesso. 

Desta forma, o marketing exerce papel fundamental nas series de atividades 

do processo gerencial da inovat;ao, seja do planejamento estrategico ao 

desenvolvimento de novos produtos como. Abaixo sao citadas algumas fungoes do 

departamento de marketing frente ao departamento de desenvolvimento de 

produtos: 

• Redugao dos custos e melhoria da qualidade dos produtos, em funt;ao de 

um born planejamento inicial do projeto, e devido o envolvimento dos clientes no 

processo de desenvolvimento de produtos; 

• Redugao do prazo de desenvolvimento devido as melhorias de 

comunica98o, as redu¢es de revisoes e o desenvolvimento do projeto de 

processos simultaneos ao do produto; 

• Aumento da flexibilidade, em fungao de um ambiente integrado e entrosado; 

• Aumento da confiabilidade, por meio da prevent;ao de possfveis falhas e 

adogao de medidas preventivas as mesma, desde a etapa de elaboragao do 

projeto; 

• Melhoria da imagem reconhecida pelo mercado como uma empresa 

fornecedora de solugoes. 
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2.2.5.1 Estagios para desenvolvimento de novos produtos 

Para efeitos do presente projeto, os estagios do processo de 

desenvolvimento de novos produtos sao os adotados por COOPER (1998) 

denominado de metodo de etapas e portoes. Esta e a forma que as empresas 

inovadoras seguem urn processo de desenvolvimento que esta ligado ao 

planejamento geral de Iongo prazo da organiza9ao. 

Este metodo e composto por: gera9ao de ideias e triagem inicial, (portao 1 ), 

investiga9ao preliminar (etapa 1 ), triagem secundaria (portao 2), investiga9ao 

detalhada ( etapa 2), decisao sobre proposta do neg6cio (portao 3), desenvolvimento 

do produto (etapa 3), revisao p6s-desenvolvimento (etapa 4), analises pre­

comercializa9ao (portao 5), produ~o plena e lan9amento no mercado (etapa 5) e 

revisao p6s- implementa98o, conforme FIGURA 2. 



FIGURA 2- Esquema representative- Desenvolvimento de novas produtos 

//~(;~ra~&o·"'\,._ ___________ _, 
\< dH ideias / 
~-

li4.pmv~do . 

Triagem initial ~~R;.,.;.. ~e:...:.j.;..;...(:)i;.,;..ta..;.;.d...,.-;Q~...,...----'-------...:...--~~o~ . 

T~agem secundaria 

.. Detis£1~, s;obre proposta 
denegocio 

Ded~ao t·Os. 
desenvobrirrie nto 

FONTE: COOPER (1998). 
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No esquema, a cada etapa segue um portao de passagem, com um conjunto 

de criterios que devem ser atendidos antes de o projeto prosseguir para a etapa 

seguinte, enquanto que as decis6es nos port6es sao tomadas par um comite 

multifuncional. Quanta mais a frente no processo (mais proximo do portao 5), mas 
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completa deve sera representa<;ao das diversas areas no comite. (URDAN; URDAN, 

2006). 

0 avan<;o no processo aumenta a riqueza de informa<;6es e a precisao das 

analises. Com o progresso do trabalho, informa<;6es novas e mais especfficas sao 

obtidas e alimentam as avalia<;6es subsequentes, e formam sabre a conveniencia de 

interromper, reformular ou caminhar para o lan<;amento do novo produto, ou seja, em 

cada estagio devera ser analisada a possibilidade de interromper o programa, 

retomar a rota para mais informa<;6es e avalia<;6es ou prosseguir para o estagio 

seguinte. (URDAN; URDAN, 2006). 

a) Gera<;ao de ideias 

Propostas de novas produtos chegam de varias fontes e a qualquer 

momento. Algumas ideias inovadoras aparecem ao acaso, mas para assegurar urn 

fluxo estavel de sugest6es e aconselhavel urn programa formal de estfmulo a 

gera<;ao e capta<;ao de ideias. (URDAN; URDAN, 2006). 

A fonte 16gica para a busca de ideias para novas produtos encontra-se nas 

necessidades e desejos dos consumidores. Ha casas em que ideias de novas 

produtos industrias possam ser originadas nos clientes. 0 estudo de urn 

determinado grupo de clientes pode ser rico e contribuir na gera<;ao de ideias para 

novas e inovadores produtos. 

Existem empresas que estimulam e valorizam a participa<;ao dos 

funcionarias na gera<;ao de novas ideias para novas produtos e servi<;os, au ainda, 

aquelas que examinam produtos e servi<;os dos concorrentes. 

A analise da concorrencia sugere ideias de novas produtos e indica pontos 

fortes e fracos dos produtos da empresa. AIE~m de acompanhar os concorrentes 

atuais, convem observar os concorrentes indiretos com possibilidades de oferecer 

produtos com tecnologias novas ou distintas capazes de substituir os produtos da 

empresa. (URDAN; URDAN, 2006). 

Ainda, pode se considerar como fonte de gera<;ao de ideias os distribuidores, 

fornecedares e vendedares. Estes, narmalmente, sao fontes de infarma<;aa sabre a 

que o concorrente esta aplicando. 



52 

Outras fontes que podem ser utilizadas para a gera<;ao de novas ideias sao: 

inventores, detentores de patentes, laboratories universitarios, empresas de 

pesquisa de marketing, agencias de propaganda, publica<;6es tecnicas e 

academicas e especialistas no ramo. 

A utiliza<;ao de tecnicas adequadas contribui para a gera<;ao de ideias. A 

listagem de atributos de cada uma delas consiste em listar os atributos do produto 

atual e, ap6s listar as possfveis modifica<;6es, em cada atributo, pode-se chegar a 

urn produto melhorado. (PASQUALI, 2001 ). 

Desta forma, citam-se como exemplos de tecnicas: 

• Tecnica de identifica<;ao do problema/necessidade: esta tecnica utiliza 

diretamente o consumidor, tendo sua aplica<;ao direta. Neste case, o consumidor e 

indagado sabre problemas de uso de urn determinado produto/categoria de 

produtos, sendo solicitado que tais problemas sejam listados e, ainda, questiona o 

consumidor sabre quais produtos I he vern em mente que estejam relacionados ao ( s) 

produto (s) citado; 

• Brainstorming: esta tecnica bastante conhecida e que estimula a criatividade 

de urn grupo de participantes, quando aplicada de forma correta e adequada; 

• Sinesia: tecnica desenvolvida por Willian J. Gordon e citada par Kotler 

(2000): a referida tecnica esta fundamentada em cinco princfpios basicos: adiamento 

- examina-se urn determinado ponto de vista ao inves de solu<;6es; autonomia do 

objeto - e deixar que 0 problema tome seu proprio rumo; uso do familiar - e tirar 

vantagem do familiar como trampolim para o estranho; envolvimento/desligamento -

e uma alternancia em entrar e sair das particularidades do problema, vendo-as como 

exemplos universais e o uso de metaforas - deixar que as coisas aparentemente 

irrelevantes e acidentais sugiram analogias que sejam fontes de novas produtos. 

Ap6s a etapa de gera<;ao de ideias, provenientes de varias fontes, entra-se no 

primeiro portao, a fim de se avaliar as ideias reunidas. 

b) Portao 1 - triagem inicial 

0 portao 1 inicia o desenvolvimento de novas produtos. Para analisar as 

ideias geradas, as empresas costumam elaborar formularies padr6es nos quais sao 
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descritos a ideia do produto, o mercado potencial, a estimativa de tamanho, os 

principais concorrentes, a estimativa de prego, a previsao de custos para o 

desenvolvimento e produgao, a taxa interna de retorno e, principalmente se o 

produto se ajusta aos objetivos (de crescimento ou rentabilidade, por exemplo, 

estrategias (de penetragao de mercado, diversificagao ou outras) e diretrizes da 

empresa. 

Alem disso, devem ser considerados, segundo URDAN; URDAN, 2006, os 

seguintes pontos: se a empresa conseguira produzir a ideia proposta, qual e a 

atratividade do mercado para o novo produto, se a ideia leva a urn produto com valor 

percebido superior e sustentavel ao mercado, se o novo produto reforga ou dilui o 

posicionamento da empresa e qual o grau de inovagao do produto sugerido (par 

exemplo, extensao de linha de produtos ou produto completamente novo para a 

empresa?). 

De posse dos formularies preenchidos, para os quais podem ser atribuldas 

escalas de notas aos requisites, a equipe multifuncional avaliara cada ideia proposta 

com base nos criterios ja pre-determinados e nos requisites e interesses da 

organizagao. 

0 principal objetivo do dispositive de avaliagao e a promogao, avaliagao e a 

discussao sistematica das ideias, ficando a cargo da equipe a decisao de se 

continuar ou rejeitar a ideia. 

Cabe ressaltar que e de suma importancia que ideias promissoras nao sejam 

rejeitadas, bern como o aproveitamento de ideias fracas sejam concretizadas, 

gerando urn produto fadado ao fracasso, 

c) Etapa 1 - investigagao preliminar 

Uma vez filtrada uma ideia, esta e transformada em urn conceito 

especificado com maior clareza e sao iniciados os testes para verificar como ele se 

ajusta a capacidade da empresa e ao atendimento das expectativas dos clientes_ 0 

estudo mercadol6gico e centrado no conceito de produto. Desenvolver o conceito a 

partir de uma ideia requer que seja tomada uma decisao quanta ao conteudo e a 
forma da ideia. 
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Nesta etapa, uma pratica formula conceitos alternatives de produtos 

derivados da mesma rdera, o que aumenta a rdera de encontrar concertos 

promissores. A utilizagao de um formulario para a conversao da ideia em um 

conceito de produto adotando questionamentos como posslveis clientes alva, 

necessidades satisfeitas, comparac;ao com produtos existentes e modes de 

comercializac;ao podem ser uteis de acordo com URDAN; URDAN, 2006. 

E na investigacao preliminar que o merito tecnico das ideias passa primeiro 

estudo e na qual sao avaliados caminhos de desenvolvimento e fabricac;ao, 

viabilidade tecnica e industrial, tempos e provaveis custos, alem de riscos, e 

dificuldades legais e tecnicas. 

d) Portae 2 - triagem secundaria 

Neste estagio e adotada a mais importante decisao. Ou para, ou continua. A 

empresa precisa estar certa de que o empreendimento potencialmente vale a pena, 

pais o dispendio aumentara drasticamente ap6s este estagio. A analise e baseada 

nas informac;oes mais completas disponlveis para a empresa ate o presente 

momenta. Alem dos criterios do portae 1, sao aplicadas analises mais amp las. 

A TABELA 2 ilustra possfveis criterios que sao ajustados a cada empresa e 

projeto no portae 2. 

I dade 

Escotaridade 

Status social 

Empatia 

Racionalidade 

lnteligencia 

Quem adota antes nao difere em idade de quem 
adota ois 

Quem adota mais cedo tern mais anos de 
escolaridade dos e adotam ente 

Quem adota antes possui mais status dos que 
adotam d 

Quem adota mais cedo tern mais empatia 
(habilidade para se corocar no Iugar de outras 

ssoa dos ue adotam riormente 
Quem adota mais cedo, tern mais racionalidade (uso 

dos meios mais efetivos atin ir urn 
Quem adota mais cedo tem mais inteligencia do que 

uem o faz mais tarde 



Atitude frente a ciencia 

Participa~o social 

Exposi~ao a midia de massa 

Conhecimento de inovac;ao 

Lideran~ de opiniao 
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com incertezas 
Quem adota antes tern atitude frente a ciencia mais 

favoravel aqueles que adotam posteriormente 
Quem adota antes tern mais participa~o social do 

que quem faz depois 
Quem adota mais cedo tern mais exposi~ao a midia 

de massa do que quem o faz mais tarde 
Quem adota antes tern mais conhecimentos frente a 

inovac;ao 
Quem adota antes tern mais lideran~ do que os que 

fazem mais tarde 
FONTE: URDAN, F. A.; URDAN, AT., 2006. 
NOT A: Adaptado pela autora. 

e) Etapa 2 - investiga9fio detalhada 

E nesta etapa que se e construido urn plano de neg6cio por proposta, bern 

definido e articulado, elaborando aspectos de mercado (potencial de vendas, agoes 

de marketing), tecnicos (projetos, produgao). 0 plano de neg6cios pretende reduzir 

riscos de prejuizo com os investimentos no desenvolvimento dos produtos. (URDAN; 

URDAN, 2006). 

E na investiga9fio detalhada que o marketing define para o novo produto o 

posicionamento, o mercado-alvo, valor percebido, prego, volume de vendas e 

faturamento. (URDAN; URDAN, 2006). 

Compreendem uma analise mais abrangente por Michael J. Baker, 2005: 

Uma analise de mercado detalhando o 
mercado potencial total, a estimativa de 
participaqao de mercado dentro de um 
horizonte de tempo especffico, produtos 
concorrentes, preqo provavel, volume do 
ponto de equilfbrio identificaqao de 
adotantes imediatos, estabelecer os 
aspectos tecnicos, custos, implicaqoes na 
produqao, gerenciamento de 
fomecedores e expficar como o projeto 
corresponde aos objetivos corporativos. 

As fontes de informagao para este estagio sao internas e externas, 

incorporando qualquer pesquisa de mercado ou tecnica que tenha side realizada ate 
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aqui. 0 resultado deste estagio sera urn plano de desenvolvimento com orgamento e 

um plano inicial de marketing. (BAKER, 2005). 

f) Portao 3 - decisao sabre a proposta do neg6cio 

No portao 3 o plano de neg6cio tern que satisfazer a criterios mais rigorasos 

e obter aprovagao da Alta Diregao. 

Neste contexto sao revistos a execugao e o conteudo de todas as atividades 

cumpridas ate esta etapa. Os criterios decis6rios sao os portoes 1 e 2. E enfatizada 

a viabilidade financeira porque a passagem a proxima etapa implica urn salta nos 

gastos. Sao cotejadas estimativas de participagao de mercado, investimentos, tempo 

de recuperagao do investimento e rentabilidade_ (URDAN; URDAN, 2006)_ 

Para o desenvolvimento de urn praduto no mercado, a empresa devera 

desenvolver urn plano estrategico de marketing. 

