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RESUMO

O objetivo deste trabalho é descrever como o Fuzzy Front End - FFE ocorre na industria de
embalagens, como as ideias sdo selecionadas e quais sdo as atividades de informacdo e
conhecimento. Na criacdo de embalagens ha uma relacdo triddica entre as empresas: Inddstria
de bens de consumo, agéncia de design e produtores de embalagens. Esta € uma relagéo
complexa com informacdes explicitas e interfaces de conhecimento, que conta coisas novas
sobre o FFE como, por exemplo, o esforgo entre os elos para trabalharem de forma mais
integrada e diminuir a imprecisdo no FFE, compartilhando mais informagdes. Este estudo de
caso procura compreender estas interfaces explicitas originais. Entre outras coisas, este estudo
encontrou que ha integracdo entre o design e criacdo e ha troca de aprendizagem entre essas
empresas na fase FFE. Encontramos também haver diferentes arranjos ao definir quem faz o
qué na divisdo de trabalho entre as empresas. Isto, por sua vez, sugere que as empresas estdo
habilitadas a separar claramente as tarefas e coordenar resultados, mesmo em um ambiente
tdo difuso como FFE do desenvolvimento de novos produtos. Se assim for, isto pode ser uma

instancia que ajuda a entender como a "retirar a imprecisdo da FFE" (Reinertsen, 1999).

PALAVRAS-CHAVE

Gestdo de inovacges, Fuzzy Front-End, Industria de embalagens.
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INTRODUCAO

O objetivo deste estudo de caso é descrever o Front End do desenvolvimento na industria de
embalagens. Pela incerteza e ambiguidade que a cercam, essa fase € conhecida como o Fuzzy
Front End — FFE. A questdo principal que norteou esta investigacdo foi: Quais as
caracteristicas peculiares ao Fuzzy Front End na Industria de Embalagens?

Para responder a essa questdo foi selecionado o setor de embalagens, por nele haver uma
relacdo complexa entre industria de bens de consumo, agéncia de embalagens e produtores de
embalagens. Como em outras industrias que envolvem muitos atores, a interacdo entre
diferentes &reas é problematica. H& uma necessidade de mais pesquisas sobre FFE de
desenvolvimento de produtos para entender melhor a dindmica nesta fase conceitual critica.
Os processos formais designados no front-end sdo insuficientes, as regras ndo sdo descritas e
€ necessdria uma interacdo equilibrada entre as atividades no FFE para obter um
desenvolvimento de produtos melhor estruturado.

A pesquisa identificou as areas chaves da cadeia de embalagens, quem faz a gestdo do
processo de criacdo e de producdo das embalagens, como sdo realizadas as atividades de
busca de informacdes e de inovagdes no Front End e especialmente como s&o compartilhadas
as informagdes entre os elos, relatando como as decisdes sobre as inovagdes sdo tomadas. A
investigacdo contemplou a descricdo do processo de criacdo e producdo de embalagens, de
modo a especificar a relacdo triadica que existe entre os principais elos desta cadeia, com
informac@es explicitas e interfaces de conhecimento que podem contar coisas novas sobre a
FFE. A contribuicdo teorica fica, portanto, na descricdo e organizacdo dos papéis no Fuzzy
Front End do desenvolvimento de produtos, como diferentes competidores visualizam e
trabalham com os conceitos e a integracdo de conceitos no FFE de forma a obter melhores
resultados na fase posterior, o desenvolvimento em si.

O artigo a seguir esta estruturado da seguinte forma: revisdo bibliografica sobre o Fuzzy Front
End na gestdo de desenvolvimento de produtos, gestdo de inovagdes na Industria Brasileira de
Embalagens, método, descricdo da relagdo triadica na industria de embalagens, conclusdes,
limitagcdes e novas indagacdes de pesquisa.

FUZZY FRONT END (FFE)

Fuzzy Front End é a parte do ciclo de desenvolvimento de produtos entre quando uma ideia
deveria comegcar a ser desenvolvida e quando ela realmente comeca. E uma fase geralmente
longa, pobremente compreendida, mas normalmente cheia de oportunidades de melhoria que
podem ser analisadas de forma quantitativa pelas empresas e transformadas em beneficios
para elas (REINERTSEN, 1999). Fuzzy Front End é a fase na qual se decide se deveria ou
ndo investir recursos para desenvolver a ideia (MOENART et al,1995).

Kim e Wilemon (2002) definem a fase de FFE como o periodo entre quando uma
oportunidade é primeiro considerada e uma ideia é julgada como pronta (Figura 1).
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Figure 1: Modelo de niveis de FFE por meio do Projeto de Desenvolvimento de Produtos
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Fonte: Kim; Wilemon (2002)

Diversos autores dividem a fase de Fuzzy Front End em outras subfases de forma a organizar
as tarefas e avaliar e compreender a funcdo de cada uma. Assim, Cooper (1993) classifica a
fase de FFE como a fase de ideacdo, exploracdo, avaliacdo, investimento da ideia,
comprometimento dos recursos significativos para seu desenvolvimento, por fim, o
lancamento do projeto. Griffin (1997) divide a fase de FFE em dois estagios: o de geracao de
conceitos e o de avaliacdo de projetos. Herstatt e Verworn (2001) vdo um pouco além,
dividindo o FFE em duas fases, a de Geracdo e Avaliacdo de ideias e a de Desenvolvimento
de Conceito e Planejamento de Produto. Basicamente, enquanto na primeira fase, ha
orientacdo para o consumidor e para a tecnologia, na segunda fase é detalhada arquitetura dos
produtos em termos de especificagdo e nimero de pecas, custos, timing, investimentos e
anélise de mercado. Também Colarelli O’Connor (1998), Crawford e Di Benedetto (2000),
Reid e de Brentani (2004), Backman et al (2007) dividem o FFE em duas fases, a atividades
iniciais e a de atividades tardias. As atividades iniciais sdo amplas e incluem a estruturagédo
do problema (Reid e de Brentani, 2004), identificacdo e exploracdo de oportunidades
(Backman et al, 2007) e nestas atividades, a tecnologia tem maior peso (Colarelli O’Connor,
1998), enquanto as atividades posteriores consistem na coleta de informacfes e no
desenvolvimento de conceito preparando a transferéncia para processo de desenvolvimento de
produtos (Backman et al, 2007), envolvem aspectos da geragéo de ideias (Reid e de Brentani,
2004) e nestas atividades, 0 mercado tem peso maior (Colarelli O’Connor, 1998).

