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MARKETING E INOVACAO: O IMPACTO DA GESTAO DE
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS NO SUCESSO DAS
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Resumo

A siderurgia brasileira tem empreendido imensos esfor¢os para se posicionar junto ao mercado consumidor como
fornecedora de solucdes, inovando na oferta de acos mais leves e resistentes, por meio do desenvolvimento continuo de
seus produtos. Diante desse contexto, esse artigo buscou investigar a gestao de projetos de novos produtos na siderurgia
brasileira de acos planos, por meio de um estudo de caso do Sistema Usiminas, identificando como as atividades de
marketing se desenrolam ao longo do processo de desenvolvimento e o impacto que tém no sucesso ou fracasso dos
novos produtos. Por meio de entrevistas semi-estruturadas e em profundidade, além de pesquisa documental, foi
possivel identificar como a gestao moderna de desenvolvimento de novos produtos implementada por essa organizacao
tem viabilizado inovacdes em curto espago de tempo no mercado siderdrgico. Para isso, o marketing exerce um papel
fundamental na gestao estratégica do desenvolvimento de produtos, por meio do planejamento estratégico e do
acompanhamento de lancamento de novos produtos, além de ser co-responsavel pelas séries de atividades do processo
gerencial de inovagdes da organizacao.
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MARKETING AND INNOVATION: THE INFLUENCE OF DEVELOPMENT
NEW PRODUCT MANAGEMENT IN THE SUCCESS OF INNOVATIONS
INTO METALLURGICAL SECTOR

Abstracts

The Brazilian Steelmakers has been undertaking extensive efforts to position the marketplace close to as
supplier of solutions, innovating in the offer to lighter projects, through the continuous development of his products.
Inside of this context, this article looked for to investigate the management of new products projects in the Brazilian
metallurgy of plane steels, through a study of case of the Sistema Usiminas, identifying as the marketing activities is
covered along the development process and the impact that have in the success or failure of the new products. Through
semi-structured interviews and in depth, besides documental research, it’s identified as the modern development
new products management implemented by this organization it has been making possible innovations in short space of
time in the metallurgical market. For that, marketing gets a fundamental paper in the business and development new
product strategies, besides being co-responsible for the series of activities of the managerial process of innovations of
the organization.

Key words: Development products; Marketing; Innovation.

I INTRODUCAO mercado consumidor como fornecedora de solu-

cdes, inovando na oferta de acos mais resistentes,

No atual ambiente de mercado competitivo e dinamico,
muitas empresas entendem que o desenvolvimento continuo e a
introducio de novos produtos sio a chave para o crescimento ea ~ Mabilidade, fazendo frente a produtos sucedaneos
perenidade das organizagdes. Neste sentido, a Siderurgia Mundial  que ameagam posicio de destaque do aco no
tem empreendido imensos esforcos para se posicionar junto ao

que proporcionam redugao de peso e alta confor-

mercado de bens industriais.("
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As inovagdes observadas no mercado siderirgico mundial
vao desde uma ssimples variacao do produto existente ao totalmente
novo, ou seja, uma inovacao de fato. Kotler® utiliza categorias de
novos produtos, em termos de novidades para a empresa e para o
mercado, indo de um produto totalmente novo a acréscimos e/ou
melhorias em linhas ja existentes, produtos antigos para a empresa
lancados em novos mercados e ainda novos produtos com desem-
penho semelhante a custo mais baixo.

Na tentativa de minimizar os riscos e incertezas, inerentes
ao processo de desenvolvimento de novos produtos (DNP),
as empresas buscam informagées n3ao sé junto aos clientes,
mas também dentro da prépria empresa.®) Para que se consiga
monitorar e entender o mercado atual, ha que se administrar o
fluxo de dados existentes de tal forma a utiliza-los em informa-
coes capazes de proporcionar o entendimento da evolugiao nas
mudangas das necessidades e anseios dos clientes, da possibilidade
de fornecimento a novos segmentos, das iniciativas e novidades
da concorréncia, assim como das alteragdes nas matérias-primas e
nos canais de distribuicao.

Um fator determinante para garantia do sucesso e da
manutencio de clientes lucrativos esta na capacidade das areas
de marketing identificarem boas idéias, seja para aprimoramento
de um produto ja existente, seja para o desenvolvimento de um
produto ou um mercado totalmente novo. Todo processo de
desenvolvimento de novos produtos requer informacdes precisas,
investimento em recursos humanos, criatividade, talento, recursos
financeiros e um consideravel esforco da empresa, além do tempo
investido, que pode ser perdido caso o processo nao se concretize
com o éxito esperado.

