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Resumo

O exercicio da inovacdo em produtos reveste-se de ampla complexidade, que engloba as
necessidades volateis dos consumidores, 0 avango da tecnologia e o dinamismo da legislacéo,
dentre outros fatores. Essas incertezas causam dependéncia entre as areas da organizacao, pois
requerem inputs e cooperacdo entre os agentes dos diversos departamentos funcionais, como
Marketing, Producéo, Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e Controle de Qualidade, no intuito
de alcancar a congruéncia da gestdo da inovagdo. Sob essas condicdes, este estudo pretendeu
analisar a integragdo interfuncional no desenvolvimento de produtos em empresas de laticinio
de grande porte. Procedeu-se a um estudo de multiplos casos em duas industrias de laticinios
mineiras. Os dados foram coletados por anélise de documentos internos e entrevistas semi-
estruturadas com os profissionais dos departamentos de Marketing, Pesquisa e
Desenvolvimento, Producdo e Controle de Qualidade, sendo trabalhados a partir da técnica de
analise de conteudo. Os resultados obtidos mostram que, mesmo com o desenvolvimento de
produtos ja existentes no mercado, presencia-se a uma integracdo entre as areas funcionais de
forma distinta daquela preconizado por alguns autores. Entretanto, a percepcao positiva da
integracdo debate-se com a limitagdo da mensuracgéo da eficiéncia do processo integrativo. No
entendimento dos entrevistados, 0s indicadores do produto norteiam 0s projetos
desenvolvidos, mas ndo ha uma reflexdo sobre a contribuicdo de cada departamento para o
sucesso ou fracasso do projeto. Para eles, com a integracdo houve a disseminacdo das
informagdes, evitando retrabalho e erros de langamento, mas isso ndo é considerado como
indicador de desempenho da equipe.
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1. Introducéo

As estratégias centradas na inovacao constituem o cerne do comportamento das empresas
competitivas. Schumpeter (1944) adentra pelo tratamento da importancia da inovagdo, como
impulso fundamental para a permanéncia e expansao das corporagdes no mercado, ao aponta-
la como principal motor do desenvolvimento capitalista e fonte de lucro empresarial. A
inovacdo se manifesta no novo desenho do produto, no novo processo de produgédo, na nova
abordagem de marketing ou nos novos métodos de treinamento.

Dentre esse espectro, a inovacdo de produtos vem ganhando atencdo tanto no ambiente
gerencial quanto no académico (BUSS, 2002). O elevado avango tecnologico impbe o
constante aperfeicoamento dos produtos atuais e o desenvolvimento de novos, para atender as
necessidades dos consumidores de forma mais eficiente.
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Entretanto, o exercicio da inovacdo em produtos reveste-se de ampla complexidade, que
engloba as necessidades volateis dos consumidores, 0 avanco da tecnologia e o dinamismo da
legislacdo, dentre outros (SONG; THIEME; XIE, 1998). Essas incertezas causam
dependéncia entre as &reas da organizacdo, pois requerem inputs e cooperacdo entre 0S
agentes dos diversos departamentos funcionais, como Marketing, Producdo, Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e Qualidade, no intuito de alcancar a congruéncia da gestdo da
inovacao.

Neste sentido, Clark e Wheelwright (1993) enfatizam que a integragdo multifuncional é
essencial para um desempenho superior do desenvolvimento do produto quando se
consideram as dimensdes financeira, mercadoldgica e técnica. Diante desse amplo campo de
conjecturas e possiveis composicdes dos intervenientes no contexto de desenvolvimento de
produtos, exsurge diagnosticar o comportamento dos atores da organizacdo ao longo do
processo.

Sob tais condicOes, este estudo se propde a analisar a integracdo multifuncional no
desenvolvimento de produtos em duas empresas de laticinio de grande porte. O
reconhecimento da importancia do setor alimenticio encontra eco em autores como Toledo et
al. (2004), que o apontam como destaque no ambito nacional. No continuo processo de
atender ao forte embate competitivo globalizado, o setor tem dirigido seus esforgos em prol da
reestruturacdo tecnoldgica e organizacional, buscando implementar inovacdes que viabilizem
a rapidez do desenvolvimento de produtos e a melhoria do processo e da gestdo de
desenvolvimento de produtos.

2. Referencial Teorico

O referencial tedrico desta pesquisa atende trés perspectivas: indUstria de laticinios,
gestdo de desenvolvimento de produtos e integracdo multifuncional. A primeira sumariza o
panorama do setor lacteo mineiro. A segunda focaliza a gestdo estratégica de
desenvolvimento de novos produtos sob a diretriz da estratégia organizacional e da gestdo
operacional do desenvolvimento de produtos. A terceira linha adentra pelo campo da
integracdo multifuncional, discutindo sua importancia e os modelos de integracao.

2.1 Industria de Laticinios

A importancia da cadeia industrial do leite no cenario do agronegdcio brasileiro é
comprovada pelos R$ 66,3 bilhdes movimentados em 2004, descontados 0s impostos
indiretos liquidos e as margens de transporte e comercializacdo (KRUG, 2005). Além disso, a
industria de laticinios gera 65,4 mil empregos diretos e adquire leite in natura de 1,8 milhdo
de propriedades agricolas (MARTINS, 2003). Neste contexto, Minas Gerais destaca-se como
o principal produtor do Brasil, na ordem de 5865 milhdes de litros de leite por ano. Sua
producéo é bem maior do que a do segundo colocado, Goias, com 2194 milhdes de litros de
leite por ano. Convém enfatizar que o estado possui 1253 estabelecimentos de laticinios em
funcionamento, distribuidos em suas dez macroregides do estado (SEBRAE, 1997).

Até 1990, o periodo era caracterizado por uma rigorosa politica de regulamentacéo e
controle governamental em todas as etapas da cadeia produtiva do leite, desde a sua captacéo,
passando pela distribuicdo e terminando com a venda ao consumidor final. Os pregos do leite
tipo C eram tabelados, nas esferas do produtor ao consumidor, adequando-se aos custos da
producdo, com garantia de pre¢o minimo para compra (BASQUES, 1999).

Para Rios (2001), o momento foi assinalado por problemas estruturais do setor,
destacando a baixa produtividade da pecuéria leiteira, a falta de estrutura para estocagem de
excedentes, as politicas imediatistas de importacéo e o baixo indice de profissionalizagdo em
todos os segmentos do setor. Além disso, o0 agronegécio lacteo ndo dispunha de capacidade
de investimento para pesquisa e acesso a tecnologias para o estabelecimento de produtos mais
sofisticados. Esse cendrio reduzia as iniciativas de desenvolvimento de novos produtos por



parte das empresas e limitava as exigéncias dos consumidores em relacdo a diferenciacédo do
consumo, decorrentes da baixa oferta de derivados.

