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Resumo

Esta pesquisa buscou identificar quais estratégias
de marketing sao utilizadas no lancamento de novos
produtos alimenticios no mercado B2B, por meio do
método de levantamento survey, com entrevistas
semiestruturadas realizadas com gestores de seis
paises. O marketing B2B (Business-to-Business) trata
de todas as transacgoes feitas entre empresas, indds-
trias e distribuidores. Para acompanhar e atender
as complexas e dinamicas demandas do segmento
B2B, & necessario que profissionais de marketing
tenham conhecimento sobre estratégias e ferramentas
de marketing, a fim de obter uma maior interacao e
conhecimento do mercado, da indistria e mesmo da
sua posicao, o que pode possibilitar maior eficiéncia e
sucesso na tomada de decisoes. Entender as caracteris-
ticas do mercado em que se atua e como o marketing
é aplicado neste contexto, é o diferencial no sucesso
do langcamento de um novo produto. Verificou-se
que existe uma unidade nas praticas de marketing
utilizadas, porém com divergéncias na sua aplicacao,
constatando-se que a comunicacao na fidelizagao do
cliente é o grande foco no B2B.

Palavras-chave: B2B; Novos Produtos; Praticas de
Marketing; Alimentos.

Abstract

This research sought to identify which marketing
strategies are used in launching new food products
in the B2B market, through the survey method, with
semi-structured interviews carried out with managers
from six countries. B2B (Business-to-Business) marke-
ting deals with all transactions between companies,
industries, and distributors. To meet the complex and
dynamic demands of the B2B segment, marketing pro-
fessionals must know marketing strategies and tools
to obtain more significant interaction and knowledge
of the market, the industry, and even their position,
enabling greater efficiency and success in decision
making. Understanding market characteristics in which
it operates and how marketing is applied in this con-
text is the differential in the success of launching a
new product. It was found that there is a unity in the
marketing practices used, but with differences in their
application, noting that communication in customer
loyalty is the focus in B2B.

Keywords: B2B; New products; Marketing Practices;
Foods.
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1Introducao

A area de marketing é responsavel por diversas
atividades, independentemente de a organizagao
atuar no segmento de vendas ao consumidor (B2C,
do inglés Business to Consumer) ou de vendas para
outras organizagoes (B2B - Business to Business).
Uma atividade bastante importante é o langamento
de novos produtos. Por meio da gestao adequada de
portfolio e da inovacao, uma organizacao tem maiores
chances de construir vantagens competitivas e de
obter desempenhos superiores. O desenvolvimento
de novos produtos envolve diversas etapas como,
por exemplo, a geracao de novas ideias, estratégias
de comunicagao e defini¢coes do posicionamento
que este novo produto tera. As praticas de marketing
estabelecidas na concepcao do produto definem como
esse produto se comporta, bem como sinalizam como
sera seu ciclo de vida.

Todo o processo de desenvolvimento e langamento de
um novo produto é decorrente do grau de inovagao
que este produto apresenta e, embora essa seja uma
questao central no langamento de um novo produto, o
lancamento nao se trata apenas de inovar, mas princi-
palmente de desenvolver um plano bem estruturado e
de modo continuo, mantendo a saide e o equilibrio do
portfolio, com adequada geragao de caixa para novos
investimentos. Além disso, o processo também deve
estar alinhado as necessidades mutantes de mercado,
0 que exige que a organizagao monitore as variaveis
mais relevantes de seu ambiente de marketing e se
adapte com a maior velocidade e eficiéncia possiveis.

Ha uma estimativa de que 46% dos recursos que as
empresas investem na concepgao, no desenvolvimento
e no langamento de novos produtos sao mal alocados,
ndo surtindo os efeitos desejados (Joshi & Sharma,
2004). Os dados de uma pesquisa da plataforma CB
Insights, realizada em 2019, corroboram essa situagao.
De acordo com os pesquisadores, 42% das startups que
encerraram suas atividades alegaram que nao tiveram
éxito em atender a uma necessidade de mercado.

Com objetivo de minimizar os riscos no langamento
de novos produtos, &€ importante que as organizagoes
elaborem estratégias de marketing pertinentes aos
recursos que tém disponiveis e relevantes frente a
seu contexto mercadologico.

No segmento B2B, as determinagoes da estratégia de
marketing no langamento de novos produtos deman-
dam aplicagoes especificas, relacionadas a necessidade
do cliente, sendo essencial o desenvolvimento de um
produto diferenciado, com beneficios (nicos para o
cliente e com valor superior aos produtos oferecidos
por concorrentes. Considerando que produtos B2B
levam quase o dobro do tempo de produtos B2C para

serem desenvolvidos (Griffin, 2002), o processo de
inovacao e desenvolvimento deve ser muito eficiente.
A literatura académica ja estudou com intensidade
esta questao (Menon, Chowdhury, & Lukas, 2001), mas
ainda é dificil encontrar caracteristicas no nivel da
indistria que se relacionem significativamente com
as diferengas na duragao dos ciclos de processos de
desenvolvimento de produtos (PDP). Como comentam
os autores, o gerenciamento eficaz da velocidade do
PDP & uma questao de importancia estratégica que
tem repercussoes no desempenho financeiro e na
posicao competitiva de uma organizacao.

