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A constante pressdo por novos produtos tem criado um mantra
perigoso nas empresas de se reduzir drasticamente o time-to-market de
enegep seus projetos. Nesse trabalho apresenta-se o conceito _de time-Fo-need
2010 que corresponde ao tempo em que o mercaddo vai necessitar ou
solicitar a solucéo sendo desenvolvida pelo projeto de desenvolvimento
de novo produto. O objetivo desse trabalho é compreender os
mecanismos que regulam o time-to-market dos projetos de DNP, bem
como propor uma maneira de regular a lacuna entre o time-to-market
e 0 time-to-need, com o intuito de possibilitar o melhor balanceamento
de recursos maximizando as entregas dos portfélios de projetos.
Apresenta-se um método de acompanhamento e identificacdo das
necessidades do mercado que sera apresentado a partir de um estudo
de caso no setor automobilistico. Pdde-se notar um aumento
significativo no nimero de langamento de novos produtos numa base
anual mesmo em um curto espaco de tempo. Por sua vez, é
recomendada aplicacdo em outros casos para melhor amadurecer o
potencial desse novo conceito.

Palavras-chaves: time-to-market, ciclo de vida do produto, portfolio,
necessidade de mercado, balanceamento, desenvolvimento de novos
produtos
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1. Introducéo

O atual cenario macroecondmico mundial tem pressionado as empresas pelo lancamento cada
vez mais rapido de novos produtos (VESEY, 1991). Isso tem gerado praticamente um mantra
dos grupos de desenvolvimento de novos produtos (DNP) para a redugéo intensiva no tempo
de introducdo de novos produtos no mercado, time-to-market (COHEN et al, 1996). O
objetivo com isso é ser o primeiro a lancar o produto e se aproveitar desse pioneirismo para
fidelizar mais rapidamente o cliente, bem como se apropriar do premio de preco (Porter,
1996).

Em outra Otica desse mesmo cenario, a pressdo por custos tem aumentado drasticamente
frente as competicGes mundiais. Novamente volta-se o foco para os grupos de DNP que
possuem cada vez menor or¢camento total para o lancamento cada vez mais rapido e frequente
de novos produtos. Seria isso uma contradi¢ao?

A comparagao entre o tempo em que um novo produto pode ser langado (time-to-market) e o
tempo em que esse produto deve ser necessario ou solicitado pelos clientes (time-to-need)
pode ajudar tanto no balanceamento do portfélio de novos produtos (ARCHER,;
GHASEMZADEH, 1999, COOPER et al, 2001), quanto no embasamento de decisdes
estratégicas.

Do ponto de vista estratégico, € preciso se considerar as possiveis retaliagbes a serem
exercidas ou recebidas frente a um novo produto no mercado. Segundo Carvalho e Laurindo
(2007), as caracteristicas dessa retaliacdo definem os posicionamentos estratégicos das
companhias concorrentes.

Nesse contexto, o objetivo desse trabalho é compreender os mecanismos que regulam o time-
to-market dos projetos de DNP, bem como propor uma maneira de regular a lacuna entre o
time-to-market e o time-to-need, com o intuito de possibilitar o melhor balanceamento de
recursos maximizando as entregas dos portfolios de projetos. Apresenta-se um método de
acompanhamento e identificacdo das necessidades do mercado que serd apresentada a partir
de um estudo de caso no setor automobilistico.

Este artigo esta dividido em 5 secdes, sendo que as se¢les 2 e 3 apresentam o quadro teorico
de discussdes e abordagem metodoldgica proposta para a pesquisa, respectivamente. A secao
4 contém os resultados do estudo de caso. Finalmente, a Gltima secdo inclui conclusoes,
limitacGes e recomendagdes para o futuro.

2. A definicéo de time-to-need

Assim como de maneira simples o time-to-market define o tempo da geracdo da idéia até a
chegada do produto ao mercado, também é possivel fazer uma definigdo simples do time-to-
need. Trata-se do tempo em que um determinado produto (ou solucdo a que ele se propde)
sera solicitado pelo mercado.