A partir da década de 1990, significativas transformacbes ocorreram no cenario
nacional. Sob a influéncia da conjuntura internacional, o pais sofreu o processo de abertura
econdmica, impulsionando alteracfes na economia e em seu reposicionamento em relacdo ao
comércio internacional, fomentando grandes transformacdes em toda a cadeia agroindustrial
do leite (GOMES, LEITE & CARNEIRO, 2001). Castro e Neves (2001, p.64) apontam

alguns fatores que contribuiram para tal mudanca:
a) desregulamentacdo do setor depois de mais de quarenta anos de tutela
governamental; b) abertura comercial ao exterior; c) consolidacdo do Mercosul e, d)
implantacdo do Plano Real. Todavia, 0 maior impacto para o setor de lacteos se deu
pela questdo da distribuicéo de renda.

Além da desregulamentacdo do setor, pontuaram a abertura do mercado e a
consolidacdo do Mercosul, fatores que promoveram a importacdo de produtos de forma
crescente, levando a concorréncia no mercado brasileiro de produtos lacteos a globalizar-se.
Na perspectiva de combater a concorréncia entre industrias e defender-se contra 0s
produtos importados, as organizacfes passaram a adotar de estratégias de reducdo de precos,
lancamento de novos produtos e aumento da capacidade produtiva a partir da modernizacédo
de seu parque industrial, visando a sobrevivéncia nesse cenario competitivo (CASTRO &
NEVES, 2001). As importaces ofereceram novos produtos aos consumidores, aumentando a
exigéncia por qualidade e variedade.
Nesse cenario, as empresas se viram forcadas a assumir novas iniciativas competitivas,
por intermédio de outros produtos lacteos de maior valor agregado. Buscando garantir a
manutencdo dos negocios e margens de lucro mais saudaveis, as empresas do setor tém
deslocado o leite fluido para uma posicdo secundaria dentro de seus negdcios. De acordo com
Gurgel (2004), a Itambé, uma das grandes empresas do setor, obtém atualmente 10% de seu
faturamento com a venda de leite fluido, sendo que este segmento ja representou mais de 50%
na década de 1980.
Deste modo, a permanente necessidade de alcancar elevados patamares de
competitividade para enfrentar o acirrado embate global requer das empresas do setor a
reestruturacdo tecnoldgica e organizacional, buscando inovar, melhorar e otimizar os
procedimentos de operacao e gestao de desenvolvimento de produtos.
2.2Gestéo de Desenvolvimento de Produtos
Novas circunstancias emergem, em um processo dinamico e ininterrupto, trazendo a
tona robustos desafios na elaboragéo de estratégias. No trato desse assunto, Mintzberg (2001)
ressalta que a formulacdo de estratégia precisa identificar as oportunidades e ameagas no
ambiente da empresa, bem como estabelecer um ajuste entre a estratégia e a organizagéo.
Griffin e Page (1996) apresentam importante contribuigéo ao tema por registrar que 0s
efeitos da estratégia da empresa refletem em sua capacidade de inovacdo e ousadia para
assumir riscos diante do ambiente competitivo que a circunda.
A luz da inovacdo, Miles e Snow (1978) classificam as empresas conforme a resposta
as mudancas do ambiente e a volatilidade dos produtos e mercados, agrupando-as em quatro
categorias de estratégias de negocio: prospectoras, analisadoras, defensoras e reatoras:
= Prospectoras: consideradas pioneiras pois buscam permanentemente desenvolver produtos
mais inovadores, mesmo com baixa lucratividade em curto prazo;

= Analisadoras: apresentam o perfil de imitadoras e rapidamente adicionam os produtos
inovadores dos rivais ao seu portfélio, procurando diferencia-los;

= Defensoras: concentram-se em um segmento mais estreito de mercado e superam a
concorréncia dos rivais oferecendo qualidade e servicos superiores, e precos mais baixos;

» Reatoras: caracterizam-se pela inconsisténcia em sua estratégia de desenvolvimento de
produtos, varidvel em resposta as pressdes externas.



A maneira com que a empresa se posiciona diante da inovacao constitui a base para
formular sua estratégia de desenvolvimento de novos produtos. Para Clark e Wheelwright
(1993), a estratégia de desenvolvimento de novos produtos atende duas dimensdes -
tecnologia e mercado -, e a integracdo dessas faces define a direcdo do desenvolvimento de
produtos. Nos termos dos autores referidos, a estratégia tecnoldgica orienta as atividades nos
processos de aquisicdo, desenvolvimento, e aplicacdo de tecnologia que gere vantagem
competitiva. A estratégia de mercado respalda a definicdo dos tipos de produtos serdo
oferecidos, consumidores-alvos e selecdo de estratégias para manter a fidelidade dos mesmos.

Entretanto, a formulacdo da estratégia de inovacdo é imprescindivel mas ndo é
suficiente. A empresa precisa de uma avaliagdo mais completa do mix de projetos de novos
produtos, em sintonia com 0s seus objetivo, cabendo ao corpo diretor as decisdes de
investimentos. Clark e Wheelwright (1993), Griffin e Page (1996) e Cooper et al. (1997),
tratam o apoio da alta direcdo como essencial para a viabilidade e o sucesso do projeto.

Uma vez esquematizada a gestdo estratégica, segue-se 0 processo operacional de
desenvolvimento de produtos, no qual, de acordo com Griffin (1997) e Cheng (2000), as
empresas com as melhores praticas de P&D utilizam um processo formal como guia. As
variaces no processo formal de desenvolvimento devem-se as diferentes arquiteturas
organizacionais, razdo pela qual as empresas optam por modelos puros da literatura, modelos
adaptados e até mesmos modelos proprios. Porém, os principios do processo convergem para
a geracdo da idéia, elaboracdo do conceito do produto, desenvolvimento do produto e do
processo e langamento do produto.

Nas induastrias alimenticias, por exemplo, verifica-se uma forte ado¢do do modelo de
Fuller, pela especificidade de sua elaboracdo para este setor (MIZUTA, 2000). Fuller (1994)
estabelece seis etapas para o desenvolvimento de produtos alimenticios: concepcao de idéias,
conceituacdo, desenvolvimento, producéo, avaliacdo pelos consumidores e teste de mercado.

