O Processo de Ideacao e as Fontes de
Idelas

“As fontes das invencdes sGo mais interessantes do que as proprias inmvencoes”.
Gottfried Wilhelm Leibniz

Inspiracoes podem acontecer espontaneamente. Porém, € para as mentes preparadas
que elas tendem a surgir com maior frequéncia e facilidade.

As pesquisas de Wallas (1926) e as de muitos pesquisadores sucessores na area da
criatividade indicam que a mente preparada € aquela que envolveu-se, antes da inspiracao,
na definicdo de um objetivo para a busca e na coleta e analise de informacdes potencialmen-
te relevantes. Estas atividades iniciais, de certa forma similares a definicao de condi¢coes de
contorno, preparam o terreno para que possam acontecer fendmenos preponderantes da
criatividade como a associacdo (MEDNICK, 1962), o insight e a mudanca de uma gestalt
(WERTHEIMER, 1945; FINKE, 1995).

Foi visto, no Capitulo 1, que ha duas fontes basicas de ideias: externa e interna a
empresa (abordagem externa e abordagem interna). O presente capitulo aprofunda esta
discussao. A fonte externa é subdividida na voz do cliente e nos usuarios lideres; a fonte
interna compode-se da tecnologia, setores da prépria empresa, outras empresas e mudancas
ambientais.
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2.1 O PROCESSO DE IDEACAO DE NOVOS PRODUTOS

Complementando a visao de Pahl & Beitz, entende-se que a geracdo de ideias inicia-se
com o acesso as fontes de ideias, passa pela geracao de ideias e encerra-se com a selecao
de ideias (Ilustracao 2.1). A saida do processo € um conjunto de ideias de produtos, que
representam oportunidades estratégicas de mercado.

llustracao 2.1 — Processo de geracao de ideias de novos produtos

As ideias geradas podem ser representadas descritivamente (gravacao, texto escri-
to), croquis, maquetes, ou, até mesmo, protétipos. E nas fases posteriores do PDP que se
avalia o potencial de mercado das ideias, refinam-se os conceitos e os prototipos, e faz-se
a conversao para a realidade de produtos que, espera a empresa interessada, os clientes
considerem superiores as alternativas oferecidas pelos concorrentes.

As atividades de desenvolvimento de um novo produto iniciam-se a partir da busca
por novos mercados, mudanca tecnoldgica, novos materiais ou recursos e acoes dos con-
correntes. Estes esforcos podem também servir como fontes das ideias, mas, para que uma
organizacao seja eficaz no processo de inovac¢ao, deve considerar todas as fontes potenciais
de ideias, e ndo apenas a fonte de origem. Por exemplo, uma empresa pode introduzir um
produto novo no mercado e, assim, forcar as empresas concorrentes a inovar. As ideias mais
uteis podem vir de um exame completo das necessidades do mercado e de desenvolvimen-
tos tecnolégicos recentes. De acordo com Urban & Hauser (1993), para atingir as fontes de
ideias, deve-se compreender, primeiramente, sua estrutura subjacente e usar, entao, méto-
dos de geracao de ideias para encontrar este potencial.

Verifica-se que Pahl & Beitz, bem como outros autores, posicionam a idea¢ao como
uma das primeiras etapas de um projeto de desenvolvimento de produto. Também se per-
cebe, entretanto, na pratica, que ideias de novos produtos ndao tém um momento definido
para aparecer e, portanto, o processo apresentado na Ilustracao 2.1 pode complementar a
visdo de Pahl & Beitz.

O restante deste capitulo aborda as fontes de ideias de novos produtos. Os métodos de
ideacdo sdo temas dos proximos capitulos. A selecido de ideias € explorada na metodologia
IDEATRIZ, proposta neste trabalho.
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2.2 A VOZ DO CLIENTE

Os problemas enfrentados pelos clientes, suas necessidades e as solucdes por eles
encontradas sdo importantes fontes de ideias de novos produtos. O desenvolvimento de
produtos a partir de necessidades identificadas no mercado €, comumente, denominada
market pull.

A Voz do Cliente (VDC) corresponde ao processo de captura das necessidades dos
clientes (GRIFFIN & HAUSER, 1993; KATZ, 2001, 2004), realizado no inicio do PDP. O
objetivo da VDC é chegar a um conjunto detalhado de necessidades e desejos dos clientes,
organizados numa estrutura hierarquica e priorizados em termos de importancia relativa.
Estudos de VDC, tipicamente, envolvem pesquisa qualitativa e quantitativa e fazem uso de
técnicas como entrevistas, grupos de foco, clinicas, etnografia, estudos dos usuarios lideres,
entre outras. O foco da VDC costuma ser, de um lado, nas experiéncias dos clientes com
produtos, processos e servicos existentes numa categoria considerada e, de outro, na or-
ganizacao de listas de necessidades priorizadas e na geracao de ideias de novos produtos a
partir das informacoes levantadas.

2.2.1 Estudos Exploratérios dos Clientes

Estudos de como as pessoas compram e utilizam o produto podem ser feitos, ini-
cialmente, pela observacado casual e reflexdo sobre seu comportamento. Embora isto seja
utilizado e recomendado por autores como Baxter (1998) e Kelley & Littman (2001), é
preciso cuidado para nao gerar opinides fixas, baseadas nestas observacoes, que nao se-
guem nenhuma metodologia, porque as observacoes podem nao ser baseadas em amostras
representativas dos clientes.

Um dos métodos mais amplamente utilizados para obter conhecimento a respeito do
cliente é o de grupos de discussao, ou focus groups (MORGAN, 1997). Usualmente, o gru-
po é formado por 8 a 10 usuarios do produto, que podem ser, por exemplo, donas de casa
discutindo sobre creme para maos, pacientes discutindo sobre servicos hospitalares ou en-
genheiros automotivos discutindo sobre novos materiais plasticos. O grupo €, em geral,
recompensado de alguma forma para colaborar por uma ou duas horas na pesquisa. Um
moderador conduz a discussao, que é gravada e observada por pessoal da empresa numa
sala de espelho, ou por meio de video. O propésito do grupo de discussao €é aprender habi-
tos, opinides, estrutura semantica, padroes de uso e processos de compra dos clientes. Este
trabalho de exploracdo gera muitas reflexdes. O trabalho é qualitativo, ndo quantitativo e,
como resultado, reflexdes e hipoteses sao gerados, mas, nao conclusoes definitivas. A gran-
de vantagem do método é que ele permite um contato antecipado com os usudrios, fornece
uma previsao para o comportamento dos produtos no mercado alvo e permite uma reflexdo
sobre as necessidades de melhoria dos produtos que estao no mercado.
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2.2.2 Estudos dos Usuarios Lideres

O envolvimento dos clientes de forma direta na geracdo de ideias de novos produtos é
uma atividade identificada em varias industrias. Os clientes podem ser uma excelente fonte
de ideias, em situacdes de inovacao incremental. Quando se trata de inovacoes radicais, ou
quando ha pouca familiaridade com o produto, a contribuicao dos clientes na geracao de
ideias tende a ser, entretanto, limitada. Estudos baseados em dados experimentais mostram
que muitos usudrios — de 10 a 40% — engajam-se no desenvolvimento ou modificacdo de pro-
dutos, gerando, em muitos casos, inovacoes comercialmente exploraveis pelos fabricantes
(VON HIPPEL, 2005; FRANKE et al., 2006).

