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A pequena empresa apresenta singularidades, como limitacéo de
recursos e informalidade na gestdo, que contribuem para que altas
taxas de insucesso no langamento de novos produtos sejam obser-
vadas. Neste artigo, pretende-se, por meio de um estudo de caso,
revelar como se d& o processo de desenvolvimento e de langamento
de um novo produto em uma pequena empresa, a partir do processo
desenvolvido por Mattar e Santos (2003). Os resultados indicam
que, de fato, algumas etapas do processo, que cabem muito bem a
realidade da grande empresa, se submetem as particularidades do
pequeno negdcio e impelem a uma adaptagdo do processo. Entre
os achados destaca-se, também, o fato de o processo, na pequena
empresa, partir das necessidades dos clientes, da inexisténcia de
formalizacdo, da tendéncia de enfatizar a operacédo e a producdo,
até em detrimento do marketing, além de a falta de recursos ser o
principal limitador do desenvolvimento de novos produtos. Essas
caracteristicas provavelmente estéo ligadas as altas taxas de insu-
cesso e, até, ao alto indice de mortalidade das pequenas empresas.

RESUMO

Palavras-chave: pequenaempresa, lancamento de novos produtos,
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1. INTRODUCAO

O ambiente atual dos negécios — alto indice de inovacdo tecnolégica,
diminuicdo dos ciclos econdémicos de maturacdo dos empreendimentos, di-
minuicao dos ciclos de vida dos produtos, globalizacdo — impele as empresas
a cada vez mais desenvolverem e langarem produtos para que continuem an-
gariando e mantendo clientes, mediante a perenizacdo da satisfacdo de suas
necessidades e desejos.

A pequena empresa, a despeito das dificuldades inerentes a seu porte, ndo
pode auto-excluir-se desse contexto, e também tem de investir continuamente
em inovacao e em novos produtos, por uma questdo de sobrevivéncia.
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Vaérios autores expdem processos de desenvolvimento e
langcamento de novos produtos e atentam a necessidade de as
empresas se aterem a todas as etapas para que 0 novo produto
nao redunde em fracasso comercial (como acontece na maioria
dos casos), muito embora os contextualize no ambito da grande
empresa.

Dessa maneira, no presente artigo pretende-se, por meio
de uma pesquisa exploratoria calcada em um estudo de caso,
expor como se dé o processo de desenvolvimento de um novo
produto na pequena empresa e compara-lo ao processo pro-
posto por Mattar e Santos (2003), considerado o0 mais completo.

Os resultados mostram que a falta de rigor em percorrer
todos os estagios do processo ocorre em funcao das limitacGes
inerentes a pequena empresa e pode ser um dos motivos que
geram o insucesso do produto langado e a alta taxa de mor-
talidade das empresas desse porte.

2. A PEQUENA EMPRESA E O MARKETING

Segundo Ikeda (1988), ndo existe uma regra para deter-
minar o que é considerado uma pequena empresa. Nao ha pa-
rametros claros que estabelecam qual o tamanho limite de uma
pequena empresa e a partir de que ponto ela se torna uma em-
presa de grande porte. A definigdo clara dessas fronteiras € de
grande importancia principalmente para que se possam esta-
belecer os limites de beneficios e incentivos previstos nas le-
gislagBes que dispdem sobre o tratamento diferenciado ao seg-
mento. No entanto, existem alguns critérios para realizar essa
divisdo, notadamente os quantitativos, qualitativos e mistos
(LEONE, 1991). No Brasil, os mais utilizados séo os quantitati-
vos, referentes ao nimero de colaboradores e a receita bruta.

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Em-
presas (Sebrae) apresenta como critério de definigéo de limites
de tamanho o apontado no Estatuto de 1999, isto &, a receita
bruta anual, cujos valores foram atualizados pelo Decreto n.
5.028/2004, de 31 de margo de 2004, que corrigiu os original-
mente estabelecidos (R$ 244.000,00 para microempresas e R$
1.200.000,00 para pequenas empresas). Atualmente séo acei-
tos como limites:

* microempresa — receita bruta anual igual ou inferior a R$
433.755,14;

» empresa de pequeno porte — receita bruta anual superior
a R$ 433.755,14 e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00.

Além dos limites de receita bruta anual, o Sebrae utiliza
também como critério 0 nimero de funcionérios ou pessoas
ocupadas, de acordo com o setor. So estabelecidos entéo:

* microempresa — na industria e construcdo, até 19 pessoas
ocupadas; no comércio e servigos, até nove pessoas ocu-
padas;

* pequena empresa — na industria e construcdo, de 20 a 99
pessoas ocupadas; no comércio e servico, de 10 a 49 pes-
soas ocupadas.

Nos Estados Unidos, segundo Ikeda (1988), a definigédo
de pequena empresa ¢ mais completa, inclusive variando de
setor para setor. Para cada setor da indUstria, € estabelecido
um parametro preciso para definicdo da pequena empresa.
Esses parametros sdo em geral estipulados em fungéo de nu-
mero de funcionarios, rentabilidade e caracteristicas qualita-
tivas.

Ainda segundo lkeda (1988), existem diferentes tipos de
empresa de pequeno porte. H4 empresas que nascem pequenas
ao lancar uma nova idéia de produto ou servigo e crescem
juntamente com ela, que sdo pequenas por atuarem em mer-
cados extremamente reduzidos, e que sdo pequenas em indUs-
trias que apresentam empresas de tamanhos diferentes.