Deschamps e Nayak® conceituam o processo de DNP
como um “caos bem organizado que, a partir de mdltiplas intera-
¢coes, resulta na criagdo de um produto, cujo principio é atender as
necessidades dos clientes e garantir a sobrevivéncia e o crescimento
da organizagdo“. Diversas sao as formas de prover um aumento da
probabilidade de sucesso e a eficacia na criagao e desenvolvimento
de novos produtos, tais como: o provimento de informacoes
analiticas adequadas e confiaveis aos responsaveis pelo desenvolvi-
mento; um planejamento adequado as realidades do mercado e as
capacidades operacionais; bem como o comprometimento da alta
administracdo com as estratégias de novos produtos.

As atividades relacionadas ao desenvolvimento de novos
produtos demandam competéncias de individuos de varias areas
das empresas sendo que o sucesso da equipe depende do resultado
de cada um. Robert™® sugere que o processo de geracio de novos
produtos deva envolver todos os membros da cadeia de geracao
do novo produto, de consumidores aos fornecedores.

A concepcao tradicional do processo de desenvolvimento
de produtos é fundamentada pela especializagao funcional, legado
da abordagem mecanicista de Taylor, Ford e Fayol, que utiliza a
especializacdo como meio de obter eficiéncia nos processos orga-
nizacionais. De acordo com Kruglianskas,® essa perspectiva ja ndo
consegue atender, em tempo habil, aos novos prazos de desen-
volvimento estabelecidos pelo mercado, em funcdo do excessivo
trabalho individual, procedimento esse que dificulta a comuni-
cacao, além de restringir o conhecimento tecnolégico do produto
de maneira segmentada e dispersa; do baixo envolvimento dos

clientes e fornecedores; e dos equivocos que
ocorrem na comunicacgao, devido a ambigiidade.

Em complemento, Trott® delineia uma
concepcao moderna do processo de desenvolvi-
mento de produtos com foco no resultado, cuja
orientacao esta intimamente relacionada a partici-
pacgao dos clientes no processo, uso de estrutura
multifuncional e matricial, e maior comprometi-
mento dos participantes em todas as etapas do
processo.

Dentro desse contexto, é relevante
afirmar que o desenvolvimento de produtos passa
por transformacées que provocam sua evolugao.
Essa evolucdo é necessaria para a sobrevivéncia
da organizacao, em que a for¢ca motriz é o cliente.
Os dirigentes das organizacdes socializam aimpor-
tancia de reconhecer o potencial do processo de
desenvolvimento de produtos e a monitoracao de
suas tendéncias, pois assim poderao estabelecer
estratégias com maior probabilidade de sucesso.

Em virtude das mudancgas paradigmaticas,
que passam os processos de desenvolvimentos
de novos produtos dentro das organizacoes, da
importancia daarea mercadolégica nesse processo
tanto no nivel estratégico quanto operacional,
como condicdo de sucesso ou fracasso de uma
inovacgao, além da relevancia do setor sidertrgico
dentro da economia mundial, abordar a perspec-
tiva dos fatores condicionantes das inovacoes
e o papel do marketing industrial na Gestao de
Desenvolvimento de Novos Produtos se mostra
relevante, sendo o propdsito dessa pesquisa ao
realizar um estudo de caso nas duas usinas side-
rargicas do maior complexo siderurgico de acos
planos da América Latina: O Sistema Usiminas.

2 METODOS

O carater qualitativo e exploratério dessa
pesquisa se deve a necessidade de obter uma
melhor compreensao de varidveis relevantes no
ambito das pesquisas sobre desenvolvimento de
produtos e inovagdo.”? Mattar® defende que a
pesquisa exploratéria deva ser utilizada na busca
de explicacdes alternativas e complementares,
mesmo em situagoes onde o assunto ja tenha sido
pesquisado.

Portanto, o objetivo desse estudo explora-
torio é de buscar maior familiaridade com fenémeno
inovagao e novos produtos no contexto industrial
brasileiro, a fim de melhor compreendé-lo por
meio de descobertas de idéias e conhecimentos
em situagcoes onde haja lacunas empiricas.