Essa visdo de quando o mercado vai solicitar o produto ou a tecnologia sendo desenvolvida
em um projeto de DNP ndo é simples. Uma vez que a gama de clientes pode ser bastante
grande, ha diferentes perfis de solicitacdes que ocorrem em tempos diferentes. Utilizando-se
de conceitos similares ao de ciclo de vida de produto (PORTER, 1996; SLACK et al, 2002),
podem ser percebidos diferentes padrdes de consumo.
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Varios autores tracaram tipologias para descrever o perfil de organizacdes e sua propensdo
para tracgar estratégias com foco para inovar ou imitar (Miles; Snow (1978), Markides, 1999,
Hamel, 1996). Desde o trabalho precursor de Miles e Snow (1978) composto, pelos quatro
perfis prospector (prospector), analisador (analyzer), defensor (defender) e reativo (reactor) a
idéia é discernir entre as empresas fazedoras de regras (rule makers) e quebradoras de regras
(rule breakers) e aquelas seguidoras de regras (rule talers) (Hamel, 1996). Ja Charitou e
Markides (2003) discutem o perfil das respostas das empresas dominantes perante uma
inovacdo de ruptura, que podem variar de acordo com 0 contexto da empresa, 0 grau de
motivacdo e capacidade de resposta ao movimento inovador, caracterizando-se como lider,
apostador, seguidor e retardatario.

De maneira generalista, sdo apresentados alguns perfis e seus esperados impactos nas
"solicitacGes™ de novos produtos como apresentado na Figura 1.

A

Necessidade de Mercado
(volume de uso)

Tempo

Figura 1 — Perfis de empresas e suas necessidades de mercado (1 - Puxadores de tecnologia, 2 - Maioria do
mercado, 3 - Seguidores e 4 - Fim de uso)

Nota-se da Figura 1 que o tempo mais curto de solicitacdo de uma tecnologia é aquela
definida pelos "Puxadores de tecnologia”. De maneira simplista, um projeto que tem um time-
to-market que atende esse time-to-need poderia ser considerado um projeto inovador, ou ao
menos contribui para a imagem da empresa como lider de tecnologia. Mas € preciso
considerar outras facetas. Em primeiro lugar, o projeto sendo desenvolvido pode ser baseado
em melhoria incremental do produto e ndo em inovacéo radical. Nesse caso, pode ser que 0s
tempos 1 e 2 (Puxadores de tecnologia e Maioria do mercado) sejam equivalentes. Aqui 0
risco reside no competidor trabalhar em inovacao radical e disponibilizar sua solucéo para 0s
Puxadores de tecnologia. Por sua vez, ha diversos exemplos no mercado de tecnologias que
foram lancadas para atender a necessidade dos Puxadores de tecnologia e ndo foram
amplamento usadas antes de uma simplificacdo. Assim, atender as necessidades dos
Puxadores de tecnologia sem perspectiva proxima de se tornar necessario também a Maioria
do mercado pode ser uma decisdo custosa e por isso € necessario se ter uma boa analise de
posicionamento estratégico. O time-to-need tendo como foco o grupo "Maioria do mercado”
usualmente é o tempo de balisamento dos time-to-market dos projetos.

Embora inovacgéo e imitacdo sejam conceitos opostos, a dindmica da estratégia por vezes esta
estreitamente ligada a ambos. Se as posigcdes estratégicas Unicas sdo transitdrias, pois 0s
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concorrentes mais agressivos vdo buscar imitar tais posi¢es, corroendo a vantagem
estabelecida (Carvalho, 2009, Porter, 1996; Markides, 1999), muitas vezes, mesmo uma
empresa sendo o chamado "copiador rapido" (fast follower), pode acabar sendo reconhecida
como lider de tecnologia mesmo ndo atendendo o time-to-need do grupo "Puxadores de
tecnologia" (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Um novo ponto a ser discutido é em que medida seria interessante atrasar o lancamento de um
produto, de tal sorte que a diferenca entre os tempos "Puxadores de tecnologia” e "Maioria do
mercado™ ndo seja tdo grande a ponto de possibilitar a copia rapida por parte do concorrente
(VESEY, 1991, ROBERTS, 2001). Esses tempos também podem contribuir com decisfes
gerenciais a cerca de elementos de protecdo intelectual, bem como fornecer margem para
alocacdo e balanceamento de recursos no portfélio em curso.