0 plano conta, normalmente com tres partes_ A primeira consiste nas 

descrigoes que retratem o mercado- alvo, tais como: tamanho, estrutura, e 

comportamento, posicionamento planejado e as vendas, metas de Iueras e 

estimativas de participagao no mercado. A segunda parte devera contemplar 

informa<;Qes sabre a estrategia de distribuigao, prego previsto e orgamento de 

marketing para o primeira ano do praduto_ Na terceira parte sao descritas as metas 

de venda e Iueras a Iongo prazo eo composto de marketing_ 

Definindo o plano, a empresa devera estabelecer em qual nfvel vai trabalhar 

- alto ou baixo - para cada variavel de marketing como prego, pramogao, 

distribuigao, e qualidade do produto_ Considerando prego e promogao, a empresa 

poderc~ seguir uma das quatra estrategias de marketing para o estagio de 

introdugao: estrategia de desnatamento rapido, estrategia de desnatamento Iento, 

estrategia de penetragao rapida e estrategia de penetragao lenta. 

g) Etapa 3- desenvolvimento do praduto 

Percorridos os estagios anteriores, o conceito de novo produto segue para o 

estagio de desenvolvimento, quando deixa de ser abstrato e passa a ser uma 



57 

realidade na forma de prot6tipo ffsico, de forma que sejam testados sua aceitagao e 

ideia inicial. E o departamento de pesquisa e desenvolvimento que devera 

desenvolver esta versao fisica do conceito do produto atribuindo ao prot6tipo as 

caracteristicas, especificagoes, bern como seu metodo de produgao e controle. 

0 prot6tipo e uma versao aproximada do produto final, que viabiliza analises 

tecnicas, e de mercado, mais realistas. (URDAN; URDAN, 2006). 

0 prot6tipo deve revelar atributos tangiveis e intangiveis associados ao 

produto, nas mentes dos consumidores. 0 projeto, as caracteristicas mecanicas e 

particularidades nao tangfveis do produto precisam estar vinculadas a desejos do 

mercado. Par meio de pesquisa de marketing e teste de conceito, as atributos do 

produto importantes para os compradores sao identificados. Essas caracterfsticas 

precisam ser comunicadas ao consumidor por meio do projeto do produto. 

Para o prot6tipo, o marketing indica o nome do produto, e da marca, 

embalagem, e propoe versoes que combinam fungoes, niveis de desempenho e 

pre9o. E com o prot6tipo que o marketing coleta feedback do mercado de modo 

iterative. 0 prot6tipo permite conhecer melhor a reagao do mercado ao novo 

produto. (URDAN; URDAN, 2006). 

h) Portao 4- revisao p6s desenvolvimento 

Esta etapa consiste em determinar se realmente o desempenho do prot6tipo 

corresponde aos niveis projetados, se as tecnologias funcionaram conforme foi 

avaliado, se o prot6tipo esta de acordo com as criterios legais e se custos estao 

adequados, bern como os prazos. Em caso afirmativo destas colocagoes, segue-se 

a quarta etapa que corresponde a aceitagao pelo mercado incluindo as taticas e 

estrategias de marketing adotadas ate o momenta. 

i) Etapa 4 -teste e validagao 

Ao contrario dos testes intemos conduzidos durante o desenvolvimento do 

prot6tipo, os testes de mercado envolvem os consumidores reais. Um novo produto 

tangivel pode ser distribuido para que algumas pessoas o utilizem em suas casas au 
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em suas organizac;oes. Ap6s a experiencia, pede-se aos usuarios que avaliem o 

produto. Este estagio no desenvolvimento de urn produto novo sempre envolve 

testes de marketing, no qual o produto e colocado a venda em uma area geografica 

limitada. (ETZEL; WALKER; STANTON, 2001 ). 

Os testes de mercado realizados pelo marketing simulam, sob condic;oes tao 

reais quanta posslvel, as reac;Oes dos consumidores potenciais ao novo produto. 

Neste caso, o ideal e contar com areas de teste representativas dos mercados-alvo 

do produto, reproduzindo condic;oes reais de concorrencia, distribuic;ao, 

comunicac;ao e aprec;amento. 0 teste deve acompanhar variaveis de interesse como 

publicidade de empresa e da concorrencia, prec;os dos concorrentes, resultados das 

a<;oes promocionais, quais consumidores compraram primeiro o produto, onde 

compraram, em quais condic;oes e se ha compras repetidas. (URDAN; URDAN, 

2006). 

A quantidade de testes de marketing varia conforme o produto. Estes testes 

podem ter custos muito altos e as vezes Jevam tanto tempo que os concorrentes 

tiram vantagem disso. Quando os custos de desenvolvimento e introduc;ao do 

produto sao baixos, ou quando a administrac;ao ja esta confiante no novo produto, a 

empresa pode fazer apenas urn pequeno teste de marketing, ou ate mesmo 

nenhum. Geratmente nao sao testadas extensoes de linhas simples nem c6pias de 

produtos concorrentes bem-sucedidos. (KOTLER, 2000). 

Assim, os testes de mercado podem demorar meses ou ate anos. 

j) Portao 5 - analise de pre- comercializac;ao 

Este e o ponto no qual a empresa decide se lanc;a o produto no mercado, 

passando a fase de produc;ao e venda. Tal portao corresponde a uma decisao critica 

e criterios como desempenho do novo mercado do produto, ac;oes de marketing do 

produto, custos consistentes e reac;ao da concorrencia devem ser avaliados. Se o 

produto for aprovado neste estagio, passa esse portao e se inicia nova etapa. 
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k) Etapa 5 - produ9ao plena e lan9amento no mercado 

Para concretizar o estagio de comercializa9ao, a empresa deve definir 

algumas situagoes como: Quando, onde, para quem e como langar. 

Quando (timing): neste aspecto e importante analisar o memento certo de entrar no 

mercado. Geralmente, a primeira empresa a entrar em urn mercado desfruta as 

vantagens de quem chegou primeiro na conquista de distribuidores e consumidores, 

conquistando assim a lideran98. Entretanto, a empresa deve estar segura das 

qualidades e atributos de seu produto, assim como em totais condi96es de 

comercializa9ao, pois caso contrario, tera uma grande decep9ao em ser o primeiro. 

Destaca-se que nesta etapa e imprescindfvel que fatores economicos e 

sazonais (se aplicavel) sejam observados. 

Onde: no que se ref ere ao local, a empresa de vera avaliar se o lan9amento sera 

feito em uma unica localidade, em uma regiao, em nfvel nacional ou ainda se sera a 

nfveis internacionais. Para este caso deve ser definida a capacidade ffsica e a 

necessidade deste capital. Geralmente, a maioria das empresas adota urn plano de 

lan9amento pulverizado ao Iongo do tempo. 

As empresas de pequeno porte selecionam uma determinada cidade 

atraente e promovem ali a introdugao do produto, acompanhado de intensa 

campanha de propaganda. Nas outras cidades, o novo produto vai sendo introduzido 

paulatinamente. (PASQUALI, 2001 ). 

Ja as grandes empresas definem regioes mais amplas para o lan9amento, 

passando, em seguida para outras regioes. As empresas que possuem rede de 

distribui98o lan9am, ao mesmo tempo, seus varios produtos em novos mercados. 

Cabe ressaltar o estudo de Cooper & Kleinschmidt sobre produtos 

industriais, no qual foi constatado que os produtos projetados apenas para o 

mercado domestico tendem a uma lata taxa de fracasso, baixa participa9ao de 

mercado e pequena taxa de crescimento. Ja os produtos projetados para o mercado 

mundial demonstram-se mais rentaveis, tanto no mercado interne como no externo. 

(HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005). 
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Para quem: o lanc;amento deve ser efetuado para potenciais consumidores de 

rnercado. A distribuic;ao deve ser orientada para rnercados onde se concentrern os 

melhores grupos de consumidores potenciais. Para localizar tais grupos, a empresa 

deve tentar identificar nestes grupos as seguintes caracterfsticas: serem adotantes 

imediatos; serem grandes usuarios; serem lfderes de opiniao e poderem ser 

atingidos a baixo custo. Sao poucos os grupos de consumidores que possuem todas 

estas caracteristicas, devendo a empresa avalia-los sob estas caracteristicas e 

escolher o melhor. (PASQUALI, 2001 ). 

Como: atraves de estrategias de lanc;amento no mercado. Para concluir a estrategia 

de lanc;arnento de urn produto, a ernpresa deve desenvolver urn plano de ayao 

incluindo a utilizac;ao de revistas especializadas, por exemplo. 

Portanto, o lanc;amento no mercado segue a versao final da estrategia de 

marketing, com tres partes: mercado-alvo, posicionamento do produto, objetivos de 

vendas, participayao no mercado e rentabilidade para o primeiro ano; prec;o, 

distribuiyao e promoyao e orc;amento de marketing para o primeiro ano; objetivos e 

estrategias de medio e Iongo prazo para as variaveis dos itens anteriores. (URDAN; 

URDAN, 2006). 

I) Revisao p6s- implementac;ao 

URDAN; URDAN, 2006 descrevem que "entre 6 e 18 meses ap6s o 

lanc;amento e dado por conc\uldo o projeto do novo produto. Dal em diante nao ha 

mais o novo produto, ele passa a fazer parte da linha normal de produtos. 

F uncionarios e empresa podem aprender com os acertos e os erros no 

desenvolvimento. A critica do desempenho do novo produto e do processo de 

trabalho apontam lic;oes que aurnentam a competencia para lidar com novas 

iniciativas. Convem auditar o projeto e revisar seu desempenho. Causas de 

eventuais desvios devem ser analisadas, bern como as forc;as e fraquezas do projeto 

considerando o que pode ser otimizado para o proximo projeto. 

Ainda, cabe destacar neste contexte que as etapas de desenvo\vimento de 

produtos tambem devem considerar as estrategias especfficas, recursos tecnicos 

disponiveis, cultura organizacional, alem dos recursos humanos disponfveis. 
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2.2.6 Principais barreiras a inovagao 

Ha alguns fatores que podem ser considerados como barreiras ao processo 

de inovagao. Urn exernplo e quando adotarnos a inovagao de urn produto ou 

processo, sem reconhecer a inter- relacao entre ambos_ A TABELA 3 destaca 

algumas dificuldades que surgem ao se adotar uma visao parcial da inovagao. 

TABELA 3 - Dificuldades apontadas ao se adotar uma visao parcial da inovagao 

uma grande competencia em pesquisa e uma tecnologia que nao consegue atender as 
desenvolvimento necessidades do consumiaor e nao pode ser 

assunto de especialistas 

compreensao e atendimento de 
necessidade do consumidor 

avan<;os ao Iongo da fronteira tecnol6gica 

assunto de grandes corpora<;oes 

mudan<;a de desenvolvimento 

projetos estrategicamente orientados 

associada somente a determinados 
individuos 

internamente gerada 

envolvendo empresas individuais 

aceita. 
farta de comprometimento dos demais e farta 

de informa<;ao sabre experiencias e 
conhecimentos importantes a partir de outras 

perspectivas no laborat6rio de pesquisa e 
desenvolvimento. 

falta de progresso tecnico, levando a 
incapacidade de conquistar margem 

competitiva. 
a gera<;ao de produtos ou servi<;os que o 

mercado nao pede ou a cria<;ao de processes 
que nao atendem as necessidade do usuario 

e cuja implanta<;ao e dificil. 
empresas pequenas e fracas, altamente 
dependentes de grandes consumidores; 
inova<;ao de ruptura, na medida em que 
pequenos participantes se apoderam de 

novas oportunidades tecnicas e 
mercadol6gicas. 

negligencia do potencial de inova<;ao 
incremental. Tambem uma incapacidade de 

assegurar e refor<;ar ganhos advindos de 
mudan<;a radical, porque o desempenho da 

engrenagem incremental nao esta 
funcionando adequadamente. 

a perda de "golpes de sorte" que abram novas 
oportunidades, 

incapacidade de utilizar a criatividade dos 
demais empregados e de garantir que as 

informa<;oes que acrescentam e suas 
perspectivas possam contribuir para a 

inova<;ao. 
a inovayao toma~se simplesmente uma forma 

de preencher uma lista de necessidades 
extemas e ha pouca aprendizagem interna ou 
desenvolvimento de competencia tecnol6gica. 

exclui a possibilidade de varias formas de 
trabalho em rede de modo interorganizacional 



FONTE: TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008. 
NOTA: Adaptado pela autora. 

para criar novos produtos, processos 
compartilhados, etc. 
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Outro fator que pode ser considerado como uma barreira a inovac;ao e a 

questao do gerenciamento da inova<;ao. 

Uma analise aprofundada de muitas inova<;Oes tecnol6gicas atraves do 

tempo revela que, embora existam dificuldades tecnicas, a maioria das falhas se 

deve a alguma inconsistencia na forma de como o processo e gerido. Assim, o 

sucesso da inovac;ao parece depender de dois ingredientes basicos: fontes tecnicas 

(pessoal, equipamento, conhecimento e dinheiro) e competencias na organizac;ao 

para gerencia-la. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). 

Assim, rotinas de gestao de inovac;ao eficazes nao sao facilmente obtidas 

porque representam o que a empresa aprendeu como passar do tempo, por meio 

de urn processo de erros e acertos, tendem a ser bern especfficas. E nas rotinas de 

inova<;ao que a forc;a, mas tambem a fraqueza de uma organizac;ao sao 

evidenciadas porque acabam representando padroes internalizados. 

2.2.7 A inovac;ao e a industria farmaceutica 

A introduc;ao de produtos novos ou melhorados dependem de uma decisao 

da organizac;ao, pressupondo a existencia de mercados e apoiada em agressivas 

campanhas de marketing altamente especializado. 

Na industria farmaceutica, alem dos aspectos economicos e da competi<;ao, 

existem forc;as sociais, institucionais e polfticas que explicam a inovac;ao. As 

revoluc;oes cientlficas, alem de mediadas governamentais e questoes institucionais, 

as polfticas de saude publica e o estabelecimento de laborat6rios publicos de 

pesquisa medica, contribuiram muito para o surgimento de inovac;oes farmaceuticas. 

0 conceito de inovac;ao radical e de fato o mais adequado ao caso da 

industria farmaceutica, em que a introdu<;ao de inovac;oes radicais nao criou ondas 

de destruic;ao criadora no sentido literal. As maiores empresas do setor atualmente 

sao as mais inovadoras desde a decada de 1930, e, em alguns casos, desde a 
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virada para o seculo XX. Muitas destas industrias estao no neg6cio ha cerca de urn 

seculo, a despeito de mudam~as revolucionarias no ambiente competitive da 

industria provadas pela introdut;ao de sucessivas gerac;oes e tecnologias. 