Murphy e Kuman (1997) sugerem dividir a fase de FFE em outras trés, a saber: geracdo de
ideias; definicdo dos produtos; avaliacdo de projetos. J& Khurana e Rosenthal (1998) sugerem
subdividir o FFE nas seguintes seis fases:

1. Formulacdo e comunicacdo da estratégia de produto,

2. Identificacdo e avaliacdo de oportunidades,

3. Geracdo de ideias,

4, Definigcdo dos produtos,

5. Planejamento de projeto,

6. Revisdo executiva do projeto.
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Todas estas subfases precedem a fase de detalhamento do design e desenvolvimento de
produtos, podendo contribuir para o sucesso do processo de desenvolvimento de produtos
(COOPER, 1988, 1998, DWYER, MELLOR, 1998; McGUINESS, CONWAY, 1989;
ZHANG, DOLL, 2001). Porém, ha muitas dificuldades na fase de pre-desenvolvimento
(KHURANO & ROSENTHAL, 1997), como o seu dinamismo e baixos niveis de
formalizacdo (MURPHY & KUMAN, 1997), e a interacdo problematica entre diferentes
departamentos (Griffin, 1997). Para Herstatt e Verworn (2001), o FFE € a parte do processo
de menos estruturada, tanto na teoria como na pratica. Backman et al (2007) sugerem a
explorar o FFE nas caracteristicas conceituais para entender melhor a dindmica na fase de
conceituacao critica. Os conceitos podem ser baseados em tecnologia, servigos, impressées
visuais ou no valor central da empresa, em determinados grupos de clientes ou em
oportunidade de negocio. Os autores também sugerem explorar o FFE em inovacles
descontinuas, porque a maioria das pesquisas tem sido feitas em inovagdes incrementais.
Também, vem crescendo na literatura a discussdo por acrescentar aspectos sustentaveis na
fase de FFE do processo de inovacdo, como Wever e Boks (2007) que sugerem adaptacdes
potenciais de ferramentas e métodos nesta fase com a finalidade de solucionar ou reduzir
problemas ambientais.

Hargadon e Sutton (1997), ao observar que o conhecimento é imperfeitamente dividido
através do tempo e entre as pessoas, organizagdes e industrias, sugerem que as ideias de um
grupo podem resolver os problemas de outro grupo, desde que as conexdes sejam feitas entre
os limites existentes entre os problemas e as solugdes, pode-se modificar ideias existentes,
criando novas formas, combinando com outras ideias para encontrar as necessidades de
diferentes usuarios.

As ideias Fuzzy contém elementos que podem ter sucesso ou insucesso e por isso esta fase
precisa ser gerenciada cuidadosamente de forma que a competicdo interna na fase de FFE
possa ser produtiva (KIM, WILLEMON, 2002). A fase de FFE tem muitas oportunidades de
baixos custos que podem alcancar grandes melhorias orientadas ao mercado (SMITH,
REINRHSEN, 1988). O sucesso da firma esta relacionado com a evolucdo do produto, que,
por sua vez, é dirigida pela variacdo, retencdo e selecdo do Design Dominante no contexto do
mercado heterogéneo (McGRATH et al, 1992).

O Quadro 1, desenvolvido com base nos conceitos levantados, define dois estagios principais
para o Fuzzy Front End - Inicial e Posterior - e determina as atividades peculiares de cada
etapa, caracteriza a regra principal que rege cada estagio — se a tecnologia ou 0 mercado — e
indica o portdo (gate) que faz a transferéncia para o estagio seguinte. As etapas e
caracteristicas descritas no Quadro 1 servirdo de base para 0s constructos a serem pesquisados
no campo, a fim de verificar se na industria de embalagens esta fase funciona da mesma
forma.
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Quadro 1: Estagios e caracteristica do Fuzzy Front End

Estagio Atividades Caracteristicas Gate
1 Ideacdo
2 Estruturacdo do problema .
Atecnologia tem | Tyansferéncia para a
Inicial 3 Identificacdo, exploracéo e avaliacio maior peso. geracio de
de oportunidades conceitos.
4 Formulacéo e comunicacéo da

estratégia de produto

Coleta de informacdes
Desenvolvimento de conceito
Geracdo de ideias

Investimento da ideia .
O mercado tem Transferéncia para
- C_omprometlmento dos. recursos peso maior. processo d.e
significativos para o desenvolvimento da ideia desenvolvimento de

produtos.

a b~ W0 N

Posterior

6 Definigdo dos produtos

7 Planejamento de projeto

8 Avaliacdo e revisdo de projetos
9

Lancamento de projetos

Fonte: Autores, 2015

A divisdo em duas etapas acima exposta é uma simplificacdo. Na verdade, no FFE, uma ideia
pode ir e voltar varias vezes entre elas. Inexiste uma sequéncia simples e rigida. Até mesmo
porgue nao existe clareza sobre quais elementos do futuro conceito virdo do mercado e quais
das tecnologias de produtos e processos disponiveis. O quadro deixa isso claro, ao atribuir
predominéancia e ndo exclusividade a tecnologia e mercado, respectivamente, nas duas etapas
adotadas. Além disso, frequentemente, o grupo inicial que cuida de buscar essas conexdes é
um grupo so, dificultando identificar uma divisdo de trabalho permanente e nela encontrar
distingdes precisas.