Para o sucesso no processo de desenvolvimento de produtos, recorre-se a Clark e
Wheelwright (1993), que destacam a integracdo multifuncional assegurando um desempenho
superior nas dimensdes de custo, tempo e qualidade na medida em que a criacdo de novos
produtos constitui um processo multidisciplinar.
2.3Integracdo Multifuncional

Os preceitos formulados por Taylor, Fayol e outros sobre estrutura organizacional
Unica, hierarquia rigida, especializacdo funcional e padronizacédo, prevaleceu durante décadas
no seio da literatura de administracdo. Esses estudos tradicionais no campo da administracéo
tratavam a organizagdo como um sistema fechado, desconsiderando os diferentes ambientes
organizacionais e a influéncia dos mesmos perante o desenvolvimento da organizagdo.
Entretanto, as organizagdes séo sistemas abertos, que interagem com 0 meio exterior, ou seja,
com o ambiente e, segundo Katz e Kahn (1976) dotadas de propriedades peculiares.

A abordagem do sistema aberto propiciou o desenvolvimento da teoria contingencial
na década de 1950. Ocorreu o deslocamento da ética de estudo, passando a énfase a ser
colocada no ambiente e nas demandas ambientais sobre a dindAmica organizacional. Como as
explicagcbes causais das caracteristicas organizacionais estdo no ambiente, a teoria
contigencial estabelece que ndo existe uma melhor forma de se organizar (DONALDSON,
1999). Segundo Perrow (1972), as organizagdes influenciam o ambiente em que vivem e séo
influenciados por ele.

Na perspectiva de Donaldson (1999), a medida que as organizagdes procuram inovar
em produtos, servicos ou processos, face as influéncias do meio ambiente, as tarefas se
tornam cada vez mais incertas. Isso implica em uma hierarquia com menor controle e coberta

por estruturas comunicativas e participativas. Prossegue, o autor (1999, p. 113)):
Quanto mais incerta a tarefa, menos suscetiveis de programacao serdo as atividades
de trabalho e mais se apoiardo em arranjos ad hoc. Além disso, as organizagdes que
lidam com incerteza tém que se valer de procedimentos especializados e isto exige



flexibilizagdo da obediéncia hierarquica, pois parte dessa especializacdo pode estar
localizada em niveis superiores.

Em um mercado de robusta competitividade, o alcance do sucesso no langcamento de
produtos requer uma forte competéncia em pesquisa e desenvolvimento, engenharia e projeto
de produto, producdo, propaganda e promocdo, marketing e finangas e a integracdo desses
setores no processo de desenvolvimento de novos produtos. Sob este foco, a integracao
propicia o compartilnamento, a disseminacdo e a aplicacdo de habilidades e conhecimentos,
formando e reforcando as competéncias, melhorando e aperfeicoando o dominio das
habilidades. A visdo dominante aponta que a integracdo assegura a concepcao e o0 produto
desde a area de Engenharia até a obtencdo da voz do cliente, melhorando o desempenho ou o
valor de seu produto final.

No presente trabalho, optou-se pela definicao de integracéo resultante das pesquisas de
Gupta et al., (1986), Song, Thieme e Xie (1998), Olson, et al. (2001). Os referidos autores
definem a integracdo interdepartamental como compartilhamento de informacdes e
envolvimento entre as fungbes em acgBes em conjunto, com entendimento matuo, visdo
comum, compartilhamento de recursos e alcance de metas coletivas, definidas pelo grupo.

Autores, como Kahn (2001), Clark e Wheelwright (1993), reconhecem a importancia
da cooperacdo entre os diversos setores no processo de desenvolvimento de produtos, por
favorecer o aumento da flexibilidade frente as mudancas inesperadas durante o percurso,
como por oferecer a visdo do projeto como um todo e ndo fragmentado em partes.

Griffin e Hauser (1996) procederam ao levantamento de uma pesquisa cronoldgica
sobre as cooperacdes multidisciplinares entre os departamentos de Marketing e P&D, no
universo de diversos autores, desde Cooper até Souder, realizadas nos Estados Unidos,
englobando as décadas dos anos 80 e 90, concluindo que a taxa de sucesso do langcamento de
novos produtos é diretamente correlacionada com a integracdo multidisciplinar.

A inclusdo do departamento de qualidade no estudo da integracdo multifuncional
deve-se a sua expressiva participacdo no desenvolvimento de produtos, através dos
fornecedores, formulacdo, rotulagem e pardmetros de controle e testes fisico-quimicos e
microbioldgicos para a validacdo do protétipo, conforme resultados da pesquisa exploratéoria
de uma empresa do setor de laticinios realizada por Onoyama, Alves e Lara (2005).

Em que pese seus beneficios, a integracdo interfuncional em desenvolvimento de
produtos ou outros processos organizacionais, defronta-se com barreiras geradoras de conflito
que debilitam a conexdo e a cooperacdo entre as funcbes. Para Griffin e Hauser (1996),
personalidades diversificadas, diferentes modos de ver o fenémeno, linguagem,
responsabilidades organizacionais e barreiras fisicas, entre outros, respondem pela formacéo
de barreiras e conflitos no processo de inovacgao. Por isso, alertam os autores, 0s mecanismos
de coordenacdo para integracdo dos atores sdo necessarios no processo de inovacao. Para 0s
mesmos autores, as empresas tém utilizado seis abordagens para integrar os departamentos
funcionais: relocacdo e design dos recursos fisicos; rotatividade de profissionais; sistemas
sociais informais; estrutura organizacional; incentivos e prémios; e processos formais
integrativos gerenciais.

Alguns modelos extraidos da literatura sobre integracéo entre departamentos comp&em
a base de sustento deste trabalho. Resgatando o modelo de Gupta, Raj e Wilemon (1986)
expde-se a integracdo (FIG.1) entre os departamentos de Marketing e Pesquisa e
Desenvolvimento, considerando o nivel de cooperacdo dependente da estratégia de inovacédo
da empresa, além das incertezas do ambiente externo. De acordo com a literatura sobre
comportamento organizacional, as estratégias da empresa e as incertezas do ambiente
determinam a necessidade de coordenacdo e controle.
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FIGURA 1: Modelo da integracao entre Marketing e P&D
Fonte: GUPTA, RAJ, WILEMON (1986, p.8).