Cabe ressaltar que, a industria farmaceutica e apontada pela literatura como 

urn dos casos em que a propriedade intelectual e considerada mais relevante para 

estimular inova<;Qes tecnol6gicas. Esta questao e, contudo, controvertida, e a 

propriedade intelectual, e, em particular, as patentes podem ser consideradas uma 

barreira institucional a entrada, assegurando direitos exclusives e Iueras de 

monop61io da inova<;ao/diferenciac;ao do produto. 

Alguns autores afrrmam que o processo de inovac;:ao na industria 

farmaceutica e urn dos mais longos, complexos e incertos. Mesmo nos estagios mais 

avanc;:ados da inovagao, nao ha garantia de sucesso. 0 principal frltro atual sao os 

testes clfnicos (nao aplicavel para medicamentos homeopaticos), que vern 

apresentando grande aumento de custo. Os fracassos em geral, s6 sao descobertos 

na fase final de testes clinicos, com alto custo e incerteza para a industria. Assim, 

para uma inovac;:ao ser bern sucedida, sao requeridos ativos complementares, tais 

como aprovac;:ao regulat6ria e polfticas de marketing. 

A inovac;:ao de uma empresa, sob o enfoque do marketing, e, em seu 

principia, uma vantagem competitiva. Contudo, na medida em que ela e assimilada 

ou copiada pelos concorrentes, ela passa a ser urn fator de necessidade do 

mercado. lsto e, as empresas que nao a possufrem estarao fora da disputa. Ainda, 

sob o mesmo enfoque, caso uma inovac;:ao seja mal sucedida ela nao deve ser 

levada aos c/ientes. Se isto ocorrer, eles ficarao desapontados e passarao a 

desconfiar em inovac;:oes que a empresa venha a promover. (HAMERSCHMIDT, 

2005). 

Em virtude das mudanc;:as pragmaticas que passam os processes de 

desenvolvimentos de novos produtos dentro das organizac;:oes, da importancia da 

area mercadol6gica neste processo tanto a nlvel estrategico quanta operacional, 

como condic;:ao de sucesso ou fracasso de uma inovac;:ao, abordar a perspectiva dos 

fatores condicionantes nas inovac;:oes na industria farmaceutica e o papel do 

marketing industrial na gestao do desenvolvimento de novas produtos se mostra 
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relevante, sendo este o prop6sito deste estudo de caso em uma industria 

farmaceutica homeopatica. 
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3. METODOLOGIA 

3.1 LEVANTAMENTO DAS INFORMACOES 

0 metodo adotado para a elaborac;ao da monografia que originou este 

projeto tecnico contou com a proposta do uso combinado de entrevistas e roteiro 

especffico de perguntas que objetivaram levantar informac;oes sobre as operac;oes 

de marketing, alem de avaliar o gerenciamento da inovac;ao em uma industria de 

medicamentos homeopaticos. Com base no metodo proposto, estimou-se obter um 

plano para diagn6stico para posterior elaborac;ao da proposta prevista como objetivo 

deste trabalho. 

As operac;oes em marketing foram avaliadas atraves de questionario 

especffico quanto ao macroambiente, o ambiente de marketing, a estrategia do 

marketing, a organizac;ao do marketing, alem das func;oes especfficas do marketing. 

Utilizou-se como base a abordagem utilizada pela empresa de consultoria 

Copernicus, descrita par Kottler (1999). Adaptac;oes foram realizadas de forma que 

todas as perguntas fossem relevantes a organizac;ao. Tal instrumento de coleta de 

dados pode ser verificado no ANEXO I. 

Para avaliar a forma como a referida organiza<;ao gerencia a inovac;ao, outro 

roteiro especffico foi elaborado com questoes que indicam o equilfbrio de fatos e 

julgamentos subjetivos que necessitam ser considerados a fim de se alcanc;ar uma 

resposta realista de quao bern esta organizac;ao gerencia, ou nao, a inovac;ao. 

F oram pontuados no questionario fatores que afetam o sucesso e o fracasso das 

func;oes de inova<;ao em organizac;oes, de forma a propor, posteriormente, como tal 

gestao pode ser otimizada. Cabe destacar que o questionario teve como objetivo 

avaliar a inovac;ao quanta a estrategia, processes, organizac;ao, relacionamentos e 

aprendizagem e se baseou no proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) descrito na 

obra Gestao da lnova<;ao. 

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008) "lnovac;ao de sucesso se baseia na 

estrategia; inovac;ao de sucesso depende de relacionamentos internes e externos 

eficazes; inovac;ao de sucesso exige mecanismos que possibilitem que a mudanc;a 
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acontega e inovagao de sucesso somente acontece dentro de urn contexte 

organizacional apoiador." 

Ressalta-se que adaptagoes tambem foram realizadas de forma que todas 

as perguntas fossem relevantes a organiza<;ao. 0 questionario aplicado esta 

disposto no ANEXO II. 

3.1.1 Aplicagao da metodologia/ levantamento das informagoes 

A proposta referente aos questionarios e a opgao de entrevista foi colocada 

a integrantes da alta diregao, gestores da area comercial e as farmaceuticas 

responsavel tecnica e responsavel pelo departamento de pesquisa e 

desenvolvimento. As farmaceuticas citadas e alguns dos gestores da area comercial 

se colocaram a disposigao para preenchimento dos questionarios e entrevistas. 

lnfelizmente a Alta Direc;ao e os demais gestores nao mantiveram tempo habil para 

as respostas. 

Desta forma, a pesquisa contou apenas com as informagoes obtidas atraves 

destes colaboradoras no periodo compreendido entre os dias 17 e 19 de novembro 

de 2008. 

Assim, urn perfil das dimensoes que caracterizam a inova<;ao, bern como as 

operagoes de marketing da empresa nao foram tragadas com exatidao. 

3.2 AVALIACAO RELATIVA AO LEVANTAMENTO DAS INFORMACOES 

Ap6s a entrevista, os dados coletados foram selecionados e organizados 

com vistas a confrontar os dados com questoes orientadas no estudo. A selec;ao 

cuidadosa pode apontar tanto o excesso como a falta de informac;oes. 

A seguir descreve-se o caso estudado com base nas informac;oes obtidas 

comparando as informagoes com dados de literatura. 
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4. DIAGNOSTICO 

4.1 A EMPRESA 

A industria de medicamentos homeopaticos em estudo esta localizada na 

cidade de Curitiba, estado do Parana. A referida empresa possui instalayaes ffsicas 

que perfazem urn total de 1.620 m2
. 

A empresa iniciou suas atividades industrias voltadas a homeopatia em 

1979, porem, desde 1933 trabalha oferecendo a populac;ao medicamentos 

homeopaticos como terapia de escolha. Assim sendo, evidencia-se que a 

organizagao possui caracteristica administrativa familiar. 

A empresa possui atualmente em comercializac;ao, 19 produtos, sendo 18 

apresentados na forma farmaceutica de soluc;ao oral e 01 na apresentac;ao de 

comprimido simples. Este ultimo atingiu distribuic;ao nacional em 2008. 

No que se refere as instalac;oes e processos produtivos, estes seguem 

rigorosos padroes de qualidade, de forma que tal fato e comprovado atraves de 

inspeyaes sanitarias que ocorrem anualmente. 

A referida organizac;ao mantem uma media de 200 clientes em carteira, 

sendo que a maioria destes clientes corresponde a distribuidoras de medicamentos 

em todo o pafs. 

A empresa adota como missao, visao e polftica da qualidade o que segue 

descrito: 

Missao: 

"Produzir medicamentos seguros e eficazes, desenvolvidos para promover a 
saude humana" 

Visao: 

"Ser a melhor industria de medicamentos homeopaticos do Brasil e do 

mundo" 
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Politica da Qualidade 

·~ gerencia executiva, comprometida com as Boas Praticas de Fabricaqao, 

declara as seguintes condutas organizacionais: 

Entender e respeitar a padronizaqao efetuada; 

Melhorar continuamente seus processos produtivos; 

Qualificar seus colaboradores; 

Desenvolver parceria com seus fornecedores " 

A estrutura organizacional da empresa pode ser evidenciada na pagina a 

seguir, FIGURA 3. 
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FIGURA 3- Estrutura organizacional 
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4.2 DIAGNOSTICO DAS FUNCOES DE INOVACAO EM MARKETING 

4.2.1 Oiagn6stico das func;Oes especfficas de marketing e estrategias adotadas 

recentemente 

Considerando que valor e satisfayao para as clientes sao pontos 

fundamentais da pratica moderna de marketing, inicialmente, fez-se urn estudo sabre 

as considerac;Qes da organiza9Bo em rela9Bo a necessidades, desejos, demandas, 

produtos, valor, satisfagao e qualidade, troca, relacionamentos e mercado. 

Com base nos questionarios e entrevistas realizadas com cada urn dos 

colaboradores citados, evidenciou-se que desde o final do ana de 2006 a empresa 

vern adotando estrategias diferenciadas relativas aos consumidores. Urn exemplo e 

de que a organizagao se utilizou de dados disponfveis no mercado para verificar 

efetivamente as necessidades de consumidores que buscam uma medicina mais 

humanizada. Para tanto, pesquisas de comportamento de consumidores 

disponibilizadas pelo IMS Health foram utilizadas. Com base em uma destas 

pesquisas, a empresa conseguiu dimensionar o tamanho do mercado consumidor 

voltado a pratica natural, alem de relatar dados de pessoas com algum problema 

relacionado ao desempenho sexual, indicagao terapeutica atribufda ao principal 

produto da linha. Os numeros avaliados junto a estas pesquisas balizaram a 

empresa no final do ano de 2006 e durante todo o ano de 2007 para o referido 

prod uta. 

Ainda, relative aos desejos e necessidades dos clientes, cabe ressaltar que 

o servigo de atendimento ao consumidor e de responsabilidade da area tecnica da 

empresa (departamento farmaceutico) e, segundo registros intern as, evidenciou-se 

que a maioria dos cantatas se da em fungao de duvidas quanta aos pontos de venda 

dos produtos. A organizagao ainda esta se estruturando e avaliando ferramentas 

especfficas que utilizem este servigo de atendimento para fins de avaliagao de 

necessidades especfficas e/ou inovadoras. 

Em contrapartida, no que se refere a troca, observou-se que a empresa 

possui inumeras informagoes que remetem ao desejo de seu publico-alva para 

determinado produto da linha. Ate o presente momenta, a organizagao nao adota 
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nenhum padrao consagrado que fornec;:a dados par produto, linha, faturamento, 

vendas, produc;:ao e expedic;:Bo, alem de indicadores de desempenho dos ultimos 

anos. Adaptac;:oes sao realizadas dentro das necessidades temporais e/ou 

adaptac;:oes de "modus operandi'. Foi relatado que a empresa esta investindo na 

busca de tecnologias para suprir o gap mencionado. 

Relativo aos produtos e ao valor observou-se que a empresa esta 

adequando algumas fungoes e atividades internas de forma que o produto nao tenha 

mais aten{::8o do que os servic;:os gerados par ele e tal fato seja relacionada a 
questao do valor, ou seja, produtos com qualidade acima dos padroes tern, pregos 

mais elevados. E importante relatar que, no caso do principal produto da linha, nao 

ha concorrentes diretos no mercado pela sua exclusividade de fabricac;:ao e ac;:ao 

(prod uta homeopatico) e, portanto, tal produto e enquadrado no ponto de venda na 

categoria de polivitamfnico. Assim o prego e adequado ao mercado. 

Para as questoes ligadas ao ambiente de marketing, as profissionais 

farmaceuticas contatadas na empresa nao dispunham de informagoes sabre dados 

de clientes e processes de compra, bern como segmentos da sociedade que 

representam oportunidades e problemas especificos para a organizac;:Bo estudada. 

Tal fato pode ser explicado par estas pessoas atuarem em areas tecnicas 

especificas_ Ja os gestores comerciais informaram que todas as ac;:Oes de 

comunica{::8o e marketing sao resultantes de opinioes da equipe comercial de 

campo, que vive o varejo, mantendo cantata com a cadeia de vendas e, muitas 

vezes, com o consumidor final. 

Foi relatado que em cada regiao do pais ha uma realidade diferenciada de 

posicionar. Sendo assim, muitas formas de abordagem sao adotadas, sem deixar de 

lado a linha principal de comunicac;:ao. 

A empresa dispoe de dados sabre os concorrentes especificos de urn 

produto, o que inclui prec;os e diferenciais. No entanto, nao ha dados sabre 

concorrentes dos demais produtos da linha e da empresa na visao de industria de 

medicamentos homeopaticos considerando quais produtos sao, que produtos os 

concorrentes mantem em linha, quais produtos podem ser considerados 

concorrentes, entre outros. 

Em margo de 2007 durante evento direcionado ao segmento farmaceutico 

realizado na cidade de Salvador, tragou-se na cidade de Salvador urn plano 

estrategico para atingir distribuigao nacional para urn dos produtos da linha. Com 
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auxllio de ferramentas de comunicagao, adequagao da equipe de gestores e 

treinamentos em distribuidoras e redes de farmacias, a empresa atingiu a meta em 

metade de 2008. Desde entao. p produto passou a ser remetido a distribuidoras em 

todo o pafs. 

No final do mesmo ano, a empresa adotou, para os demais produtos, a 

estrategia de atingir uma fatia de mercado diferente daquela que ja se utiliza da 

homeopatia como forma de tratamento. Esta decisao foi baseada em dados de 

posicionamento do principal produto da linha, o qual foi inserido no mercado com 

base em pesquisas e numeros de consumidores dispostos a buscar medicamentos 

que atendam a definiyaO de "estilo de Vida saud ave!". 

A estrategia citada consistiu em colocar os demais medicamentos da linha 

em grandes pontos de venda de medicamentos (redes de farmacia), de forma a 

oferecer ao consumidor uma opgao tratamento para as doengas consideradas 

"rotineiras" de uma forma mais competitiva. 