Segundo Sarquis (2003), a pratica de marketing é fator
decisivo para o sucesso da pequena empresa. Ela ndo deve, no
entanto, ser entendida apenas como aplicacgao de técnicas, ins-
trumento e estratégias, mas também como a ado¢do do conceito
de marketing como filosofia empresarial. Muito mais do que
treinamento para utilizacdo de ferramentas de marketing, é
preciso que a pequena empresa esteja voltada para o cliente e
busque a satisfacdo de suas necessidades de forma superior a
concorréncia, 0 que esta presente na filosofia administrativa e
gerencial dos pequenos empresarios (MEZIOU, 1991).

Apesar disso, a atividade de marketing geralmente é colo-
cada em um plano abaixo daquela de operacdes e producéo na
pequena empresa manufatureira (DAVIG e BROWN, 1992),
a qual dita o ritmo do desenvolvimento de novos produtos
(SALAVOU, 2005) e é tida como o maior problema a ser re-
solvido, notadamente o contato com o cliente e a defini¢do do
mercado a ser atendido, e, principalmente, nos estagios iniciais
do ciclo de vida da empresa (DODGE e ROBBINS, 1992).
Essa particularidade da empresa seré& alvo do estudo de caso
do presente trabalho. Dodge e Robbins (1992) demonstraram
ainda que, nesse estagio do ciclo de vida, a confecgéo de planos
de marketing é o quarto maior problema de marketing apontado
pelas empresas pesquisadas.

Tal dificuldade foi encontrada também por Huang, Soutar
e Brown (2002). Num survey com pequenas empresas, 0S au-
tores detectaram que as atividades relativas a marketing sdo
as menos executadas quando novos produtos sao desenvolvidos
e as que os executivos menos acham que planejaram e exe-
cutaram bem, apesar de uma delas (estudo do mercado) ser
considerada como o fator mais importante & contribuicéo para
0 sucesso financeiro do novo produto. Kinsey (1987) detectou
ser a atividade de marketing a terceira maior fraqueza da
pequena empresa, além de 60% da amostra de sua pesquisa
destinarem menos de 5% dos recursos financeiros ao market-
ing. Mesmo entre as pequenas empresas que destinam verba
para investimento em marketing e que realizam algo referente ao
marketing mix, ndo ha estratégia de marketing (RADDER, 1996)
nem a realizag8o de planos de marketing (GARCIA, 1998).

Os nimeros de fracassos na criacao de pequenas empresas
no Brasil, como pode ser analisado na tabela a seguir, corro-
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Taxa de Mortalidade por Regiao e Brasil

Ano de Regides
Constituicao

Cd0 sSydeste  Sul Nordeste Norte Deste
2002 48,9 52,9 46,7 475 49,4
2001 56,7 60,1 53,4 51,6 54,6
2000 61,1 58,9 62,7 53,4 53,9

Centro- Brasil

49,4

da mesma forma que nas grandes organizages. Se-
gundo lkeda (1995), um ponto critico para pequenas
empresas € a disponibilidade de recursos. Assim, a
especializacdo em um Unico segmento e em uma Uni-
ca linha de produtos, a fim de concentrar os investi-
mentos e otimizar os esforcos, aparenta ser a estraté-

gia adequada.
56,4 A efetiva utilizacdo de marketing em pequenas
59,9 empresas repousa, portanto, na sensibilidade as ne-

Fonte: Sebrae (2004).

boram a afirmacéo da necessidade de a empresa voltar-se as

necessidades dos clientes. De acordo com pesquisas desen-

volvidas pelo Sebrae, 49,4% das empresas encerraram as ati-
vidades com até dois anos de existéncia; 56,4%, com até trés;

e 59,9%, com até quatro anos.

Segundo Ikeda (1995), apesar de muitos dos principios de
marketing terem sido desenvolvidos por grandes organizagdes,
0s bésicos séo igualmente apliciveis em pequenas empresas.
No entanto, Sarquis (2003) demonstra que é baixa a utilizacéo
de marketing nas pequenas empresas e 0 foco nas necessidades
dos clientes ndo é padrdo. Segundo o autor, as razfes para isso
podem ser agrupadas em quatro principais categorias:

» 0empresario — com experiéncia gerencial limitada, muitas
vezes é excessivamente concentrador e reluta em aceitar aju-
da externa. Muitos ndo confiam em teorias administrativas
e acreditam ser cada caso individual demais para que se possa
tracar qualquer tipo de regra genérica;

* asensibilizagdo — muitos néo acreditam no valor do mar-
keting e 0 enxergam como custos desnecessarios;

0 conhecimento — falta de conhecimento sobre o conceito
de marketing;

* 0s recursos — falta de recursos materiais e de méo-de-obra,
bem como limitag&o do capital de giro, dificultam a realiza-
cdo de atividades de marketing. Nesse ponto concordam
Weinrauch et al. (1991), os quais detectaram que, embora
reputem grande importancia as acdes de marketing, as pe-
guenas empresas ndo as realizam em funcéo da falta de re-
Cursos.

A essa lista poderia ser introduzido um novo fator: a falta
de tempo para lidar com as acBes de marketing, j& que 0s
executivos da pequena empresa tém de envolver-se cotidiana-
mente com a administracdo dos problemas financeiros e ope-
racionais (CIDES, 1997).

Por outro lado, Ikeda (1995) e Dutra, Guagliardi e Her-
nandes (1986) colocam como vantagem da pequena empresa
a proximidade de seus proprietarios com o consumidor final,
o0 que facilita o entendimento de suas necessidades, cerne do
conceito de marketing.

Devido a essas limitagdes e vantagens e as caracteristicas
de pequena empresa, 0 marketing ndo deve ser desenvolvido

cessidades do cliente e na criatividade na utilizacéo
de recursos limitados.