Segundo Kotler e Keller (2006), o0 mercado B2B é cons-
tituido por todas as organizagoes que produzem bens
e servicos utilizados na producao de outros produtos
ou servicos que sao vendidos, alugados ou fornecidos
a terceiros.

As transacoes neste mercado ocorrem em ambientes
nos quais o nimero de clientes &€ menor, porém de
tamanho mais expressivo. Por consequéncia desta
caracteristica, o relacionamento entre fornecedores
e clientes tende a ser mais estreito, o que torna o
desenvolvimento customizado uma pratica frequente.
Esta também & uma das principais razoes que oca-
sionaram o surgimento de Key Account Managers, ou
seja, de profissionais responsaveis pela gestao da
relacao de interdependéncia entre organizagoes e
entre organizacoes e clientes finais (Homburg, Wor-
kman, & Jensen, 2002).

Os segmentos B2B e B2C, embora distintos, tendem a
convergir, pois a demanda dos mercados organizacio-
nais é derivada dos consumidores finais, 0 que exige a
percepcao de fornecedores B2B de saber acompanhar
as tendéncias dos mercados consumidores e seus
indicadores econdmicos. Esta constatacao reforca
a importancia de as organizagoes conhecerem seu
mercado, gerenciando um Sistema de Informacoes de
Marketing adequado a seu porte e momento compe-
titivo. No mercado B2B, tal atividade se mostra mais
complexa, pois o desenvolvimento de estratégias de
marketing no langamento de novos produtos para o
segmento de produtos deve considerar a demanda
de consumidores finais B2C.

O mercado de alimentos industrializados cresceu
186% entre 2002 e 2012, e as vendas da inddstria
de alimentos para o mercado de alimentacao fora
do lar aumentaram 292%, atingindo uma média de
crescimento anual de 14,6%. Em 2020, conforme a
Associacao Brasileira das Indistrias da Alimentacao,
o Brasil foi 0 segundo maior exportador de produtos
industrializados e ocupa a quinta posicao no que
tange a valores exportados (ABIA 2020).
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Baseado no exposto acima, o presente artigo se propoe
a responder a seguinte questao: Quais sao os aspectos
mais relevantes do Processo de Desenvolvimento de
Produtos (PDP) em uma organizagao global do setor de
produtos alimenticios pela perspectiva dos gestores
de marketing?

0 objetivo desta pesquisa & descrever as praticas de
marketing utilizadas no langamento de pré-misturas
de panificacao de uma empresa B2B que é lider no
segmento de produtos alimenticios.

A importancia da presente pesquisa esta em sua
contribuicao gerencial para outras empresas que
atuam neste setor tao pujante e importante global-
mente, servindo de referéncia sobre as praticas de
marketing no lancamento de produtos alimenticios
neste segmento em diferentes regioes do mundo.
Por se tratar de um aspecto (o desenvolvimento de
novos produtos) e de um mercado (B2B) que ainda
foram pouco explorados pela literatura académica, a
presente pesquisa também colabora com pesquisado-
res de marketing que buscam entender a perspectiva
de corporacoes do segmento B2B para a aplicagao
de praticas de marketing no lancamento de novos
produtos alimenticios.

2 Referencial teorico

2.1 Praticas de marketing no lancamento de novos
produtos

Existem diversas conceituagoes para produto na lite-
ratura de marketing. Dentre elas, Kotler e Keller (2006)
definem um produto como tudo o que pode ser ofere-
cido a um mercado para satisfazer uma necessidade
ou um desejo. De acordo com os autores, tais ofertas
podem ser bens fisicos, servicos, experiéncias, even-
tos, pessoas, lugares, propriedades, organizagoes,
informacoes e ideias.

Segundo Najib (1982) existem quatro conceitos de
produtos novos:

+ Produto novo para a empresa, mas ja existente
no mercado;

+ Produto novo para a empresa e novo para o
mercado;

+ Produto ja existente na empresa, mas modificado
(embalagem, sabores, cores etc.) com o objetivo
de diferencia-lo no mercado;

+ Produto ja existente na empresa, mas novo para
o mercado (o produto ja pertence a empresa que
o comercializa em outros locais).

0 desenvolvimento de novos produtos é considerado
um meio importante para a criagao e sustentacao da
competitividade para muitas inddstrias. Concentrar
esforgos nessa area & um fator estratégico necessario
para continuar atuando no mercado. A implementa-
¢ao de novos produtos sustenta as expectativas das
empresas na busca pelo aumento de sua participagao
de mercado e pela melhora de sua lucratividade e
rentabilidade (Parasuraman & Colby, 2002). Conside-
rando a matriz produto-mercado, de Igor Ansoff, o
lancamento de novos produtos aparece em duas das
quatro estratégias propostas pelo autor, o que reforca
sua relevancia quando se considera as decisoes sobre
produtos no ambito de marketing.