Para tanto, todos estes medicamentos na forma farmaceutica de solugao 

oral foram reestruturados quanta a apresentagao comercial (embalagem secundaria) 

com base em dados atuais de mercado e estudos de cromoterapia. A industria 

contratou uma empresa especializada em design e layout de medicamentos e 

cosmeticos. Como parte desta estrategia consistiu em treinamentos no ponto de 

venda, as embalagens foram desenvolvidas de forma a facilitar o balconista no 

momenta de ofertar ao consumidor urn medicamento homeopatico. Assim, todas as 

indicay6es terapeuticas estao hoje dispostas no cartucho, bern como a forma de 

administragao e as principais contra-indicay6es. 

Cabe destacar que a organizagao optou por iniciar o trabalho de 

posicionamento desta linha utilizando-se, alem de embalagens mais modernizadas, 

de almanaques informativos, os quais fomecem mais detalhes tecnicos e relevantes 

ao consumidor que simples folhetos. Em paralelo, assessoria de imprensa foi 

contratada para posicionar a empresa e os produtos nacionalmente. Entrevistas, 

reportagens e treinamentos foram realizados para este fim. 

Especificamente quanta estrategia supracitada, a empresa optou em 

promover o langamento destes produtos em feira destinada ao varejo farmaceutico 

realizada na cidade de Sao Paulo em margo de 2008. lnicialmente a ideia estava 

centrada em apresentar tais produtos ao mercado e agregar contratos da linha de 

soluyao oral a contratos mensais ja previamente firmados com distribuidoras para 
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outro produto da linha, o que acabou ocorrendo. Pelos dados levantados, houve 

aumento no numero de vendas ap6s o langamento destes produtos, porem, como se 

trata de uma linha e nao de urn produto especifico, a resposta do mercado ainda 

esta lenta as vistas da empresa. 

E. importante destacar que esta e uma inovagao promovida pela organizagao 

estudada, levando-se em consideragao que o mercado nacional nao conhecia esta 

linha de produtos. Ainda, nenhum produto homeopatico comercializado no pais 

possui tratamento de embalagem, apresentagao e postura comercial como esta 

linha. Segundo dados internos, antes da reestruturagao desta apresentagao 

comercial, os dados estatfsticos nao eram comercialmente impactantes. Assim, 

considera-se que 0 preyo firmado a tais produtos e adequado a novidade e 0 

posicionamento inovador quanta a escolha do ponto de venda. 

Paralelo a esta estrategia para a linha de solugao oral, a empresa contratou 

servigo de empresa especializada e adquiriu mailing list e em outubro deste ano 

iniciou o envio de malas diretas a farmacias que vendem medicamentos 

manipulados alopaticos, fitoterapicos e, tambem, homeopaticos em todo o territ6rio 

nacional. Com o retorno das farmacias contatadas, display de balcao esta sendo 

oferecido para exposigao dos produtos. Frente a esta agao, os colaboradores nao 

dispunham de dados oficiais, considerando que as farmacias ainda estavam 

iniciando retorno a industria. 

A empresa conta com uma agencia de publicidade e propaganda contratada 

full time. Relativo as informac;oes fornecidas por tal destaca-se que, a partir destas, 

propostas sao efetuadas, porem muitas vezes nao podem ser aplicadas em fungao 

de impedimentos financeiros. Urn dos fatos que pode explicar este fato consiste na 

distribuigao exclusiva que a empresa mantem com alguns estados. Nestes casas, os 

recursos para a comunicagao e marketing do produto sao de responsabilidade dos 

distribuidores e a agencia direciona a estrategia de media. Cabe ressaltar que as 

agoes locais sao adaptadas conforme os habitos da regiao. 

No caso de mfdia gerada pela empresa, evidenciou-se que ha urn grande 

numero de aceitac;(Oes. 0 que ocorre em alguns casos e de que as mfdias nao 

usuais nao sao aprovadas pela organizagao par representarem alto custo/beneffcio 

quando se tern incerteza de urn resultado. 

Urn dos exemplos de proposta fornecida pela agencia, e aprovada pela 

empresa, corresponde a contratagao de uma pesquisa realizada para definigao do 
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publico-alvo, concorrentes e analise dos fatores que determinam a escolha do 

produto para os consumidores. Ap6s pesquisa realizada, conseguiu se definir o 

comportamento de consumo, recall de propaganda e a marca tanto do principal 

produto da linha quanto da propria empresa no mercado curitibano. A partir de 

deduc;6es, com base na pesquisa, p6de-se projetar ac;oes nacionais pontuais, pois a 

pesquisa forneceu dados mais especificos para ac;oes locais, o que impacta no estilo 

de linguagem e abordagem de consumidores na pra9a onde esta sediada a 

empresa. 

No que tange os demais "P's" relativos ao mix de marketing, ressalta-se que 

a empresa adota ferramentas adequadas de comunicac;ao, alem de promover a96es 

de promoc;ao de venda. A agencia de publicidade contratada esta envolvida em 

todas as estrategias e atividades voltadas a comunicayao. lnumeras ferramentas de 

comunica9ao tais como cria9ao de web site, realiza9ao de workshops, a96es 

promocionais pontuais e criayao de materiais informativos sao utilizadas para que a 

mensagem chegue ao publico- alvo. Pode-se definir o trabalho desta agencia como 

urn embriao de departamento de marketing desta industria. Assim, ressalta-se que a 

atua9ao para o atendimento de todos os "P's" podera ser acelerada com urn volume 

maior de controle das informa96es e real trabalho sabre tais. 

4.2.2 Diagn6stico relativo a inovay6es com €mfase no departamento de pesquisa e 

desenvolvimento 

No infcio de 2008 foi contratada uma farmaceutica para iniciar as atividades 

relativas ao desenvolvimento de novas produtos para a industria. lnicialmente, a 

recomendac;ao foi de que novas estudos fossem realizados nos produtos que a 

empresa comercializava anteriormente e que, devido as novas regulamenta96es 

sanitarias, a empresa optou por nao recorrer para que tais registros junto ao 

Ministerio da Saude fossem mantidos. 

Ate o ano de 2005, a empresa mantinha em linha trinta e tres produtos, 

porem com novas regulamenta96es para o segmento homeopatico, acabou 

selecionando alguns produtos para que fossem mantidos no mercado. 

Com base nestas considera96es, os trabalhos iniciados no setor de pesquisa 

e desenvolvimento estao direcionados a recolocar tais medicamentos no mercado. 
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Para este caso pode-se aplicar o conceito de produto que a empresa conhece e 

domina, porem que uma fatia muito pequena do mercado con some ( consumidores 

do mercado local que frequentam farmacias homeopaticas). Assim, estes se 

encaixam em exemplos de produtos que, quando lanyados, incorporam materiais, 

sistemas, estrutura, embalagens, metodos de projeto e de produgao, cujos dados a 

empresa ja mantem com base em hist6ricos e demais produtos com a mesma forma 

farmaceutica. 

A industria ainda nao disp6e de urn macro processo sistematizado de 

desenvolvimento de produtos, servigos e ideias inovadoras no mercado, conforme o 

modelo de URDAN; URDAN, 2006 apresentado anteriormente. As etapas sao 

realizadas utilizando-se uma 16gica baseada nas legislagoes aplicaveis a 

classificagao em que os medicamentos se enquadram e em procedimentos descritos 

internamente pela equipe tecnica na forma de roteiros. Este procedimento contempla 

relatos das areas envolvidas no desenvolvimento, tais como Alta Direc;ao, 

departamento de assuntos regulat6rios, produgao, controle e garantia de qualidade. 

Dossies sao elaborados pelo departamento de pesquisa e desenvolvimento com 

base em pesquisas tecnicas homeopaticas e avaliagao das interfaces com os 

demais departamentos. Quando finalizados, OS dossies sao encaminhados a 
aprovagao da farmaceutica responsavel tecnica e, posteriormente a Alta Diregao que 

auxilia na avaliagao do impacto comercial do produto, bern como disponibiliza 

recursos financeiros para as etapas sequenciais. Evidenciou-se que os dossies nao 

fazem menc;ao a riscos e estimativas de custos de cada etapa do desenvolvimento. 

Constatou-se que, como o departamento ainda esta em fase de implantac;ao 

e estruturagao e conta com urn profissional habilitado. Para os desenvolvimentos 

atuais, a incerteza do projeto esta sendo avaliada na etapa de pesquisa tecnica 

considerando os insumos ativos selecionados para a formulac;ao, vista que os 

demais insumos e processo sao similares. 

Atualmente o departamento de pesquisa e desenvolvimento disp6e de 

literaturas aplicaveis ao segmento como materias medicas homeopaticas, 

farmacopeias e legislagoes sanitarias aplicaveis. 

Alem disso, a empresa conta com assinaturas de revistas tecnicas da area e 

incentiva a aquisigao de bibliografias internacionais para fins de atualizagao. Ha 

apoio, par parte da Alta Diregao, e do departamento financeiro (pagamento de 50%), 

na participac;ao de congresses, feiras e convengoes relativas ao segmento 
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farmaceutico, mas tal fato acaba ocorrendo apenas para funcionarios que detem 

cargos de lideranga. No caso de eventos comerciais, o presidente da empresa esta 

sempre envolvido e participa ativamente. A empresa alega que esta participac;8.o em 

eventos, feiras e congresses fornece informagoes variadas e valiosas para a 

empresa. 

Considerando o exposto por URDAN; URDAN, 2006, "Levar novas produtos 

ao mercado depende de urn processo importante demais para ficar sem 

sistematizagao e complexo o bastante para ser realizado por mera tentativa e erro. 

Sem sistematizagao, as iniciativas e os resultados ficam bern abaixo do que, em 

geral, se precisa nas empresas" e considerando que as mudangas no mercado, 

resultantes das transformac;oes nos gostos dos consumidores, bern como os 

comportamentos competitivos tern levado demais empresas a buscar, com 

frequencia o desenvolvimento de produtos e servigos, sugere-se que a empresa 

estudada reavalie a forma de gerenciamento das ideias para que futuramente 

implique no desenvolvimento de medicamentos mais inovadores, visto que a 

homeopatia vern ganhando espago frente a outras terapias em fungao de menor 

evidencias de efeitos colaterais, alem da busca da populagao por melhor qualidade 

de vida. 

Relative ao departamento de desenvolvimento de produtos foi relatado, 

tambem, que a empresa objetiva firmar parcerias com centros de pesquisa e 

universidades para auxiliar no desenvolvimento da tecnologia e de seus pr6prios 

produtos e processos (o que inclui estudos cHnicos relativos aos medicamentos) e 

estruturagao de urn Jaborat6rio de farmacotecnica inferno para fins de pesquisa. 

As informac;oes fornecidas atraves do questionario relativas ao 

gerenciamento da inovac;ao demonstram que alguns funcionarios tern ideias 

inovadoras e que a empresa permite que as ideias sejam expostas, porem, muitas 

vezes nao ha urn retorno algumas ideias acabam deixando de ser inovadoras 

quando o concorrente acaba se posicionando (com urn produto novo, por exemplo ). 

Neste ponto, cabe ressaltar que, o departamento de suprimentos dispoe de 

informac;oes de inovac;ao no mercado vatiosas, obtidas por meio de fornecedores, 

porem tais informagoes nao chegam aos departamentos tecnico e comercial de 

forma sistematizada e a informac;ao acaba nao sendo aproveitada. 
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4.2.3 Demais informa96es levantadas 

A empresa se esfor9a em manter uma boa rela9ao com fornecedores e 

prestadores de servi9os em busca da melhoria continua de seus processes, porem 

ajustes ainda se fazem necessaries para se manter uma visao compartilhada de 

como a empresa se desenvolvera por meio da inova98o, explorando assim novas 

desenvolvimentos tecnol6gicos que impliquem em novas estrategias. Ainda ha urn 

receio por parte de alguns colaboradores em se quebrar as regras e explorar novas 

direc;oes e tecnologias de mercado, porem a Alta Direc;ao esta mais aberta a novas 

descobertas. 

Cabe ressaltar que a organiza98o esta investindo em sistemas para melhor 

controlar seus estoques e integrar as areas comerciais, suprimentos, faturamento, 

financeiro e produyao, porem este investimento na area de informa9ao pode ser 

melhor investido se a empresa estruturar urn sistema de informac;ao em marketing. 

Atualmente, a empresa nao dispoe de urn departamento de marketing 

interno que efetue pesquisas especfficas que disponibilizem informa96es precisas, 

oportunas e em quantidade suficiente sabre as alterac;oes de mercado relativas a 

clientes potenciais, concorrentes do segmento e fornecedores. 

A evoluc;ao natural da empresa faz com que a estruturac;ao de urn 

departamento interne de marketing seja imprescindivel, tendo em vista a presenc;a 

do principal produto da linha em todo o Brasil e tambem pela profissionalizayao da 

administra98o, que embora esteja calc;ada em uma administra98o familiar, mostra-se 

disposta a colocar a empresa mais competitiva no mercado. Tal fato pode ser 

exemplificado com a constru9ao de uma central de distribui9ao de medicamentos 

que supra as necessidades ffsicas evidenciadas na fabrica atual, alem deja visar 

uma distribui98o em nlveis internacionais. 

Ha fatores que se posicionam favoravelmente a implantac;ao de fun96es de 

inovagao. Cabe salientar que a empresa dispoe de profissionais capacitados para 

exercer fun96es de marketing para a inovayao como graduados em publicidade e 

propaganda, gestores com experiencia de mercado e farmaceuticas especialistas 

em gestao da qualidade. Outros recursos como agencia de publicidade e 

propaganda, espa90 fisico e ferramentas de trabalho como computadores, revistas 

tecnicas e outros tambem podem ser listados como recursos que a empresa ja 

possui. 
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Com a estrutura98o de urn departamento de marketing interne, resultados 

provenientes de pesquisas que ap6iam tomadas de decisoes podem ser fortemente 

trabalhados casas pontuais_ Tal fato reforc;a a ideia de que a empresa pode utilizar 

todas as variaveis controlaveis de marketing (mix de marketing) da melhor forma 

objetivando respostas especificas do que deseja no mercado- alvo com a intenc;ao 

de influenciar a demanda de sua linha de produtos_ Assim, as estrategias seriam 

promovidas visando atuais tecnologias de mercado e Janc;amento de produtos 

inovadores, garantindo vantagem competitiva. 