Nessa investigacao empirica de natureza
exploratéria utilizou-se o método do Estudo de
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casos, devido ao carater de detalhamento e profundidade, e a comple-
xidade do assunto e da necessidade de observacao de evidéncias no
contexto base.® Esta metodologia se mostra adequada ao objetivo
da pesquisa devido a necessidade de compreensao e explicacao dos
processos de desenvolvimento de novos produtos no contexto brasi-
leiro, especificamente no siderurgico. Além disso, tal metodologia
propicia novas perspectivas em topicos ja pesquisados em contextos
diferentes, de forma a fornecer mais critérios para auxiliar na compre-
ensio das constatacdes de pesquisas descritivas.”)

Foram utilizadas as técnicas de pesquisa documental com
o intuito de obter dados secundarios, e de campo por meio de
entrevistas semi-estruturadas e nao declaradas, baseadas em um
roteiro pré-estabelecido percorrido com os analistas e especia-
listas das areas de Atendimento a Clientes e de Desenvolvimento
de Produtos da Usiminas e Cosipa com o objetivo de coletar dados
basicos ao desenvolvimento do pesquisa.

3 ANALISE DOS DADOS

3.1 O Sistema Usiminas

Considerado como maior complexo siderurgico de acos
planos da América Latina, o Sistema Usiminas ¢ lider no forneci-
mento de acos planos no mercado brasileiro, que de acordo com o
IBS — Instituto Brasileiro de Siderurgia, detém 52% de participagao
no mercado, por intermédio de suas duas usinas siderurgicas: a
Usiminas — Usinas Siderurgicas de Minas Gerais, com sua unidade
produtiva em Ipatinga (MG); e a Cosipa — Companhia Siderurgica
Paulista, com sua unidade produtiva em Cubatao (SP).

A Usiminas e a Cosipa possuem uma gestao de desenvol-
vimento de novos produtos integrada desde 2005. Ambas sao
responsaveis pela producio e comercializacao de todo o portfélio
de produtos em acos planos do Sistema Usiminas: Placas, Chapas
Grossas, Laminados a Quente, Laminados a Frio, Galvanizados por
imersao a quente, Eletrogalvanizados, além de Produtos Benefi-
ciados, que suprem os mais diversos segmentos industriais.

Com essa carteira de produtos, o Sistema Usiminas atende
plenamente os segmentos de mercados como: Industria Automo-
tiva, Vasos de Pressdo, Tubos, IndUstria Naval, Construcao Civil,
Eletrodomésticos, Maquinas Agricolas e Elétro-eletrénica, entre
outros. De acordo com seu balanco comercial, no ano de 2006,
a Usiminas e Cosipa obtiveram juntas um faturamento liquido da
ordem de R$ 12 bilhées, comercializando no mercado nacional
mais de 5,3 milhdes de toneladas de produtos, o que representa
cerca de 67% do total se suas vendas.

3.2 O Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos na
Usiminas e Cosipa

O processo de desenvolvimento de novos produtos (DNP)
na Usiminas e Cosipa caracteriza-se pela variedade de funcées e
departamentos funcionais envolvidos ao longo do processo, com
uma série de atividades interligadas, cujas as principais caracteris-
ticas sao identificadas no Quadro |.
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Quadro 1. Caracteristicas do processo de DNP do
Sistema Usiminas.

Caracteristicas
Estrutura
organizacional

Descricao
Estrutura por processos. Coordena-
cao geral de responsabilidade do mar-
keting, sendo cada projeto de novo
produto dividido por equipes de pro-
jetos de produtos.
Matricial, com participagao integral do
marketing (lider), P&D e Metalurgia,
e participagdo parcial das areas de
producio, vendas, logistica e PCP. Os
integrantes participam do processo
desde a geracao de idéias até a com-
ercializacio final do novo produto.
Fases do Basicamente composto por 8 etapas,
processo de sendo as 3 primeiras consideradas o
desenvolvimento planejamento do desenvolvimento e
as demais como o desenvolvimento
do novo produto em si.
Reunides periddicas entre as equipes
de projetos e da coordenagao geral.
Relatérios executivos que contém o
status dos projetos em andamento
para toda area comercial e de quali-
dade.
Participacao do cliente no planeja-
mento inicial de desenvolvimento e
nos testes em campo.

Equipes de
projetos

Comunicagao

Gerais

Realizada basicamente por oito fases que
se complementam, conforme indica a Figura I, o
processo de DNP do Sistema Usiminas tem como
caracteristica diferencial as retro-alimentagoes de
informagbes e tomadas de decisao ao longo do
processo.