Considerando-se os conceitos de ciclo de vida do pro-
duto, a ideia da matriz BCG de dinamica dos portfolios
e a propria volatilidade dos mercados, a adaptagao
de produtos e a inovagao tornam-se essenciais para a
salde das organizacgoes. Por isso, lancar novos produtos
é essencial para a permanéncia e melhoria dos resul-
tados da empresa em seu ambiente de negocios, e a
transformacao desse requisito num processo gerencial
se faz necessario para que sejam reduzidos os riscos
no lancamento (Mattar & Santos, 2003). Destaca-se
também o fato de ser cada vez mais comum a incor-
poracao de técnicas de Design Thinking e cocriagao
no desenvolvimento de produtos. Em busca de com-
preender as reais necessidades de seu mercado-alvo
e de minimizar riscos, esta postura gerencial tende a
colaborar com o desempenho das organizagoes. Em
um mercado que tem se tornado cada vez mais com-
moditizado e com um nimero crescente de marcas
alternativas para uso profissional (La Rocca, Moscatelli,
Perna, & Snehota, 2016; Marcos-Cuevas, Natti, Palo, &
Baumann, 2016), a gestdo estratégica do PDP ganha
importancia. Os autores também destacam que o
entendimento das necessidades do consumidor e a
cocriagao sao fatores chave para a inovagao.

Aimportancia da preocupagao com o efetivo entendi-
mento sobre o mercado nao é algo novo ou advindo
da elevada competicao nos mercados atualmente.

Ha algumas décadas, Mattar (1983) defendeu a ideia
de que alcancam sucesso os produtos das empresas
que tém elevado grau de utilizacao das informacoes
sobre o potencial de vendas em seus projetos ou
aquelas que tém alta qualidade nas informacoes
sobre as necessidades e desejos dos consumidores.

0 processo de desenvolvimento de um novo produto
consiste em um planejamento bem estruturado que
se resume em oito etapas bem definidas, como apre-
sentado por Kotler e Armstrong (2004):

a) Geragao de ideias;
b) Selecao de ideias;

¢) Desenvolvimento e teste do conceito;
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d) Estratégia de marketing;

e) Analise do negocio;

f) Desenvolvimento do produto;
g) Teste de mercado;

h) Comercializacao.

A “Estratégia de marketing” é considerada uma das eta-
pas mais importantes do processo de desenvolvimento
do produto, sendo esta a proposta de uma estratégia
preliminar para a comercializacao do produto. A defini-
cao da estratégia de marketing, segundo Kotler e Keller
(2006), consiste em trés partes: i. a primeira descreve
o mercado-alvo, as metas de vendas, de participagao
no mercado, de lucros, e o posicionamento do produto;
ii. a segunda descreve o preco planejado do produto,
sua distribuicao e o orcamento de marketing para o
primeiro ano; e iii. a terceira descreve o planejamento
das vendas em longo prazo, as metas de lucros e a
estratégia de marketing mix.

2.1.1 Processo de desenvolvimento de novos
produtos

Segundo Machado e Toledo (2007), desenvolver um
produto significa fazer com que uma ideia possa ser
materializada na forma de um bem fisico ou um servigo
a ser prestado. Sendo assim, o Processo de Desenvol-
vimento de Produtos (PDP) & formado por atividades
planejadas, coordenadas e controladas que tém como
objetivo fazer com que um novo produto possa ser
alcangado. Para Machado e Toledo (2007), o desenvol-
vimento do produto comega com a percepcao de uma
oportunidade de mercado e termina com a producao,
venda e entrega de um produto.

Ja Takahashi e Takahashi (2007) afirmam que o processo
de desenvolvimento de um produto é um processo de
tomada de decisoes complexo e interativo com varios
estagios e filtros entre esses estagios. Tal processo
envolve muitas pessoas, recursos, conhecimento e
muitas fungoes da empresa, e € o que faz a diferenca
na competitividade dos produtos das empresas a longo
prazo. Portanto, a forma como uma empresa conduz
o desenvolvimento do produto é fator determinante
da competitividade desse produto.

Ainda, segundo Takahashi e Takahashi (2007), a com-
binagao das decisoes das fases de desenvolvimento
e o processo de reciclos iterativos, em uma progres-
sao no tempo, diminuem a incerteza, caracterizando
assim o PDP analogo a um funil. O conceito de funil de
decisao demonstra, de forma grafica, como a organi-
zacao pode identificar, selecionar, revisar e convergir
o conteldldo de um projeto de desenvolvimento de
produto, o conceito de funil ainda sofre influéncia da
alta geréncia que também é contemplada no conceito.

Este conceito ganhou forga nos dltimos anos com a
incorporagdo de ferramentas de métodos ageis (lean,
sprints, kanban...), desenvolvendo-se projetos flexi-
veis, incrementais e bem documentados (Ciric, Lalic,
Gracanin, Palcic, & Zivlak, 2018).

Kaminski (2000) corrobora com a ideia de projetos
incrementais, afirmando que um projeto de desen-
volvimento de produto deve ser desenvolvido em
sequéncias. Mas destaca que é importante que suas
prioridades sejam bem definidas durante todo o ciclo
de produgao. Para gerenciar o PDP, Kaminski (2000)
propoe um modelo composto por sete fases:

A primeira fase constitui o estudo de viabilidade téc-
nica e economica. Consiste em determinar e definir,
técnica e quantitativamente, a necessidade e suas
exigéncias, definindo-se caracteristicas funcionais,
operacionais, construtivas, limitacoes e critérios de
projeto, determinando, assim, as especificagoes téc-
nicas do produto.