Usuarios lideres sdao definidos por Von Hippel (2005) como membros da populacao de
usuarios que possuem, atualmente, as necessidades que serao gerais no mercado, no futu-
ro. Muitos dos usuarios lideres desenvolvem solucoes por si proprios, como representado
na llustracao 2.2.

Apenas protdtipos construidos por
uzuarios lideres disponiveis

,-,' , Wersdes comerciais do produto disponiveis
:

|
Momern ce :
usLarios :
perce-
bendo a
MEecessi-
chade

Tempo

llustracao 2.2 — Inovacodes de usuérios lideres precedem produtos comerciais equivalentes

Como exemplo, considere-se a relacdo entre as exigéncias de frenagem enfrentadas
por usuarios de automoveis (usuarios do mercadoalvo) e os requisitos de frenagem coloca-
dos pelos grandes avides comerciais (mercado analogo avancado). Claramente, a deman-
da de frenagem nos grandes avides € muito maior. Avides sao muito mais pesados do que
automoveis e aterrissam em elevadas velocidades; seus freios devem dissipar rapidamente
muitas vezes mais energia para fazer o veiculo parar. As limitacoes da situacdo sao, tam-
bém, diferentes. Por exemplo, motoristas sdo, frequentemente, assistidos na frenagem, no
inverno, pela aplicacdo de sal ou areia nas estradas congeladas. Este apoio nao pode ser
aplicado no caso do avido, pois o sal danificaria a fuselagem e a areia poderia ser aspirada
pelos motores, danificando-os.

O resultado da mais extrema demanda e limitacoes adicionais colocadas como solu-
¢oes para a frenagem de avides foi o desenvolvimento de sistemas de antitravamento de
freios para avides (ABS — Anti-Blocking System). Empresas automobilisticas, conduzindo
pesquisas para inovacodes de usudrios lideres a respeito da frenagem de automoveis, pu-
deram aprender sobre esta inovacao fora de area e adapta-la para o uso em automoveis.
Antes do desenvolvimento do ABS para automadveis, uma empresa automobilistica teve que
aprender sobre conceitos subjacentes pelo estudo de praticas de usuarios, como a forca
necessaria para controlar derrapagens ao frear, como acontece, por exemplo, nas provas de
stock car.
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Encontrar usudrios lideres nos mercados analogos avancados pode ser dificil, porque
descobrir a relevancia de uma analogia particular pode ser, por si s6, um ato criativo. Uma
alternativa que provou ser eficaz é a de questionar, buscando identificar usuarios lideres no
mercado-alvo por indicacao. Estes usuarios lideres tendem a conhecer avancos analogos
utilizados, porque eles tém se esforcado com seus problemas por longo tempo e, frequente-
mente, tém buscado por informacao além daquela disponivel no mercado-alvo.

Para nao correr o risco de desenvolver um produto para determinado cliente e ser
preterido em favor de um concorrente, algumas empresas tém provido kits de ferramentas
para o cliente inovar, que devem fornecer quatro importantes recursos: devem ser feitos
de forma que as pessoas possam completar uma série de ciclos de projeto e, em seguida,
aprender fazendo; devem ser amigaveis para com o usuario; tém de conter bibliotecas de
componentes uteis e médulos que tenham sido testados e purgados previamente; devem
conter informacdes sobre as capacidades e limitacoes do processo de producao que sera
usado para fabricar o produto (HEITOR, 2007).

Os kits consistem de novas tecnologias, como simulacdo computadorizada e estrutura-
¢ao rapida de prototipos. Uma das empresas que adotaram a pratica é a Bush Boake Allen,
fornecedora de sabores especiais para a Nestlé, que desenvolveu ferramentas que permitem
que os clientes criem sabores. Outra é a GE, que fornece aos clientes ferramentas eletronicas
que ajudem projetar produtos de plastico com maior qualidade. Na area de software, varias
empresas dao condi¢des para que clientes acrescentem modulos aos produtos tradicionais
e os comercializem como se fossem seus. Outro exemplo € o da BMW, que disponibilizou, ha
alguns anos, um k2t de ferramentas em seu sitio na [nternet, permitindo aos clientes desen-
volver ideias mostrando como a empresa poderia tirar vantagem dos avancos em telematica
e dos servicos on-line dentro de automoveis. Mil clientes usaram o k¢, dos quais 15 foram
chamados para se encontrar com os engenheiros da montadora em Munique, na Alemanha.
Algumas das ideias sugeridas pelos clientes foram prototipadas (HEITOR, 2007).

Algumas empresas, por outro lado, ndo se mostram entusiasticas com a recepcao de
ideias de usuarios, porque estas sugestoes representam responsabilidade legal para a or-
ganizacao. Por exemplo, se uma ideia nao solicitada nao for protegida corretamente, um
produto dela derivado, desenvolvido independentemente pela organizacao, pode ser rei-
vindicado pelo originador da ideia. Algumas empresas ja encontraram tantas dificuldades
legais que preferem, simplesmente, rejeitar todas as sugestoes de novos produtos vindas
dos clientes. A rejeicao de todas as ideias dos clientes pode levar a perda de ideias muito
boas e de oportunidades de lucros. A mentalidade legal pode suprimir a criatividade e levar
a rejeicao de uma fonte significativa de ideias. Embora problemas legais estejam presentes
na aceitacao de ideias, elas podem ser tratadas eficazmente pela defini¢ao clara da respon-
sabilidade pelas sugestoes. Urban & Hauser (1993) sugerem que a aceitacao das ideias de
clientes seja realizada somente apds a empresa ter realizado um processo de sondagem,
baseado na minimizacao dos riscos legais e maximizacao dos beneficios potenciais da acei-
tacdo de inovacodes dos usudrios.

Uma fonte de ideias que vem crescendo em importancia € o publico em geral, envol-
vido na geracao de ideias por meio de concursos. A ALCOA, por exemplo, por meio de seu
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prémio, capta multiplas novas possiveis aplicacdes para o aluminio, a cada ano. A Tigre e a
Philips sao outras empresas que tém explorado concursos como forma relativamente barata
de multiplicar o contingente de pessoas imaginando novos produtos e novas aplicacoes para
os produtos atuais da empresa.

Pavia (1991), em seu estudo envolvendo empresas de alta tecnologia, concluiu que os
clientes sao fontes de ideias de novos produtos de média importancia.

A abordagem da VDC, embora tenha uma longa folha de bons servicos prestados,
realmente padece de uma deficiéncia central, que € a incapacidade de produzir ideias real-
mente inovadoras. E dificil imaginar que confiar totalmente aos clientes a tarefa de inventar
novos produtos possa resultar em resultados expressivos, quando mesmo os clientes inova-
dores (os usuarios lideres de Von Hippel) tendem a inovar apenas incrementalmente.

2.3 TECNOLOGIA

De acordo com o dicionario Aurélio, tecnologia é:

Do gr. technologia, ‘tratado sobre uma arte’. 1. Conjunto de conhecimentos, esp.
principios cientificos, que se aplicam a um determinado ramo de atividade: tec-
nologia mecdnica. 2. A totalidade desses conhecimentos: Vivemos a era da tecno-
logia. 3. Desus. Termainologia técnica.

De acordo com Porter et al. (1991), “tecnologia é o conhecimento sistematizado apli-
cado para modificar, alterar, controlar ou ordenar elementos de nosso ambiente fisico ou
social”. Percebe-se que esta definicdo de tecnologia inclui os sistemas de analise, regula-
mentacao e gestao.