Cabe ressaltar que, ao fim das entrevistas, mencionou-se que, mesmo com 

o crescimento de terapias mais humanizadas, ainda se percebe restric;oes a 

terapeutica homeopatica_ Destacou-se que tal fato se da em func;ao do proprio 

desconhecimento da popula98o em rela98o a homeopatia ou mesmo a formac;ao de 

pre- conceitos impastos por medicos alopatas, multinacionais farmaceuticas e pela 

midia atraves de programas de veiculac;ao nacionaL 

A cada dia presenciam-se mais empresas se adaptando as mudanc;as e 

inovando de forma a se manterem competitivas no mercado ou mesmo, se tornarem 

competitivas_ 0 mercado consumidor, por sua vez, demonstra estar mais exigente e 

mais consciente de seus direitos_ Desta forma, as empresas estao cada vez mais se 

baseando em informac;oes mais especificas, sistematizadas e organizadas de 

marketing_ Entretanto, evidenciou-se neste estudo que a referida empresa carece de 

uma melhor forma de obtenc;ao, sistematiza98o e aplicac;ao destas informac;oes_ Tal 

afirmativa se deve ao fato de que as informac;oes sao muitas, mas se encontram 

dispersas e nao estruturadas, ou seja, encontram-se na memoria dos colaboradores 

ou em propostas nao acatadas_ 

Considerando o crescimento do marcado farmaceutico e exposto nos 

questionario e nas entrevistas, verificou-se que a area administrativa e tecnica se 

mostram favoraveis a implanta98o de func;oes de inovac;ao em marketing, o que 

impacta em uma melhor visao dos fatos por parte da Alta Direc;ao_ Observou-se que 

mesmo estando dispostos a inovac;ao, ainda ha receio por parte de alguns 

colaboradores em nao conseguir se adaptar. 

0 presente trabalho se assenta no argumento de que o cenario atual 

compete por fatias de mercado e que a exigencia mais aguc;ada dos consumidores 
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faz com que as empresas busquem informagoes no momenta de decidir sabre o 

lan9amento de novas produtos, bem como o desenvolvimento propriamente dito, 

alem de que organizag6es inovadoras e, consequentemente, bern sucedidas 

adquirirem 0 maximo possfvel de informag6es relevantes que possibilitem prever 0 

tamanho do mercado e determinar a demanda potencial de seu novo produto. 

0 QUADRO 1 retrata um resumo do diagn6stico evidenciado. 

QUADRO 1 - Resumo do diagn6stico evidenciado 

Estruturar urn departamento intemo de 
marketing que efetue pesquisas especificas, 
de forma que os dados pesquisados sejam 

avaliados para defini9ao de estrategias 

Com a estrutura9ao de urn departamento de 
marketing dados estatisticos sobre outras 

empresas que atuam no mesmo segmento, 
bern como suas estrategias e participa96es no 

mercado ( concorrentes) podem ser 
investigados 

Adotar ferramentas mais especificas que 
coletem informay6es sobre as necessidades 
dos clientes que ja consomem homeopatia e 

daqueles que nao consomem e nao tern 
resistencia a linha 

Avaliar a importancia de se desenvolver 
medicamentos inovadores na linha que 

atendam a patologias que ainda carecem de 
tratamento, ou, medicamentos para casos de 
epidemias, o que causaria urn grande apelo 

comercial 

Realizar eventos e parcerias com 
universidades e medicos homeopatas para 
repassar informay6es precisas a populayaO 

sabre a terapeutica hameapatica, vista que se 
formam re-conceitos sobre a eficacia da 

A empresa ainda nao disp6e de urn 
departamento interno de marketing e a 
evoluyao da empresa com o principal 

produto da linha distribufdo 
nacionalmente faz com que tal 

departamento passe a ser imprescindlvel 

A empresa disp6e de informay6es sobre 
concorrentes especificos de urn produto. 
Ate o memento, para os demais produtos 
da linha, nao foram efetuadas pesquisas 

Atualmente a empresa nao disp6e de 
uma ferramenta especifica que coleta tais 
informa96es e, posteriormente, a avalie 

para aplicabilidade ou nao 

0 departamento interne de pesquisa e 
desenvolvimento e novo e conta com urn 

profissional destinado a funyao. Urn 
processo sistematizado de 

desenvolvimento de produtos ainda esta 
sendo trac;ado e, em paralelo, a empresa 
esta voltada a recolocar produtos que ja 

mantinha em linha no mercado 

Adotou-se o criterio nao se investir na 
promoyao de eventos que falem 

exclusivamente sobre a terapeutica 
hameapata e cansequentemente da 

em resa. 



terapia e tal fato implica, em alguns casos, em 
dificuldades comerciais 

Promover debates intemos ou criar urn comite 
em que as pessoas geradoras de informa~o 

das areas tecnica e comercial troquem 
informa<;5es pertinentes ao segmento e assim 

ideias sejam mais bern discutidas e 
aproveitadas trazendo beneficios a propria 

organizayao. 

Realizar treinamentos entre equipe tecnica e 
gestores comerciais nos casos em que a 

estrategia trayada pela empresa seja focar o 
ponto de venda e trabalhar com os balconistas 

lntegrar habilidades mais amplas que, juntas, 
constituem a capacidade da organizayao de 

gerenciar a inova<;ao 

Atualmente nao ha uma forma 
sistematizada em se cruzar as 

informa<;5es entre as areas 
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Nao foram realizados treinamentos 
tecnicos com equipe comercial, de forma 

que esta esteja completamente 
estruturada para repassar informayees 

sobre a linha nos pontos de venda tanto 
para balconistas quanto para 

farmaceuticos 

A empresa inovou no ultimo ano, mas 
necessita descrever e estruturar urn 

processo baseado em retinas 
facilitadoras 

Assim, sugere-se que as estrategias sejam promovidas de forma que visem 

produtos com novas e atuais tecnologias de mercado, produtos confiaveis aos olhos 

dos consumidores e, principalmente que a empresa nao limite o lanc;amento de 

novas produtos ao lanc;amento de repetic;Bo de produtos ja comercializados pelos 

concorrentes ou pela propria empresa. Ainda, sugere-se que decisoes de prec;o, 

promoc;ao e distribuic;Bo envolvam a selec;ao da estrategia gerando vantagem 

competitiva e diferencia98o para cada produto ou linha, bern como maximize o 

retorno para a empresa e para os parceiros do canal de distribuic;ao. 

Apresenta-se a seguir uma proposta de implantac;ao das sugestoes 

supracitadas objetivando de inovac;ao na area de marketing. 
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5. PROPOSTA 

Ap6s o diagn6stico foi possfvel observar a situac;ao atual da empresa e 

propor ac;oes direcionadas. A seguir seguem descritas propostas para otimizac;ao do 

sistema atual. 

5.1 ESTRUTURACAO DE DEPARTAMENTO INTERNODE MARKETING 

A medida que as organizac;oes crescem e atingem mercados mais 

promissores, a complexidade aumenta. Um mercado maior, com distribuic;ao 

nacional, implica em mais clientes, mais necessidades e mais caracterfsticas de 

produtos. 

0 marketing e uma atividade que busca, constantemente, responder a 

questionamentos de mercado no meio em que a organizac;ao esteja inserida. 

Encontrar soluc;oes que atendam a diversos publicos-alvo e parte das atribuic;oes 

dos profissionais de marketing. Cabe a este departamento: atender o processo de 

busca de aquisigao e de consume por parte dos clientes; garantir a vantagem 

competitiva com produtos e servic;os que se diferenciem dos existentes ou que, 

antecipadamente, atendam as expectativas dos clientes, ao coloca-los no segmento 

ou mercado escolhido antes que os concorrentes; atender aos acionistas com o 

retorno mais proximo do ideal. 

Com base na revisao bibliografica realizada e no diagn6stico apresentado 

anteriormente, inicialmente, propoe-se que a organizagao estruture um 

departamento interne de marketing. Acredita-se que com o departamento 

implantado, as informac;oes sejam utilizadas mais favoravelmente minimizando 

riscos. 

Um ponto fundamental de sucesso de um plano de marketing consiste em 

repassar aos colaboradores da organizagao a ideia do cliente. Quanta os 

colaboradores entendem a importancia de seu trabalho para a fidelizagao dos 

clientes e estao motivados para isso, a imagem e a performance da empresa 

melhoram significativamente. 
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5.1.1 lmplantagao de modelo baseado na gestao por competencia 

Seguindo as tendencias de mercado e considerando o contexte em que 

mudan9as ocorrem a todo o momenta, atualmente tern destaque urn modelo que 

vern se difundindo como urn dos mais adequados aos novas tempos: a Gestae por 

Competencias. 

As competencias podem variar de acordo com os valores e referenciais de 

cada pessoa. No entanto, pode-se entender mais facilmente competencia como 

sendo a entrega e as caracterfsticas de cada pessoa que podem ajuda-la a produzir 

com maier facilidade, empregando e desenvolvendo seus pontos fortes, a fim de 

criar urn ambiente de trabalho harmonica e de resultados satisfat6rios a organizayao. 

Segundo ltaliani (2007), ao estabelecer urn modelo de gestae por 

competencia, faz-se necessaria adotar algumas atitudes basicas relacionadas as 

agoes gerenciais: 

• Conscientizagao de que cada tipo de organizayao necessita de pessoas com 

perfis especfficos e que cada posto de trabalho existente na empresa tern 

caracterfsticas pr6prias e deve ser ocupado por profissionais que 

apresentem determinado perfil de competencias; 

• Reconhecimento de que aqueles que ocupam fungoes de lideranya sao 

responsaveis pela oferta de oportunidades que permitam o desenvolvimento 

e a aquisiyao de novas competencias; 

• Crenga de que sempre havera a demanda para o desenvolvimento de novas 

competencias eo que hoje e exigido para a boa execuyao de urn trabalho 

podera agregar novas exigencias amanha. 

Assim, segundo o mesmo autor (ITALIAN!, 2006), a Gestao por 

Competencias e urn programa que se instala atraves de etapas que se sucedem de 

forma simultanea ou passe a passe. Assim, para que tenha o sucesso, o 

envolvimento e a adesao das pessoas-chave da administrayao e de demais postos 

de trabalho se tornam essenciais. 

A sensibiliza9ao deste publico na busca do comprometimento e a primeira 

fase do processo. Esta sensibilizayao pode ser realizada atraves de intervengoes 

variadas tais como: 
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• Reunioes de apresentagao e discussao do modelo para provaveis 

adaptagoes a cultura organizacional; 

• F6runs de discussao como objetivo de detectar as falhas do modelo vigente; 

• Participagao em palestras e em cursos especfficos que tratam do tema. 

Cabe ressaltar que a contratagao de profissional habilitado e com 

experiencia de mercado na area de marketing seria imprescindfvel nesta primeira 

etapa. 

A partir do momenta em que a alta administragao e as pessoas-chave 

aderirem a ideia, passa-se a segunda fase do modelo. Nesta etapa duas agoes sao 

fundamentais e consistem em verificar se as missoes setoriais estao compatlveis 

com a missao da empresa7 alem de efetuar checagem quanta as responsabilidades 

de cada departamento ou grupos de fungoes. 

A terceira fase deste processo consiste em listrar as competencias 

necessarias a cada grupo de fungoes, definear os perfis e estabelecer mecanismos 

de verificagao de performances individuais. 

A partir daf, o corpo gerencial e treinado para acompanhar o desempenho de 

suas equipes, identificando os pontos de excelencia e os pontos de insuficiencia. 

5.1.2 Delineamento de etapas 

5.1.2.1 Contratagao de profissional para iniciar as atividades de marketing 

Sugere-se que a contratagao de urn profissional habilitado para iniciar as 

atividades em marketing deve ser baseada no formulario para definigao de perfil 

descrito a seguir- QUADRO 2. 

QUADRO 2- Formulario para definigao do perfil do profissional a ser contratado 

0 que vai fazer? 
Pesquisas de campo, avaliac;oes internas, 

atendimento 
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eletr6nicos ou telef6nicos 
Quais ferramentas serao utilizadas? Computador e telefone 

Qual conhecimento mlnimo deve possuir? 
Tecnicas aplicaveis as areas de marketing e 

comercial 
Qual o grau de escolaridade mlnimo? Superior complete voltado a fun<;ao 
Necessita de experiemcias anteriores? Sim, minima de 2 anos 

Quais as caracterlsticas pessoais 
desejadas para tal fun~o? 

Boa comunica<;ao, dinamismo, discri<;ao e 
boa aparencia. 

Ap6s definido o profissional a ser contratado, este devera ser parte 

integrante na implantayao do modelo de Gestao por Competencias. 

5.1.2.2 Sensibilizac;ao do publico pela busca no comprometimento 

0 QUADRO 3 apresenta sugestao a empresa estudada para fins de 

comprometimento de toda a equipe com as atividades a serem realizadas. Reuniao, 

f6runs de discussao e palestras especfficas foram consideradas como pontos 

fundamentais. 

QUADRO 3 - Atividades a serem realizadas para fins de comprometimento 

Alta Dire<;ao e 
Agencia de 
Publicidade 

Todos os 
coJaboradores 
incluindo Alta 

Dire<;ao 

Ap6s 
contrata<;ao do 

profissionaJ 
destinado a 

area de 
marketing 

Atraves de 
conversa clara 

e objetiva 
seguida de 
dinamica 

motivacional. 
Todos devem 
estar bern a 

vontade. 
Camisetas 
podem ser 

feitas para a 
reuniao. 

Pode-se aplicar 
a tecnica de 

"tempestade de 
ideias" 

Sala de 
Treinamento 

da 
Organiza<;ao 
ou Sala de 
Eventos em 

Hotel 
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Apos reuniao, os dados levantados devem ser considerados para realizac;ao 

de forum especffico de discussao sabre os principais t6picos. Resume-se esta 

atividade no QUADRO 4- F6runs de discussao. 

QUADRO 4- Forum de discussao 

Alta Direyao e 
Agemcia de 
Publicidade 

Todos os 
colaboradores 
incluindo Alta 

Dire~ao 

1 mes ap6s a 
reuniao de 

apresenta~ao 
dos objetivos 

relevantes 
(levantados 

pela equipe na 
reuniao) devem 
ser avaliados de 
forma dinamica, 

em equipes 
multi setoriais 

Sala de 
Treinamento 

da 
Organiza~ao 
ou Sala de 
Eventos em 

Hotel 

Com a realiza<;ao deste forum, os dados devem ser compilados e 

repassados ao responsavel pelo departamento de marketing, de forma que as 

estrategias trac;adas fac;am parte do planejamento futuro. 