A segunda fase tem por objetivo escolher a melhor
solugao entre as propostas na etapa anterior e defi-
ni-la completamente. Sao feitos estudos e ensaios,
utilizando modelos fisicos (por exemplo, prototipos)
ou matematicos (analiticos ou numeéricos) visando
estabelecer as caracteristicas basicas do projeto, as
variacoes dos parametros criticos e a influéncia dos
fatores internos e externos sobre o desempenho
funcional do produto.

A terceira fase constitui o projeto executivo e estara
completa com o término da descri¢ao de engenharia,
isto &, desenhos, listas de pecas e especificacoes
completas de um produto testado e que pode ser
produzido. Até o inicio dessa etapa, o projeto possui
grande flexibilidade, permitindo modificagoes acen-
tuadas sem grandes prejuizos econdmicos.

A quarta fase constitui o planejamento da producao/
execucao e aborda desde a determinacao dos proces-
sos de produgao e montagem de cada componente
e/ou conjunto do produto final até a determinagao
dos recursos humanos necessarios.

A quinta fase consiste no planejamento da dispo-
nibilizacao ao cliente e tem o objetivo de planejar
uma maneira conveniente de distribuir o produto,
considerando o projeto da embalagem do produto e
o planejamento da promogao do mesmo.

A sexta fase é a de planejamento do consumo do
produto e define a maneira de utilizagao do produto
pelo usuario. Essa fase tem influéncia determinante no
projeto e, portanto, deve ser levada em conta desde
o estudo de viabilidade. O projeto deve considerar a
confiabilidade e durabilidade adequada, a seguranca
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sistema

Projeto
Detalhado

Figura 1. Ciclo de desenvolvimento de produto
Fonte: Ulrich e Eppinger (2000) apud Machado e Toledo (2007)

de operacao e a interagao homem-produto, além da
aparéncia estética.

A sétima e Gltima fase é o planejamento do abandono
do produto e determina quando este sera abando-
nado. O produto pode ser abandonado por obsoles-
céncia e desgaste, e o ideal € que ambos ocorram
simultaneamente.

Complementando este pensamento, Ulrich e Eppinger
(apud Machado & Toledo, 2007) modelaram o PDP
em seis fases sequenciais. Conforme apresentado
na Figura 1, este modelo engloba, em cada fase, uma
série de atividades de feedback, ou seja, as informa-
¢oes geradas em cada uma das fases podem também
servir para retroalimentar as fases anteriores, com o
objetivo de fazer os ajustes que forem necessarios. A
este procedimento da-se o nome de interagao.

2.2 Inovacao e Diferenciacao no Segmento B2B

As empresas se esforcam para entender os fatores que
influenciam a inovagao e a sua complexa dinamica a
fim de desenvolverem ou ajustarem sua cultura, suas
estruturas e seus processos organizacionais com o
intuito de estimula-la (Ferreira, 2007). No segmento
B2B este esforgo é tao relevante quanto no segmento
B2C, mas em fungao de relacionamentos normalmente
mais complexos e duradouros, torna-se ainda mais
importante a proximidade com os clientes.

Um fator que contribui positivamente no relaciona-
mento comercial B2B sao os profissionais envolvidos
no processo de compras que sao altamente capacita-
dos e treinados (Sean, 2011). Uma vez que a decisao
de compra no B2B muitas vezes ocorre por meio de
um grupo de pessoas (“equipe de compras”) e ndo
de uma pessoa, o preparo técnico e comportamental
da equipe (de PDP e comercial) ganha relevancia. Por
isso, o processo de compra e venda no segmento B2B
é complexo e inclui varias etapas, tais como: pedido
de manifestacao de interesse, pedido de concurso,
processo de sele¢ao, a adjudicagao do concurso, as
negociacoes de contrato, e assinatura do contrato
definitivo.

Vender neste segmento envolve longos processos de
prospeccao, qualificacao, representacoes, elaboracao
das propostas, desenvolvimento de estratégias e pro-
dutos, e negociacoes de contratos. Neste sentido, &
interessante a observacao de Hatton et al. (2017), cuja
pesquisa mostra que usar o modelo de equipe certo
nas situacoes certas pode ter um efeito determinante
para o sucesso de uma empresa. Para conseguir isso,
0S autores sugerem que as empresas precisam:

- Compreender a natureza das necessidades do
cliente que serao identificadas; quao claras sao as
necessidades gerais e quao claros sao os requisitos
técnicos?
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+ Decidir que tipo de abordagem de equipe entre
P&D e comercial & mais adequada, dependendo
se as necessidades sao totalmente conhecidas.

 Implantar os recursos certos com base nas habi-
lidades de design de solugao necessarias e evite
a tentacao de adotar uma abordagem Unica para
todos.

-+ Assegurar o compartilhamento ativo de conheci-
mento, por meio de processos formais e informais.

Estas questoes evidenciam que muito mais que ter
boas ideias, uma inovacao competitiva bem sucedida
exige um processo bem estruturado, com o qual a
empresa pode criar novos produtos mais competitivos
em um menor espaco de tempo, tendo o intuito de
manter ou ampliar sua participacao em um mercado
em constante evolucdo (Rozenfeld et al., 2006; Toni &
Boehe, 2006). Em um setor que continua muito cen-
trado em produtos (product centric) e cuja estratégia
market-driving - postura reativa e foco na tentativa
de aprender, compreender e responder as percepgoes
e comportamentos das partes interessadas - ainda
apresenta excelentes resultados (Beverland, Ewing,
& Matanda, 2006), a adequada gestdo do PDP e a
proximidade com os clientes podem ser importantes
vetores de diferenciagao (Raddats & Easingwood, 2010).