Uma descrigio sucinta das principais
etapas do processo de DNP do Sistema Usiminas
é indicada no Quadro 2.

Gestao de oportunidades
e idéias
!

Andlise preliminar
de marketing

Abertura do projeto

DA

Desenvolvimento | | Acompanhamento e

I I
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I I
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: final !
I
S| = 19
¥ ' S
3! L 113
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I . =
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\ \
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! 1
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! do projeto I
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Figura I. Fluxo do processo de DNP do Sistema Usimi-
nas.
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E importante ressaltar que, embora as equipes de P&D nao A estrutura organizacional estipulada para
exercem coordenagdo em momento algum do processo, sendo o processo de DNP no Sistema Usiminas foi arqui-
apenas colaboradores do marketing e da Metalurgia, o setor de  tetada em funcdo da natureza da industria e do
P&D é responsavel pela execucdo de todos os desenvolvimentos  tipo de produto a ser desenvolvido. Conforme se
em escala laboratorial, cujos projetos podem se inserirem na  verifica, a gestdo de todo o processo é de compe-

carteira de novos produtos ou nao. téncia de um coordenador geral de marketing,
A utilizacio de uma estrutura organizacional matricial = que delega a execucao de cada projeto a um lider
focada no desenvolvimento de novos produtos, envolvendo prin-  de equipe, que em conjunto com representantes

cipalmente os setores de Pesquisa & Desenvolvimento, marketing  de varias areas funcionais da empresa executam o
e Controle Metallrgico, tem possibilitado ao Sistema Usiminas  desenvolvimento do novo produto. Um exemplo
o destaque no desenvolvimento de acos de alta resisténcia e de  dessa estrutura matricial de DNP ¢ ilustrada pela
performance superior no mercado siderurgico brasileiro. Figura 2.

| Coordenagao geral |

| Marketing | | P&D | | Vendas | | Producao | | Logistica/programacao | | Metalurgia |
|| X X || X X || X X || X X | X K
(] [] [) (] [ [] (] (] [] [) (]
3 (3 3 || 3 3 | 3 3 || 3 3 (3 3
o o o o o o o o o o o
S | o S ||l o o | o o |l o o | o S
—_ N _ N —_ N = N = N N
o i R o1
Equipe 2 /L T :I: T /L @ Full time
Equipe 3 o O O O QO Part time
Figura 2. Estrutura matricial de DNP do Sistema Usiminas.
Quadro 2. Principais etapas do processo de DNP do Sistema Usiminas.
Etapas Descricao Coordenacao
Gestao carteira de Construgao da base de conhecimento e da identificagdo de oportunidades de negécios obtidas pe- Marketing
projetos los produtos existentes, acompanhamento das tendéncias tecnoldgicas, assisténcia técnica, Equipe

de vendas, Clientes, Concorréncia e Sucedaneos.
Analise preliminar de Indicam as caracteristicas gerais do protétipo, expectativas de pregos e custos, analise dos riscos e Marketing
marketing do mercado, potencial de demanda, aspectos estratégicos e tendéncia tecnoldgicas. Os aspectos
técnicos sao amplamente discutidos com os clientes parceiros para definicoes das variaveis funcio-
nais do novo produto e de sua aplicagao.
Abertura do projeto  Reuniao oficial de abertura do projeto baseada nas indicacoes por definicoes estratégicas e de Marketing
viabilidade pela Andlise preliminar de marketing, em que se definem a equipe de projetos, crono-
grama, objetivos, requisitos especificos e restricoes operacionais, necessidades de escala piloto

(P&D).
Desenvolvimento Coordenada pela Metalurgia com parceria da equipe de P&D, sao definidos os lotes pilotos, ex- Metalurgia
industrial periéncia industrial e testes em clientes. Momento em que se desenvolve industrialmente os lotes

experimentais.
Acompanhamento e  Acompanhamento do mercado, concorrentes e tendéncias tecnoldgicas, bem como reavaliacaio Marketing

analise final de de andlise mercadoldgica para subsidiar o programa de lancamento e precificacao final do novo

marketing produto.

Padronizacao Ap6s a precificagdo e definicdo da terminologia do novo produto ocorre a padronizacdo da quali- Metalurgia
dade de aco ou liberagao de vendas sob consulta.