Neste texto, considera-se tecnologia como o conjunto dos conhecimentos praticos,
habilidades e ferramentas que podem ser utilizados para desenvolver novos produtos, pro-
cessos e servicos. A tecnologia é composta por software e hardware, ou seja, por conhe-
cimento - tanto explicito como tacito - e por artefatos. Pode estar embutida em pessoas,
materiais, processos fisicos e cognitivos, equipamentos e ferramentas. Tecnologia também
é utilizada, em partes deste trabalho, no sentido de um tipo de solucdo para um determi-
nado conjunto de problemas - por exemplo, tecnologia de armazenagem de informacoes,
tecnologia de armazenagem otica de dados.

Novas tecnologias criam, frequentemente, novas oportunidades de desenvolvimento
de produto. Grande parte dos produtos realmente novos ou das caracteristicas realmente
novas em produtos sdo resultados de technology push e nao da identificacdo e atendi-
mento de necessidades existentes. Alguns exemplos sdao as panelas com revestimento anti-
aderente, o computador de mao (handheld computer ou personal digital assistant) e o
telefone celular.

Quando se considera a tecnologia como fonte de ideias de novos produtos, é preciso
considerar as nocdes da (im)previsibilidade da evolucao tecnolégica, bem como os concei-
tos da vantagem do atacante e da tecnologia interruptiva, discutidos a seguir.
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2.3.1 Previsdes Tecnoldgicas

Previsoes tecnoldgicas requerem projecoes cuidadosas e monitoramento de tendén-
cias. Se a curva de projecdo estiver correta, ela podera indicar oportunidades que podem
ser monitoradas para determinar o momento adequado para o desenvolvimento e lanca-
mento de uma nova tecnologia.

Para Porter et al. (1991), os métodos de previsdo tecnolégica dividem-se em cinco fa-
milias: monitoramento, opinides de especialistas, extrapolacdes de tendéncias, modelagem e
cendrios. Os métodos de monitoramento sdo abordados no item Busca Direta, no Capitulo 3.

Os métodos baseados nas opinides de especialistas envolvem o uso de entrevistas e/
ou questiondrios. Nesta categoria, destaca-se o método Delphi, que tem como objetivo ob-
ter uma previsao consensual. Para tanto, uma sequéncia de questionarios € aplicada, sendo
mantida a anonimidade dos participantes. O procedimento do Delphi procura incentivar
a participacao de todo o grupo de especialistas selecionado e evitar que algumas opinioes
tenham peso excessivo ou insignificante nos resultados. Isso é conseguido por meio de va-
rias rodadas de consulta aos participantes, no decorrer das quais tende a acontecer a con-
vergéncia de opinides. O objetivo das consultas pode ser definir se um evento acontecera
e que variaveis influenciardo este evento, identificar aplicacdes para tecnologias existentes
ou emergentes ou prever a data provavel de implementacao de um produto ou tecnologia.

A ideia basica dos métodos de andlise de tendéncias € a de coletar dados histéricos
referentes a determinados parametros e, com base no histérico, projetar tendéncias. Estes
métodos baseiam-se em trés premissas (MILLET & HONTON, 1991):

e as forcas que direcionaram o passado ndo mudam significativamente. Logo, o fu-

turo € uma continuacao do passado;

e dos possiveis futuros, somente um se realizara e ele pode ser previsto por meio

das tendéncias mostradas pelos dados histéricos; e
e asimples existéncia de correlacao entre variaveis nao € suficiente para a previsao
— é preciso que haja relacoes de causa e efeito entre as variaveis.

Na extrapolacdo de tendéncias, uma curva de melhor ajuste é obtida com base em
dados histéricos referentes a um certo parametro. A partir desta curva, € previsto o desem-
penho futuro do parametro.

Dentro da extrapolacdo de tendéncias, destaca-se o modelo da Curva S. Criado por
Pierre F. Verhulst (1838), para descrever o crescimento de uma populacado, a Curva S foi
difundida para varias areas, inclusive a da gestdo da tecnologia. O crescimento de desempe-
nho de uma nova tecnologia segue o padrao da Curva S (Ilustracao 2.3).
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llustragao 2.3 — Curva S (adaptado de Millet & Honton, 1991)

Cada parametro técnico tem um limite, o qual € definido por leis naturais, que estabe-
lecem seu nivel de desempenho maximo. Inicialmente, o crescimento da tecnologia € lento.
Entéo, ele aumenta, voltando a diminuir, préoximo do limite. A adocao de uma tecnologia
diferente significa a mudanca para uma nova Curva S. As Curvas S podem ser utilizadas
para prever, de forma aproximada, como e quando uma dada tecnologia atingira seu limite.

A Curva S é tracada a partir de dados historicos, com uso de uma técnica como a anali-
se de regressao, por exemplo. Um dos usos das Curvas S € a andlise de substituicao, ou seja,
a previsao da taxa segundo a qual uma nova tecnologia substituira uma tecnologia antiga
numa determinada aplicacao.

Uma limitacao de muitos dos métodos de previsao tecnologica é a consideracao de
eventos ou tendéncias de forma independente, ou seja, desconsiderando o impacto que um
evento ou tendéncia causa nos demais ou sofre dos demais. Uma forma de considerar estas
interacoes é por meio do uso de modelos. Os modelos utilizados em previsdes tecnoldgicas
sao computacionais ou baseados em opinides de especialistas. Em qualquer dos casos, a
qualidade das premissas assumidas em relacao ao modelo sdao criticas para seu sucesso.
Modelos baseados em opinides de especialistas dependem da capacidade do prospector de
tomar decisdes adequadas com relacdo a como as premissas afetardo a previsao (PORTER
et al., 1991).

Varios tipos de modelos podem ser utilizados. Modelos matematicos utilizam equacoes
para representar o sistema no qual ocorrerdo os eventos. Tais equacoes sdo tipicamente
complexas, sua preparacao é demorada e a abrangéncia do modelo é limitada (PORTER et
al., 1991). Outros modelos envolvem varias disciplinas e consideram o efeito de uns eventos
sobre os outros, como os obtidos por meio de analises de impacto cruzado. Outro método de
modelagem € a dinamica de sistemas, que procura incluir nos modelos os eventos ciclicos.

Os métodos baseados em cenarios diferenciam-se por nao buscar a previsao de um
unico futuro, mas, de multiplas possibilidades que podem vir a se realizar. O objetivo tlti-
mo dos métodos baseados em cendrios € a consideracao antecipada das possibilidades e o
planejamento para as mesmas. A pergunta “Como sera o futuro?” é substituida pelas per-
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guntas: “Quais sdo os possiveis futuros?”; “Qual dos possiveis futuros é o preferido?”; “Sob
que condicoes ocorrera o futuro preferido?”. Das alternativas vém as previsoes e destas, as
estratégias (MILLET & HONTON, 1991).

De acordo com Porter et al. (1991), cenarios sdao histérias sobre o futuro, as quais
descrevem acontecimentos num determinado periodo de tempo. O periodo de tempo do
cendrio pode ser a partir do presente ou entre dois momentos futuros. Ainda para Porter et
al., cenarios sao uteis, especialmente, quando nao ha dados para se fazer extrapolacao de
tendéncias, quando nao ha disponibilidade de especialistas para serem consultados e quan-
do ndo ha fundamentos solidos para a construc¢ao de modelos. A defini¢do de Millet & Hon-
ton (1991) para cendrios € a seguinte: “descricoes de conjuntos alternativos e internamente
consistentes de fatores derivados de forma logica para a finalidade de previsdo, simulacao
ou avaliacdo de estratégias”.