Influenciados por autores classicos da teoria contingencial, como Burns e Stalker
(1961); Lawrence e Lorsch (1973) e Mintzberg (1995), Gupta et al. (1986) teorizam que o
posicionamento estratégico da empresa diante da politica de inovagdo em produtos alavanca a
necessidade percebida pela integracdo. Os autores classificam o0s tipos de estratégia de
inovacdo com base na tipologia de Miles e Snow (1978), apontando que o grau de
agressividade da estratégia de inovacdo € proporcional ao grau de integracdo entre 0s
departamentos. Porém, o grau de integracdo atingido deriva dos fatores organizacionais, como
a estrutura organizacional do processo e 0 apoio da alta geréncia, e dos fatores individuais.

Outro fator que influencia o grau de integracdo para o desenvolvimento de novos
produtos diz respeito a percepcdo da organizacdo quanto as incertezas do ambiente, pelas
esferas de estabilidade, complexidade, diversidade e hostilidade (MINZTBERG, 1995). Elas
fundamentam a habilidade de antecipar mudangas nas estratégias dos competidores, as
necessidades dos consumidores quanto a novos produtos, a introducdo de novas tecnologias
no mercado e a legislacdo que interfere no desempenho e no design do produto.

Clark e Fujimoto (1991), Clark e Wheelwright (1993) e Buss (2002), destacam que as
empresas gerenciam a complexidade do processo de desenvolvimento de novos produtos
através de equipes multifuncionais na realizacdo dos projetos. Alertam que a configuracdo
das equipes pode variar de funcional a projetos (CLARK E FUJIMOTO, 1991, CLARK e
WHEELWRIGHT, 1993).

Quanto ao papel da alta geréncia, Clark e Wheelwright (1993) e Cooper, Edget e
Kleinschmidt (1997) reforcam sua relevancia para a conducdo eficaz dos projetos de
desenvolvimento e efetividade da integragdo multifuncional no processo.

Os fatores individuais recebem destaque na abordagem de integragdo multifuncional,
sob a vertente das diferencas socioculturais. Nessa esteira, Gupta, Raj e Wilemon (1986)
imputam as diferencas as faces da orientacdo profissional dos departamentos, tolerancia,
orientacdo do tempo de projeto e tipo de produto ou projeto preferido pelos profissionais. As
diferencas podem formar barreiras para a integracdo, segundo Griffin e Hauser (1996) e,
dependendo do posicionamento dos departamentos, provocam conflitos de interesses que
comprometem o andamento do projeto do produto.

O sucesso de novos produtos é fortemente ancorado pelos indicadores de desempenho
do produto, envolvendo as esferas mercadoldgicas, financeiras e técnicas (GRIFFIN;
HAUSER, 1996). Os estudos mais recentes tém tratado a integracdo multifuncional em nivel
operacional, focalizando as relagdes entre os departamentos em cada estagio do processo de
desenvolvimento (SONG et al., 1998). Estes autores destacam que cada estagio pode afetar a
natureza e a forca da relacdo entre as fungdes e organizacdes e o desempenho do projeto, pois



a complexidade ambiental e a turbuléncia interferem em cada etapa do processo de
desenvolvimento de maneira diferente.
Amparado pelo referencial construido mediante revisdo de literatura, este estudo adotou a

Ak ok A 1 1 |l Ve S o)
ar
Ambiente externo Necessidade percebida Desempenho
para integracao diretamente
relacionado ao
J_ produto
Estratégia Diferenca entre a integracéo
Organizacional desejada e a real
T Desempenho
indiretamente
|| or ai?;zgeicsmais || Integracao entre os relacionado ao
9 departamentos produto
Etapas do desenvolvimento de
" Fatores individuais produtos

FIGURA 2: Modelo do estudo proposto
Adaptado de: GUPTA, RAJ e WILEMON (1986) e SONG, THIEME e XIE (1998)

O estudo identificou a influéncia dos fatores externos - aspectos legais, consumidores,
competidores e disponibilidade de tecnologia -, e da estratégia organizacional - prospectora,
analisadora, defensora, reatora — defronte a integragédo entre os departamentos. Considerando
gue ambientes distintos instituem estratégias diversas para manutencdo ou expansdo no
mercado, acrescentou-se ao escopo a ligagdo de dependéncia entre ambiente e estratégia.

Foram pesquisados dois fatores internos que impulsionam a integracéo,
organizacionais e individuais. Os fatores organizacionais englobam a tipologia de equipe
multifuncional e a adesdo da alta geréncia em relacdo ao projeto. A analise dos fatores
individuais limitou-se as causas de conflito entre os departamentos, por ndo ser foco do estudo
avaliar as diferencas quanto a formacdo da equipe. Em seqléncia, foi tratado a atuacdo dos
atores na gestdo estratégica e durante cada etapa do processo, para projetos de novos
produtos, reformulagédo dos existentes e extenséo de linha (GRIFFIN E HAUSEN, 1996).

Quanto ao relacionamento do bindmio ideal/real da integracdo com o desempenho do
projeto, este foi desdobrado em duas vertentes: direto e indireto. O lado direto abordou o
marketing share, facilidade de penetracdo no mercado, faturamento, satisfacdo com atributos
do produto, dentre outros (GRIFFIN; HAUSEN, 1996). No ambito do desempenho indireto,
tratou-se da aprendizagem do processo integrativo e relacionamento com pessoas de outros
departamentos, dentre outros.

3. Metodologia

Em atencdo aos propdsitos do estudo, a pesquisa foi de natureza qualitativa descritiva,
pois setor de laticinios mineiro é composto por varios grupos de empresas, de nivel médio,
pequeno e grande, apresentando diferentes portes tecnoldgico e de sistema de gestdo, sem
adentrar pela cadeia de suprimentos e dos distribuidores. Defronte este quadro, um survey
mostrou-se inadequado por exigir uma amostra muito grande. Direcdo essa apoiada por
Richardson e Peres. (1999, p.90): “ ja que a pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como
a tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados, em lugar das medidas quantitativas de caracteristicas de
comportamento.”, com enfoque descritivo, pois objetivou conhecer e interpretar a realidade,
sem nela interferir para modifica-la (MALHOTRA, 2001).

O estudo de caso apresentou-se a metodologia mais adequada para atingir 0s
propdsitos desta pesquisa, considerando que “se desejou descobrir relagdes mais profundas
entre elementos e processos” (GONCALVES; MEIRELES, 2004, p. 45).

Posto tais justificativas, esta pesquisa investigou a integracdo dos departamentos de
Marketing, P&D, Producdo e Qualidade em cada etapa do processo de desenvolvimento de



produtos da industria de laticinios. A ordenacdo metodoldgica indicada consistiu em um
estudo de casos multiplos, em consondncia com 0s propositos de expandir ou generalizar
proposicdes teoricas.