Langamento Langamento interno e externo, treinamento da equipe de vendas e atualizagdo do catdlogo de Marketing
produtos.

Encerramento Ap6s a finalizagdo da etapa de lancamento formaliza-se o encerramento do projeto. A partir dai, Marketing
sdo avaliadas sua performance comercial e de qualidade pelas Diretoria Comercial e Industrial,
respectivamente.

Gestao de produtos  Gestao da performance comercial das linhas de produtos indicando lucratividade e volumes de Marketing
vendas, com apoio da Metalurgia na gestao do ciclo de vida por meio da analise da perfomance
operacional de qualidades de aco.
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Diante dessa perspectiva, nos ultimos trés anos, o Sistema
Usiminas lancou no mercado siderurgico |3 novos produtos, prin-
cipalmente para os mercados automotivo e line pipe, itens que
representaram R$ 390 milhdes de faturamento liquido no periodo
e com potencial de aumentar suas vendas em 30% a 40% nos
préximos 5 anos.

4 DISCUSSOES

A estrutura matricial adotada pelo Sistema Usiminas implica
diretamente em algumas vantagens como: a melhoria do canal
de comunicacdo, a maior difusdo das informacées, a melhoria da
cooperacao e dos relacionamentos inter-funcionais. Tais carac-
teristicas contribuem em muito para a reducao do tempo de
desenvolvimento, como também para ajustes no processo em
virtude dos efeitos do mercado, das agcbes de concorréncia e de
restricoes operacionais.

4.1 O papel do marketing no DNP

A gestao geral do desenvolvimento de novos produtos do
Sistema Usiminas é de responsabilidade da Superintendéncia de
marketing, desenvolvendo acdes de planejamento estratégico,
controle e monitoramento de todo o processo de DNP. O processo
de DNP adotado pelo Sistema Usiminas tém possibilitado a:

* Reducao dos custos e melhoria da qualidade dos produtos,
em fungdo de um bom planejamento inicial do projeto,
e devido o envolvimento dos clientes no processo de
desenvolvimento de produtos;

Reducao do prazo de desenvolvimento, devido as melho-
rias de comunicagao, os melhores trade-offs em projeto,
as reducoes de revisoes e o desenvolvimento do projeto
de processos simultaneo ao do produto;
* Aumento da flexibilidade, em funcao de um ambiente
integrado e entrosado;
* Aumento da confiabilidade, por meio da prevencao
de possiveis falhas e adocdo de medidas preventivas as
mesmas, desde a etapa de elaboracao do projeto; e
Melhoria da Imagem, reconhecida pelo mercado como
uma empresa fornecedora de solugdes.

Além disso, sdo identificadas algumas contribuigdes indi-

retas advindas do modelo de DNP adotado como:
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* Reducao da curva de aprendizado, em
funcdo da maior exposicao a muitas
fontes de informagdes, a aquisicao de
conhecimentos amplos e habilidades
diversificadas pelos integrantes das
equipes de projetos; e

* Transformagao da cultura organizacional,
por meio de mudancas na forma de agir
e pensar dos funcionarios.

5 CONCLUSOES

O modelo de gestao de desenvolvimento
de novos produtos do Sistema Usiminas se asse-
melha as concepgdes modernas encontrados na
literatura,®® em que ha foco no resultado e no
planejamento inicial bem definido e consistente.
S3o caracteristicas principais do processo de
desenvolvimento de novos produtos nessa orga-
nizagdo: Equipes matriciais e inter-funcionais;
Participacao efetiva do cliente do inicio ao fim
do processo; Foco na engenharia de aplicacao
e Utilizacao de tecnologias de processos para o
aprimoramento de novos produtos.

O marketing exerce fungao primordial
nas séries de atividades do processo gerencial de
inovacoes da organizagao, seja do planejamento
estratégico ao gerenciamento do processo de
novos produtos, com énfase no acompanhamento
dos produtos recém - lancados. Essas estratégias
de novos produtos tém impactado positivamente
na comercializacao de acos de Ultima geragao para
os diversos mercados do setor de acos planos.

Diante disso, despontam alguns tépicos
para debates e novas frentes de pesquisa tais
como a influéncia do tempo de desenvolvimento
de produtos e os impactos na competitividade da
siderurgia brasileira, além da interface marketing
e Engenharia de Aplicacao e seus efeitos deter-
minantes para o sucesso ou fracasso de um novo
produto.
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