Cenarios permitem a integracdo de informacdes de diversas fontes e tipos numa tinica
previsdo. Os resultados de uma extrapolacdo de tendéncias e opinides de especialistas, por
exemplo, podem fornecer subsidios para a criacdo de cenarios. Um cenario pode ser uma
forma interessante de integrar resultados de previsoes obtidas por outros meios.

Outro uso dos cendrios € a comunicacdo. Em geral, relatorios técnicos nao apresen-
tam informacodes da forma mais adequada a publicos nao técnicos. Cenarios que apresentam
as informacoes de uma forma literaria tendem a ser melhor aceitos para esta finalidade.

De acordo com Twiss (1992), cenarios podem ser normativos ou extrapolativos. Ce-
narios normativos apresentam um ou mais futuros de interesse, que guiam um processo de
planejamento no qual sdo buscadas alternativas para chegar aquele(s) futuro(s). Em ce-
narios extrapolativos, parte-se de condi¢Oes atuais e tendéncias e busca-se projetar varios
possiveis futuros.

2.3.2 A Vantagem do Atacante e a Inovacao Interruptiva

Foster (1986) teorizou sobre a vantagem que as empresas “atacantes” tém na ino-
vacao. Segundo ele, o préprio sucesso de muitas das empresas lideres de mercado causa
inércia e vulnerabilidade as empresas atacantes. Outras empresas compreendem a dinami-
ca da concorréncia e admitem que, por mais arriscado que seja inovar, nao inovar é ainda
mais arriscado. Assim, preocupam-se mais aplicar as tecnologias certas na hora certa, em
ser capazes de defender suas posi¢des e em possuir o melhor pessoal do que em se tornar
cada vez mais eficientes nos negdcios atuais. Para compreender essa dinamica, Foster afir-
ma que € necessario entender trés ideias basicas: a Curva S, a vantagem do atacante e as
descontinuidades.

O conceito da Curva S como ferramenta de previsdo tecnolégica foi abordado no item
anterior. O uso que Foster faz dele é como um grafico da relacao entre o esforco moneta-
rio despendido em melhorar um produto ou método e os resultados obtidos como retorno
desse investimento. O conhecimento da Curva S serve para se adequar os esforcos empre-
gados ao estagio de desenvolvimento da tecnologia. No inicio de um desenvolvimento, o
investimento sera grande e o resultado, pequeno. Mais adiante, a curva se inclina: € a fase
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em que pequenos investimentos trazem grandes retornos. Ainda mais a frente no tempo,
a inclinacao da curva diminui consideravelmente: atingiu-se a maturidade da tecnologia.
Grandes investimentos sao inuteis, nesta fase. Atingiu-se o limite natural e, para aumentar
o desempenho, sera preciso buscar outra tecnologia (com uma nova Curva S). Se um limite
foi alcancado, nao importa o quanto se tente, nao havera progresso significativo.

O salto de uma tecnologia para outra é o que Foster chama de descontinuidade. E o pe-
riodo de mudanca de um grupo de produtos ou processos para outro. Durante uma descon-
tinuidade, uma empresa atacante tem vantagens, por estar na nova Curva S. E preciso en-
tender a Curva S e seus limites, ndo s6 para saber aproveitar o surgimento de oportunidades
(atacar), como também para prever ataques e as consequéncias dos mesmos (defender-se).

E dificil, para uma empresa estabelecida na tecnologia antiga, tomar a iniciativa e
atacar. Isso requer a mudanca de areas familiares para outras, desconhecidas. Exige a troca
da busca pela eficiéncia pela da competitividade e demanda a capacidade de administrar as
descontinuidades.

O ataque passa por quatro fases distintas: entrada num nicho de mercado, penetracao
no mercado, substituicao do defensor e dominio completo do mercado, momento a partir
do qual o atacante torna-se o novo defensor.

Foster lembra que a meta das empresas nao € o progresso tecnologico, mas, maxi-
mizar o retorno com os recursos limitados, melhorando os produtos e métodos e, como
consequéncia, conquistar mercados. Assim, ele propde trés conceitos para a avaliacdo do
resultado com P&D: produtividade de P&D, que é quanto de avanco técnico se obtém com
o investimento; rendimento de P&D, que € o resultado financeiro alcancado e, finalmente,
o retorno de P&D, ou quanto se apurou financeiramente.

A avaliacdo destes indices ao longo do tempo permite administrar eficientemente a
tecnologia e detectar descontinuidades. Por meio do exemplo da descontinuidade entre as
tecnologias da valvula e do transistor, Foster mostra que a tecnologia atacante tem, no ini-
cio, produtividade mais alta e rendimento mais baixo de P&D. Isto fazia com que o retorno
de P&D fosse mais ou menos o mesmo, em ambos os casos. O multiplicador de P&D era
muito mais alto para o transistor. Com o tempo, o retorno sobre o capital permaneceu cons-
tante para a valvula e diminuiu para o transistor. Em outros casos, a diferenca aparecera em
termos do retorno sobre P&D.

Os atacantes nao sdo sempre vitoriosos. frequentemente, eles perdem. Isto ocorre por
que os atacantes cometem tantos ou mais erros que os defensores. Drucker (1993) men-
ciona claramente as desvantagens do atacante tecnolégico. Embora os atacantes, como um
grupo, vencam mais vezes do que percam, qualquer atacante individual achara dificil vencer.

As empresas que estao numa posicao de defensor podem usar de algumas estratégias
de contra-ataque: usar a estratégia do me-too quando o produto ou processo do atacante
ainda estiver longe de seus limites técnicos (o custo da imitacdo € menor que o da inven-
¢a0); aumentar a sobrevida de seus produtos, ganhando tempo para P&D; acrescentar ele-
mentos da nova tecnologia a antiga, produzindo hibridos; reduzir precos abaixo dos custos
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do atacante; fazer acordos de concessao ou de aquisicdo de tecnologias; criar frentes inde-
pendentes na propria empresa, sendo uma defensora e uma atacante.

Christensen (2000) elaborou e avancou a conceituacao de Foster (1986). Na sua visao,
pode-se classificar a inovacdo em dois tipos distintos: a inovacao sustentadora e a inovacao
interruptiva (do inglés disruptive innovation®). Inovacoes sustentadoras sdo aquelas que
mantém a taxa de aprimoramento de produtos e servicos, proporcionando aos clientes exis-
tentes melhorias nos atributos que eles mais valorizam. As empresas estabelecidas estao
mais bem posicionadas nesta situacdo, sejam estas inovacoes incrementais ou desconti-
nuas, simples ou complexas. Ja as inovacoes interruptivas, sao aquelas que provocam uma
ruptura no modelo de negdcios prevalente, permitindo a introducao de um conjunto dife-
rente de atributos, muitas vezes com desempenho inferior nos atributos valorizados pelos
clientes tradicionais, mas, tendendo a ser valorizadas em novos mercados. As inovacoes
interruptivas, normalmente, favorecem o aparecimento de novos produtos.

Como exemplo ilustrativo dos tipos de inovacao, sdo citadas as tecnologias relativas as
midias para armazenamento de musicas gravadas que, nos ultimos 50 anos, evoluiu dos dis-
cos de vinil, passando pelos CDs até chegar ao sistema MP3. Cada uma dessas tecnologias
foi interruptiva em relacdo a anterior, mas sustentadora em relacao ao processo subjacente,
de armazenagem de musicas gravadas.