De acordo com Michael Porter (1999), a inovagdo tecno-
logica & um dos principais condutores da concorréncia
e desempenha papel nas mudangas estruturais que
ocorrem em uma indistria ou no mercado onde ela
atua. As mudancas advindas da inovacao podem ter
implicacoes estratégicas na indUstria, sejam as mes-
mas consideradas de “alta tecnologia”, presentes em
setores mais dinamicos, ou nas de “baixa tecnologia”,
em setores mais consolidados.

A necessidade de inovar surge, entre outros fatores,
como consequéncia do dinamismo do mercado, com-
posto por um complexo conjunto de fatores de ordem
econdmica, social, demografica, politica, ambiental,
cultural e tecnologica (Tomatzky & Fleischer, 1990). Os
novos produtos podem ter determinados objetivos,
conforme o grau da inovagao para a empresa e para
o mercado (Mattar & Santos, 2003) sao eles:

i) Simples melhorias e/ou revisdes em produtos
ou linhas de produtos ja existentes, incluindo
acoes para reducoes de custos;

j) Reposicionamento e mercado;

k) Novos produtos ou novas linhas de produtos
para a empresa, mas ja existentes no mercado;

[) Novos produtos ou novas linhas nao existentes
no mercado, mas ja existentes em outros;

m

=

Produtos ou linhas de produtos totalmente
novos no mundo.

Para Cooper (2001) existem duas questdes fundamen-
tais para que uma empresa possa conduzir as suas
atividades de introdugao de um produto inovador de
forma eficiente e eficaz.

A primeira se trata da verificagdo sistémica do modo
de execugao dos projetos por meio da empresa para
garantir que os projetos estejam sendo executados
corretamente e a segunda se trata de garantir que,
realmente, os melhores projetos estao sendo execu-
tados na empresa, e que as melhores oportunidade,
melhores ideias e agdes de maior valor para a mesma
sejam selecionadas, bem como garantir que os recursos
aos mesmos sejam assegurados.

Por Gltimo, é pertinente comentar que, segundo pes-
quisa divulgada pelo Global New Products Database
(GNPD), os principais aspectos que afetam a inovagao
na indistria de alimentos sao: o desenvolvimento de
processos da indistria de alimentos; o desenvolvi-
mento de aditivos, novas matérias-primas e produtos
e novas utilizagoes para matérias-primas tradicionais;
o desenvolvimento de processos de materiais e emba-
lagens; o desenvolvimento do sistema logistico; a
modernizacao das técnicas de controle de qualidade;
o suporte tecnologico aos meios de comunicagao;
desenvolvimento e difusao de equipamentos em
escala apropriada para uso domeéstico (forno elé-
trico, freezer, etc); o desenvolvimento de tecnologias
“ecologicamente corretas”. A pesquisa desenvolvida
pelo GNPD (2012) apontou ainda que as principais
caracteristicas apontadas na escolha de um produto
alimentar sdo: caracteristicas organolépticas (sabor,
aroma, textura, aparéncia visual); relagdo qualidade/
preco; praticidade de uso e de consumo; tamanho da
embalagem; marca; caracteristicas nutritivas; facilidade
de acesso; caracteristicas especiais (dietéticos, light,
biologicos); seguranca alimentar e s entao as carac-
teristicas de inovagao que os produtos apresentam.

3 Metodologia

Este trabalho, de carater exploratorio e qualitativo,
investiga as praticas de marketing utilizadas no lan-
¢amento de pré-misturas de panificacao no segmento
de B2B no mundo. Como indicado por Selltiz, Jahoda,
Deutsch e Cook (1967), a abordagem de pesquisa é
decidida a partir da definicao do problema, sendo
possivel o desenvolvimento de trés tipos de pesquisa:
a exploratoria, a descritiva e a causal.

Dado que a presente investigacao se propde a des-
crever as praticas de marketing de um importante
player do setor alimenticio, o modelo de pesquisa
exploratorio se mostrou como mais indicado. Neste
tipo de pesquisa, utiliza-se, principalmente, técnicas
de pesquisa qualitativa, normalmente baseadas em
observagoes e entrevistas por sua capacidade de se
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Quadro 1

Distribuicdo dos entrevistados

Regiao Pais Niimero de entrevistados
Brasil e América Latina Brasil / Argentina 3
Ameérica Central México 1
Ameérica do Norte Estados Unidos 2
Europa Inglaterra 1
Oriente Médio e india india 1

Fonte: Dados da pesquisa

aprofundar na complexidade de um problema (Selltiz
et al., 1967; Flick, 2009).

A presente pesquisa sera desenvolvida por meio de um
estudo de caso que, como afirma Campomar (1991), é
um método de pesquisa social empirica que envolve
a analise intensiva de um nimero reduzido de situa-
¢oes. O estudo de caso & um tipo de pesquisa que
visa, em sua esséncia, esclarecer uma decisao ou um
conjunto de decisoes, assim como o motivo pelo qual
foram tomadas, como foram implantadas e com quais
resultados obtidos dentro de uma situagao especifica
(Yin, 2015). Complementando, Patton e Appelbaum
(2003) reforcam que o estudo de caso é o método de
pesquisa ideal para compreender as organizagoes por
permitir uma visao sistémica de sua operagao.