Paralelo as quest6es mencionadas, o profissional habilitado e contratado 

para estruturar o departamento interno de marketing juntamente com o 

departamento de recursos humanos poderao buscar cursos especlficos para as 

areas tecnicas e comerciais. 

0 sucesso de implantac;ao desta etapa inicial podera ser avaliado mediante 

questionarios quanta a satisfagao dos funcionarios perante a organiza<;ao. Sugere­

se que a elaboracao do referido questionario seja efetuado pelo departamento de 

recursos humanos e que, no mesmo, haja espac;o para mais elogios, crlticas, ideias 

ou sugest6es. 

5.1.2.3 Miss6es e responsabilidades setoriais 

Nesta etapa, a opc;ao fornecida a empresa e de que esta realize, com auxflio 

dos colaboradores e, se necessaria, com presenga de urn profissional especialista 

em gestao de pessoas, todas as miss6es e responsabilidades setoriais. Para tanto, 
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sugere-se que cada coordenador de area/departamento reuna sua equipe de 

trabalho e trace a missao especifica de seu setor, respondendo ao que segue: 

• Qual setor? 

• 0 que fazemos? 

• Como fazemos? 

• Quais ferramentais utilizamos? 

• Para quem fazemos? 

Exemplo: "0 Controle de Qualidade Microbio/6gico desta organizac;ao tem a 

missao de controlar microbiologicamente todas as materias- primas e condic;Oes que 

possam influir na qualidade dos medicamentos produzidos utilizando-se de 

equipamentos e pessoal qualificado garantindo que seja fornecido medicamentos 

seguros e eficazes a populac;ao". 

Posteriormente, cada departamento devera descrever suas atribuigaes 

especificas versus responsabilidades. 

Ap6s finalizagao de cada setor, os dados devem ser compilados pelo 

departamento pessoal em conjunto com pessoa especialista em gestae de pessoas. 

Em seguida, todas as missoes setoriais e responsabilidades devem ser 

apresentadas a Alta Diregao na forma de reuniao_ Uma comparagao entre a missao 

organizacional e as setoriais deve ser realizada e, caso necessaria, urn ajuste da 

missao organizacional deve ser realizado atendendo as competencias da empresa, 

bern como as estrategias a serem trac;adas. 

5.1.2.4 Delineamento de competencias necessarias, perfis e indicadores 

Nesta etapa da implantac;ao do modelo de gestao par competencias, o 

departamento de recursos humanos devera delinear todas as competencias 

necessarias para os cargos, bern como o perfil adequado do funcionario versus 

func;ao. Urn formulario semelhante ao formulario aplicado para definigao do perfil do 

profissional de marketing a ser contratado pede ser utilizado. Neste caso, devem ser 
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destacadas competemcias tecnicas e nao apenas caracterfsticas pessoais e 

experiemcias. 

Cabe destacar que muitas empresas utilizam como indicadores o 

delineamento de metas a serem cumpridas/setor/tempo. Um exemplo sugerido para 

a organizagao referida seria adotar uma estrategia comercial que abrangesse a 

fabrica e, ao final, todos os setores fossem avaliados. Especificamente seria colocar 

como meta uma venda de "x" unidades/mes. Porem, para que tal quantidade seja 

vendida, esta devera ser fabricada. Se ao, final do mes, a quantidade vendida nao 

for atingida, as causas devem ser avaliadas pelos coordenadores de area e 

gestores, sendo que uma agao corretiva devera ser tomada. Caso a meta seja 

atingida, todos "ganham" o combinado, que poderc~ corresponder a promog6es ou 

brindes. 

A performance individual podera ser avaliada por cada coordenador de area 

para a fabrica, enquanto que para a equipe comercial, tal performance podera ser 

verificada pelo departamento de marketing. Portanto, sugere-se que todos as 

envolvidos disponham de metas a serem cumpridas em determinado intervalo de 

tempo. 

5.1.3 Estrutura ffsica do departamento de marketing 

Em paralelo a implanta<;ao do modelo de gestao por competencias, a 

estrutura ffsica do departamento de marketing devera ser preparada. Algumas 

empresas optam par implantar o referido setor isolado das demais areas, enquanto 

outras mantem o funcionario proximo au criam cargos de ligagao para integrar os 

setores. 

No caso da empresa estudada, recomenda-se que a estrutura flsica do 

departamento de marketing seja estruturada proximo as salas do departamento 

comercial e da secretaria de vendas de forma que a relagao profissional entre tais 

setores estreite e haja constante troca de informag6es sabre objetivos comuns, 

possfveis ideias e andamento de projetos. Para troca de informag6es com as 

departamentos tecnicos, reuni6es podem ser agendadas, vista que as farmaceuticas 
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trabalham em predio separado, ou seja, no interior da fabrica, o que inviabilizaria 

cantata troca direta de informa96es. 

Esta9ao de trabalho, cadeiras e computador correspondem aos elementos 

iniciais e fundamentais para a instala9ao do departamento. 

5.1.4 Estrutura organizacional 

Independents da estrutura9ao ffsica do novo departamento e imprescindfvel 

que o marketing trabalhe diretamente com os departamentos comerciais, financeiros, 

regulat6rios, suprimentos, pesquisa e desenvolvimento, produc;ao, alta direc;ao, alem 

da ag€mcia de publicidade e propaganda contratada. Destaca-se que nesta etapa e 

imprescindfvel uma nova avaliac;8o do organograma interno para inclusao do 

departamento. 

A seguir sugere-se uma proposta de quadro de recursos humanos 

contemplando urn ajuste em todas as areas que devem trabalhar em conjunto por 

tempo. E valido destacar que este quadro e apenas uma proposta e que tat toto 

deve ser avaliado em conjunto com a Alta Direc;ao. 

QUADRO 5- Proposta de recursos humanos necessaries para implantac;ao 

Departamento Numero de lnicio lmplanta~ao Termino da 
funciom1rios lmplanta~ao 

propostos 
Marketing 03, sendo 01 gerente Julho/2010 Marc;o/2011 

Pesquisa e 03, sendo 01 gerente Agosto/2010 Abri//2011 
Desenvolvimento 

Comerciai 04, sendo 01 gerente Julhoi2010 Julhoi2011 
Regulat6rio 01 Setembro/201 0 Setembro/201 0 
Financeiro 01 Novembro/201 0 Novembro/2010 

5.2 DEFINICAO DE UM SISTEMA DE MARKETING 

0 conceito de marketing, que orienta o mercado a satisfac;8o de desejos e 

de necessidades dos consumidores, consists em decidir qual desejo satisfazer, 
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envolvendo toda a organiza9ao no alcance destes objetivos. Alguns autores 

refor9am que a diferen9a mais importante presente na orienta9ao do mercado e ser 

mais do que uma filosofia, pais consiste em urn processo de entrega ao valor. A 

organiza98o orientada para o mercado busca entender as preferencias e as 

exigencias dos clientes e, efetivamente, emprega suas habilidades e seus recursos 

como urn todo para satisfazer esses clientes. Uma organiza9ao orientada para o 

mercado decide quais valores pretende atender e procura faze-lo da melhor forma 

possivel. (LAS CASAS eta/, 2007). 

Para atender os valores mencionados, deve-se desenvolver urn sistema 

complexo, personalizado a organizagao e dificil de ser copiado. A satisfagao de urn 

ou mais valores, de forma concentrada, permite que a organiza9ao se especialize e 

se torne diferenciada. Desta forma, recomenda-se como Cravens e Piercy (2005), 

que a organiza9ao: 

• Escolher urn mercado-alvo - urn dos primeiros passes a serem adotados e 
segmentar urn mercado e escolher urn alvo para atuar; 

• ldentificar os valores e necessidades dos clientes; 

• Verificar competencias; 

• T er foco - escolher urn ou rna is val ores para atender; 

• Desenvolver urn sistema unico e imbatlvel. 

5.2.1 Mercado- alvo, valores e necessidades 

A escolha do mercado-alvo deve ser o primeiro passo para se atingir o 

objetivo. Para tanto, devem ser considerados os varios grupos de consumidores e 

proceder a escolha daquele que mais interessa a organiza9ao por diferentes motives 

naquele determinado momenta, levando-se em considera98o potencial, 

possibilidade de retorno sabre o investimento, caracteristicas, adequa9ao a oferta do 

produto comercializado, dentre outros. 

Deve ser Jevados em considera98o que cada grupo de consumidores tem 

diferentes valores, desejos e necessidades, e muitos clientes sao influenciados pelo 

que atualmente esta disponivel no mercado. Assim, muitos priorizam qualidade, 
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enquanto outros priorizam pre9o ou conforto, dentre outros atributos. Estes atributos 

devem ser identificados uma vez que a empresa pretende, com suas ofertas, 

atender a algum deste grupos. (LAS CASAS eta/, 2007). 

Para a empresa estudada, exemplifica-se que o mercado-alvo pode, 

inicialmente, ser dividido em tres fatias: a) consumidores que utilizam a homeopatia 

como forma de tratamento; b) consumidores que utilizam a alopatia como forma de 

tratamento, mas nao sao resistentes a tratamentos homeopaticos; c) consumidores 

que sao resistentes a terapeutica homeopatica. 

Supondo-se que a estrategia momentanea esteja voltada ao mercado de 

consumidores que utilizam a homeopatia como forma de tratamento, o departamento 

de marketing podera avaliar estes valores e necessidades iniciando trabalhos 

especfficos em farmacias homeopaticas distribuidas em territ6rio nacional. Tal 

pesquisa podera ser iniciada com questionarios. Urn simples exemplo de 

questionario que coleta informa96es importantes segue descrito no QUADRO 6. 

QUADRO 6 - Questionario para avalia~o de valores e necessidades para 

consumidores que utilizam a homeopatia como forma de tratamento 

a) Ha quanto tempo o Sr. ou Sra. Se trata com homeopatia? 
b) Por que a homeopatia e sua terapia de escolha? 
c) Alguma vez buscou por algum medicamento homeopatico e nao encontrou produto 
desenvolvido para a doen9B? 
d) Qual a sua prioridade na escolha de urn medicamento homeopatico? Qualidade? Pre~o? 
Local onde esta sendo vendido? Layout? 
e) 0 que o Sr. ou Sra. Tern alguma necessidade ainda nao atendida pela pratica 
homeopatica? 

Outra forma de se obter informa96es relevantes seria entrevistar balconista/ 

atendentes destas farmacias avaliando o que os clientes sugerem e suas opini6es. 

Assim, dados de pesquisa podem ser avaliados e posteriormente estrategias 

especfficas podem ser tra9adas agregando-se demais valores. 

5.2.2 Competencias, foco e desenvolvimento de sistema 

Para desenvolver certas atividades e atender atributos de forma mais 

eficiente ou eficaz do que os concorrentes, uma organiza~o deve ter diferentes 
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pontos fortes, ou competemcias, que variam de acordo com seus recursos ffsicos, 

seu pessoal, suas habilidades desenvolvidas, sua forma de atuayao, entre outros 

aspectos. Ao identificar os atributos valorizados pelos consumidores, os 

administradores de marketing devem escolher aqueles que tern melhores condic;oes 

de atender. (LAS CASAS eta/, 2007). 

Essa habilidade identificada e utilizada para a oferta, de modo a diferenciar 

os produtos, oferecendo prec;os reduzidos em relagao aos concorrentes ou mesmo 

uma combinac;ao com a diferenciac;ao. 

Segundo Cravens, Piercy, 2005 "Decidir qual caminho a seguir requer uma 

perfeita combinac;ao de habilidade com a melhor oportunidade de valor." 

Portanto, considera-se que a orientac;ao deve focar poucos atributos que 

agreguem valor aos clientes. Para isso, recomenda-se que sejam criados 

diferenciais internos, tornando o sistema de diffcil reproduc;ao. Assim, o atributo 

oferecido ao cliente passa a ser uma consequencia de uma serie de atividades 

internas e nao apenas de uma caracteristica adicionada ao produto. Desta forma, se 

o departamento de marketing avalia com as demais areas que o produto a ser 

oferecido ao mercado tern como foco o atributo qualidade, deve-se desenvolver uma 

sequencia de procedimentos que ajudem na oferta de urn medicamento com 

qualidade a populagao. 

Da mesma forma, Michael Porter, 2005 afirma "As estrategias que podem 

melhorar os resultados da empresa sao: foco, custo e diferenciac;ao." 

Neste contexto, sugere-se que a organizagao estudada efetue pesquisas 

especificas para com seus concorrentes por ramo de atividade, ou aindai 

concorrentes por produto e assim determine qual seu posicionamento frente as 

fraqueza e forc;as de cada urn dos concorrentes, trac;ando pianos estrategicos 

especificos, levando em considerac;ao o colocado por WENSEL, 2005, 

"F undamentalmente para qualquer nogao de concorrencia do ponto de vista de uma 

estrategia de marketing e a questao da diferenciac;ao no tempo e no espac;o." 

Com a realizac;ao de pesquisas diretas com os concorrentes por meio de 

sites, materias de propaganda, produtos em linha, relat6rios anuais, amostras do 

produto, dentre outros, dados estatfsticos devem ser levantados e a posic;ao do 

concorrente deve ser avaliada na selegao da vantagem competitiva. Caso haja 

necessidade de dados obtidos de forma mais rapida, bancos de dados de pesquisas 

realizadas pelo IMS Health, por exemplo. 
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Para determinar os aspectos a serem diferenciados e posicionados, a 

TABELA 4 pode ser utifizado, como ode selegao de vantagem competitiva, proposto 

por KOTLER, 2000 

TABELA 4- Selegao da vantagem competitiva 

A = Alta; M = Media; B = Baixa 
FONTE: KOTLER, 2005. 
NOTA: Adaptado pela autora. 

E por tal motivo que as estrategias de diferenciagao e inovagao devem ser 

constantemente ajustadas devido ao fato de os mercados serem heterogeneos, 

gerando a necessidade de segmentagao. 