Duas importantes caracteristicas das tecnologias interruptivas afetam o ciclo de vida
dos produtos e a dinamica competitiva: primeiramente, os atributos que desvalorizam pro-
dutos interruptivos nos mercados dominantes, tipicamente, coincidem com seus mais for-
tes pontos de venda em mercados emergentes; em segundo, produtos interruptivos tendem
a ser mais simples, baratos, confiaveis e convenientes do que produtos estabelecidos. Para
Christensen (2000), os lideres empresariais devem entender estas caracteristicas para defi-
nir com eficiéncia suas estratégias ao desenvolver e vender produtos interruptivos.

Christensen (2000) observou, analisando muitos casos, que algumas empresas criam
modelos de negocios interruptivos, utilizando inovacoes relativamente simples para com-
petir em novos mercados, livres de concorréncias estabelecidas e, aos poucos, melhoram
seus produtos, finalmente causando deslocamentos nos mercados estabelecidos. Empeci-
lhos nos processos internos e critérios de alocacdo de recursos das empresas dominantes
no modelo de negdécios antigo levam-nas a nao conseguirem contrapor-se a ataques inter-
ruptivos. Como resultado deste processo, inovagoes interruptivas quebram compromissos
histéricos entre acesso, custo e desempenho.

A teoria da inovacao interruptiva afirma que existem dois tipos de trajetoria de desem-
penho em cada mercado. A primeira trajetoria mensura a melhoria no produto ou servico
que o cliente pode absorver ou utilizar. A segunda trajetoria indica a diferenca de ritmo
de melhoria que os inovadores promovem quando introduzem produtos novos e melhora-
dos. A teoria interruptiva mostra que, regularmente, os mercados sao revolucionados por
inovacoes, e que grandes empresas fracassam justamente por apegarem-se a uma solucao
sem dar atencao a tecnologia alternativa, que, normalmente, por seu baixo desempenho em

4 Neste trabalho, decidiu-se adotar a traducao inovacao interruptiva para o termo disruptive innovation,
evitando-se, assim, o anglicismo “inovacao disruptiva”, que vem sendo encontrado em algumas publicacoes.
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comparacao com a tecnologia estabelecida, é desprezada. Este fendomeno é resumido na
[lustracao 2.4.

Observa-se que, inicialmente, a nova tecnologia (trajetéria continua inferior) nao atin-
ge a linha que indica as funcionalidades demandadas pela faixa inferior do mercado (tra-
jetoria tracejada). Nota-se que o fenbmeno ocorre, tipicamente, em mercados nos quais a
evolucao tecnologica incremental ocorre em velocidade superior aquela demandada pelos
usuarios. Os promotores da tecnologia dominante (trajetéria continua superior) nao dao
atencao a nova tecnologia, ou mesmo a ridicularizam, e continuam a desenvolver a “sua”
tecnologia. O efeito é que, por um lado, a tecnologia dominante torna-se mais sofisticada do
que o necessario para satisfazer o mercado e, gradualmente, mais cara e, por outro, a nova
tecnologia amadurece a ponto de satisfazer a maioria dos usuarios. Neste ponto, ocorre uma
ruptura do mercado, capaz de tragar rapidamente nao s6 os fabricantes envolvidos com a
tecnologia dominante, como os profissionais especializados em sua utilizacao.
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llustracao 2.4 — Tecnologias sustentadoras e interruptivas

O ritmo do progresso da inovacdo tecnoldgica quase sempre supera a habilidade dos
clientes em dado segmento do mercado para absorver essas inovacoes. Empresas bem su-
cedidas sempre procuram por margens mais elevadas de oportunidades, que sao alcancadas
pelo lancamento de produtos melhores ao longo das dimensoes que os clientes valorizam.
Estes produtos sdo chamados inovacgoes sustentadoras. Ouvindo os clientes principais, em-
presas adequadamente gerenciadas oferecem produtos e servicos que acabam superando
as necessidades do nucleo do mercado. Este desbalanco cria o potencial para outras em-
presas inovarem e desenvolverem inovacoes interruptivas — mais baratas, simples, e conve-
nientes — e alcancar clientes que nao sao bem servidos pelas ofertas atuais.

Uma inovacao interruptiva caracteriza-se pelo fato de exigir um novo modelo de nego-
cios, dificil de ser adotado pelas empresas estabelecidas, pois implicaria, de inicio, em me-
nores margens de lucro, menor crescimento e produtos que nao sao o que o0s seus principais
clientes desejam. Esta situacdo permite as empresas entrantes encontrar o caminho livre
para conquistar espaco no baixo mercado ou entre novos clientes. A partir dai, inicia-se um
processo de inovacdes sustentadoras por parte destas empresas, que pode leva-las a escalar
o mercado e conquistar os clientes das empresas estabelecidas. Para Christensen (2000),
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criar uma nova empresa baseada na tecnologia interruptiva €, muitas vezes, a melhor forma
de as empresas estabelecidas lidarem com a situacao.

Empresas estabelecidas podem superar as barreiras relativas a como inovar diante do
dilema colocado pelas tecnologias interruptivas. O que elas precisam fazer € buscar ou criar
mercados que valorizem essas caracteristicas de ruptura dos produtos, o que se constitui
num desafio de marketing. E adaptando suas estruturas e capacitacoes para esse tipo de de-
safio que as empresas podem evitar a criacao de barreiras para si proprias quando atuarem
como inovadoras sustentadoras ou interruptivas.

Empresas bem estabelecidas que investem agressivamente em tecnologias interrupti-
vas nao apresentam uma decisdo financeira racional, devido a trés motivos. Primeiramente,
produtos interruptivos sdo sempre mais simples e mais baratos; eles geralmente prometem
menores margens de lucro. Segundo, tecnologias tipicamente interruptivas sio primeira-
mente comercializadas em mercados emergentes ou insignificantes. Terceiro, a maioria dos
clientes de empresas lideres geralmente nao desejam e, certamente, inicialmente nao utili-
zarao produtos baseados em tecnologias interruptivas.

Por outro lado, a tecnologia interruptiva € inicialmente aceita pelo cliente menos abas-
tado do mercado. A maioria das empresas que adotam a pratica de ouvir seus clientes e
identificar novos produtos que prometem grande lucratividade e crescimento raramente €
capaz de encontrar uma razao para investir em tecnologias interruptivas.

Existem cinco principios da tecnologia interruptiva. Para Christensen (2000), estes
sao tao fortes que os gerentes que ignoram ou lutam contra elas estao proximos a perderem
a forca de comando de suas empresas. Todavia, se 0s gerentes entenderem e transpuserem
estas barreiras, poderao ter sucesso quando confrontados com mudancas tecnologicas in-
terruptivas. O caminho mais produtivo e que, frequentemente, leva ao sucesso € compre-
ender os principios que se aplicam as tecnologias interruptivas e usa-los para criar novos
mercados e novos produtos. Somente pelo reconhecimento da dinamica de como essas
tecnologias se desenvolvem pode-se tracar estratégias eficientes para as oportunidades que
se apresentam.

O primeiro principio indica que as empresas dependem dos clientes e dos recursos
dos investidores. No sentido de sobreviver, € necessario que as empresas oferecam aos
clientes e investidores os produtos e lucros que eles desejam. Elas possuem sistemas bem
desenvolvidos para descartar ideias que seus clientes nao desejam. Como resultado, estas
empresas encontram muita dificuldade para investir recursos adequados em tecnologias
interruptivas.