Com relagao ao formato da investigagao, a pesquisa se
caracteriza como um caso nico (Yin, 2015) e a escolha
da unidade de analise, a organizacao investigada,
baseou-se em importancia internacional no setor
alimenticio. Trata-se de um grupo internacional, cuja
origem ocorreu em 1935 e que, atualmente, conta com
mais de 133.000 funcionarios distribuidos em suas
operacoes em 53 paises na Europa, Africa, Américas,
Asia e Australia. A organizacao possui um portfolio
diversificado de alimentos, ingredientes e varejo com
vendas que totalizaram mais de RS 105 bi em 2020.

Além disso, destaca-se o fato de que o grupo man-
tém estreita relagao com seus diversos stakeholders,
buscando identificar e gerenciar desafios atuais e
riscos potenciais. Essa proximidade nao apenas lhe
permite compreender seus impactos socioambien-
tais, mas também proporciona a possibilidade de
desenvolver novos produtos apoiados em pesquisa
e opiniao de seus piblicos de interesse. Dessa forma,
entendemos que o grupo possui caracteristicas que
lhe conferem relevancia - porte, diversificagao de
portfolio e constante inovacao, longevidade, preocu-
pacao socioambiental e atuacao em diversas culturas
e regioes geograficas — para servir como unidade de

analise para o presente estudo de caso. Para o presente
estudo, sera abordado o segmento de ingredientes.

Com base nas defini¢oes dos tipos de fontes de evi-
déncia de Yin (2015), estas sao utilizadas para a cons-
trucao do estudo de caso, e podem vir de seis fontes
distintas: documentos, registros em arquivos, entre-
vistas, observacao direta, observacao participante e
artefatos fisicos.

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas
semiestruturadas nas quais, de acordo com Gil (1999,
p. 120), “o entrevistador permite ao entrevistado falar
livremente sobre o assunto, mas, quando este se desvia
do tema original, esfor¢ca-se para a sua retomada”.
Em uma entrevista semiestruturada, ha um roteiro
previamente estabelecido, mas também ha um espaco
para a elucidacao de elementos que surgem de forma
imprevista ou informagoes espontaneas dadas pelo
entrevistado (Apolinario, 2006).

A pesquisa foi realizada com oito gestores de marke-
ting em produtos B2B e cada entrevista durou apro-
ximadamente 30 minutos. Os respondentes foram
selecionados de diferentes regioes e paises, todos do
setor de ingredientes para panificagao. Esta escolha foi
feita pois o grupo é considerado lider em tecnologia
de melhoradores de pao, condicionadores de massa e
misturas de panificacao, bem como para que se pudesse
compreender a realidade global da organizacao em
termos de gestao de portfolio e de desenvolvimento de
novos produtos. O Quadro 1apresenta a distribuicao
dos entrevistados.

Para analise dos dados das entrevistas foi utilizada a
analise de conteldo, por meio da grade mista, con-
forme preconizado por Vergara (2012).

4 Discussao dos resultados

Com base nas entrevistas, foram identificados os
principais aspectos verificados na literatura quanto
ao PDP da organizacao analisada: a formalizagao do
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processo de inovagao/desenvolvimento de novos
produtos, o papel da equipe no PDP e no relaciona-
mento com clientes (proximidade e entendimento de
suas necessidades), o processo de tomada de decisao
(funil), a importancia da inovagdo no setor B2B e a
organizacao do processo em ciclos iterativos.

Com relacao aos produtos trabalhados pelos gestores,
verificou-se que todos os entrevistados gerenciam
categorias de produtos alimenticios de pré-misturas
para panificacao e confeitaria, que sao compostos de
misturas prontas para a producao de paes e bolos, e
misturas prontas para uso, como recheios, coberturas
e chantillys de diversos sabores. Em média, os entre-
vistados indicaram que sao langados entre 12 e 35
novos produtos ou extensdes de linha anualmente. A
fonte de demanda de tais produtos sao os estudos de
mercado realizados em sua maioria a partir da obser-
vagao dos movimentos da concorréncia e tendéncias
de consumo. De modo geral, o processo de inovacao
na organizacao nao advém de insights levantados pela
equipe em interagdes com clientes. Ainda que esta
postura nao forneca os beneficios da cocriagao, ela
ainda é bastante recorrente no setor B2B como relatado
por Beverland, Ewing e Matanda (2006). Vale, contudo,
ressaltar o potencial ganho que a organizacao pode
ter ao adotar uma estratégia market-driven.

Para manter o ritmo de lancamentos mencionado, os
gestores foram unanimes em afirmar que a organiza-
¢ao adota um processo bem planejado e estruturado
e que, para gerenciar as etapas, utiliza-se o funil de
decisao. De acordo com os entrevistados, esta ferra-
menta & uma das formas mais ageis e estruturadas
de se visualizar os riscos e as incertezas ao longo do
processo de desenvolvimento de um novo produto, o
que reduz os riscos de insucesso do produto, uma vez
que os fluxos de informagoes e atividades percorrem
por todas as fases do desenvolvimento. Neste sentido,
o funil compensa a auséncia de cocriacao e de uma
postura market-driven em termos de redugao de riscos.