GESTAO DE INOVACOES NA INDUSTRIA BRASILEIRA DE EMBALAGENS

O setor de embalagens foi selecionado por causa da cadeia de valor na fase de conceito e
criacdo: existe uma relacdo complexa entre os seus elos e como em outras inddstrias que
envolvem muitos competidores, a interacdo entre diferentes empresas é problematica. Estes
elos sdo a Industria de bens de consumo, que aqui chamamos de "Brand Owner", as agéncias
de design e os produtores de embalagens. Esta indUstria representa uma boa oportunidade de
pesquisa porque 0 seu cenario no Brasil é bastante relevante: em 2014, o setor obteve receita
liquida de fechar vendas para R $ 52,4 bilhdes - um aumento de 8% em relacdo ao R $ 48,5
bilhdes alcangado em 2013, de acordo com o estudo macroeconémico de embalagem
realizado pelo IBRE (Instituto Brasileiro de Economia) / FGV (Fundacdo Getulio Vargas)
para a Associacdo Brasileira de Embalagem -. ABRE. O valor bruto de producdo de
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embalagens fisica atingiu R $ 55,1 bilhdes, um aumento de cerca de 6,17% em relacdo ao
nivel de emprego na R $ 51,9 bilhGes em 2013 (Tabela 1). O nivel de empregabildiade nesta
indUstria cresceu, gerando 231.000 empregos, as exportacOes cresceram 4,70% e as
importac6es diminuiram 4,11% em relacdo ao ano anterior.

Tabela 1: Receita da Industria Brasileira de Embalagens

Ano Valor bruto da producéo
2009 35,0
2010 42,8
2011 45,0
2012 47,1
2013 51,9
2014 55,1

Fonte: ABRE, 2015.

A Associacdo Brasileira de Embalagem - ABRE, entidade que rege esta industria no Brasil,
reconhece 0s seguintes elos na cadeia produtiva e usuaria de embalagem:

o Fabricantes de maquinas e equipamentos

o Fornecedores de matérias-primas e insumos
o Convertedores e graficas de embalagens

o IndUstrias de bens de consumo

o Redes de varejo

o Agéncias de design de embalagem

o Institui¢Oes de ensino

o Entidades setoriais e congéneres

De modo simples, uma embalagem possui as func¢des de acondicionar, proteger, transportar e
comunicar (MESTRINER, 2002). Pode ser classificada em quatro tipos, a saber
(MESTRINER, 2002; ABRE, 2014):

e Embalagem Priméria: quando esta em contato direto com o produto;

e Embalagem Secundaria: designada para conter uma ou mais embalagens primarias,
podendo néo ser indicada para o transporte;

e Embalagem Terciaria: agrupa diversas embalagens primarias ou secundarias para o
transporte, como a caixa de papeldo ondulado;

e Embalagem reutilizada em sua forma original para o mesmo fim para a qual foi
concebida e projetada. Ela deve desempenhar um numero minimo de viagens ou rotacdes
dentro de seu ciclo de vida.

Para cada tipo de embalagem, de funcdo, de mercado, had empresas especificas para o seu
desenvolvimento e um contrato especifico de trabalho entre as empresas da cadeia. A Figura 2
apresenta a Cadeia da Industria de Embalagens sob a forma hierarquica de contratacdo e
parcerias, e foi baseada na literatura sobre cadeia de valor e em nossa experiéncia com este
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setor. Cada um dos elos desempenha diversos papeis. A Inddstria de Bens de consumo esta no
topo da cadeia, pois é ela que geralmente demanda as inovagBes. Em seguida, estdo as
agéncias de Design, contratados pelas industrias de bens de consumo para desenvolver a
embalagem. Os produtores aparecem em dois niveis de acordo com a importancia na cadeia:
os fabricantes de equipamentos e os convertedores geralmente sdo contratados diretamente
pelas agéncias ou pelas Industrias de Bens de consumo, enquanto os fornecedores de matéria-
prima, de tampas e de rotulos, sdo contratados pelos produtores do primeiro nivel. A redes de
varejo, instituicdes de ensino e entidades setoriais trabalham em parceria auxiliando na
pesquisa e na organizagéo do setor.

Figura 2: Cadeia de Valor da Industria Brasileira de Embalagens

Industria de bens de consumo

Agécia de Design

Fabricantes de
maquinas e Convertedores e Graficas de embalagens
equipamentos

Fornecedores
de matéria-
prima

Fornecedores Fornecedores
de tampas de rétulos

Fonte: Autores, 2015

Segundo a ABRE, o mercado de embalagens no Brasil vem tendo novas referéncias por meio
da comunicacédo globalizada desde o surgimento do Plano Real. O consumidor brasileiro vem
criando um olhar sofisticado, mas ainda é sensivel ao prego, dado que o custo de vida no pais
¢ muito alto (impostos e custos de servicos como plano de salde, seguranca, educacdo,
transporte). Dada a baixa renda disponivel, o consumidor brasileiro tem que fazer escolhas.
Ainda, o consumidor brasileiro gosta de promogdes, brindes, amostras grétis.

Frente a realidade brasileira, o que as empresas tém feito para inserir as novidades é continuar
comercializando familias de produtos ja conhecidas pelo mercado, e aos poucos, inserem itens
novos e mais caros nestas familias para serem testadas, de forma pontual, até que tais itens se
tornem mais acessiveis para serem fidelizados, e valha a pena aumentar sua escala de
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producdo. O consumidor brasileiro também gosta do apelo festivo. Entdo, € comum as
empresas inserirem estas novidades como promogoes festivas.