O segundo principio € que pequenos mercados nao resolvem as necessidades de cres-
cimento de grandes empresas. Para manter parte de seus precos e criar oportunidades
internas para seus colaboradores, empresas de sucesso precisam crescer. Para isso, elas
devem aumentar seus rendimentos, o que € mais dificil do que entrar em novos mercados
ou mercados pequenos que, por sua vez, estao destinados a ser os grandes mercados do
futuro. Para manter suas taxas de crescimento, elas focam os grandes mercados.

“Mercados inexistentes nao podem ser analisados” é o terceiro principio que rege
as tecnologias interruptivas. Pesquisas de mercado e bons planejamentos seguidos pela
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execucao de acordo com esses planos sdo as marcas geralmente aceitas para uma boa ad-
ministracdo. Todavia, empresas que demandam quantificacdo do tamanho do mercado e
retornos financeiros para seus processos de investimento antes mesmo de entrarem num
novo mercado ndao podem fazé-lo, porque o mercado ainda nao existe.

O quarto principio € que as potencialidades de uma organizacdo definem suas ina-
bilidades. Para Christensen (2000), as capacidades de uma organizacao residem em dois
lugares. O primeiro € nos processos os métodos pelos quais ocorre a transformacao das
entradas em saidas de valor mais elevado. O segundo € no valor da organizacio, que sao
0s critérios que os gerentes e colaboradores utilizam quando priorizam decisoes. Pessoas
sao flexiveis, podendo, por exemplo, desempenhar tarefas diferentes, mas processos e va-
lores sao inflexiveis. Por exemplo, o processo que € efetivo para o projeto de um PC nao é
eficiente para o projeto de um notebook. Similarmente, valores que fazem com que colabo-
radores priorizem projetos de desenvolvimento de produtos de elevada margem de lucro,
nao podem priorizar simultaneamente produtos de baixa margem. Os varios processos e
valores que constituem as capacidades da organizacao neste contexto sao definidos como
incapacidades em outro contexto.

O quinto e ultimo principio indica que suprimento tecnolégico pode ndo igualar as
demandas do mercado. Inicialmente, as tecnologias interruptivas podiam ser empregadas
somente em pequenos mercados, porém, depois de um periodo de amadurecimento, elas
comecam a ser competitivas em mercados principais. Isto ocorre porque o ritmo do pro-
gresso tecnologico, frequentemente, excede a taxa de melhoria que os clientes principais
desejam ou podem absorver. Como resultado, produtos que estdo atualmente no mercado
principal acabarao tendo um desempenho além da demanda desses mercados. Uma vez que
dois ou mais produtos de desempenho suficiente sejam oferecidos, os clientes encontrarao
outros critérios de procura. Christensen (2000) observa que os critérios tendem a mover-se
do desempenho para a confiabilidade, conveniéncia e preco, todas areas nas quais tecnolo-
gias interruptivas oferecem vantagens.

Todas as interrupcoes sao baseadas na criacdo de oportunidades de grande cresci-
mento além do nucleo do mercado vigente. Empresas que procuram construir oportuni-
dades de crescimento interruptivo tém duas opcoes, como pode ser visto na Ilustracdo
2.5. Elas podem procurar competir com o ndao-consumo e estabelecer um mercado com-
pletamente novo, no que pode ser chamado de interrupcdo Tipo I, ou competir no baixo
mercado, pelo desdobramento de um modelo de negdcio que atenda aos clientes de baixa
demanda, os quais atualmente sdo desprezados pelas lideres de mercado, no que é chama-
do de interrupcao Tipo II.
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llustracao 2.5 — Dois tipos de interrupgao

A maioria das inovac¢oes interruptivas € do Tipo I, oferecendo a um grupo de clientes
um produto ou servico relativamente simples que permite aos mesmos fazer algo que nao
podiam, por falta de habilidade ou dinheiro. A interrupcdo do Tipo I ocorre numa nova
aplicacao, longe de um mercado estabelecido, onde usuarios apreciam os beneficios da ino-
vacao num novo contexto. O telefone foi um exemplo deste tipo de tecnologia interruptiva.
Antes da introducao do telefone, o tinico mecanismo para comunicacao em tempo real a
distancia era o telégrafo. O uso deste aparelho requeria a inconveniéncia de ter que ir até
uma central e solicitar que um operador treinado em c6digo Morse transmitisse a mensa-
gem. O telefone mudou este paradigma. Qualquer um pode utiliza-lo pela simples discagem
ao receptor.

A interrupc¢ao do Tipo II envolve o estabelecimento de lideranca no baixo mercado,
ou seja, o mercado que esta super-servido pelas ofertas existentes. Neste tipo de inova-
¢ao, uma empresa adapta as tecnologias existentes para um modelo de negocios de baixo
custo que lhe permita oferecer novas propostas de valor para clientes que nao necessitam
de todos os “extras” fornecidos pelas empresas lideres. Como mostrado na Ilustracdo 2.5,
estas inovacoes atendem clientes no mercado existente com menor desempenho, mas, com
maior conveniéncia e precos menores. Lojas de desconto como Wal-Mart e linhas aéreas de
desconto como a Gol sdo exemplos de interrupc¢édo do Tipo II.

2.4 A VOZ DO PRODUTO

Uma vertente que esta emergindo, em complementacdo ao conceito da Voz do Cliente,
corresponde a Voz do Produto (VDP). Na VDP, busca-se obter ideias a partir de produtos
existentes. De acordo com Goldenberg & Mazursky (2002), numa analogia com a teoria
darwiniana da evolucdo, os produtos evoluem em resposta a pressoes ambientais, repre-
sentadas por meio das necessidades dos clientes. Os produtos que nao atendem a estas ne-
cessidades desaparecem, enquanto os que as satisfazem, sobrevivem, pelo menos até a pro-
xima mudanca ambiental. Deste modo, ao longo do tempo, as necessidades sdo mapeadas
ou codificadas nos produtos, tornando-os um eco das preferéncias passadas dos clientes.
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Como consequéncia, a aplicacdo de transformacoes imaginarias aos produtos existentes
pode ser um processo eficaz de geracao de ideias de novos produtos. Diferentemente da-
quilo que é possivel por meio da abordagem da VDC, a VDP possibilita chegar a ideias ver-
dadeiramente originais, prever ou criar novas tendéncias e gerar vantagens competitivas
baseadas num minimo de informacao mercadolégica formalmente pesquisada. A implemen-
tacdo da VDP pode ser feita por meio de métodos intuitivos, como brainstorming e o uso
de checklists, métodos sistematicos, como a analise do valor e a morfologia e métodos heu-
risticos, como os contidos na metodologia TRIZ, abordada nos Capitulos 4 e 5.

Utilizando-se as questdes propostas por Osborn (1953), criador do brainstorming
(detalhado no Capitulo 3), em relacdo a um produto existente: é possivel adaptar, modi-
ficar, substituir, adicionar, multiplicar, subtrair, dividir, rearranjar, inverter ou combinar o
produto? Existiria alguma utilidade para uma escova de dentes sem cerdas (subtrair)? Uma
lapiseira com multiplas pontas (multiplicar)? Um bebedouro de dgua que pode ser pendu-
rado no teto (inverter)? Como se pode verificar, o uso da voz do produto envolve questionar
o produto existentes, num primeiro momento e, entdo, buscar possiveis utilidades para os
“produtos virtuais” assim criados.

2.5 A PROPRIA EMPRESA

O setor de Producéo é, frequentemente, negligenciado como fonte de inovacdo. Os
problemas solucionados pela habilidade dos engenheiros de producao, aplicados as neces-
sidades do mercado, produzem uma importante fonte de novas ideias.