Quando discutidos os processos de desenvolvimentos
de novos produtos, as variaveis de métodos adotados
mencionados foram diversos: os entrevistados apon-
taram a utilizacao de equipes dedicadas de projeto,
a divisao por departamentos funcionais e estruturas
que combinam os dois métodos. Destaca-se também
a utilizagao de dados em todo o PDP, além das indis-
pensaveis relacoes interdepartamentais, aspecto que
todos os entrevistados indicaram ter efeito positivo
na criatividade.

Pré-estabelecidas as divergéncias entre o mix de
marketing B2C e B2B, discutiu-se qual das estratégias
entre prego, distribuicao e comunicagao apresenta
maior sucesso quando aplicadas. O item comunica-
cao foi apontado como o grande fator de influéncia

100

na possibilidade de sucesso ou nao de um produto
B2B. Com relagao a este aspecto, merece mengao o
comentario do gestor entrevistado da Inglaterra. De
acordo com o entrevistado, “a ideia de trabalhar com
precos esmagadores em relagao aos concorrentes gera
resultados a curto prazo, mas & nociva economicamente
a longo prazo. A comunicagao no desenvolvimento
de relacoes estratégicas com os clientes é a melhor
estratégia”. Esta afirmacao reforca a importancia da
criagdo e manutencgao de relacionamentos no seg-
mento B2B, ainda que a estratégia da organizagao
seja driving-market.

Aprofundando a questao sobre o papel das pessoas,
questionou-se os entrevistados sobre a importancia
do profissional de vendas especializado em produto
no segmento B2B. Os respondentes salientaram a
alta competitividade agregada que um profissional
com conhecimentos técnicos sobre o produto apre-
senta, posto que este nao apenas apresenta e vende
o produto, mas também atende as necessidades de
adaptacao do cliente e suas estruturas. Em trés das
cinco regides em que a organizagao atua (América
Central e Brasil & América Latina) foi apontada uma
forma diferenciada de vendas. Nestas regioes a equipe
comercial é dividida em duas frentes de trabalho: a
primeira chamada de “equipe técnica” é formada
por profissionais especialistas que apresentam o
produto e desenvolvem-no na estrutura do cliente; e
a segunda chamada “equipe de vendas”, formada por
profissionais de relacionamento com o cliente e que
discutem informacoes referentes a precos e condigoes
de pagamento com os clientes. O gestor de produto
da Argentina foi claro em dizer que “Assim que um
profissional de vendas entende que seu papel nao
é vender uma (nica vez, e sim o de vender sempre,
ele passa a investir no seu cliente e em si mesmo,
aprimorando-se em treinamentos e informacoes”.

Com relacao a inovagao, os entrevistados foram una-
nimes em afirmar que no mercado B2B, setor em
que o relacionamento entre cliente e fornecedor é
mais estruturado, a inovacao é fator determinante
de sucesso. De acordo com seus relatos, as inovagoes
tecnologicas garantem o diferencial competitivo das
organizagoes, sejam elas inovagoes na produc¢ao do
item - que podem garantir maior flexibilidade na
precificagao - ou inovagoes de produto - que podem
conferir maior qualidade, estabilidade ou mesmo vida
atil ao produto.

Por fim, quanto ao levantamento das caracteristi-
cas mais relevantes deste segmento, os gestores do
hemisfério norte (onde ha uma estrutura dindmica e
melhor estruturada) ressaltaram que a caracteristica
mais relevante no B2B é a flexibilidade de desenvolvi-
mento de novos produtos. Ja para gestores localizados
no hemisfério sul (onde ha uma estrutura mais rigida
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Quadro 2

Principais questoes

p . . .. . Trabalha com
Nimero de Maior fonte para 0 conceito de Variavel do Mix de ..
. . . .- . profissionais
Pais produtos lancados  desenvolvimento funil de decisao marketing B2B, de vendas
por ano de novos Produtos é utilizado qual é utilizado ..
especializados
Brasil 15 Estudo de mercado Sim Comunicagao Sim
Argentina 12 Estudo de mercado Sim Comunicagao Sim
México 16 Estudo de mercado Sim Comunicagao Sim
Estados Unidos 32 Estudo de mercado Sim Comunicagao Nao
Inglaterra 25 Estudo de mercado Sim Comunicagao Nao
india 18 Estudo de mercado Sim Comunicagao Nao

Fonte: Dados da pesquisa

por estarem diretamente ligadas a matriz, com planos
estruturados e desenvolvimentos dependentes da
rede global de P&D), a caracteristica mais relevante
do segmento sao os processos de venda bem estru-
turados, processos mais longos, mais sofisticados e
que exigem uma visao mais técnica. Para eles, adap-
tar-se a este ambiente e aprimorar as habilidades
com o auxilio de ferramentas adequadas sao fatores
criticos de sucesso para a atuacgao no B2B. O Quadro
2 sintetiza as questoes abordadas no levantamento
junto aos oito entrevistados.