H& um crescente corpo da literatura que sugere que usuérios sdo ativos no processo de
inovacdo, ndo apenas receptores de novos produtos (URBAM & HAUSER, 1993). Porém, o
que os executivos da industria de embalagens afirmam é que o consumidor brasileiro escolhe
pelo preco. Ele até testa a novidade, mas se for alguns centavos mais caros, ndo compra ou s
compra uma vez. Um exemplo dado pelo fornecedor entrevistado: existem diversas solucdes
no mundo de SUP (stand up pouch) com tampa. No Brasil s6 ha poucos casos, porque mesmo
sendo uma embalagem barata, a tampa aumenta o custo e o brasileiro prefere cortar e ndo
refechar do que pagar alguns centavos a mais. Ou prefere amarrar a embalagem ou por o
produto em uma embalagem antiga do que pagar alguns centavos a mais por uma embalagem
stand up ziper.

Seguindo os esquemas encontrados na literatura sobre desenvolvimento de produto, este
fluxograma apresenta a sequéncia de tarefas no desenvolvimento de embalagens (Fig. 3).
Algumas dessas tarefas podem ser feitas em paralelo. Outras devem ser sequencial.
Basicamente, existem cinco grandes fases do Processo de Desenvolvimento de Embalagem:
Desenvolvimento de Conceito, Geragdo da estrutura, também chamada de Shape, Geracao de
layout, Geragdo de Imagem e Arte final. A primeira fase - a fase de conceito - tem pequenos
investimentos em tempo e dinheiro. As proximas trés fases sao semelhantes, porque eles tém
as mesmas sub-fases: Geracdo de alternativas, Selecdo de uma alternativa e desenvolvimento
da alternativa selecionada. Por fim, a arte final é aprovada para teste, prototipagem e ajustes.

Figura 3: Fluxograma do Desenvolvimento de Embalagens

Desenvovimento de conceitos DC

o S
Geragio de lGera@ﬁo def Layout~

alternativas —
. Geragdo de
Sele¢do de uma | ;jrarnativas

alternativa I 4 Geragdo de
Selegdo de uma i

. alternativas
Desenvolviment | irernativa

o da alternativa ) Selegdo de uma _
selecionada Desenvolviment | alternativa Prototipagem

o da alternativa
selecionada

Desenvolvimento | Ajustes
da alternativa
selecionada

Fonte: Autores, 2015

Cada uma destas tarefas pode ser realizada sob a forma de um contrato de trabalho. Assim, ha
diferentes papéis entre 0s agentes no processo de criacdo e producdo das embalagens. A
indUstria de bens de consumo, também chamada de Brand Owner, é a que geralmente contrata
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a inovacao e detém o maior conhecimento de mercado, resultante de suas proprias pesquisas
juntos aos consumidores. A partir do conhecimento da demanda, a industria de bens de
consumo decide que produto langar, desenvolve e especifica o briefing e contrata uma agéncia
para desenvolver a embalagem, ou cria internamente quando tem seu proprio departamento de
criagéo.

Definido o conceito, a agéncia de design, por sua vez, pode desenvolver o design estrutural da
embalagem (shape) ou usar uma base estrutural j& desenvolvida por ela mesma ou por outra
agéncia ou por um produtor de embalagem. O passo seguinte é desenvolver o design grafico,
também chamada de arte ou layout. Se o layout contiver imagens, estas podem ser
desenvolvidas na propria agéncia ou terceirizadas por estidios de fotografia ou compradas em
bancos de imagens disponiveis na internet.

Hé& diferencas metodoldgicas no processo de criacdo entre as agéncias de design: a agéncia
toda pode participar do desenvolvimento ou cada atividade é setorizada, ficando uma equipe
responsavel pelo desenvolvimento e pesquisa das diferentes partes da embalagem. A agéncia
de criacdo pode ser contratada para realizar somente o desenvolvimento do Design ou para
realizar também a Gestéo de Fornecedores.

METODO

O presente estudo tem por base o método qualitativo, exploratério e indutivo, de forma a
viabilizar um primeiro conhecimento sobre o problema que é a identificacdo dos diferentes
tipos de contratos adotados no Fuzzy Front End do desenvolvimento de embalagens,
ampliando o conhecimento sobre os papéis de cada um dos elos da cadeia de forma a
aumentar o conhecimento sobre as competéncias inovadoras deste setor e obter mais dados
sobre os processos inovadores, identificando quem tem o poder de decisdes, quem mais inova,
quem gerencia as informacdes de mercado e as solugdes tecnoldgicas vindas dos
fornecedores, quem define se as inovac6es serdo ou ndo desenvolvidas, quem filtra as ideias,
como séo realizadas as atividades de busca de informacdes.

Para o planejamento, foi realizada pesquisa bibliografica de fontes referentes a inovacéo,
Fuzzy Front End; e pesquisa documental por meio de revistas do segmento da industria de
embalagens, sites e material de comunicacdo das empresas. Em seguida, este conhecimento
cientifico foi estruturado em constructos para que auxiliem investigacdo a reconhecer na
industria de embalagens as caracteristicas do Fuzzy Front End descritos na literatura.