A definicdo das empresas a serem analisadas iniciou-se pelo mapeamento das
empresas de laticinios de Minas Gerais, segundo a posicao entre as maiores em captacao de
leite e faturamento no estado. As fontes de consulta desta fase compreenderam a Revista
Inddstria de Laticinios, o diagnostico da industria de laticinios do Estado de Minas Gerais -
site da Fiemg -, e a avaliacdo de um experiente consultor e pesquisador na area de laticinios.

De posse dos elementos coletados na fase inicial, foram selecionadas duas empresas
privadas do setor lacteo mineiro, que sdo referéncias no &mbito nacional. As empresas
estudadas optaram pelo anonimato para a pesquisa. A amostra elegida é considerada néo
probabilistica intencional, sendo que os casos escolhidos pelo pesquisador sédo julgados
tipicos da populacdo na qual ele esta interessado, supondo assim que 0s erros na selecdo
tenderdo a contrabalancar-se (MATTAR, 1997).

Para a coleta de dados foram utilizadas informacGes primarias e secundérias. O uso de
varias fontes de evidéncias nos estudos de caso permite que o pesquisador dedique-se a uma
ampla diversidade de questdes histdricas, comportamentais e de atitudes ( YIN, 2001).

A fase de levantamento dos dados secundarios abrangeu ampla pesquisa bibliografica,
envolvendo jornais e periddicos especializados, documentos internos e sites das empresas
estudadas, além de levantamento de pesquisas previamente realizadas. Os dados coletados
consubstanciaram a elaboracdo do referencial teodrico, a caracterizacdo do setor lacteo e a
descricdo das empresas estudadas.

As entrevistas semi-estruturadas foram direcionadas aos profissionais de P&D, marketing,
qualidade e producdo integrantes do processo de desenvolvimento de produtos, com o
objetivo de enriquecer as informacgdes secundarias coletadas em fase anterior, e descrever
como ocorre a integracdo desses setores no processo de desenvolvimento de novos produtos
(QUADRO 1).

QUADRO 1 :Unidades de analise

Alfa Beta

Diretor Industrial Gerente de Marketing
Gerente de Produgéo Gerente de P&D e
Gerente de P&D Qualidade

Gerente da Garantia da Coordenador de
Qualidade Qualidade

Gerente de Marketing Supervisor de Producéo

A elaboracdo do roteiro de entrevista atendeu ampla reviséo bibliografica e entrevistas
exploratdrias com académicos e profissionais da area de P&D, do setor lacteo.

O tratamento de dados calcou-se na metodologia de analise de contetdo, por ser o
fendmeno observado de comunicacdo, através das entrevistas e da anélise documental, e ndo
um comportamento ou objetos fisicos (BARDIN, 1997). As categorias de analise foram
definidas face o modelo delineador da pesquisa, anteriormente ao processo de analise: 1)
Ambiente Externo; 2) Estratégia Organizacional; 3) Necessidade percebida para integracao;
4) Fatores Internos; 5) Integracdo entre departamentos; 6) Diferenca entre a integracdo
desejada e a real; 7) Relacdo entre a integracdo e os indicadores de desempenho de novos
produtos.

4. Resultados

Os resultados obtidos foram agregados em dois topicos, seguintes. O primeiro,
descreve, sucintamente, o panorama das empresas estudadas, oferecendo elementos para
avaliar o ambiente no qual a pesquisa foi realizada. O segundo, identifica como o0s



entrevistados percebem o processo de desenvolvimento de produtos e as informacdes obtidas
através dos documentos analisados.
4.1. Descricdo das empresas

4.1.1-Empresa Alfa: a empresa ocupa forte posi¢cdo nos segmentos de laticinios e de
caramelos e balas mastigaveis. A linha de caramelos € mais voltada para o segmento externo,
principalmente para os Estados Unidos e Coréia. O segmento de laticinios possui alta
presenca na regido Nordeste e a empresa planeja penetrar em outras regides do Brasil.

4.1.2-Empresa Beta: detém uma expressiva participacdo no mercado mineiro,
alcancando um expressivo volume de vendas de leite que a coloca entre os primeiros lugares
do estado. Além disso, a empresa Beta ocupa posi¢des de destaque no cenario nacional, entre
as 15 maiores captadores de leite e 0os 12 maiores laticinios em receita liquida. Nos ultimos
anos, Beta registrou um crescimento medio entre 40 e 50%, resultados que atestam a boa
aceitacdo dos seus produtos no mercado. Este forte incremento decorre de diferentes
estratégias, como a entrada em novos nichos de mercado — com a linha light e food service —,
lancamento de novos produtos e reforco na imagem institucional, a qual vem sendo
exaustivamente trabalhada pela empresa desde meados de 2001.
4.2. Percepcao dos entrevistados e informac@es dos documentos

As percepgdes dos entrevistados quanto ao processo de desenvolvimento de produtos
foram sintetizadas e esquematizadas conforme apresenta-se no QUADRO 2, a sequir.

QUADRO 2: Apresentacdo dos casos

integracéo
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Diferenca a integracéo desejada e a

Pouca Pouca
real

Relacdo entre indicadores de ndo é refletida na
desempenho e integracdo empresa

ndo é refletida na empresa

Como as explicagdes causais das caracteristicas organizacionais estdo no ambiente, a
teoria contigencial estabelece que n&o existe uma melhor forma de se organizar
(DONALDSON, 1999). Segundo Perrow (1972), as organizacdes influenciam o ambiente em
que vivem e s&o influenciados por ele.

Por esta Otica, as incertezas do ambiente percebidas pela organizacdo para o
desenvolvimento de novos produtos geram a necessidade de integragdo entre o0s
departamentos, sob a influéncia de autores classicos da teoria contingencial (BURNS;
STALKER, 1961; LAWRENCE; LORSCH, 1973 e MINTZBERG, 1995). Elas
fundamentam a habilidade de antecipar mudancgas nas estratégias dos competidores, as
necessidades dos consumidores quanto a novos produtos, a introducdo de novas tecnologias
no mercado e a legislacdo que interfere no desempenho e no design do produto.

Estudaram-se quatro esferas do ambiente externo: legislagéo, consumidor, competidor
e tecnologia. Detectou-se um padréo de influéncia diferente em cada campo ambiental.

Para todas as empresas, as mudangas freqiientes da legislacdo revelam o dinamismo
das leis do setor, definindo a composicdo da formulacdo do produto, estabelecendo os dizeres
da embalagem, mas sem interferir no portfélio de produtos a serem desenvolvidos.