As areas de Assisténcia Técnica e Servicos de Garantia também podem ser fontes de
ideias de novos produtos. Os registros de servico identificam necessidades em relacdo ao
produto e falhas na qualidade dos produtos atuais. Clientes atuais, em contato com servicos
de atendimento, indicam nao somente pequenos defeitos, mas, muitas vezes, refletem sobre
suas necessidades. Servicos realizados nos periodos de garantia podem conduzir a identifi-
cacao de novos usos. Ao invés de suspender garantias quando o usuario modifica o produto
para ir além dos parametros recomendados, o fabricante pode procurar aproveitar as novas
ideias para melhorias do produto.

Pela quantidade e variedade de pessoas nelas atuantes, o potencial criativo de uma
organizacao tende a ser elevado. Gerentes e colaboradores que nio estao diretamente en-
volvidos nos esforcos de novos produtos podem ter ideias e reflexdes valiosas. Esta fonte
interna de inovacao pode acrescentar criatividade a equipe de desenvolvimento. As ideias
podem partir de todas as atividades da organizacado, como exemplificado por Ferraz (2002):

No ano passado, a contadora Sitlvana Carneiro Lenz, coordenadora de desenvol-
vimento de pessoal da fdbrica da Brasilata na cidade goiana de Rio Verde, teve
uma ideia surpreendente. Silvana estava de pé numa sala, esperando para falar
com Angelo Landim Jr, coordenador administrativo da unidade que, naquele
momento, disculia como fazer uma tampa melhor para uma lata de leite em po.
Stlvana comegou a prestar atengdo e, de repente, pediu licenca: “Por que vocés
nao tentam uma solugcdo fazendo 1sso assim...”
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Duas semanas depois, saia da oficina de prototipos da Brasilata, a terceiva maior
Sabricante de latas metalicas do pais, uwm novo modelo de tampa baseado na pro-
posta de Silvana. Nao existe nada similar no mundo. A tampa estd sendo paten-
teada nos Estados Unidos e na Europa e deverd entrar em linha de producdo em
breve. O que importa nessa historia nao é tanto a tampa, mas como o ambiente
wmovador pode aflorar na empresa. “Se ndo houvesse abertura para eu palpitar
(sic) sobre o trabalho dos outros e ser ouvida com atencgdo, jamais teria dado essa
ideia”, diz Stlvana. “E'm outra empresa, talvez dissessem ‘o que essa moga do RH
entende de tampa?’ “

Para que ideias sejam efetivamente geradas, as informacoes técnicas recentes e rele-
vantes devem chegar as maos das pessoas encarregadas do desenvolvimento de novos pro-
dutos. Isto significa que os canais de informacao dentro da area de P&D e entre as demais
areas na empresa devem estar funcionando.

De acordo com Allen (1977), a chave do fendmeno da comunicacido no setor de P&D é
explicada por poucos individuos que estdao conectados a uma variedade de fontes externas
de informacao e que agem como “porteiros” (gatekeepers). Os gatekeepers 1éem periddi-
cos e jornais mais extensivamente, tém mais contatos pessoais fora da organizacao e uma
reputacao de competéncia técnica. Eles obtém, selecionam e transmitem informacoes para
outras pessoas numa organizacao. Para usar estas fontes de informacado efetivamente na
empresa, gatekeepers devem ser identificados, recompensados e apoiados.

A natureza pessoal da permuta de informacao pode ser aumentada pela transferéncia
de pessoal nas divisoes da empresa. As pessoas devem trabalhar o mais proximo possivel,
de modo a encurtar distancias e promover o contato pessoal e melhorar a comunicacao,
pois pesquisas mostram que pessoas alocadas em prédios diferentes ou até mesmo em
andares diferentes numa mesma empresa se comunicam muito menos do que pessoas que
trabalham mais proximas. Sem comunicacao eficiente entre P&D e outras unidades organi-
zacionais (Marketing, Engenharia, Producao), a geracdo de ideias € restringida e a comu-
nicacao sera agrupada em torno de locais especificos e unidades da empresa. A equipe de
desenvolvimento de novos produtos pode tentar superar estas barreiras na comunicacao
com encontros frequentes ou videoconferéncias, por exemplo.

De acordo com o estudo de Troy et al. (2001), o nimero de ideias geradas depende
da quantidade de informacdes coletadas, mas, mais ainda, de caracteristicas relacionadas
ao clima organizacional: o fluxo da informac¢ao na organizacao e o compartilhamento da
informacao entre as pessoas.

De acordo com Pavia (1991), em seu estudo com empresas de alta tecnologia, as dis-
cussoes informais entre profissionais sao a mais importante fonte de ideias de novos produ-
tos, seguida por reunides formais envolvendo as dreas de Engenharia, Marketing e Vendas
e focadas especificamente na obtencao de ideias de novos produtos. As areas de Producao
e Servicos sdo fontes de ideias de novos produtos de média importancia.
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2.6 OUTRAS EMPRESAS

A razao para o sucesso da concorréncia e conhecimento sobre suas estratégias de de-
senvolvimento € uma importante entrada para o processo de geragao de ideias. I[gualmente,
se a empresa € lider na industria, deve estar pronta para defender-se da concorréncia, evi-
tando a possibilidade de cépias. Empresas ndo concorrentes atuantes em outras industrias
podem, também, ser fonte de ideias para novos produtos. Frequentemente, o fluxo de ino-
vacao ocorre de uma empresa para outra.

.

E comum que a observacao do panorama internacional traga pontos de vista novos
para a industria. A industria da beleza utiliza xampus naturais e produtos cosméticos base-
ados em formula¢des nativas e tradicionais, oriundas de varias partes do mundo (URBAN
& HAUSER, 1993).

Fabricantes podem ser a maior fonte de inovacao, mas muitas vezes, o local de inova-
¢ao situa-se nos canais de distribuicao ou fornecedores. Por exemplo, a Du Pont inventou
o Teflon, que beneficiou fabricantes de panelas tanto quanto a propria Du Pont. Fornece-
dores de produtos quimicos e materiais sao, frequentemente, fontes de novas ideias para
os fabricantes (CHAKRABARTI & HAUSCHILD, 1989). A ALCOA anunciou a ideia de car-
rocerias de aluminio para caminhoes, com resisténcia suficiente para o transporte, mas, 0s
fabricantes relutaram em aceitar. A propria empresa produziu, entao, um protoétipo para
demonstracao, resultando na adocao da inovacao pelos caminhoneiros antes mesmo que o0s
fabricantes pudessem comprar o material (URBAN & HAUSER, 1993).

Num estudo do mercado de terminais de fios elétricos, descobriuse que 83% das ino-
vacOes para maquinas que cortam fios e fixam terminais ndo foram desenvolvidos por em-
presas especializadas na fabricacdo de maquindrio, mas a maioria delas, por fornecedores
de conexoes (URBAN & HAUSER, 1993).

Membros do canal de distribuicdo podem ser, também, fontes de ideias. Alguns de-
les introduzem suas proprias marcas para ter acesso e perceber necessidades do cliente
final. O entendimento das necessidades e regras de decisao do canal de distribuicao pode
estimular novas ideias de produtos. Membros do canal de distribuicao estdo se tornando
poderosos em muitas industrias e representam um ponto de ligacdo entre vendas e servi-
¢os de manutencao.

O contato com inventores e a busca por patentes podem resultar em novas ideias a
considerar. Empresas de consultoria externa também podem ter interessantes portfélios de
ideias para ser consideradas, como analisado por Alam (2003).