3. O DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
NA PEQUENA EMPRESA

Produto € aquilo que a empresa troca com seus clientes
para que ambos os lados dessa relagéo satisfagam suas neces-
sidades (BAKER e McTAVISH, 1978). Segundo Ikeda (1988),
0 primeiro passo de uma pequena empresa deve ser identifi-
car as necessidades de seus consumidores ou potenciais con-
sumidores e desenvolver seus produtos com base nessas ne-
cessidades. No entanto, muitas das pequenas empresas pecam
nesse processo e acabam desenvolvendo produtos que nédo se
enquadram nas necessidades de nenhum grupo, ou seja, ndo
tém mercado, pois, sobretudo no caso da pequena inddstria, a
énfase na producéo é evidente (PETERSON, 1989).

Ikeda (1988) afirma, ainda, que muitas vezes o entusiasmo
dos proprietarios de pequenas empresas faz com que foquem
excessivamente o produto por eles idealizado, acreditando que,
tecnicamente melhor, ele gerarad a demanda, o que nem sempre
acontece.

Essa falha ndo € exclusiva das pequenas empresas. Muitas
vezes empresas de grande porte langam produtos de forma
igualmente miope. No entanto, as pequenas empresas ndo pos-
suem solidez financeira para absorver esse tipo de fracasso. O
entendimento do mercado e o cuidado no momento do lanca-
mento de um novo produto séo, portanto, ainda mais cruciais
para pequenas empresas do que para grandes organizagoes.

E importante, entdo, que a pequena empresa esteja atenta
a seus clientes e possiveis clientes e seja capaz de identificar
suas necessidades e compara-las com a capacidade ou o po-
tencial da empresa, a fim de desenvolver solugdes viaveis. A
compreensdo das necessidades dos consumidores é aponta-
da pelas pequenas empresas como o elemento mais fundamen-
tal para que possam prosperar (DUTRA, GUAGLIARDI e
HERNANDES, 1986).

O padrdo imposto atualmente pelo ambiente de neg6cios
— extrema concorréncia, globalizacdo, alta velocidade nos
meios de comunicacdo e alto ritmo de inovacao tecnoldgica
— impele as empresas a esmerarem-se sempre no desen-
volvimento de novos produtos, até porque (e também em fun-
¢do do ambiente) as necessidades e 0s desejos dos consumi-
dores mudam em ciclos cada vez mais curtos.
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Novo produto, sob o ponto de vista de marketing, é aquele que
contribui para satisfazer a uma nova necessidade ou desejo do
consumidor. A base para que se determine se uma oferta € nova ou
ndo é o consumidor. N&o obstante, ha na literatura autores que
conceituem diferentemente, afirmando que um produto é novo se
apresentar melhorias ou revisdes do produto atual, se for ofertado
para outros segmentos de mercado, se for uma novidade na empresa
que o comercializa (embora ja existano mercado, pelas méos de outras
empresas), se for novidade no mercado em que a empresa atua (mas
ja exista em outro) e se for, de fato, inteiramente novo (MATTAR e
SANTOS, 2003).

A despeito da obrigatoriedade de se langarem novos pro-
dutos de forma continua, essa atividade confere vantagens as
empresas, como dilui¢do do risco, garantia de perenidade de-
vido a substituicdo constante de um produto obsoleto (ou as
vezes nao) por outro, aproveitamento de oportunidades de mer-
cado, utilizacdo de inovagdes tecnoldgicas e aproveitamento
de capacidade ociosa (MATTAR e SANTOS, 2003).

No entanto, lancamentos de novos produtos devem ser pen-
sados com muito cuidado, pois, se redundarem em fracasso,
podem gerar grandes perdas financeiras e de esforcos para as
empresas, ja que quase sempre o capital despendido em seu
desenvolvimento ndo é pequeno. Muitos dos novos produtos
langados no mercado fracassam, geralmente por negligéncia
em alguma (ou algumas) das fases do processo de desenvolvi-
mento e langcamento, ou mesmo pela supresséo de alguma ou
algumas dessas fases (MATTAR e SANTOS, 2003). Além
disso, a despeito de que muitas vezes o processo de desenvol-
vimento de um novo produto ndo se da de maneira seqliencial
e ordeira, 0 estudo de um processo passo a passo é util na
medida em que oferece um arcabouco légico para analise (BA-
KER e McTAVISH, 1978).

Apesar disso, observa-se, na pratica, que o desenvolvi-
mento de novos produtos na pequena empresa € realizado de
modo um tanto informal, o que é preocupante, principalmente
se a pequena empresa estiver operando em um mercado ja ma-
duro (CALABRESE, COCCIA e ROLFO, 2005). Outra carac-
teristica é que a pequena empresa geralmente desenvolve novos
produtos com base mais em suas atividades diarias do que em
“tubos de ensaio” (MERRILL, 1959%, apud DUTRA e GUA-
GLIARDI, 1984).

Pequenas empresas ndo podem cometer erros de lan-
¢amento de novos produtos por ndo possuirem recursos para
sobreviver a eles (IKEDA, 1988). Por isso, 0 processo de de-
senvolvimento de novos produtos deve ser elaborado com es-
pecial atencdo, principalmente em relacdo as capacidades e
recursos da organizacao, as oportunidades de mercado e aos
atributos do produto valorizados pelos consumidores.

Segundo instrugdes fornecidas pelo Sebrae aos adminis-
tradores de pequenas empresas, ao planejar sua oferta ao mer-
cado, deve-se levar em consideragdo o beneficio central que o
cliente esta realmente comprando e como transformar esse be-
neficio central em um produto basico, com as caracteristicas e

atributos valorizados pelo ciente e como desenvolver servicos

e opgoes que criem diferencial em relagdo aos demais produtos

oferecidos no mercado.