5 Conclusao

Com base na pesquisa realizada com oito gestores de
produtos do segmento B2B em alimentos, responsaveis
pela gestao dos produtos das linhas de pré-misturas
para panificagao e confeitaria de seis paises (Brasil,
Argentina, México, Estados Unidos, india e Inglaterra),
podemos concluir que a questao problema apresen-
tada nesta pesquisa (levantar e descrever as praticas
de marketing utilizadas no lancamento de produ-
tos alimenticios no segmento B2B), responde-se nos
seguintes pontos.

0 caso analisado evidencia uma atividade de mar-
keting muito relevante no segmento B2B: a criagao
e manutencao de relacionamento com os clientes.
Neste sentido, busca-se agregar valor por meio do
suporte ao cliente e do adequado atendimento de
suas necessidades. Neste mercado, o relacionamento
entre a empresa e seus clientes é sempre estreita, e
considerando a percepcao racional quanto ao prego
e o consideravel poder de negociacao dos clientes, o
preparo técnico e comportamental da equipe ganha
relevancia.

O relacionamento entre empresa e cliente gera dados
que podem e devem ser utilizados pelas organizagoes
na estruturacao de seu PDP. Mesmo organizagoes
que ainda sejam mais voltadas a produtos (product
centric e com estratégia driving-markets), o potencial
da utilizacao de dados para a area de marketing para
que este possa, por exemplo, desenvolver diferentes
tipos de agoes de comunicagao para diferentes tipos
de parceiros e negocios. A proximidade com os clientes
e a devida utilizagao de dados contribui na inovacao
e na adequacao de produtos atuais. A estratégia mais
utilizada nesta perspectiva visa entender que tipo de
cliente compra o qué, e como este comportamento
de compra dara condigoes ao marketing de desen-
volver métodos para melhor trabalhar cada cliente e
garantir assim maior chance de ser bem sucedido no
lancamento de um novo produto.

E importante salientar que no segmento B2B existe,
especialmente, pouca margem para erros, € por se
tratar de um ambiente onde se tem muita informacao
e agilidade nesta informagao, &€ sempre primordial
transmitir precisao e qualidade. Por este motivo, a
utilizacao do funil de decisao contribui para que o
PDP seja bem planejado e conduzido, mas também
é importante ressaltar que a atividade de marketing
deve estar alinhada ao contexto mercadologico. Uma
equipe bem preparada pode auxiliar nessa adapta-
¢ao, principalmente em organiza¢des que atuam em
mercados globais.

Neste sentido, merecem atencao caracteristicas apre-
sentadas pelos gestores do hemisfério norte: o poder
da concorréncia nestes mercados que estao cada vez
mais competitivos; as vantagens de custo e de diferen-
ciacao de produto cada vez menos duraveis; o ganho
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de poder dos clientes com o advento da internet,
que viabilizou a busca de informacgdes sobre a sua
empresa, seus produtos, produtos similares/equiva-
lentes/substitutos. Para os gestores no hemisfério
sul, os aspectos de destaque foram: a limitagao de
desenvolvimento devido a uma caracteristica parti-
cular da empresa estudada, de restringir e gerir os
desenvolvimentos das subsidiarias latinas; a ainda
baixa concorréncia em alguns mercados nos quais ha
acanhada inteligéncia de mercado, &€ comum a ideia
de que nao é necessario o desenvolvimento de novas
tecnologias, sendo suficiente a copia e acompanha-
mento de tendéncias de mercado; o amplo espaco
de desenvolvimento da estratégia de fidelizacao do
cliente, mantendo um relacionamento mais estreito,
que é fundamental no segmento B2B.

Em sintese, pode-se concluir com esta pesquisa que
as praticas de marketing B2B utilizadas no lancamento
de novos produtos alimenticios, baseiam-se na ges-
tao estratégica do relacionamento cliente/empresa,
verifica-se a preocupagao nao apenas quanto aos
aspectos do produto, mas principalmente com as
caracteristicas do negocio da empresa/cliente. Embora
esta seja uma pratica mundial, € possivel observar que
com o continuo crescimento da concorréncia, existe
uma tendéncia de especializacao em diferenciar pro-
dutos por meio de novas tecnologias de producgao e
de matéria prima, sugerindo assim que este mercado
ainda pode ser amplamente explorado quanto ao que
tange as praticas de marketing.

Embora as entrevistas tenham sido realizadas com pro-
fundidade e riqueza de detalhes, nao se pode afirmar
que este é o reflexo de um comportamento mundial.
Os resultados do presente estudo, caracterizado como
uma pesquisa exploratoria, mais especificamente um
estudo de caso, servem para evidenciar as praticas
de uma organizagao lider em seu segmento. Como
sugestao para continuidade desta pesquisa, pode-
-se avaliar a pratica do marketing no segmento B2B
em diferentes empresas no mundo, verificando-se a
influéncia das diferencas culturais na gestao do PDP.
Também se sugerem estudos que comparem tipos
distintos de produto, buscando-se compreender se
o grau de envolvimento do consumidor ou o tipo de
produto (utilitario ou heddnico) podem levar a dife-
rengas nos processos de inovagao em empresas B2B.
Por Gltimo, sugerem-se estudos que investiguem o
papel das redes, das cadeias de valor em empresas
que atuam em mercados domeéstico e global, e de
que forma o fato de serem marcas estrangeiras em
dados mercados pode influenciar o desenvolvimento
de novos produtos.
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