Mais recentemente, Chesbrough (2005) cunhou o termo Inovacdo Aberta — Open Inno-
vation, que indica que, num mundo com informacdes distribuidas, as empresas nao aplicam
somente recursos proprios em suas pesquisas, mas, compram ou licenciam conhecimento de
outras empresas. Além disso, as invenc¢oes internas que nao forem usadas pelos negocios da
empresas devem ser licenciadas para outras empresas, de forma a aproveita-las.

Pavia (1991) concluiu que concorrentes e outras empresas sao fontes de ideias de
novos produtos de média importancia.
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2.7 MUDANCAS AMBIENTAIS

Mudancas demograficas, econémicas e politicas podem inspirar muitas ideias. Por
exemplo, a tendéncia de ambos os pais trabalharem fora do domicilio tem levado empresas
do ramo alimenticio a introduzir novos produtos prontos para o consumo. A tendéncia de
reducao do tamanho dos domicilios tem aberto a oportunidade para o lancamento de em-
balagens com porc¢oes menores. A tendéncia de aumento da inseguranca em varias cidades
brasileiras tem impulsionado as industrias de alarmes, monitoramento, seguranca particu-
lar e, mesmo, blindagem de veiculos. A tendéncia do aumento do cuidado com a saude levou
o MacDonald’s a diversificar seu cardapio e incluir alimentos mais saudaveis, como saladas,
sucos de frutas e frutas in natura.

As empresas industriais defrontam-se com muitas oportunidades novas, conforme re-
gulamentacdes ambientais mais restritas sdo criadas. Se algum produto que € atualmente
baseado em solventes organicos (tintas e adesivos, por exemplo) puder ser reformulado a
base de agua, uma oportunidade de mercado pode ser criada.

Mudancas politicas também podem abrir mercados novos. Por exemplo, o Governo
Collor iniciou o processo de abertura do mercado brasileiro para importacdes, o que aca-
bou influenciando decisivamente a dinamiza¢ao do desenvolvimento de automoveis, entre
outros produtos.

Alguns autores trabalham com o mapeamento de tendéncias que surgem com as mu-
dancas ambientais (POPCORN, 1993; POPCORN & MARIGOLD, 1997; HILL, 2003). O pro-
blema com tais tendéncias é que elas podem fornecer somente indicacoes gerais sobre
necessidades futuras dos clientes e servem, portanto, mais para o planejamento estratégico
do que para a ideacao de novos produtos de uma empresa.

2.8 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, foram abordadas as fontes de ideias para novos produtos: o mercado, a
tecnologia, os produtos atuais, a propria empresa, outras empresas e mudancas ambientais.

A discussdo existente, sobre se a inovacao € resultado de market pull ou technology
push torna-se pouco relevante quando se percebe que o sucesso no desenvolvimento de
novos produtos € altamente dependente da eficiéncia com que as empresas sao capazes de
ligar a tecnologia com as necessidades dos clientes.

O marketing, em seu sentido mais amplo, deve integrar-se, juntamente com a tecno-
logia, em cada etapa do projeto e engenharia de novos produtos, no sentido de reduzir ris-
cos e promover o sucesso da inovacao. As empresas envolvidas com a inovacdo encontram
a necessidade de empregar estratégias integradas, combinando marketing e tecnologia no
projeto de novos produtos. Para isso, sdo utilizados trés mecanismos: estruturas organiza-
cionais formais, relacoes interpessoais e suporte analitico. Gerentes de Marketing, geral-
mente, nao tém formacao tecnoldgica, apresentando perspectivas limitadas, preferindo ta-
refas estruturadas e engenheiros e cientistas, geralmente, ndo tém formacdo em marketing
e gerenciamento, focam em resultados de longo prazo, trabalham com facilidade em tarefas
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desestruturadas e tendem a ser reservados. A combinacdo dos dois tipos de profissionais
pode gerar elevado potencial para conflitos. Este problema pode ser resolvido buscando
de forma objetiva a integracdo do Marketing com o setor de P&D, de modo que o pessoal
envolvido sintetize os requisitos e processos de ambas as areas. De acordo com Urban &
Hauser (1993), em muitas empresas lideres no mercado, engenheiros frequentam progra-
mas de educacao em marketing, profissionais de marketing estudam tecnologia e gerentes
sao transferidos entre posicoes de geréncia de Marketing e Engenharia.
A exploracao dos clientes como fonte de ideias de novos produtos pelas formas tra-
dicionais, seja tentando “ouvir a voz do cliente” ou aplicando a observacao, tem fortes limi-
tantes. Os clientes nao conhecem as possibilidades tecnoldgicas que poderiam ser aplicadas
para resolver seus problemas e, muitas vezes, nao sabem nem mesmo reconhecer quais sao
seus problemas. Para que sejam efetivas no sentido da ideacdo, as técnicas baseadas em
consulta aos clientes e observacao precisam ser realizadas por pessoas criativas, que consi-
gam enxergar além do 6bvio e conhecam as possibilidades tecnologicas.
Outra possibilidade vista € a de identificar clientes criativos, que ndo somente sabem
quais sdao seus problemas, mas, os resolvem sozinhos. “Clientes criativos” poderia ser uma
outra forma de definir o que Von Hippel (2005) denomina usudrios lideres. Esta é uma abor-
dagem mais promissora do que simplesmente ouvir ou observar os clientes, porque parte do
desenvolvimento do produto ja foi feita e, possivelmente, a adocao do novo produto pode
ser facilitada. Os resultados reportados por Von Hippel também fomentam otimismo em
relacao a esta tecnologia. Entretanto, pensando na aplica¢ao pratica, pode ser dispendioso
realizar estudos para encontrar os usudrios lideres, bem como negociar e aproveitar as so-
lucoes que eles ja desenvolveram. Além disso, a estratégia do usuario lider tende a produzir
mais inovacoes incrementais do que radicais.
Observa-se que o simples aumento do desempenho em caracteristicas atualmente co-
nhecidas e valorizadas pela maior parte do mercado, conseguido por meio de inovacoes
incrementais, cada vez é menos suficiente para garantir a sobrevivéncia a médio e longo
prazo das empresas. Isto acontece por que:
e os modelos gerenciais atualmente mais difundidos identificam com certa facilida-
de estas caracteristicas e conduzem a maior parte das empresas a tentar explora-
las (KIM & MAUBORGNE, 2005);

e ascaracteristicas baseadas na tecnologia possuem limites naturais para inovacoes
incrementais (FOSTER, 1986); e

e as tecnologias interruptivas, muitas vezes, surpreendem as empresas dominan-
tes, explorando com sucesso o baixo mercado e o nao-mercado (CHRISTENSEN,
2000).

Estas observacoes sdo consideradas na concepcao da metodologia IDEATRIZ.

Acredita-se que, dentre as fontes de ideias, a VDP € especialmente interessante e, por
este motivo, € adotada na metodologia IDEATRIZ. As justificativas para isto sao que a VDP:

e aproveita recursos prontamente disponiveis, ou seja, a informacao tecnologica e

mercadolégica embutida nos produtos existentes;
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fomenta a interacdo entre as pessoas da propria empresa no processo de idea-
¢ao, sendo esta a fonte mais importante de ideias, de acordo com o unico estudo
encontrado sobre a importancia das fontes de ideias, que € o de Pavia (1991); e
tende a produzir ideias realmente originais. Nos préximos capitulos, sao tratados
os métodos para a ideagao.