O tempo 2 da Figura 1, “Maioria do mercado”, é somente o inicio do consumo por parte da
maioria do mercado, assim ainda é possivel prover o novo produto ou tecnologia com menor
impacto sobre a participagdo de mercado antes do time-to-need, relativo ao grupo
"Seguidores". Mais uma vez é preciso se fazer um comentario adicional. H4 mercados em que
o perfil "Seguidores" é predominante. Esse caso é tipico de mercados bem amadurecidos
como industrias de base, por exemplo, em que o risco associado a robustez da nova solucgéo é
muito superior que os ganhos esperados dessa aplicacdo. O langamento atrasado do novo
produto ou tecnologia ap6s o time-to-need "Seguidores” pode representar um risco
significativo de perda de participagéo de mercado por parte da empresa desenvolvedora. Esse
ponto sera reforcado posteriormente onde provavelmente dessa analise uma acdo gerencial
sobre o projeto em desenvolvimento é urgente. O mesmo se aplica ao atendimento posterior
ao time-to-need "Fim de uso". Usualmente, produtos de ciclo de vida muito curtos
inviabilizam esse tipo de langcamento, a menos em casos onde a empresa se dedicou a copia de
solucdo do mercado com gastos pequenos onde mesmo pequenos volumes de venda ainda
sejam atrativos financeiramente.

Vale ressaltar que a imitacdo leva a um alto nivel de conformidade nas industrias, pela
sucessiva coOpia de estratégias bem-sucedidas, que no longo prazo levam ha muita
similaridade entre concorrentes o que aumenta a rivalidade (Fréry, 2006).

Como se nota da discussao anterior referente aos perfis de "solicitagbes” ha valor importante
na andlise do time-to-need e como este se estabelece com relacdo ao time-to-market do
produto em desenvolvimento. Mas ndo basta uma data para o time-to-need, € preciso analisar
o tipo do produto a ser desenvolvido (inovagéo incremental ou radical) para entéo se escolher
melhor o perfil da empresa que melhor receberd esse produto como uma necessidade.
Obviamente, 0 monitoramento da concorréncia apresenta papel importante junto dessa analise
para nao se trabalhar com time-to-need tdo elasticos, pois uma solucdo colocada antes no
mercado pode apresentar comportamento de padronizacdo por parte dos clientes, o que é um
risco significativo por parte empresas de DNP.

Na secdo seguinte também é considerado o fato de o time-to-market ser muito reduzido em
relacdo ao time-to-need.

2. ImplicacGes Gerenciais
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A diferenca entre o time-to-need e o time-to-market pode levar a decisdes gerenciais bem
diferentes, mesmo quando se tratar de resultados intuitivos. Por exemplo, quando o time-to-
market é igual ao time-to-need pode parecer que se estd na condi¢cdo Otima. Por sua vez é
necessaria uma avaliacdo do mercado para monitoramento dos movimentos realizados ou
previstos para o competidor. Do ponto de vista estratégico, atender a demanda no tempo em
que ela é necessaria é importante, mas pode ser um risco quando considerado que o
competidor pode vir a lancar tal solucdo antes no mercado ja direcionando o foco do
consumidor ou mesmo fortalecendo uma imagem de lideranca tecnoldgica. Por isso a
comparagdo entre time-to-need e time-to-market deve ser sempre bem embasada com
monitoramento e articulacdo estratégica de como se posicionar na corrida pelo langcamento de
novos produtos (COOPER, 2009).

Ja no caso do time-to-market ser maior do que o time-to-need, ha a necessidade de decisdo
gerencial urgente. Essa decisdo pode ser pautada de duas formas: ou alocar mais foco e
recursos a esse projeto, ou decidir por abandona-lo (COOPER, 2009). Desta forma, deve
haver um suporte bem definido de ranqueamento dos projetos e avaliacdo quantitativa dos
riscos e beneficios atrelados a esse desenvolvimento em consideragdo com o portfolio de
produtos da empresa (HULTINK et al, 1997). Desta forma, a revisdo continua do time-to-
market e do time-to-need pode inclusive ajudar a melhor distribuir os recursos algo longo da
carteira de projetos.