A coleta de informacgdes do mercado é essencial para ga-
rantir a adequacao do produto em desenvolvimento as neces-
sidades dos consumidores e potenciais consumidores. Pequenas
empresas, no entanto, muitas vezes tém dificuldades na rea-
lizagdo de pesquisas devido aos grandes gastos necessarios
para o levantamento de dados primarios com amostras repre-
sentativas do mercado. Além disso, o empresério do pequeno
negdcio muitas vezes ndo tem tempo para supervisionar pro-
jetos de pesquisa de marketing, ndo tem conhecimento téc-
nico acerca dos métodos de pesquisa de marketing ou, sim-
plesmente, considera que a realizagdo de projetos de pesquisa
de marketing pouco agregariam a sua tomada de decisGes
(BARNES, PYNN e NOONAN, 1982). A falta de conheci-
mento técnico como motivo para a ndo-realizacdo de pesquisas
de marketing é corroborada por Callahan e Cassar (1995) e
explica em parte o porqué da utilizacdo de meios informais
para a obtencdo de dados de mercado (GARCIA, 1998).

Pesquisas mais modestas, baseadas em fontes secundarias,
ou métodos alternativos de coleta de dados podem suprir as
necessidades de empresas de pequeno porte e apresentar re-
sultados confiaveis e validos (BOUGHTON, 1983). Segundo
Ikeda (1995), a coleta de dados primarios ndo precisa ser ne-
cessariamente cara e complexa. SolugGes mais simples, ou em
menor escala, podem ser suficientes (MAXFIELD e BARTON-
DOBENIN, 1980). O que é necessario sdo dados confiaveis e
relevantes. Observar e fazer perguntas, a partir da operacdo
do dia-a-dia, pode ser uma forma simples e eficaz de levantar
informac®es Uteis para a pequena empresa (BARNES, PYNN
e NOONAN, 1982) e isso é especialmente verdadeiro em mer-
cados geograficamente compactos e quando ha grande conta-
to com o consumidor. Outra alternativa é a obtencéo de infor-
magdes por meio da rede de relacionamento que os executivos
das empresas de pequeno porte tecem apos algum tempo ope-
rando no mesmo mercado (CHASTON e MANGLES, 2002).

O desenvolvimento de um mecanismo formal de avaliacéo
da adequacéo do produto em desenvolvimento se faz, no en-
tanto, necessario. VArios autores da area de marketing apre-
sentaram processos para o desenvolvimento de novos produ-
tos, conforme pode ser visualizado no quadro a seguir, no qual
se pode perceber que, excetuadas algumas pequenas diferencas,
todos os autores abordam as mesmas etapas do processo.

Mattar e Santos (2003) conseguiram, aparentemente,
aglutinar todos os autores citados no quadro em um Unico pro-
cesso, 0 qual sera a base para o atingimento dos objetivos da
pesquisa aqui relatada. Ele é explicitado a seguir de forma
mais detalhada:

* levantamento de oportunidades de novos produtos —
andlise da condigdo competitiva da empresa e dos competi-
dores, das necessidades e dos desejos dos consumidores e
das condi¢Ges macroambientais;
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Processos de Desenvolvimento de Novos Produtos

Autor(es) Processos

Kotler (2000) Geracdo de idéias, selegdo de idéias, desenvolvimento e teste do conceito, desenvolvimento
da estratégia de marketing, analise do negdcio, desenvolvimento de produto, teste de
mercado e comercializa¢ao.

McCarthy e Perreault Jr. (1997) Geracdo de idéias, triagem das idéias, avaliacéo da idéia, desenvolvimento e comercializagao.

Rocha e Christensen (1999) Geracdo de idéias, sele¢do de idéias, andlise comercial, desenvolvimento do produto, teste de
mercado e comercializag&o.

Wilson, Kennedy e Trammell (19961,  Geracéo de idéias, idéias sobre as necessidades futuras de consumidores, sele¢do e

apud MATTAR e SANTOS, 2003) desenvolvimento da tecnologia de produto, sele¢éo e desenvolvimento da tecnologia de
producdo, definicdes finais do produto e do projeto, preparacdo da comercializagao e
distribui¢do do produto, projeto e avaliacdo do produto, projeto do sistema de fabricacéo e
fabricacéo e uso do produto.

Gruenwald (1994) Busca de oportunidades, concepcéo, desenvolvimento de protoproduto, pesquisa e
desenvolvimento de produto, plano de marketing, teste de mercado e introducéo efetiva.

Hisrich e Peters (1978@), apud Estégio de idéias, desenvolvimento de idéias, estagio de conceito total, estagio de teste de

MATTAR e SANTOS, 2003) conceito, informacdes e estudos de mercado, desenvolvimento de produto, testes de mercado
e pesquisas de marketing, planos de mercado e comercializacao.

Crawford (1996®), apud MATTAR Planejamento estratégico, geracao de conceito, avaliagdo pré-técnica, desenvolvimento

e SANTOS, 2003) técnico e comercializagéo.

Urban e Hauser (1993, apud Identificagdo de oportunidade, planejamento, testes, introdugdo e gerenciamento de

MATTAR e SANTOS, 2003) ciclo de vida.

Pessemier (19820), apud MATTAR Pesquisa, analise econdmica preliminar, analise econémica formal, desenvolvimento, teste do

e SANTOS, 2003) produto e comercializag&o.

Sandhusen (2000) Geracao de idéias, filtragem de idéias, desenvolvimento do conceito e teste, desenvolvimento

da estratégia de marketing, analise dos negécios, desenvolvimento do produto, teste de
mercado e comercializa¢&o.