Foi realizado um estudo de caso, que é conceituado por Yin (2001) como o método
apropriado para compreensdo dos fendmenos individuais, organizacionais sociais e politicos.
Para Yin (2001, p. 19):

“Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questoes do tipo “como” e “porque”, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos em algum contexto da vida real ”.
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Foi adotada a modalidade de multiplos casos, tendo como unidades de andlises elos da cadeia,
objetivando conhecer como séo realizados os processos de inovacGes e como sao as relagoes
de trabalho entre os elos. Finalmente, o estudo se enquadrou no tipo holistico, pois cada caso
foi constituido por uma empresa e ndo foram consideradas subunidades de analise, como
plantas ou departamentos. A coleta de dados se iniciou em novembro de 2014 e tem
continuado até 0 momento, por meio de entrevistas, que duraram cerca de 2 horas em média,
com seis executivos, como diretores, gerentes de produtos e desenvolvimento, de diferentes
empresas, a saber:

Narita Design,
ABRE;

Braskem:;

Natura;

Team Créatif Brasil;
Tetra Pak.

o Ol WDN B

Em cada entrevista, foram abordadas as rotinas de inovacOes e as relacfes entre os atores
envolvidos neste processo, e foram feitas anotacdes sobre a historia das empresas, suas
estruturas, recursos humanos, clientes e competidores. Procurou-se conhecer os desenhos e
produtos resultantes dos seus processos de inovacgdo. Seguindo as guidelines para pesquisa
indutiva, a investigacdo tem sido a mais descritiva possivel até que surjam temas a partir dos
dados coletados que possam se tornar pertinentes para futuras pesquisas. As categorias de
analise, que foram levantadas a partir da revisdo da literatura, sdo: Processo de inovacéo,
Relacionamento triadico, Fuzzy Front-End. Em cada uma destas categorias, alguns problemas
eram mais ou menos explorados em cada entrevista de acordo com a experiéncia do
entrevistado na area (Quadro 2):

Quadro 2 — Categorias de andlise usada no roteiro de entrevistas

Categorias de

o uestdes
analise Q

Quais os principais elos da Industria Brasileira de Embalagens?
Processo de . Quais as fases do processo de desenvolvimento de novos produtos?
Inovagéo . Em que fase, h4 a predominancia de tecnologia ou mercado?

. Que elo da cadeia de embalagens mais demanda por inovagao?

. Como € a relacdo entre Brand Owners, Agéncias de design e
Fornecedores de embalagens?

. Quais os papes de cada empresa no processo de desenvolvimento de
Relacionamento novos produtos?

triadico N N . x

. Que organizacdes, ou elos, mais dificultam o processo de inovacgao?

o Quem mais cria barreiras ou gargalos?

. Quem sdo 0s mais parceiros?

S 1)30123(30 @ NITE:S UF%GS 4/& altec20]1 5-Org
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o Em que fase o FFE, ou da fase inicial, as decisdes sobre desenvolver
ou ndo as inovacdes sdo tomadas?

Fuzzy Front-End o Quanto tempo e dinheiro as empresas investem no FFE?

o Todos participam da fase inicial — FFE? Os fornecedores e as
instituicBes de ensino, por exemplo, participam?

Fonte: Autores, 2015

DISCUSSOES: RELACAO TRIADICA E OS PAPEIS DE CADA ELO DA
INDUSTRIA DE EMBALAGENS NA FASE DE FUZZY FRONT-END

De acordo com 0s entrevistados e também baseado em nossa experiéncia neste setor, foi
criada a figura 4 que representa a relacdo triadica da Industria Brasileira de Embalagem. No
centro da piramide, temos o Brand Owner, que contrata os produtores e as agéncias de design.
As vezes, as agéncias de design projetam somente a embalagem e outras vezes, eles projetam
a embalagem e gerencia o processo de producdo como um todo. As vezes, o Brand Owner
gerencia os fornecedores de embalagens e os fornecedores de matérias-primas também. Em
outras ocasides, os fornecedores de embalagens também pode gerenciar os fornecedores de
matérias-primas. Portanto, os elos da cadeia podem interagir de muitas maneiras.

H4, portanto, uma relacdo triddica na Industria de Embalagens que envolve os trés principais
elos da cadeia: IndUstrias de Bens de consumo, Produtores e Agéncias de criagdo. Os papéis
destes trés principais agentes emergem com nitidez porque suas relacdes sdo mediadas por
fronteiras comerciais no FFE. A relacdo triddica e complexa existente os principais elos desta
cadeia, com informacdes explicitas e muitas interfaces de conhecimento contam algumas
coisas novas sobre Fuzzy Front End. Uma das dificuldades para inovacdo na industria de
embalagens acontece no Front End, devido ao ndo compartilhamento das informagGes entre
os elos. Dados de mercado e pesquisas com consumidores ndo sao compartilhadas pelas
indUstrias de bens de consumo. Estado da arte sobre as tecnologias ndo sdo compartilhadas
pelos produtores de embalagem. Mediando e alinhando as informacGes em um esfor¢o de
diminuir os obstaculos, encontram-se as agéncias de design.

S (030123030 @ NITEC UF%GS é/l Q|reC2015org
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Figura 4: Relagdo triddica da Industria Brasileira de Embalagens

Fabricantes

Fornecedores Agéncia de
de insumos design

Fonte: Autores, 2015

Na maioria das vezes, o Brand Owner opta por contratar uma agéncia, dado que a agéncia
detém conhecimento especifico sobre softwares de criagdo, coordenagdo de imagens,
desenvolvimento de estruturas e conhecimentos dos fornecedores. Neste caso, 0 Brand Owner
pode repassar a agéncia um briefing generalizado de mercado e deixar que a agéncia crie o
conceito da embalagem ou podem passar para a agéncia um briefing mais especifico,
detalhando cores, imagens, formas, etc e agéncia deve criar de acordo com estas
especificacoes.