E ainda para o fato do time-to-market ser menor do que o time-to-need, ha espaco para uma
melhor distribuicdo de recursos dentro do portfélio de projetos. Essa recomendacdo vem do
fato de que o desenvolvimento de novos produtos é uma atividade de portfélio (COOPER et
al, 2001) em que muitas vezes projetos sdo conduzidos mesmo que concorrentes dado o seu
foco em demandas equivalentes. Assim, é possivel diminuir o passo dos projetos nessa
condigcdo de antecedéncia significativa para que se aloque recursos em outros projetos que
precisam de maior aceleracdo para alcancar posicionamento estratégico mais interessante.
Nota-se que novamente o monitoramento de mercado e dos competidores se faz muito
importante para esse balanceamento ndo afete as expectativas de abrangéncia e impacto de
mercado.

Com o time-to-need, o grupo gestor de portfolio de projetos possui entdo mais uma ferramenta
para melhorar a o valor agregado do portfélio atraves de aplicacfes mais claras dos recursos.
Esse enfoque na eficicia dos projetos ndo exclui as atividades relacionadas a continua
melhoria de eficiéncia dos projetos como prazo, custo e qualidade (HULTINK et al, 1997).
Mas sim, trabalha junto dessa perspectiva para que o resultado final tenha impacto mais
significativo para companhia em termos de portfolio e ndo so de projetos.

3. Como chegar ao time-to-need

Os conceitos apresentados anteriormente focam a necessidade de se ter uma referéncia do
tempo em que o mercado solicitard ou usara determinada tecnologia, isto é, o time-to-need.
Por sua vez seguindo as defini¢cdes anteriores é possivel se implementar varias maneiras de se
realizar essa medicéo. A Figura 2 ilustra um método de como se chegar a essa avaliag&o.
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Figura 2 — Método de obtengéo do time-to-need

Entdo o método apresentado na Figura 2 envolve a definicdo do time-to-need através do
comité de especialistas (ARROW & RAYUND, 1986). Esse comité de especialistas terd
como func¢do seguir algumas etapas até a determinacdo do time-to-need:

a) Coletar ou analisar as demandas ou sinais do mercado

b) Transformar ou traduzir as demandas do mercado em produto

c) Comparar esses produtos "solicitados" pelo mercado com o portfélio de projetos da
companhia

d) Determinar qual o time-to-need para projeto um projeto especifico

Essas quatro etapas descritas anteriormente devem ser repetidas para todos os projetos do
portfolio. Recomenda-se que esse comité ndo seja restrito a area de P&D ou Marketing. O
envolvimento do grupo de Vendas e de Manufatura pode ser bem interessante do ponto de
vista do reconhecimento dos movimentos do mercado. Dependendo da atuacédo e confeccédo
do portfdlio de projetos, o comité deve também ser heterogéneo do ponto de vista das regiGes
ou mercados envolvidos. Se ha o atendimento de mais de uma regido ou mercado, ha a
possibilidade significativa de que o desenvolvimento tecnolégico seja muito diferente entre as
regibes e assim os tempos em que determinadas solucdes serdo solicitadas ou consumidas
podem ser diferentes. Isso também contribui como informacdo preliminar para quando da
avaliacdo e decisdo sobre as diferencas entre o time-to-market e o time-to-need.

Ao se realizar a analise de time-to-need para todos os projetos do portfélio, nota-se que é
possivel realizar andlise estratégica sobre o portfélio, uma vez que se consegue melhor
identificar quantos dos projetos estdo em posi¢do confortavel ou ndo em relacdo ao time-to-
need. Essa é uma derivacdo gerencial da analise do time-to-need para portfélios que ndo sera
explorada nesse trabalho com profundidade.