Semenik e Bamossy (1995) Identificagdo das oportunidades de mercado, geragao de idéias, julgamento de idéias sobre
novos produtos, desenvolvimento e testes de produto, analise comercial e planejamento
estratégico de marketing.

Baker e McTavish (1978) Geracao de idéia, triagem, avaliagdo comercial, desenvolvimento fisico, teste e
Churchill Jr. e Peter (2000) comercializacéo.
Lamb Jr., Hair Jr. e McDaniel (2004)

Booz Allen & Hamilton (1960®), apud Exploracao, triagem, analise comercial, desenvolvimento, teste e comercializagao.
BAKER e McTAVISH, 1978)

Bell (1979¢), apud COBRA, 1997) Identificacdo de oportunidades (idéias), investigacdo das idéias, andlise de viabilidade, teste de
conceito, teste de mercado, introdug&o do produto no mercado e comercializagdo do produto.

Chaston e Mangles (2002) Geracao de idéias, triagem de idéias, desenvolvimento de conceito, avaliagdo do negacio,
desenvolvimento do produto, teste de marketing e langamento.

Notas: (1) WILSON, C.C.; KENNEDY, M.E.; TRAMMELL, C.J. Superior product development: managing the process for innovative products. Cambridge: Blackwell, 1996.
2) HISRICH, R.D.; PETERS, M.P. Marketing a new product: its planning, development, and control. Menlo Park: The Benjamin Cummings, 1978.
3) CRAWFORD, C.M. New products management. New York: McGraw-Hill, 1996.
4) URBAN, Glen L.; HAUSER, John R. Design and marketing of new products. New Jersey: Prentice-Hall, 1993.
5) PESSEMIER, E.A. Product management: strategy and organization. New York: John, Wiley & Sons, 1982.
6) BOOZ ALLEN & HAMILTON. Management of new products. New York: 1960.
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(7) BELL, M.L. Marketing: concepts and strategy. Boston: Houghton Mifflin, 1979.
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* levantamento de idéias de novos produtos — geragéo ex-
tensa de idéias de novos produtos, partindo do pressuposto
de que, de muitas idéias, poucas de fato se constituirdo em
idéias viaveis, levando em consideracdo fontes como con-
sumidor, geréncia e forca de vendas, cujas informagdes estdo
presentes no sistema de informagdes de marketing;

« andlise preliminar da viabilidade das oportunidades e
idéias levantadas — triagem das varias idéias sugeridas na
fase anterior, a partir do cruzamento com a missdo da em-
presa, seus propésitos estratégicos gerais, suas condi¢des
de produzir o produto e da sinergia com outros produtos e
outras linhas de produtos;

« desenvolvimento de propostas de novos produtos e testes
de conceito — as idéias aprovadas na fase anterior devem
ser transformadas em conceitos — algo que possa ser per-
cebido pelo consumidor como elemento de satisfagdo de suas
necessidades —, que devem ser testados, muitas vezes por
meio de pesquisas com prototipos;

« analise de viabilidade — os produtos aprovados na fase
anterior devem ser submetidos a uma analise econémico-
financeira, em nivel de progndstico;

* desenvolvimento do produto — passagem do conceito de
produto estipulado anteriormente para um produto de fato,
fruto de investimento em pesquisa e desenvolvimento;

 pesquisas e testes de mercado — o produto desenvolvido
deve, entdo, ser submetido ao mercado, que revelara sua
aceitagéo e suas recomendacdes para adaptacoes;

* preparacdo do plano de marketing do novo produto —
objetivos, estratégias e taticas de marketing para o produto
definitivo;

 producédo, comercializacdo e distribuicdo — sempre com
interface com outras areas da organizago;

» acompanhamento, controle, correcdes e ajustes — acom-
panhamento do desempenho do produto no mercado e cru-
zamento do desempenho com os objetivos propostos, para
identificacdo de equivocos no plano de marketing e reco-
mendacdes de acertos de rota.

4. METODOLOGIA

Diante do quadro exposto no referencial teérico, no pre-
sente trabalho visa-se identificar, prioritariamente, como ocorre
0 processo de desenvolvimento de produto em uma pequena
empresa. De maneira secundéria, a intencdo € revelar quais as
dificuldades encontradas pela pequena empresa na aplicagdo
de préticas de marketing; se o processo de desenvolvimento
de um novo produto proposto por Mattar e Santos (2003) é
adequado a realidade da pequena empresa; e se existem fatores
ligados ao cumprimento e & adequagdo do processo que
expliquem o sucesso (ou fracasso) do langamento de novos
produtos na pequena empresa.

Para tanto, prop0s-se a realizacdo de uma pesquisa de na-
tureza exploratdria, sem a preocupacao de generalizar achados

a toda uma populagéo, mas, sim, de langar luzes sobre o pro-
blema de pesquisa disposto. O estudo de caso foi 0 método
escolhido, por ser apropriado as intencfes exploratérias do
estudo (MATTAR, 1999; YIN, 2001). Realizou-se um estudo
de caso Unico, apesar de que “as provas resultantes de casos
multiplos sdo consideradas mais convincentes, e o estudo glo-
bal é visto, por conseguinte, como sendo mais robusto” (HER-
RIOT e FIRESTONE, 1983®@, apud YIN, 2001). O caso (inico
justifica-se, neste trabalho, pela intencéo de realizar um caso-
piloto, a partir do qual se podera projetar um novo estudo ba-
seado em multiplos casos e que represente, estatisticamente, a
populagdo de pequenas empresas, mesmo porque, de acordo
com Boyd e Stasch (1985®), apud CAMPOMAR, 1991, p.95):
* “0estudo de casos envolve a anélise intensiva de um nimero

relativamente pequeno de situagdes e, as vezes, o nimero

de casos estudados reduz-se a um. E dada énfase a completa

descricdo e ao entendimento do relacionamento dos fatores

de cada situagdo, ndo importando os nimeros envolvidos”.