Com base no descrito, pode- se sugerir que a empresa referida estruture seu 

sistema levando em consideragao a analise de diferentes nfveis de produtos e 

servigos e que a conclusao dos trabalhos promova mudangas. Exemplifica-se esta 

questao com traba\hos focados em fornecer produtos diferenciados e inovadores, ou 

aindat trabalhos que foquem a mente dos clientes com base em a96es de 

posicionamento. Cabe ressaltar que uma empresa sempre decide o que deve fazer 

em termos de posicionamento e esta e uma estrategia importante, uma vez que todo 

o composto do mix de marketing sera fornecido para formar determinada imagem. A 

TABELA 5 retrata parametres que podem ser avaliados e considerados como 

diferenciais utilizados por determinada empresa levando-se em consideragao o mix 

de marketing. 

TABELA 5- Parametros de diferenciagao 

Qualidade Polftica de pre<;os Propaganda 
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-··. -- --

Marca 
Condi<;oes de Armazenagem Eventos 
pagamento 

Assistencia 

Garantia 

Design 
Caracteristicas 

FONTE: KOTLER, 2005. 
NOTA: Adaptado pela autora. 

5.3 GESTAO DA INOVACAO 

-

-

-
-

Loglstica Slmbolos 
Centro de Rela<;oes publicas 

distribui<;ao 
Desempenho Merchandising 

Franquias -

0 contexto da gestao da inovagao pode divisar tambem no desenvolvimento 

de competencias. Conforme mencionado anteriormente, competencias centrais sao 

comportamentos associados a fatores planejamento, gerenciamento de projetos au 

avaliagao de necessidades do consumidor. Essas rotinas simples precisam estar 

integradas com habilidades mais amplas que, jutas, constituem a capacidade da 

organizagao de gerenciar a inovagao. A TABELA 6 retrata algumas habilidades 

consideradas fundamentais no processo da inova9ao. 

TABELA 6- Habilidades fundamentals em gestao da inovagao 

Reconhecimento 

Alinhamento 

Aquisi<;ao 

Gera<;ao 

Escolha 

Execucao 

Vasculhar o cenario a procura de sinais tecnol6gicos e 
economtcos e iniciem o rocesso de mu 

Garantir que haja coerencia e adequa<;ao entre a estrategia 
comerciaf e a mudan<;a proposta - nao inovar porque e 

moda ou como resposta involuntaria a atividade da 
concorrencia 

Reconhecer as limita<;oes da base tecnol6gica da propria 
empresa e ser capaz de contatar fontes externas de 

conhecimento, informa<;ao, equipamento, etc. 
Transferir tecnologia de varias fontes externas e conecta-la 

a ntos internes relevantes da e resa 
Ter habilidade de criar algumas formas de tecnologia 

internamente - por meio de pesquisa e desenvolvimento, 
de aria intema etc 

Explorar e selecionar a resposta mais adequada a estlmulos 
ambientais que se ajuste a estrategia adotada e a base de 

recursos internes I rede ica externa 
Gerenciar projetos de desenvolvimento para novas produtos 
ou processes, desde a ideia inicial ate seu lancamento final. 

Monitorar e controlar tais ·etas 



Aprendizagem 

Desenvolvimento da 
empresa 

empresa para garantir a aceitac;ao e o uso eficaz da 
inovac;;ao 

Ter habilidade de avaliar e refletir sobre o processo de 
inovac;;ao e identificar lic;;oes para melhoria de rotinas 

gerenciais 
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lmplementar rotinas eficazes - em estruturas, processes, 
comportamentos basicos 

FONTE: TIDD; BESSANT; PAVITI, 2008. 

Portanto, capacidades essenciais podem, facilmente, se tornar rfgidas -

quando a organizagao esta comprometida demais com velhos padroes para aceitar 

mudanc;as. Dessa forma, verifica-se que e imprescindfvel, do ponto de vista da 

gestao da inovagao, nao apenas construir retinas, mas tambem reconhecer quando 

e como destruf-las e permitir que novas sejam criadas. 

5.3.1 Mapeamento do sucesso 

Os inovadores bem-sucedidos acumulam recursos tecnicos e habilidades 

gerenciais com o passar do tempo; ha inumeras oportunidades para o aprendizado 

por meio da atividade, utilizagao, cooperagao com outras empresas, pesquisa junto a 

consumidores, etc. - mas todas dependem da disposiyao da empresa em ver a 

inovayao menos como uma loteria e mais como urn processo que pode ser 

continuamente melhorado. (TIDD; BESSANT; PAVITI, 2008). 

A partir de muitos estudos sobre sucesso e fracasso em inovayao, e possfvel 

montar listagens (checklists) e ate mesmo esquemas simples para a gestao eficaz 

da inovagao. Urn grande numero de modelos para auditoria de inovagao foi 

desenvolvido nos ultimos anos, modelos que proporcionam uma estrutura a partir da 

qual se avalia o desempenho da gestae da inovagao. Alguns modelos sao simples 

listagens, outros lidam com estruturas, outros com operagao de subprocesses bern 

especfficos. 

Para a empresa estudada, sugere-se que a gestao de inovac;;ao seja 

aplicada em paralelo com agoes referentes ao mix de marketing utilizando-se de urn 

sistema sistematizado composto por tres fases, as quais seguem descritas. 

Ressalta-se que as competencias a seguir ficam sob a responsabilidade do 
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departamento de marketing, porem, as decisoes envolvidas devem considerar os 

requisites e as experiencias das diversas areas envolvidas. 

5.3.1.1 Fase de procura 

A primeira fase da inovagao envolve detectar sinais no ambiente sabre 

potencial de mudanga. Esses sinais podem se apresentar sob a forma de novas 

oportunidades tecnol6gicas, ou ainda necessidades de mudan<;a impostas par 

mercados, os quais podem ser resultantes de press6es polfticas ou de concorrentes. 

A maioria das inova<;Qes e resultado da interagao de varias forgas, algumas 

devido a necessidade de mudanga imposta pela propria inova<;ao e outras pelo 

apelo que surge com novas oportunidades. Devido ao grande numero de sinais, e 

importante, para a gestao eficaz da inova<;ao, que haja mecanismos bem­

desenvolvidos para identifica<;ao, processamento e selegao de informagao oriunda 

desse meio ambiente turbulento. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). 

5.3.1.2 Fase de selegao 

Nesta etapa de implanta<;ao de gestao de inova<;ao par uma organiza<;ao e 

essencial que seja feita alguma selegao entre as varias oportunidades tecno16gicas 

e mercadol6gicas, e que as escolhas feitas se ajustem a estrategia geral adotada 

pela empresa e se construam sabre areas estabelecidas de competencia tecnica e 

mercadol6gica. 0 objetivo dessa fase e explicar tais informagoes na forma de urn 

conceito de inova<;ao que possa ser ampliado dentro da organizagao em 

desenvolvimento. 

Tres tipos de informagao alimentam essa fase. 0 primeiro e o fluxo de sinais 

sabre possfveis oportunidades tecnol6gicas e de mercado disponfveis a empresa. 0 

segundo diz respeito a base tecnol6gica atual da empresa - sua competencia 

tecnol6gica propria. lsto e, o que a empresa sabe sabre seu produto ou servi<;o e 

como e fabricado e colocado no mercado de forma eficaz. 0 terceiro corresponds a 
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consciencia como neg6cio geral, de forma que a estrategia geral do neg6cio esteja 

alinhada a estrategia de inova<;ao. Este ponto esta ressaltado faz-se vista que 

muitos estudos tern demonstrado que o fracasso da inova<;ao e normalmente 

causado por organizagoes que tentam langar produtos nao adequados 

completamente a sua base de competencia. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). 

0 requisito, nesse caso, e desenvolver os relacionamentos necessaries para 

acessar as requisites de conhecimento complementar, equipamentos e recursos. 

5.3.1.3 Fase de implementagao da inovagao 

Nesta fase considera-se que ja foi realizada a selegao de estimulos iniciais 

relevantes, e tomada a decisao estrategica de seguir alguns pontos levantados. a 

proxima fase fundamental e transformar, de fato, aquelas ideias potenciais em 

alguma forma de realidade - urn novo produto ou servigo, uma mudanga de 

processo, uma alteragao no modelo de urn neg6cio etc. De certa forma, essa fase de 

implementagao pode ser vista como a que gradativamente combina diferentes 

formas de conhecimento e compoe com elas uma inovagao. 

A medida que a inovayao se desenvolve, uma extensa teia de busca e 

solugao de problemas - eliminando as empecilhos do conceito original - e tecida, 

gradativamente construindo conhecimento relevante em torno da inovac;ao. Com 

isso a organizagao vai cada vez mais se especializando 

Cabe ressaltar que a gestao de inovagao corresponde a urn fato que vai 

caminhando paralelamente aos demais itens citados, tais como a estruturac;ao do 

departamento internode marketing, ou ainda o desenvolvimento de novas produtos. 

A inovayao nao ocorre rapidamente e urn ambiente deve ser favoravel a ela. A 

organizac;ao estudada ja promoveu inovagoes avaliando-se o diagn6stico exposto 

anteriormente no ano de 2008, porem cabe a este trabalho fornecer subsidios 

te6ricos que auxiliem a empresa a inovar ainda mais gerando vantagem competitiva 

e revertendo os investimentos em Iueras. 
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5.4 ESTRUTURACAO DO DEPARTAMENTO INTERNO DE PESQUISA E 

DESENVOLVIMENTO 

Conforme mencionado anteriormente, a empresa nao dispoe de urn macro 

sistema de pesquisa e desenvolvimento. As atividades seguem procedimentos 

internes desenvolvidos pela equipe tecnica e atualmente o departamento esta 

focado em recolocar produtos na linha que a industria mantinha ha algum tempo e 

alguns pacientes buscam. 

A proposta atual consiste em definir urn departamento de pesquisa e 

desenvolvimento bern implantado e eficiente, refletindo assim no potencial 

competitive da organizagao, bern como inovando continuamente seus produtos 

perante 6rgaos reguladores e o mercado. 

Tal proposta pode ser bern estruturada com base nas informagoes que o 

departamento de marketing estara levantando atraves de pesquisas especfficas. 

Assim, a multidisciplinaridade e fundamental para as agaes de desenvolvimento de 

produtos inovadores, visto que no infcio de desenvolvimento de produtos inovadores 

os requisites dos produtos sao definidos com base nas necessidades, desejos e 

valores dos clientes. 

Com base no levantamento bibliografico realizado nos processes de 

desenvolvimento de produtos inovadores pelas industrias farmaceuticas que 

objetivam o avango da ciencia, sugere-se para a organizagao em estudo adote o 

model a proposto por COOPER ( 1998), descrito neste trabalho junto ao item 2.2.5.1. 

Tal escolha se da pelo fato deste modelo apresentar, de forma mais 

abrangente, a realizagao de cada etapa, de forma que a etapa sequencia! apenas e 

iniciada ap6s finalizagao da anterior e avaliagao quanto a viabilidade de continuagao 

ou nao do projeto. Ainda, este modelo consegue demonstrar muito bern a 
organizagao o conjunto de atividades a serem realizadas cronologicamente, sendo 

evidenciados os fluxos de entrada e safda para que o objetivo final, de 

desenvolvimento de urn produto inovador, seja visualizado. 

Outro ponto favoravel ao processo sistematizado de desenvolvimento de 

produtos apresentado (metoda de etapas e portoes) corresponde ao fato de 

acompanhamento da organizagao nos testes pre-langamento, alem do 
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acompanhamento p6s- lanc;amento no mercado para que possfveis ajustes, 

adaptac;oes ou melhorias sejam realizados, se necessc:kios. 

Em urn departamento bern estruturado de pesquisa e desenvolvimento, as 

atividades a serem executadas devem ser complementares e relacionadas ao fluxo 

de informa<;oes. Para tanto e imprescindfvel que todo este departamento esteja bern 

integrado com os departamentos de suprimentos, produ~o, regulat6rios, comercial 

e marketing. Torna-se importante frisar que tambem e de competencia que o 

departamento esteja atento ao mercado e as estrategias competitivas da 

organiza~o com o objetivo de desenvolver produtos inovadores e/ou diferenciais. 

Ressalta-se que e de suma importancia que a linha de medicamentos se 

desenvolva e cresc;a de forma que sejam ofertados medicamentos para 

determinadas patologias que hoje carecem de tratamentos, como o caso da dengue, 

por exemplo. 0 foco neste tipo de estrategia reflete em grande apelo comercial e 

retorno financeiro. Para tanto a parcerias com universidades e medicos homeopatas 

podem ser firmadas para avanc;os da terapeutica e da propria ciencia. 

Especificamente no caso da organizac;ao estudada, a implanta~o do 

modelo proposto por COOPER sera algo gradativo e dependera da integra<;ao e 

comprometimento da organizac;ao, bern como dos dados levantados atraves de 

pesquisas de marketing, porem ressalta-se que e de suma importancia que a linha 

de medicamentos se desenvolva e cresc;a de forma que sejam ofertados 

medicamentos para determinadas patologias que hoje carecem de tratamentos, 

como o caso da dengue, por exemplo. 0 foco neste tipo de estrategia reflete em 

grande apelo comercial e retorno financeiro. 

5.5 DEMAIS PONTOS A SEREM CONSIDERADOS PARA A PRO POSTA 

Os pontos anteriormente mencionados para aplicac;ao da proposta 

demandam de grande comprometimento da organiza~o e, principalmente da alta 

direc;ao. 

Urn fator considerado importante para que esta proposta tenha o sucesso 

esperado consiste na integrac;ao das areas, a qual poderia ser realizada atraves de 

debates internos ou ainda a criac;ao de urn comite no qual os geradores de 
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informagao avaliem dados levantados. A criagao de urn comite deveria integrar 

representantes das areas comerciais, tecnica, suprimentos, financeiro, produgao, 

marketing e urn representante da alta diregao. Sugere-se que este comite realize 

reunioes quinzenais ou em tempo inferior (quando necessaria) e agregue suas 

experiencias e competencias na definigao de agoes a serem adotadas. 

Ainda, neste contexte e avaliando a grande dificuldade colocada pelos 

gestores comerciais quanta a resistencia da populagao frente a terapeutica 

homeopatica, sugere-se que a empresa promova eventos, utilizando-se do institute 

homeopatico que dispoe como seminaries, congresses e mesas redondas que 

objetivem repassar informagoes precisas a populagao sobre a terapeutica 

homeopatica, alem de se utilizar de novas ferramentas de comunicagao para 

veiculagao destas informagoes. Programas de entrevistas em radios e televisao 

agendados pela assessoria de imprensa podem ofertar a populagao informac;oes 

mais seguras quanta a terapeutica. 