4. Estudo de Caso

Os resultados do balanceamento realizado da analise entre time-to-need e time-to-market dos
projetos do portfélio ndo sdo esperados no curto prazo. Por sua vez a gestdo dos recursos pode
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possibilitar uma boa taxa de desenvolvimento. Nesse trabalho sdo apresentados um exemplo
da aplicacdo dessa andlise e suas consequéncias nos langamentos de novos produtos. A
empresa em que foi implementada uma continua avaliacdo entre time-to-market e time-to-
need é uma empresa do ramo automotivo focada no fornecimento de componentes para
motor. Essa empresa tem abrangéncia mundial e é lider de mercado no seu ramo de atuacao.
Desta forma, o desenvolvimento de novos produtos ¢ um trabalho mundial com projetos
desenvolvidos em mais de uma regido ao mesmo tempo. Os portfolios de projetos sdo
divididos por linha de produto. Em cada uma dessas linhas de produto, o desenvolvimento
numa base anual traz o lancamento de novos produtos da ordem de 2 a 3 produtos.
Lembrando que quando se menciona o desenvolvimento de novos produtos ndo se esta
relacionando melhorias incrementais e sim o desenvolvimento de produtos com caracteristicas
significativamente novas em comparagdo com o0s produtos anteriores. Na figura 3 ¢é
apresentado o efeito da aplicacdo da analise do time-to-need em uma linha de produto dessa
empresa. Dessa aplicacdo mesmo que um curto espaco de tempo pdde-se notar uma tendéncia
clara do aumento da taxa de lancamento de novos produtos. Em média, o numero de
lancamentos apos a aplicacdo da analise de time-to-need dobrou em comparagdo com 0s anos
anteriores. Mas como reforgado anteriormente deve-se fazer uma avaliacdo dessa aplicacdo
em espectro mais amplo, isto é, mais linhas de produtos e potencialmente outras empresas ou
mesmo ramos de atuacdo diferentes. Em algum aspecto a melhor alocacdo dos recursos
possibilita o desdobramento de projetos anteriormente congelados. Por isso uma analise de
curto prazo do beneficio da analise do time-to-need pode ser perigosa, pois pode ter efeito de
demanda reprimida, ou nesse caso de projetos com recursos reprimidos. Mas ndo se pode
negligenciar o um aumento téo significativo quanto 100% no langamento de novos produtos.
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Figura 3 - Exemplo de aplicacéo da analise de time-to-need em uma linha de produto de uma
empresa de autopecas.

5. Conclusoes

E proposta uma anélise complementar a ser aplicada em portfélios de projetos relacionados ao
desenvolvimento de novos produtos com o intuito de melhorar a eficacia do portfélio
possibilitando melhor distribuicdo ou reorganizacdo dos recursos entre 0s projetos da carteira.
Essa analise aqui nomeada como time-to-need pode implicar em decisbes gerenciais além da
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simples distribuicdo de recursos, pois pode levar inclusive ao abandono ou cancelamento de
projetos ativos ou mesmo nova priorizagao entre 0s projetos.

Foram apresentadas também as diferentes facetas do time-to-need quanto a recep¢do do
produto no mercado. Usualmente o primeiro consumo do produto é feito pelos Puxadores de
tecnologia, 0 que muitas vezes pode ndo ser o tamanho de mercado mais atraente. Na
sequéncia, o grupo Maioria de mercado é o grupo onde usualmente hd um aumento
significativo na taxa de crescimento do consumo do novo produto. Além disso, ha
consumidores que aguardam um maior amadurecimento do mercado antes de iniciar o seu
consumo, que aqui foi definido com Seguidores. Assim, a caracteristica do produto em
desenvolvimento pode ser mais bem relacionada a um ou outro tipo de consumidor e por isso
0 tempo necessario do seu desenvolvimento na carteira de projetos pode gerar demandas bem
diferentes. Ndo foram discutidas as vertentes estratégicas da empresa do seu perfil até a sua
atuacdo no mercado, mas é claro que essa relacdo pode ser bem forte e é mais uma implicacéo
gerencial deste trabalho.

Um método de como continuamente manter esse tipo de avaliacdo também foi apresentado e
visa a utilizacdo de um comité de especialistas. A maior diversidade desse comité foi
apontada como uma das caracteristicas mais importantes para se ter um time-to-need mais
confiavel. N&o foi intencdo do trabalho esgotar as maneiras de como se obter esse time-to-
need, mas sim colaborar com uma primeira proposta.

E por fim, foi apresentado um estudo de caso em uma industria de autopecas. Nesse caso
pOde-se notar um aumento significativo no nimero de lancamento de novos produtos numa
base anual mesmo em um curto espaco de tempo. Por sua vez, é recomendada aplicacdo em
outros casos para melhor amadurecer o potencial desse novo conceito.

Esse trabalho apresenta limitagOes, pois se trata de estudo de caso que embora apresente
alguns insights interessantes ndo deve ser generalizado e demanda estudos futuros, em setores
industriais distintos, com caracteristicas de ciclo de vida distintas.
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