Em raz&o da proposta do trabalho, a coleta de dados foi
realizada por meio de entrevista, visando a obtencéo de dados
qualitativos. Para tanto, organizou-se um roteiro semi-estru-
turado e ndo disfarcado, que abordou questfes relativas ao
problema de pesquisa. As questdes foram elaboradas de forma
a percorrerem as etapas do processo de desenvolvimento e
lancamento de um novo produto de Mattar e Santos (2003).

O proprio pesquisador foi o condutor da investigagdo, e a
fonte de evidéncia foi o proprio entrevistado. Utilizaram-se
também documentos internos da empresa, com o objetivo de
endossar as declaracfes obtidas. Assim, a coleta dos dados
primérios, ou seja, aqueles que contribuem para a resolucéo
do problema deste trabalho, se deu por meio de entrevistas
pessoais com o executivo responsavel pela empresa estudada
e com o0 uso de um roteiro semi-estruturado ndo disfarcado. A
coleta dos dados secundéarios ocorreu por meio da leitura de
documentos e registros das empresas.

Duas estratégias gerais de analise, proprias para 0 método
do estudo de caso, sdo apresentadas por Yin (2001): embasa-
mento nas proposi¢des tedricas e descri¢do do caso. Na pes-
quisa proposta utilizaram-se as duas estratégias gerais de ana-
lise propostas pelo autor.

A empresa em que foi feito o estudo de caso é a Tuboart
Sinaliza¢es Ltda. Trata-se de uma pequena empresa familiar,
fabricante de equipamentos plasticos de sinalizagdo, como pe-
destais, correntes plasticas e cordas plasticas trancadas de po-
lietileno.

Fundada em 1997, viveu certa profissionalizacdo de sua
gestdo em 1999. Desde essa época, a opgdo estratégica da em-
presa, numa visdo porteriana, foi a da diferenciagdo, com
pre¢os premium (PORTER, 1986), até porque concorria com
players mais robustos financeiramente, com maior condi¢éo
de travar guerras de precos em fungéo de seus custos mais
baixos e com uma linha de produtos mais extensa, 0 que pos-
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sibilitava diluir perdas de margens entre os itens de seu port-

folio.

A opcao estratégica comegou a surtir efeito em virtude de
varios clientes passarem a buscar qualidade nos produtos em
detrimento dos pregos e, em decorréncia disso, a receita me-
lhorou e propiciou o investimento em melhores processos pro-
dutivos e em acBes de marketing mais avantajadas, como a
confeccdo de um catalogo e a busca por estreitar o relaciona-
mento com os clientes atuais.

A empresa adotou um método modular de producdo em
que varias empresas terceirizadas passaram a fornecer pecas
(pedacos) dos produtos finais, que eram montados em suas
dependéncias. Isso propiciou reducédo do custo geral dos pro-
dutos e, conseqiientemente, do preco. Uma nova linha foi,
ent&o, lancada para concorrer no segmento de clientes que bus-
cava, eminentemente, preco baixo. Essa linha ndo era comer-
cializada com a marca Tuboart, para que a imagem de empre-
sa “de qualidade” ndo fosse comprometida.

A Tuboart atua em business-to-business. O target majori-
tario atual da empresa é o mercado promocional: empresas
que necessitam de equipamentos de sinaliza¢do para promover
seus produtos em seus pontos-de-venda. Esse mercado € regido
basicamente por prego.

Em 2005, a empresa langou um novo produto com matéria-
prima reciclada intitulado Ecopedestal. O desenvolvimento
desse produto sera analisado de maneira detalhada no decorrer
deste trabalho. Seu carater ecologicamente correto, ainda que
considerado como ampliacdo de produto, o distingue como
um novo produto para o mercado. A titulo ilustrativo, o Eco-
pedestal esta se constituindo em um sucesso mercadoldgico,
como demonstram as informacd@es e o gréafico a seguir:

» amédia mensal de unidades vendidas de janeiro a mar¢o de
2005 — 588,7 unidades — foi ampliada para 2.171 no pe-
riodo de abril de 2005 a mar¢o de 2006, em um mercado li-
vre de efeitos sazonais, conforme demonstrado no grafico;

* nos 12 meses de registro de vendas, o Ecopedestal repre-
sentou, em média, de 67% (agosto de 2005) a 84% (maio,
julho e dezembro de 2005) do total de unidades comerciali-
zadas;

* até meados de setembro de 2005, o Ecopedestal gerou 40
novos clientes (22% do total da empresa), 22 deles de fora
do Estado de S&o Paulo, considerado um mercado pouco
explorado pela empresa;

* 65 clientes inativos (36% do total da empresa) voltaram a com-
prar da empresa, sendo 27 de fora do Estado de Séo Paulo;
41 clientes (23% do total da empresa) substituiram outros
produtos da Tuboart pelo Ecopedestal, 11 deles de fora do
Estado de S&o Paulo, em um claro processo de canibalizac¢éo
que, se por um lado pode estar comprometendo algum re-
sultado financeiro da empresa, por outro atesta o sucesso do

novo produto;

« dototal de clientes da empresa, apenas 19% ndo compraram
0 Ecopedestal.
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Fonte: Empresa.