Quanto ao consumidor, a dinamica do mercado do consumidor final provoca um
elevado grau de interferéncia no portfélio de produtos a ser desenvolvido. Para diminuir as
incertezas e diagnosticar as necessidades dos consumidores, as tendéncias sdo captadas,
estudadas e traduzidas sob lentes diversas para evitar erros de langamento, do seguinte modo.

No que concerne ao mercado externo, para a empresa Alfa, o0 ambiente é considerado
simples, pois os clientes institucionais enviam as especificacdes técnicas. Ressalta-se que a
empresa Beta ainda ndo exporta seus produtos.

Em relacdo aos concorrentes, por se situarem num ambiente hostil, as empresas
utilizam a estratégia de benchmarking, monitorando os produtos desenvolvidos pelas lideres
de mercado, Danone e Nestlé, como base para 0s seus projetos de produtos, acrescidos de
algum diferencial.

No que tange a tecnologia nas areas de manufatura e insumos, verifica-se sua
disseminacdo por todo o setor lacteo. As parcerias com fornecedores das multinacionais
promovem a transferéncia de informacdes e o desenvolvimento em conjunto. Os entrevistados
sdo unanimes em afirmar que as empresas pesquisadas destinam elevados investimentos para
a aquisicdo de modernos equipamentos. Também apontam que no estudo de viabilidade do
projeto do novo produto, a compra de equipamentos € analisada sob a perspectiva de sua
utilizacdo na producé@o de uma gama de produtos.

Para o controle dessas variaveis, 0 que conta em um ambiente para os delineamentos
da estrutura e da estratégia € seu efeito especifico na organizacdo, que consiste na habilidade
da organizacdo em enfrenta-lo, predizé-lo, compreendé-lo, tratar com sua diversidade e
responder rapidamente a ele (MINTZBERG, 1995). Neste sentido, a empresa deve se cercar
de muitas informacdes para a tomada de decisdo.As empresas estudadas detém um sistema de
monitoramento que abrange pesquisa de mercado, troca de informacdes com varejistas,
atacadistas, fornecedores e SAC. Outrossim, a empresa Beta e promove pesquisas junto aos
consumidores finais.

As informacOes obtidas pela pesquisa de mercado fazem com que as organizagdes
reflitam seus objetivos e suas necessidades (CHILD, 1972), instituindo estratégias para
enfrentar o ambiente competitivo. As organizagOes estudadas posicionam-se como



analisadoras, segundo a tipologia de Miles e Snow (1978), e raramente lideram a entrada no
mercado com novos produtos, tendo como uma das justificativas a limitacdo de recursos
técnicos, financeiros e estruturais. Por outro lado, as empresas monitoram cuidadosamente as
acbes dos competidores, principalmente as lideres de mercado, Nestlé e Danone, e
desenvolvem suas formulagdes com base nos produtos das concorrentes, agregando valor por
pequenas diferenciacfes na embalagem, no sabor e na textura. Essa abordagem estratégica é
visivel no portfolio atual de produtos e nas tendéncias de desenvolvimento. A despeito de
serem analisadoras, as empresas apresentam diferencas dos novos produtos desenvolvidos:

Alfa: desenvolve produtos que tenham volume alto de vendas.

Beta: explora novos nichos de mercados com produtos diferenciados.

A trajetoria de analisadora das empresas ndo compromete a importancia dada ao
compartilhamento de informagcbes e a necessidade de integracdo das é&reas no
desenvolvimento de novos produtos. Para os entrevistados, a integracdo garantiu organizar,
sistematizar e uniformizar as informacdes advindas dos campos funcionais da organizagéo.

Conforme Gupta et al. (1986), ap6s 0 mapeamento da necessidade de integracao, seu
grau advém de fatores internos da empresa: (1) fatores organizacionais, tais como a estrutura
organizacional do processo de desenvolvimento de produtos e o apoio da alta geréncia; e (2)
fatores individuais.

Sobre os fatores organizacionais, as empresas Alfa e Beta formaram comités de novos
produtos para gerir a arquitetura de inovacdo da empresa. De acordo com o diretor industrial

da empresa Alfa:
Houve a necessidade de se criar um comité, porque estava muito disperso. Tinha
muita gente querendo dar palpite. N&o tinha aquela regulamentacdo, aquela reunido
periddica. Foi criado para organizar, sistematizar e uniformizar as informages. N&o
tinha uma centralizagio. As vezes, a idéia era boa e ficava circulando, e nio chegava
a lugar nenhum. A idéia do comité foi desenvolvida internamente. Pegamos todas
as pessoas envolvidas no processo, juntamos e formamos o comité.

Na empresa Beta também houve a formacdo de um comité para também enfrentar a
dindmica da competicdo, de modo a atender prontamente as necessidades dos consumidores e
alinhar o portfolio de produtos a serem desenvolvidos com a estratégia analisadora da
empresa.

As duas empresas estudadas adotam a forma de equipe matricial para o
desenvolvimento de produtos, apresentando diferencas na composi¢cdo e na forma de
trabalhar. Porém, ndo é possivel julgar qual é a melhor conformacéo, na medida em que, de
acordo com a teoria contingencial, a melhor forma de se estruturar depende da maneira como
a empresa interpreta seu ambiente (DONALDSON, 1999). Para todas as empresas, 0 apoio da
Diretoria foi primordial para a concepcéo da estrutura de integracdo, bem como no andamento
dos projetos em desenvolvimento.

Do ponto de vista dos fatores socioculturais, ndo houve impacto perante a integragéo
dos atores. Os conflitos foram considerados ténues e devidamente equacionados durante
reunides ou conversas informais, atendendo os preceitos de Griffin e Page (1997).

O compromisso com a integracdo dos departamentos mostrou-se comum nas
empresas. A integracdo ocorre nos niveis estratégico e operacional. Elas adotam um comité,
composto por funcionarios e membros da diretoria, para avaliar os projetos futuros e em
andamento. Na empresa Alfa, os registros das atas das reunifes do comité monitoram 0s
projetos, e a empresa Beta acompanha os projetos por meio de cronogramas. As duas
empresas ndo dispdem de planejamento anual de desenvolvimento de produtos, em oposic¢ao a
Clark e Wheelwright (1993) e Cooper et al. (1997), que indicam que apds a formulacao das
estratégias de inovacdo, ser deve definido e selecionado um mix de projetos de novos produtos
coerente com 0s objetivos.