Em uma das agéncias investigadas neste trabalho, por exemplo, quando um briefing chega, ha
uma reunido com todos os funcionarios da agéncia, ou boa parte deles, mesmo 0s que nao
participam da equipe ou do projeto que esta sendo “briefado”. Nesta reunido, todos fazem
sugestdes, falam das suas impressdes sobre a ideia, montam um quadro com imagens (numa
espécie de scrapbooking), analisam os produtos concorrentes e similares (especialmente a
trajetoria de mercado que estdo tomando e as solugbes tecnoldgicas que vem usando)
e buscam solucGes de fora do setor de embalagens. Cada um da sua visdo para o problema
posto pelo diretor, e as solugdes podem vir de analogias com outras areas, como um sistema
automotivo ou aéreo, etc, etc. I1sso é bem diferente do que acontece na outra agéncia também
investigada aqui, onde ha um fluxo de atividades mais linear, e em cada fase, ha determinados
designers especializados para aquelas atividades e suas opinides pouco ou nunca interferem
nas outras fases.

- 73050 @ NlTE:g UF%GS é/k altec2015.org
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Ou seja, uma empresa tem o processo de criagdo mais linear, é organizado no sentido de o
fluxo de atividades ser continuo e enxuto ao reduzir atividades e pessoas envolvidas em cada
etapa. J& em outra agéncia, o processo de criacdo é mais iterativo e conta com o envolvimento
de todos os funcionarios da empresa permitindo a geracdo de um grande volume de
informacdes que favorecem o brokering citado por Hargaddon e Sutton (1997).

Ainda, a agéncia de criacdo pode ser contratada para realizar somente o desenvolvimento do
Design ou para realizar também a Gestdo de Fornecedores. No primeiro caso, as Indudstrias de
Bens de consumo ja tém seus fornecedores certificados e demandam que a agéncia apenas
crie o design de forma alinhada com a tecnologia ofertada pelos fornecedores. No segundo
caso, as Industrias de Bens de consumo encaminham um briefing para a agéncia e solicita que
a mesma crie o design, selecione ou sugira os fornecedores e faca a gestdo destes no processo
de producdo. Se a embalagem contiver mais de um subsistema, como tampas, rotulos, lacres,
estes podem ser selecionados pelo fornecedor principal, o convertedor, ou pela agéncia ou
pelo cliente.

O processo de contratacdo de produtores pelas Industrias de Bens de consumo acontece por
meio de um processo de certificacdo, que pode levar até um ano, e define garantia de entrega,
preco, boas préticas de fabricacdo, ou seja, que o produtor atendera a qualidade do produto.

Ja os fabricantes de matérias-primas e 0s convertedores sdo 0s agentes que detém a tecnologia
e podem trabalhar seguindo uma de duas opc¢oes: oferecer solugdo com custo diferenciado ou
atingir uma demanda especificada que busca performance por meio de processo mais agil e
oferecendo novos atributos de embalagem, por exemplo, facilidade pra abrir ou pra descartar,
material que ao ser prensado vira pod, etc. As inovacdes geradas sem estarem alinhadas com a
demanda da Industria de Bens de consumo terdo uma chance menor de sucesso. O sentido
preferencial é a demanda que vem da Industria de Bens de consumo e o desenvolvimento fica
por conta da cadeia (convertedor ou fornecedor, ou todos juntos). A Braskem, por exemplo,
chama isso de inovacdo colaborativa. A ideia do Open Innovation, onde todos os elos da
cadeia conhecem tudo o que esta acontecendo, é bem aceita conceitualmente, mas a pratica
ainda é limitada. De qualquer forma, se mostra como uma tendéncia e deve ganhar forga nos
préximos anos.

Antes de desenvolver uma nova tecnologia, os produtores alinham as expectativas para saber
se ha demanda, para que mercado e para que volume. Se ndo houver demanda, ndo
desenvolvem. No momento em que irdo analisar se existe ou ndo esta demanda, os produtores
abordam algumas Industrias de Bens de consumo e oferecem parcerias no desenvolvimento,
ou podem oferecer para as agéncias de criacdo, para que estas, por sua vez, sugiram para as
Industrias de Bens de consumo quando forem contratadas para a gestdo dos fornecedores.

Para os que se interessam, criam um plano em conjunto. As Induastrias de Bens de consumo,
por sua vez, costumam realizar um dia junto aos fornecedores de embalagens ou de matérias
primas para obter respostas a suas demandas, dia este chamado de Innovation Day.

Os produtores estudam o segmento de mercado, posicionamento e budget das empresas,
ranking das empresas mais inovadoras e quem esta mais vinculado a solugédo vigente. Ou seja,
para cada desenvolvimento e cada segmento de mercado, um produtor pode ter clientes
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diferentes, de acordo com o posicionamento de cada um destes segmentos. Assim, uma
empresa pode ser lider em um segmento (ex. lacteos) mas ser 3° ou 4° em outro Market share
(ex. achocolatados). O que os fornecedores precisam saber é: que tipo de parceiro precisam
para cada desenvolvimento?

O Quadro 3 apresenta a descricdo dos papéis de cada um destes elos. Na coluna da esquerda,
se encontram 0s agentes responsaveis, ou seja, quem solicita tarefas para os agentes que se
encontram nas demais colunas. Na linha superior, se encontram 0s mesmos agentes, porém,
de forma passiva, ou seja, sdo solicitados, informados ou consultados pelos demais agentes
que se encontram nas linhas abaixo.

Quadro 3: Papéis na Relacao triadica na Industria de Embalagens

Inddstrias de Bens
de consumo

Produtores Agéncias de design

A IBC certifica os A IBC repassa
produtores. briefing generalizado
de mercado e
Agéncia cria 0

AIBCcontrataa | ¢onceito desde o
agéncia para criar inicio
I Design das

IndUstrias A IBC faz a gestdo de embalagens A IBC passa briefing

de Bens de fornecedores durante detalhado para

consumo 0 processo de agéncia criar de

> producéo de acordo com estas

embalagens. especificagoes.

A IBC contrata a
agéncia para criar
Design e realizar a
gestdo de
fornecedores

Produtor oferece
Produtores | paraa IBC sua

| 2 tecnologia e sugere
realizar parceria

Produtor comunica sua tecnologia para
Agéncia para que esta sugira sugere para a
IBC.