5.6 RECURSOS FINANCEIROS NECESSARIOS 

Toda a proposta aqui apresentada implica em custos e recursos mfnimos 

necessaries de forma que o (s) projeto (s) sejam realizados dentro do estabelecido. 

Todo o custo envolvido dependera das atividades a serem realizadas e a 

priorizagao de cada uma. Evidentemente que se a organizagao optar em trabalhar 

simultaneamente com algumas estrategias, os custos envolvidos aumentarao. A 

avaliagao dos custos e de suma importancia em cada uma das etapas, sendo tal fato 

de responsabilidade do departamento financeiro da organizacao, pois deve ser 

determinado se o projeto em estudo realmente sera viavel e cobrira os custos de 

pesquisa e posterior desenvolvimento. 

Alem dos custos ja mencionados, cabe destacar que urn planejamento deve 

ser realizado com base em demais fatores como estimativas de realizagao de cada 

atividade, alem do custo de hera trabalhada de cada profissional envolvido no 

projeto, dados contabeis da propria organizagao e custos direcionados a 

desenvolvimento e treinamento de colaboradores. 
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Cabe ressaltar que, tambem voltado a area financeira, fatores internos e 

externos tambem devem ser avaliados a cada projeto. 
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6. CONCLUSAO 

Considerando as mudanc;as pragmaticas que passam os processos de 

inova<;ao dentro das organizac;oes, a importancia da area mercadol6gica neste 

processo tanto a nivel estrategico quanta operacional, como condiyao de sucesso ou 

fracasso de e o papel do marketing industrial na gestao do desenvolvimento de 

novas produtos, evidencia-se que a empresa estudada necessita implantar func;oes 

de inovac;ao na area de marketing para melhorara seus processos internos, a fim de 

reduzir custos e retrabalhos para se tornar mais competitiva no mercado. Desta 

forma, sugere-se que a organizayao estudada estruture urn departamento internode 

marketing e inicie os trabalhos, integrando-se com as demais areas, a fim de se 

posicionar ainda mais inovadora e competitiva. 
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AN EX OS 

ANEXO I QUESTIONARIO DE LEVANTAMENTO DAS INFORMACOES 
MACROAMBIENTE 

MARKETING 

Que principais altera~oes e tendencias 
demograficas representam oportunidades ou 
am 
Que medidas a empresa tern adotado em 
res.oo~sta a essas e tendencias? 
Que principais alteragoes em renda, pregos, 

............... ~ .... s e creditos afetarao a em resa? 
Que atitudes a empresa tern tornado em 
res a estas de tendencias? 
Qual a perspectiva, em termos de custo e 
disponibilidade, para os recursos naturais e 
de ia de ue a em resa recisa? 
Que preocupagoes foram demonstradas 
sobre o papel da empresa em relagao a 
poluiyao e a conservagao do meio ambiente? 
A em a esta adotando medidas? 
Que mudangas na Jegislagao e na 
regulamentayao podem afetar as estrategias 
e as taticas de ma ri/Of'irti"'J~.J 
0 que esta acontecendo em termos de 
controle de poluigao, seguranya de produto, 
propaganda, pregos e outros temas que 
afetam a estrategia de marketing da 
em resa? 
Qual a atitude do publico em relayao aos 
n 6cios e aos rodutos da e ? 
Que mudangas nos estilos de vida e valores 
dos clientes odem afetar a em resa? 

0 que vern acontecendo no mercado em 
termos de dimensao, taxa de crescimento, 
distribui - rafica e lucratividade? 
Quais as principais necessidades dos 
clientes e de seus de com ra? 
Como os clientes atuais e potenciais 
classificam a empresa e seus concorrentes 
em termos de reputagao, qualidade do 

servi de vendas e ? 
Quais sao os principais concorrentes desta 
tndustria Homeo ....... + ,.~ .... • 

A empresa conhece os objetivos e 
estrategias, forc;as e fraquezas e tamanho de 
cada urn de seus concorrentes no mercado? 
Ha a'guma tendencia evidenciada com os 
concorrentes ue afetem no futuro, a 



substituic;ao de produtos na linha da 
em resa? 
Quais os principais canais para levar os 

rodutos aos consumidores? 
Qual o nivel de eficiencia e o potencial de 
crescimento destes diferentes canais? 
No que se refere a fornecedores, qual a 
perspectiva de disponibilidade dos recursos 
essenciais utilizados na produyao dos 
medicamentos? 
Ha conhecimento sobre as tendencias que 
estao ocorrendo entre os fornecedores? 
Relative ao publico: Que segmentos da 
sociedade representam oportunidades ou 

blemas es dficos a e sa? 
Quais as medidas que a empresa tern 
adotado para lidar efetivamente com cada 
um dos ~o.,...,.,..,,;en 

No que se refere a Missao da empresa, esta 
foi declarada com clareza e e orientada para 
o mercado? 

Os objetivos e metas empresana1s e de 
marketing foram declarados com clareza 
suficiente para orientar a avaliac;ao do 
planejamento e do desempenho do 
rna 
Os objetivos de marketing sao apropriados 
em vista da posic;ao competitiva da empresa, 
de seus recursos e o rtunidades? 
A Gerencia da industria articulou uma 
estrategia de marketing suficientemente clara 

ra ati ir os ob"etivos de marketi 
A estrategia adotada e apropriada ao atual 
estagio do ciclo de vida do produto, as 
estrategias dos concorrentes e a situacao 
econ6mica? 
A empresa estabeleceu criterios para 
classificar os segmentos e selecionar o 
melhor mento-alvo? 
Foi desenvolvido urn posicionamento e urn 
mix de marketing eficaz para cada 

mento-alvo? 
Os recursos de marketing estao alocados da 
melhor maneira possivel aos principais 
elementos do mix de ma · 
Os recursos orc;amentarios para realizar os 

. de . sao suficientes? 

As atividades de marketing estao 
estruturadas da melhor maneira possivel em 
termos funcionais, de produto, de segmento, 
de usuario final e raficos? 
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As atividades de marketing afetam a 
satisfa dos clientes? 
0 sistema de gerenciamento de produto 
funciona com eficacia na e sa? 
Existe algum grupo na fun~o de marketing 
que necessite de mais treinamento, 
motiv , su · - ou avali 
E.xiste algum problema entre as areas de 
marketing, produ9ao, compras, P&D, 
finan~as, contabilidade, e/ou juridica que 
necessite de aten ? 

0 sistema de inteligencia de marketing 
produz informa96es precisas, oportunas e 
em quantidade suficiente sobre as altera96es 
do mercado relativas a clientes atuais e 
potenciais, distribuidores, concorrentes, 
fornecedores e diferentes segmentos da 
sociedade? 
Os responsaveis pela tomada de decisoes 
na empresa solicitam urn numero adequado 
de pesquisas de mercado e utilizam seus 
resultados como fonte? 
Quais os metodos que a empresa emprega 
para avaliar o mercado e fazer previsoes de 
vendas? 
0 sistema de planejamento de marketing e 
bern concebido e utiJizado com eficacia? 
Os profissionais do marketing dispoem de 
sistemas eletronicos que proporcionem apoio 
as decisoes? 
A empresa esta bern organizada para 
coletar, gerar e selecionar ideias para novos 
rodutos? 

A empresa efetua pesquisas de conceito e 
analise de neg6cios adequados antes de 
investlr em novas ideias? 
A empresa executa testes oportunos de 
produto e mercado antes de lan9ar novos 

dutos? 

Qual a lucratividade dos diferentes produtos, 
mercados, territ6rios e canais de distribui~o 
da e sa? 
Ha necessidade de expandir, se 
retirar de al urn se mento de 

Qual o objetivo da linha de produtos da 
em resa? 
A linha atual de produtos esta atingindo seu 

Ha produtos que deveriam ser retirados 
radativamente da rinha? 
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acrescentados? Se sim, qual finalidade? 
Que areas de estrategia de produto e de 
marca necessitam de melhorias? 
Quais sao os objetivos, estrategias e 
procedimentos de defini<;ao de pre~os da 
empresa? 
Em que medida os pre~os sao estabelecidos 
com base em custo, demanda e criterios 
competitivos? 
Os clientes consideram os preyos 
condizentes com o valor da oferta? 
Em termos de impacto sobre os pre~os, o 
que a Gerencia conhece a respeito de 
elasticidade de demanda, efeitos de curva de 
experiencia, pre~os da concorrencia e 
politicas de pre9o? 
No que se refere a distribuic;8o, quais sao OS 

objetivos e estrategias da empresa? 
A distribui<;ao cobre todo o mercado, 
inclusive em termos de servi~os? 
Sao avaliadas a eficacia dos distribuidores, 
gestores e outros intermediaries? 
Quais os objetivos da propaganda da 
empresa? 
0 objetivo da empresa esta de acordo com a 
propaganda? 
Os conceitos e textos de anuncios sao 
eficazes? 
A utiliza~ao de ferramentas de promo<;ao, 
como amostras, displays e competi~oes de 
venda sao eficazes e suficientes? 
A equipe de rela~oes publicas e competente 
e criativa? 
A empresa tern feito uso de marketing direto, 
marketing on-line e marketing de banco de 
dados com frequencia suficiente? 
Qual o objetivo da forca de vendas? 
A for~a de vendas tern o tamanho suficiente 
para atingir os objetivos da empresa? 
0 nfvel e a estrutura do sistema de 
remunera~o proporcionam incentives e 
recompensas suficientes? 
Os procedimentos para avalia<;ao de cotas e 
desempenho sao adequados? 
Como a for9a de vendas da empresa se 
compara as for~as de vendas dos 
concorrentes? 
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Fonte: Philip Kotler, Market1ng management, 9ed, Upper Saddle Rtver, N.J., Prent1ce- Hall, 
1997, p.780. 
Adapta~ao realizada pela autora 
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ANEXO II - QUESTIONARIO DE LEVANTAMENTO DAS INFORMACOES 

rNOVACOES 

INOVACAO 
•, -··'<· ~=-~---"'." :-:'-~-·:::;:,-.- -:- . ::.- ~--.. -..... ' :-:-' --~-·: ·, •.t-:.• · -· ~--'-' : ·:-~::-: ... -.- -:-·.--·-::- • ·. -.<:,: • • :_. .":""·:--:- .. ~-.. , : -· .-•. :. ::~~-- ~;-; .. ... .. ~---, :-: . '· ' , ..... )_ .......... -.-:.- ~- - .-- ------ ... , ... ·.·-.. :-·:·: --- .--.-, .. : ..... -... ----;-:--.·~-:-:• ::·:.-".: .. :-:··'· - ~· .... ·--.-·:--:• ·.=·> <>: -'.~---;-•.·f.<-:, :- ~- . :- ·-----·:- .·<-•:: '( .~ :-: :·-:·. :~-;~ .... _ _ .· ''··· ... . · ... 

PERGUNTAS RESPOSTAS 
As pessoas tern uma ideia clara de como a 
inovac;ao pode ajudar a empresa a competir 
no mercado? 
Ha processes apropriados que a gerenciar o 
desenvolvimento de urn novo produto, de 
maneira eficaz, desde a ideia ate o 
lanyamento? 
A estrutura da empresa favorece a 
inova<;ao? 
Ha comprometimento por parte da empresa 
em treinar e desenvolver seus funcionarios? 
A empresa mantem boa relac;ao com 
fornecedores e busca a melhoria continua 
de ambos? 
A estrategia de inovac;ao a a empresa e 
express a de mane ira clara de forma que 
todos OS funcionarios conhec;am as metas 
de melhoria? 
Os projetos de inovac;ao sao realizados no 
prazo e dentro do orc;amento previsto? 
Os funcionarios trabalham bern em conjunto 
alem dos limites departamentais? 
A empresa reconhece que atende as 
necessidades de seus clientes? 
A empresa mantem mecanisme eficaz para 
assegurar que as necessidades e 
expectativas do mercado sao atendidas? 
Os clientes intemos e extemos conhecem 
qual a competencia competitiva da empresa, 
ou seja, a vantagem competitiva da industria 
no mercado? 
Os clientes internes e externos estao 
envolvidos com sugestao de ideias para 
melhorias dos processes e produtos? 
Ha parcerias com universidades ou centros 
de pesquisa para auxiliar no 
desenvolvimento do conhecimento da 
empresa como urn todo? 
A empresa trabalha proxima aos clientes a 
f\m de explorar e desenvolver novas 
conceitos? 
Os produtos e processes sao comparados 
com os de outras empresas? 
A equipe tern uma visao compartilhada de 
como a empresa se desenvolvera por meio 
dainova9ao? 
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Sao pesquisadas sistematicamente ideias de 
novos produtos? 
Existe comprometimento e suporte da Alta 
Dire~ao para a inova~o? 
0 sistema de recompensa e conhecimento 
da empresa ap6ia a inova~ao? 
A empresa possui processes adequados 
para examinar novos desenvolvimentos 
tecnol6gicos ou de mercado e determinar o 
que eles significam para a estrategia da 
empresa? 
Ha urn sistema claro de ideias para escolha 
de projetos de inova~o? 
Mensura~oes sao utilizadas para ajudar a 
identificar onde e quando se pede melhorar 
na Gestae de lnova~o lntema? 
Sao empregadas abordagens sobre "investir 
e aprender" para explorar novas dire¢es em 
tecnologias e mercado? 
A organiza~o oferece espa~o e tempo para 
as pessoas explorarem ideias inusitadas? 
A empresa possui mecanismos para trazer 
perspectivas novas, por exemplo, 
recrutamento fora da industria? 
Sao focadas praticas inovadoras bern como 
melhores praticas? 
A empresa se utiliza de alguma forma de 
sondagem tecnol6gica/ coleta de 
inteligencia? 
A empresa possui 

• N periferica bern VI SaO 
desenvolvida de seu neg6cio? 
Utiliza-se tecnologia para auxiliar em 
agilidade e rapidez no que se refere a 
amea~s emergentes e oportunidades 
perifericas? 
A empresa valoriza pessoas que estejam 
preparadas para quebrar regras? 
A empresa se desafia regularmente para 
identificar onde e quando pode melhorar sua 
gestae de inova~ao? -Fonte: T1dd, Joe eta/, Gestae da Jnovayao, 3. a ed, Porto Alegre: Brrokman, 2008. 

Adapta~o realizada pela autora. 