Quanto a parte operacional, 0o QUADRO 3 mostra a integracao entre os departamentos
nas diversas fases do desenvolvimento.

QUADRO 3: Integracédo no processo de desenvolvimento de produtos
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Fonte: Entrevistas

Destaca-se que somente a empresa Alfa possui o processo de desenvolvimento de
novos produtos formalizado, em acordo com Griffin (1997) e Cheng (2000). A tipologia da
empresa Alfa assemelha-se ao de Fuller (1994), embora divergente nas etapas finais. A
avaliacdo pelos consumidores integra o desenvolvimento do produto e do processo, embora
ndo haja teste de mercado.

A primeira etapa consiste na geracdo de idéias. Registrou-se a integracdo entre o
departamento de Marketing com o P&D, com a Producdo e com o Controle de Qualidade
nesta etapa. Enfatiza-se que outros departamentos, inclusive a diretoria, participam na fase de
geracdo de idéia. Os departamentos canalizam suas informacfes ao departamento de



Marketing para analise e filtracdo dos dados, em consonancia com Song et al (1998).
Observa-se que na empresa Beta os departamentos de controle de qualidade e P&D séo
comandados pelo mesmo gerente.

Na fase do desenvolvimento do conceito do produto, as esferas da Producdo, da
Qualidade, do Marketing e do P&D trabalham de forma congruente. O Marketing trabalha
com o0s conceitos mercadoldgicos e o de Pesquisa e Desenvolvimento mais a Qualidade, com
0s conceitos técnicos. Na analise da viabilidade técnico-econémica, o departamento de
Producédo define o processo de fabricagédo, a capacidade produtiva, a necessidade ou néo de
aquisicdo de novos equipamentos. Além disso, sdo estimados o volume de vendas, o custo do
produto e o preco, pelos departamentos de Marketing, de Custos e de Producéo. Todas essas
informacdes sdo reunidas, sistematizadas e levadas ao Comité, para aprovacao.

Aprovada a etapa anterior, a matéria-prima é especificada e, depois, encaminhada ao
departamento de Pesquisa e Desenvolvimento, para o desenvolvimento da formulacéo.
Amostras de concorrentes s@o coletadas pela Qualidade para a realizagdo de testes, no intuito
de descobrir a formulacdo basica delas. As informacGes sdo repassadas para o departamento
de P&D. HA& reunibes para a discussdo da composicdo da formulacdo entre os dois
departamentos. Somente na empresa Afla, as vezes, o departamento de Producéo, na figura do
seu gerente, € requisitado.

Protétipos sdo desenvolvidos e testes fisico-quimicos, microbioldgicos e,
principalmente, sensoriais sdo feitos. Ha uma equipe treinada para os testes sensoriais, com
laboratdrio especifico para isso. Depois de exaustivos testes, chega-se a uma formulacdo, que
sera validada nas esferas de custo e de parametros de qualidade.

Parte-se, entdo, para o desenvolvimento das embalagens primaria e secundaria. E um
trabalho conjunto entre as esferas de Marketing, Qualidade, P&D e Compras. O departamento
de Marketing é encarregado de elaborar a imagem e o design, consultando a logistica para
analisar a viabilidade de transporte. Utilizam-se de servigos terceirizados para a elaboracao da
arte final.

Apbs o desenvolvimento da arte da embalagem, o Juridico na empresa Alfa, e a
Qualidade/P&D na empresa Beta, reinem a documentacdo técnica necessaria para o registro
do produto e enviam para o departamento Juridico analisar e repassar aos ministérios da
Saude e da Agricultura.

No desenvolvimento do processo, inicialmente, elaboram-se o fluxograma do
processo e o desenvolvimento do leiaute, este Gltimo se for necessario comprar novos
equipamentos ou realizar a construgdo de infra-estruturas. Esse trabalho é feito entre o
departamento de P&D e o de Producdo. Continuando, hd a montagem de equipamentos,
treinamento dos operérios e a elaboracdo preliminar dos pardmetros de controle dos
equipamentos (por exemplo, velocidade da envasadora) e dos produtos intermediarios (tempo
de pasteurizacdo. A Qualidade auxilia na concepcdo deste ultimo pardmetro, visto que ha sua
participacao na inspecao de rotina desses parametros.

Encerrando o desenvolvimento do processo, testes em linha sdo realizados. O
departamento de P&D acompanha exaustivamente os testes e compara-os com os da planta-
piloto. Nesta fase, os parametros de controle e de processo sdo validados pelos testes
sensoriais, fisico-quimicos, microbiologicos e shelf-life, além da eficiéncia da producéo.

O departamento de marketing trabalha com os testes dos prototipos finais e dos start-
ups, com pesquisas de satisfacdo, podendo ser perto da localizacdo da fabrica, como também
nos proprios mercados de atuacdo da empresa. O departamento de Qualidade na empresa Alfa
e Qualidade/P&D na empresa Beta envia ao de Marketing relatorios para monitorar 0s
aspectos sensoriais do produto e este re-envia com as informagdes preenchidas.



As estratégias de lancamento de produtos sdo delineadas principalmente pelo
departamento de Marketing. O P&D entra com o apoio técnico para as estratégias de
promocdo ao informar os pontos fortes do produto que possam agregar algum valor.

Langou-se o produto, hd um monitoramento por meio do SAC, bem como a anélise do
volume de vendas, market share e outros indicadores, pelos gerentes de produto e de mercado.
O departamento de Qualidade na Alfa e Qualidade/P&D na Beta monitora o shelf-life durante
0s testes e apos o0 lancamento do produto

Na busca por uma melhor integracdo as empresas adotam alguns dos mecanismos
citados por Griffin e Hauser (1996), como proximidade fisica, sistemas sociais informais e
arranjo organizacional, reunides, e-mails, viagens e visitas a feiras para troca de informacoes
entre os atores. Nenhuma das empresas possui em sistema de recompensas e incentivos para
suporte da estratégia. Também ndo sdo usadas metodologias como o QFD para reunir 0s
atores, conforme Griffin e Hauser (1996).

Os entrevistados ofereceram elementos que permitem concluir, a despeito das
diferencas, a ocorréncia de um nivel satisfatorio de integracdo, embora prescindam da
incorporagdo de mecanismos institucionais que sustente a melhoria e o aprimoramento do
processo.