Agéncia sugere para | Agéncia seleciona

N a IBC tecnologias fornecedores e realiza
Agéncias . oo x x
. disponiveis a gestéo da producdo.
de Design .
> conhecidas em

contato com
fornecedores.

Fonte: Autores, 2015

O Know-how dos produtores é geralmente patenteado e segredo industrial, ou seja, ndo
compartilhado com os demais elos da cadeia. O que os produtores dividem é o que e de que
forma sera feito e os resultados que deverao ter. Uma inovacdo s6 funciona se todos os elos da
cadeia ganham. Caso contrario, o elo que perde, sem davida, bloqueara o projeto.
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Para identificar conflitos na cadeia e desafios no processo de criagdo e producdo de
embalagens, a ABRE criou um comité de Design Estratégico, formado por representantes de
todos os elos da cadeia associados & ABRE. O comité existe desde 1998, mas passou a focar
em inovacdo desde 2001, com a criagdo da pesquisa para avaliar onde estdo os gargalos da
inovacdo O comité ja desenvolveu trés atividades sobre inovagdes, a saber:

o Pesquisa para avaliar onde estdo os pontos criticos do desenvolvimento de
embalagens;

o Evento com foco em inovacao;

o Mapeamento da comunicacdo e tomada de decisdes em cada fase, apontando os

obstaculos do FFE, servindo como guia para que as empresas desenvolvam embalagens
envolvendo desde o inicio do projeto todos os elos da cadeia produtiva: Brand Owners,
Fornecedores de Embalagens e Insumos e Agéncias de Design.

O obstaculo mais destacado levantado pelo comité localiza no fato das Industrias de bens de
consumo ndo compartilharem as informacGes de mercado, dado que é a industria que mais
pesquisa junto ao consumidor, entender as suas necessidades e expectativas com relacdo ao
produto e a embalagem, entende o que ele valoriza, conhece a cultura local, tem acesso a
pesquisas de mercado qualitativas e, se possivel, quantitativas sobre habitos e desejos do
consumidor.

Uma vez que a Industria de bens de consumo é a responsavel pela marca do produto langado,
ela deve, portanto, ser mais articuladora em todas as fases, devendo organizar reunides
periddicas para que todos os agentes utilizem o conhecimento da cadeia de valor em beneficio
do projeto, considerando os aspectos técnico, criativo, de producdo, legal, logistico,
geografico, limites orcamentarios, analise de riscos, outros.

O segundo obstaculo mais destacado também estd relacionado com envolvimento e
responsabilidade, mas desta vez, por parte dos produtores que ndo costumam se envolver nas
reunides de FFE, porque nem sempre sdo contratados pelas Industrias de bens de consumo
depois. O comité orienta a estabelecer termo de compromisso com relacdo ao projeto, de
forma que as industrias de bens de consumo, as agéncias de design e os fornecedores definam
antecipadamente as responsabilidades de cada agente envolvido, conhecendo todos os
stakeholders que serdo envolvidos e integrando-os, prevendo, antecipando e mitigando
situacOes de risco que possam comprometer os bons resultados do projeto. Quando os
produtores participam das reuniées no FFE e quando as agéncias e as industrias de bens de
consumo participam de reunides de pré-producdo para alinhamento de aspectos técnicos e de
reunides de validagdo e acompanhamento da impressao e producdo no fornecedor; aumenta a
otimizacdo da producgdo, dado que os fornecedores detém as tecnologias e 0S processos,
podendo obter ganho de materiais, diminuir custos de paletizagdo e transporte, culminando
com ganhos financeiros.

Hoje a cadeia de embalagens vem incorporando, ainda que aos poucos, a contratacdo dos
servigos de projetos estruturais de empresas como ESCO (americana) e Prodesign (brasileira).
As empresas maiores da cadeia ja olham para estes servicos.
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Retomando a literatura de inovacbes, Sako (1994) afirma que a extensdo com que 0S
fornecedores sdo solicitados a contribuir com o design e com o desenvolvimento de produtos,
combinado com a forma como o produto é precificado, € uma dimensdo crucial que afeta o
escopo da inovacdo. Urbam e Hauser (1993) reconhecem a tecnologia juntamente com as
necessidades dos clientes e solugbes para os usuarios sdo igualmente fontes de ideias mas a
tecnologia é fundamental para o sucesso.

A descricdo acima nos leva a ver a integracdo entre as partes constituintes do FFE como
cruciais para remover a imprecisdo do Front-End, quanto mais as partes constituintes
estiverem empenhados em compartilhar informagdes no Front-End, mais bem-sucedidas eles
estardo na fase posterior, que é o desenvolvimento de embalagens em si. Isto também destaca
a relevancia da integragdo cross-funcional do FFE em empresas individuais. Considerando as
categorias levantadas da revisao de literatura e apresentada no quadro 2 e a cadeia de valor da
industria pesquisada e a partir das questdes que surgiram a partir das entrevistas, criou-se o
quadro 4 com o resumo de interseccdo das categorias a partir da andlise conjunta dos
entrevistados de dados objetivando construir uma visdo mais clara e consolidada dos
resultados. Os fornecedores foram considerados como uma Unica parte constituinte.

Quadro 4 — Resumo da interse¢ao entre as categorias e entrevistas

Categorias de analise ‘

Brand Owner

Agéncia de design

Fornecedores

Elos das cadeias

Redes de varejo

InstituicBes de
ensino

Entidades setoriais

Fonte: Autores, 2015

Processo de inovagéo

Demandam a inovagdo

Design e criagdo

Produzem as
embalagens

Demandam as
inovacdes, Design e
criacdo, produzem as
embalagens

Pesquisa
comportamento do
consumidor,
tecnologias e inovacdes
de produtos e processos

Regulam os papéis e as
regras

unversioace reotEAL escovane

Relacdo triddica

Contrata as agéncias de
design e os
fornecedores

Seguem o briefing para
criar e, as vezes,
gerencia o processo de
producéo.