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO
ESTUDO DE CASO

Foi intencdo neste trabalho relatar, por meio de um estudo
de caso, como é o processo de desenvolvimento e langamento
de um novo produto em uma pequena empresa. A empresa
pesquisada foi a Tuboart, que recentemente langou um novo
produto. Para embasar a analise das informages coletadas no
estudo do caso, tomou-se 0 processo de desenvolvimento e
lancamento de novos produtos de Mattar e Santos (2003), ex-
plicitado anteriormente.

Dessa maneira, pdde-se constatar que a primeira das etapas,
o0 levantamento de oportunidades de novos produtos, que con-
densa toda a atividade de monitoramento do ambiente, foi (e
é) realizada de maneira informal. Segundo a empresa, existe
um sistema de informag@es, mas elas ndo sdo documentadas
e, sim, armazenadas de maneira tacita na figura dos proprie-
tarios, por ndo contar com recursos, nesse caso principalmente
humanos, para a realizagdo das tarefas, o que é uma carac-
teristica da pequena empresa (RATTNER, 1984). A coleta de
informac0es € realizada pelo principal gestor da empresa e a
terceirizacdo dessa atividade néo é realizada por falta de re-
cursos financeiros. Todo esse quadro compactua com o que
postulam Barnes, Pynn e Noonan (1982), Boughton (1983) e
Garcia (1998).

A segunda fase — levantamento de idéias de novos pro-
dutos — foi realizada parcialmente, j& que a geracdo extensa
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de idéias de novos produtos ndo foi feita, auséncia novamente
justificada pela falta de estrutura.

Da terceira fase — analise preliminar da viabilidade das
oportunidades e idéias levantadas —, apenas algumas ativi-
dades foram realizadas. A empresa, nessa analise preliminar,
focou suas atengdes no processo produtivo e importou a ela se
0 novo produto poderia ser produzido dentro de suas possibi-
lidades e se haveria sinergia entre outros itens da linha, prin-
cipalmente se a mesma base de clientes poderia ser target do
novo produto, corroborando os achados de Davig e Brown
(1992), os quais identificaram uma subordinagéo da atividade
marketing & de operaces na pequena empresa, de Peterson
(1989), que descobriu serem as pequenas empresas manufatu-
reiras fortemente orientadas para a producéo, e de Salavou
(2005), que demonstra ser a orientacdo para a producgéo e a
tecnologia mais importante para o desenvolvimento de novos
produtos do que a orientacdo para o cliente. O processo pro-
dutivo é tido pela empresa como fonte de vantagem compe-
titiva, devido a formacg&o académica do principal gestor, que
conhece muito bem o processo produtivo, segundo maior fa-
tor que interfere na adogdo de uma postura da empresa centrada
na producdo (PETERSON, 1989). A empresa ndo possui
missdo nem propdsitos estratégicos gerais, 0s quais, por con-
seqliéncia, ndo se constituem em elementos que interferiram
na decisdo de lancar o novo produto.

O desenvolvimento de propostas de novos produtos e testes
de conceito — a quarta etapa — foi realizado integralmente
pela empresa. Prototipos foram desenvolvidos e analisados
conjuntamente com alguns clientes, atividade considerada de
facil execucéo pelo fato de a empresa comercializar seus pro-
dutos a outras empresas (business-to-business), 0s quais séo
em menor nimero do que no mercado consumidor e oferecem
maior oportunidade de proximidade e parceria. Essa etapa é
considerada uma das mais importantes pela empresa, confir-
mando os achados de Huang, Soutar e Brown (2002)

A anélise de viabilidade econémico-financeira, etapa se-
guinte, foi realizada pela empresa desde o inicio do processo,
e ndo particularmente nesse momento, e é tida como a atividade
mais importante, pois, devido a auséncia de recursos finan-
ceiros, a condicao de bancar um novo produto até que se con-
solide no mercado é absolutamente desconsiderada. A falta de
recursos apontada pela empresa, principalmente no tocante as
acBes de marketing, ja foram evidenciados como um dos maio-
res empecilhos por Kinsey (1987), Ikeda (1988; 1995), Huang,
Soutar e Brown (2002) e Weinrauch et al. (1991).

O desenvolvimento do produto, proxima etapa, foi reali-
zado conjuntamente com os fornecedores, pois toda a produ-
¢do € terceirizada e a empresa atua basicamente como uma
montadora. Essa caracteristica, segundo a empresa, confere
maior flexibilidade e é fonte de vantagem competitiva, pois
permite reducdo de custos, uma vez que o investimento em
ativos fixos é extremamente reduzido. Segundo Kinsey (1987),
a flexibilidade € a quinta maior forga da pequena empresa, 0

que parece ser um fator bastante relacionado ao porte. Dutra,
Guagliardi e Hernandes (1986) também descobriram que as
pequenas empresas se consideram mais ageis para atender as
necessidades dos consumidores.

A sétima etapa — pesquisas e testes de mercado — foi
realizada da mesma maneira que a quarta, so que, agora, con-
juntamente com os distribuidores. O produto foi remetido a
alguns distribuidores, em consignacéo, para que fosse apre-
sentado a clientes finais e submetido as suas apreciacdes técnica
e mercadoldgica. A presenca dessa atividade contraria o que
postula Merrill (1959, apud DUTRA e GUAGLIARDI, 1984),
para quem o processo de desenvolvimento de novos produtos
na pequena empresa é desprovido de testes de mercado.