De um modo geral, as empresas ainda ndo relacionam o grau de integracdo com 0s
indicadores de desempenho, tratados em ambito global do projeto para nortear e promover
mudangas quando necessério. Os entrevistados enfatizaram os beneficios da integragdo quanto
a disseminacdo das informacdes, retrabalho e erros de langamento, mas nao abordaram a
necessidade de tratar e mensurar a participagdo conjunta dos departamentos com 0 sucesso ou
fracasso do produto.

Finalmente, resgata-se Clark e Fujimoto (1991) e Clark e Wheelwright (1993) para
afirmar que a integracdo entre os diversos setores no processo de desenvolvimento de
produtos aumenta a flexibilidade diante das mudangas inesperadas e a visdo do projeto como
um todo, e ndo fragmentado em partes. Comprovam-se, com evidéncias empiricas, as
diferencas na necessidade de disseminacdo de informacGes multifuncionais nos estagios de
desenvolvimento. Sob a O6tica de Song et al. (1998), no decorrer das etapas do
desenvolvimento de produtos, visualizou-se que os atores se integram de maneira diferente,
fato que pode ser explicado pela natureza das tarefas.

5. Considerac0es Finais

Este estudo proporcionou um olhar na gestdo de desenvolvimento de produtos do setor
de laticinios. A relevancia do tema esta em pauta nas discussdes académicas e gerenciais, pois
a inovagao constitui o cerne da vantagem competitiva das empresas.

Procurou-se analisar a relacdo multifuncional na gestdo de desenvolvimento de novos
produtos de quatro industrias de laticinios. Inicialmente, foram estudadas quatro esferas do
ambiente externo: legislacdo, consumidor, competidor e tecnologia. As incertezas ditadas pela
permanente dindmica das necessidades dos consumidores e o forte ambiente competitivo do
mercado, forgaram as empresas a adotar um sistema de monitoramento sistematizado.

Diante da escassez de recursos humanos, financeiros e técnicos, e expostas a forte
pressdo competitiva das grandes corporagcdes multinacionais, além de 1253 estabelecimentos
de laticinios presentes no Estado de Minas Gerais (SEBRAE, 1997), todas as empresas
pesquisadas adotam a estratégia de analisadora (MILES e SNOW, 1978). Buscam novos
produtos e mercados absorvendo e melhorando as inovagdes dos concorrentes multinacionais.

Mesmo adotando a estratégia de analisadora, as empresas constataram a necessidade
de integracdo, no intuito de disseminar informagdes para todas as areas integrantes do
desenvolvimento de novos produtos. A formacéo de equipes matriciais (VASCONCELLOS e
HEMSLEY, 1989; CHENG, 2000; E MIZUTA 2000), para a conformacdo de comités de



produtos, com o0 apoio da alta dire¢do, tornou possivel formalizar a integracdo entre 0s
departamentos.

Foi possivel identificar um maior grau de integracdo do departamento de controle de
qualidade, no nivel tanto estratégico quanto operacional. As informacgdes deste departamento
apoiam as geracOes de idéias, o desenvolvimento do conceito do produto e da sua formulacéo,
em conjunto com os outros departamentos. O departamento de producdo atua de maneira mais
integrada na empresa Alfa, participando das etapas de geracdo de ideias, analise de
viabilidade técnica, desenvolvimento da formulacéo e testes de piloto e/ou de linha.

O departamento de marketing é crucial nas etapas estratégicas, nas fases inicial e final
do desenvolvimento de novos produtos. O fluxo de informagdes gerado por este
departamento, por meio de pesquisa de mercado e de informagdes de consumidores (empresas
Beta e Gama), por exemplo, alimenta o sistema de novos produtos. E por ultimo, a
participacdo do departamento de P&D ocorre em quase todas as etapas do desenvolvimento.

Os resultados obtidos mostram que mesmo com o desenvolvimento de produtos ja
existentes no mercado, ocorre uma integracdo entre as areas funcionais de forma distinta ao
preconizado por alguns autores (SONG et al., 1998; OLSON et al., 2001).

Infere-se que, no intuito de aumentar o seu potencial competitivo, as empresas
estudadas buscam otimizar o processo de desenvolvimento de produtos, a partir de um maior
fluxo de informacgdes entre os atores, como também do processo decisorio conjunto. Tal
constatacdo contribui para a ampliacdo do campo de gestdo de desenvolvimento de produtos,
ao lancar questionamentos sobre a relacdo da arquitetura da integracdo com a estratégia de
inovacdo da empresa, além de sugerir que as empresas devem promover o conhecimento
sobre o processo de integracdo, ja que os departamentos contribuem de forma diferenciada em
cada estagio.

A percepc¢do positiva da integracdo confronta-se com a limitagdo da mensuracdo da
eficiéncia do processo integrativo. As empresas ndo mensuram as acoes de cada departamento
relacionando com o desempenho do produto. No entendimento dos entrevistados 0s
indicadores do produto norteiam os projetos desenvolvidos, mas ndo ocorre uma reflexédo
sobre a contribuicdo de cada departamento para o sucesso ou fracasso do projeto. Para eles, a
integracdo promove a disseminacdo das informacgdes, evitando retrabalho e erros de
lancamento, mas sem oferecer elementos para tratamento como indicadores de desempenho
da equipe.

Relacionar o sucesso do projeto com o trabalho conjunto das diversas areas é uma
guestdo importante levantada por esta pesquisa. Faz-se necessario um estudo minucioso sobre
quais indicadores poderdo ser utilizados para relacionar sucesso do projeto com integracdo
multifuncional. Dada a limitacdo da pesquisa, ndo se pode inferir que a integracdo
potencializa o sucesso de novos produtos. A arquitetura de integracdo apresentada pode nao
ser a ideal para o setor de laticinios, mas esta adequada ao estudo realizado no universo de
quatro empresas. A auséncia de um estudo comparativo entre empresas com graus de
inovacéo diferentes impede preconizar sobre a relagdo entre a intensidade de integracdo com
estratégias diversas de inovacao.

Junto a comunidade académica, este estudo revela elementos que descerram a atuagéo
e a contribuicdo dos departamentos no desenvolvimento de novos produtos, oferecendo novas
vertentes para pesquisas. Perante a esfera gerencial, o estudo da integracdo multifuncional
oferece um vasto campo para analise, desenvolvimento e melhoria de indicadores de
desempenho do trabalho em conjunto dos departamentos para novos produtos. Por outro lado,
revela uma visdo dindmica e integradora para entender a posicdo competitiva da empresa,
prever melhor os desafios competitivos e identificar que rumos os concorrentes estdo
tomando, elementos estes imprescindiveis para definir as oportunidades de mercado.
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