Conhecimento sobre o
estado da arte da
tecnologia

Concentram as
agéncias e 0s
produtores perto dos
Brand Owner

Recomendam as
empresas

Fuzzy Front-End

Criam barreiras por ndo
compartilharem
informacdes de

mercado

Envolvimento do tipo
“brokering”

Criam barreiras por ndo
compartilharem
informacdes sobre o
estado da arte da
tecnologia

Transferem o
conhecimento

Reduzem as barreiras
de comunicacdo

altec2015.org
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CONCLUSOES, LIMITACOES E NOVAS INDAGACOES

Temos algumas conclusdes desta investigagdo aqui. Em primeiro lugar, os fornecedores nédo
tém qualquer garantia de que eles serdo contratados mais tarde para a produgdo. Portanto, no
FFE, as fases iniciais, eles ndo estdo dispostos a arriscar a transferéncia de conhecimento para
seus concorrentes. A segunda conclusdo é que os Brand Owner ndo estdo dispostos a
transferir o seu conhecimento de mercado aos seus concorrentes. Portanto, eles criam
barreiras ou gargalos nesta fase inicial.

A contribuigdo tedrica deste trabalho é, portanto, a descri¢do e a organizacdo dos papéis no
Fuzzy Front End de desenvolvimento de embalagens, como diferentes competidores
visualizam e trabalham com o0s conceitos e a integracdo de conceitos no FFE para obter
melhores resultados na fase posterior, o desenvolvimento em si.

Entre outras coisas, este estudo encontrou que ha integracdo entre o design e criacdo e ha
troca de aprendizagem entre essas empresas na fase FFE. As agéncias de design fornecem
conhecimentos acerca dos fornecedores e tecnologias e “poder criativo™. Eles também tém
experiéncia com outros clientes deas mesmas e de diferentes indudstrias. Isso cria um ambiente
de "brokering" para os seus clientes definido por Hargadon e Sutton (1997).

Constatou também haver diferentes arranjos ao definir quem faz o qué na divisdo de trabalho
entre as empresas. Isto, por sua vez, sugere que as empresas estdo habeis para separar,
claramente, as tarefas e coordenar resultados, mesmo em um ambiente tdo difuso como NPD
FFE. Se assim for, isto pode ser uma instancia que ajuda a entender a projetar um processo
formal do Front-end, fazendo uma interacdo equilibrada entre as atividades e entender como a
"retirar a imprecisdo do FFE" (REINERTSEN, 1999) e para compreender melhor a dindmica
na fase conceitual critica (Backman et al, 2007).

Os fornecedores de embalagens apesar de serem detentores do conhecimento do estado da arte
da tecnologia, ndo querem participar das reunides na fase de FFE dado que ndo tem garantia
de que serdo contratados posteriormente pelas industrias de bens de consumo, correndo o
risco de que todo seu conhecimento compartilhado na fase de FFE com os clientes
contratantes e com as agéncias de criacdo seja repassado para seus concorrentes contratados
posteriormente na producdo. Estes relatos vdo ao encontro com o que Murphy e Kuman ja
afirmavam em 1997, ao apresentarem as dificuldades na fase de FFE como o dinamismo e 0s
baixos niveis de formalizac&o.

Do outro lado, estdo as Industrias de Bens de Consumo que contratam o0s produtores e as
agéncias de design. Porém, devido a grande quantidade de projetos que demandam e também
ao risco de compartilhar as informacdes de mercado com as agéncias e produtores, as
Industrias de Bens de Consumo podem criar barreiras ou gargalos para o sucesso do
desenvolvimento de embalagens. Redes de Varejo tem sido apresentadas como solucdes para
0s problemas descritos, dado que concentram as agéncias e 0s produtores juntos as Industrias
de Bens de Consumo. As relacBes entre os agentes no Fuzzy Front End deste setor sugerem
que ter a competéncia em si ndo significa ter vantagem competitiva.
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N&o é suficiente ter conhecimento sobre a demanda e tecnologias. A integragdo entre as partes
constituintes no Front-End do desenvolvimento de embalagens é crucial para eliminar a
imprecisdo desta fase, porque quanto mais as partes comprometem-se a partilhar informagoes
no Front-End, mais bem-sucedidas elas estardo na fase posterior do proprio desenvolvimento.
Ao definir antecipadamente as responsabilidades de cada ator envolvido e integrando as suas
atividades permitem usar o conhecimento da cadeia de valor para o beneficio do projeto. Isto
significa reunides regulares, avaliando a capacidade produtiva das agéncias e fornecedores,
alinhando os objetivos principais entre todos os envolvidos, e prevendo, antecipando e
mitigando situagdes de risco que possam comprometer os resultados do projeto. Finalmente, a
integracdo e as trocas de aprendizagem entre os elos no Front-End do setor de embalagens
podem ser estendidas a outros setores onde h& muitos relacionamentos entre os elos e
terceirizagoes.

Entre as limitacGes deste trabalho, ha o fato de que foram entrevistadas 6 empresas, e poderia
ter sido entrevistada, pelo menos, dez empresas, abrangendo as principais partes constituintes
da cadeia de valor. Ainda, a Associacdo Brasileira da Industria de Embalagem - ABRE - tem
221 empresas associadas em 2015 e seria interessante entrevistar mais empresas da cadeia de
valor, tornando a busca mais robusto. Isto pode implicar solu¢fes encontradas na interseccao
das informagGes da diversidade de empresas.
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