O plano de marketing para 0 novo produto — a oitava
etapa — nao foi executado de modo formal. A empresa nunca
realizou planos de marketing em nenhum novo produto que
langou e, segundo ela prépria, é a que mais lanca produtos em
seu mercado de atuagdo. Foram empreendidas tentativas de
confeccdo de um planejamento estratégico corporativo em tem-
pos anteriores, mas abandonadas em fungdo de sua pequena
efetividade. A ndo-realizacdo de planos de marketing vai ao
encontro dos resultados das pesquisas de: Dodge e Robbins
(1992), que apontaram essa atividade como uma das mais pro-
blematicas para as pequenas empresas em estagios iniciais de
seus ciclos de vida; Huang, Soutar e Brown (2002), que des-
cobriram serem as atividades de marketing as menos realiza-
das pelas pequenas empresas no desenvolvimento de novos
produtos; Kinsey (1987), que cita os dados de um estudo con-
duzido na Escécia; Meziou (1991), que detaca a auséncia da
realizacdo de planos de marketing e de pesquisas de marketing
como paradoxos ao fato de as pequenas empresas adotarem,
ainda que informalmente, os conceitos de marketing em todas
as suas atividades; Radder (1996), o qual descobriu que, mesmo
que as pequenas empresas realizem algo referente ao composto
de marketing, ndo planejam estrategicamente as a¢fes de mar-
keting; e Garcia (1998), o qual auferiu, em um estudo quanti-
tativo realizado em pequenas empresas, que nenhuma realiza
planos de marketing. A despreocupacgdo da empresa em néo
realizar planos de marketing formais vai ao encontro das opi-
nides de Carland, Carland e Abbey (1989, apud CHASTON
e MANGLES, 2002), de que ndo hé evidéncias de relaciona-
mento entre a formalizac&o das atividades da pequena empresa
e seu crescimento.

As duas Ultimas etapas do processo — produgdo, comer-
cializacdo e distribuicdo e controle, correcdes e ajustes — sdo
realizadas plenamente.

6. CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA
TRABALHOS FUTUROS

De maneira geral, pode-se constatar que os percalgos encon-
trados pela empresa estudada, caracteristicos de seu porte pe-
queno, foram ao encontro do que postulam os autores citados e
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que, com alguma probabilidade, podem ser relacionados a taxa
de insucesso de langamento de novos produtos pela pequena
empresa, bem como ao seu alto indice de mortalidade prematura.

O estudo do caso da empresa Tuboart mostrou que a lite-
ratura acerca do desenvolvimento e langamento de novos pro-
dutos, inclusive o processo de Mattar e Santos (2003), tomado
como hase para a analise das informacfes da empresa, € mais
adequada a grande empresa, como ja declararam Chaston e
Mangles (2002), para 0s quais 0 que se pretende adotar nas
pequenas empresas sdo as técnicas aplicadas pelas grandes.
Algumas etapas, sobretudo as trés primeiras, embasadas na
presenca de estruturas formais de monitoramento de infor-
macdes de mercado e macroambientais e geracao continua de
idéias de novos produtos, com suas atividades de triagens, nao
sdo condizentes com a estrutura organizacional e com os re-
cursos humanos e financeiros das pequenas empresas. A in-
formalidade que caracteriza o processo de desenvolvimento
de novos produtos na pequena empresa ja fora constatado por
Calabrese, Coccia e Rolfo (2005).

O caso mostra a importancia da atividade de marketing
para a pequena empresa, corroborando Sarquis (2003), pois,
embora ndo consubstanciada por meio de planos formais, esta
claramente presente na filosofia da empresa, sempre voltada
ao mercado e as necessidades dos clientes (MEZIOU, 1991).
Nao obstante o fato de o principal gestor da empresa estar
continuamente resolvendo problemas financeiros cotidianos,
como descrevera Cides (1997), envolve-se diretamente na im-
plantagdo de uma orientagdo ao mercado de sua empresa.
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PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO E LANCAMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM PEQUENA EMPRESA: UM ESTUDO DE CASO

New product development and entry process in a small firm: a case study

The small firm shows particulars, as a resources limitation and informality, that contribute to the high failure rate in
the new product entry. This article pretend, throughout a case study, reveal how is the new product development and
entry process in a small firm, from the process developed by Mattar and Santos (2003). The results show that, in fact,
some steps of the process, adjust to the reality of the big firms, subject to the particularities of the small business and
conduct to process adaptation. Between the results, to be outstanding the fact of the process, on the small firm,
departs from the customer necessities, be informal, tends to emphasize the operation and production, and suffered
the resources limitation. These facts probably are link to the high failure rates and, even, to the high death rate of the
small firms.

ABSTRACT

Uniterms: small business, new product entry, marketing.

Proceso de desarrollo y lanzamiento de nuevos productos en pequefia empresa:
un estudio de caso

La pequefia empresa presenta singularidades, tales como la limitacién de recursos y la informalidad en la gestién,
que contribuyen para las altas tasas de fracaso en el lanzamiento de nuevos productos. En este articulo se pretende,
por medio de un estudio de caso, aclarar cémo se da el proceso de desarrollo y de lanzamiento de un nuevo producto
en una pequefia empresa, con base en el proceso desarrollado por Mattar y Santos (2003). Los resultados muestran
que, efectivamente, algunas etapas del proceso, que corresponden ampliamente a la realidad de la grande empresa,
se someten a las particularidades del pequefio negocio y conducen a una adaptacion del proceso. Entre los hallazgos,
también resalta el hecho de que el proceso, en la pequefia empresa, parte de las necesidades del cliente; de la ausencia
de formalidad; de la tendencia a enfatizar la operacién y la produccidn, incluso en detrimento del marketing. Ademas,
se observa que la limitacion de recursos es el principal inhibidor del desarrollo de nuevos productos. Dichas
caracteristicas probablemente estan relacionadas a las altas tasas de fracaso y, aun, al alto indice de mortalidad de las
pequefias empresas.

RESUMEN

Palabras clave: pequefia empresa, lanzamiento de nuevos productos, marketing.
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