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50 Principios do estilo

Notas do Capitulo 3

1. Esse objetivo simples, que qualquer estudante de design podera usar para desenhar oy
modelar, me foi sugerido pela primeira vez pelo Prof. Ronald Hill do Centro de Artes do
College of Design, de Pasadena, California.

2. Uma excelente apresentacao do processo de percepgao visual é feita no livro: Bruce, V. e
Green, P, Visual Perception: Physiology, Psychology and Ecology. 2® edigao, London:
Lawrence Eribaum Assoc., 1990.

3. A percepcao de formas visuais é apresentada no livro de Uttal, W.R., On Seeing Forms,
London: Lawrence Erlbaum Assoc., 1988.

4. A ilusao visual dos circulos foi produzida pela primeira vez por Marroguin, J.L., Human
Visual Perception of Structure. Boston: tese de M.Sc., Massachusetts Institute of Technol-
ogy, 1976.

5. Adaptado de Thurston, J.B. e Carrahar, R.G., Optical lllusions and the Visual Arts, New
York: Van Nostland Reinhold, 1986.

6. O triangulo inexistente foi desenvolvido por Kanizsa, G. Organisation in Vision: Essays on
Gestalt Perception. New York: Preager, 1979.

7 Os dois tratados classicos de psicologia do gestalt séo: a) Koffka, K. Principles of Gestalt
Psychology. New York: Hancourt Brace, 1935; e b) Kohler, W., Gestalt Psychology: an Intro-
duction to New Concepts in Modern Psychology. NewYork: Liveright Publishing Company,
1947

8. Asregras do gestaltsao resumidas em Bruce e Green, 1990 (ver nota 2, acima), p.110 - 115
e em Uttal, 1988 {ver nota 3 acima), p. 153 - 155.

9. A habilidade visual para perceber simetria é descrita em Uttal (ver nota 3, acima), p. 144 -
146.

10. Lewalski, Z.M., Product Esthetics: an Interpretation for Designers. Carson City, Nevada:
Design & Development Engineering Press, 1988.

11. Beeching, W.A., Century of the Typewriter. London: Heinemann Ltd., 1874,

12. A frase de Deiter Rams é citada em Greenhalgh, P, Quotations and Sources on Design and
the Decorative Arts. Manchester, UK, Manchester University Press, 1993, p. 235.

13. A frase deTerence Conran é citada em Greenhalgh, 1993 {nota 12, acima), p. 235.

14. Krippendorf, K. e Butter, R., Where meanings escape functionz. Design Management Jour-
nal. Primavera 1993, p. 29-37. )

15. O trabalho de Daniel Berlyne é apresentado em Crozier, R., Manufactured Pleasures: Psy-
chological Responses to Design. Manchester, UK, Manchester University Press, 1994.

16. Sobre a percepgao da face humana, veja Bruce e Green, 1990 {nota 2, acima), p. 360 - 374.

17. Lorenz, K., Studies in Human and Animal Behaviour. Vol. 2, London: Methuen & Co., 1971

18. Gould, S.J., The Panda’s Thumb: More Reflections in Natural History. London: Penguin
Books, 1980, p. 81-91.

19. Hinde, R.A., The Evolution of the Teddy Bear. Animal Behaviour, 1987.

20. Foto cedido pela Ford, UK, reproduzido com permissao.

21. Clarkson, J., Not a Pretty Face, Sunday Times, 1994.

22. Parauma introducao simples e ilustrada sobre a série de Fibonacci, Razao Aurea e Segao
Aurea, consulte Hargittai, M., Symmetry: a Unifying Concept. Botinas, California: Shelter
Publications Inc., 1994, p. 154-164. Para um tratamento mais académico do assunto, consulte
Cook, TA., The Curves of Life. London: Constable & Co, 1914, ou Huntley, H.E, The Divine
Proportion: a Study in Mathematical Beauty. London: Dover Publications, Ltd., 1970.

23. Angier, R.P, The aesthetics of unequal division. Psychological Monographs, Suplemento 4,
1903, 4: 541-561. Pickford, R.W. Psychology and Visual Aesthetics. London: Hutchinson Edu-
cational Ltd., 1972, p. 27-30. .

24. A experiéncia original sobre a Secao Aurea foi realizada por Fechner, G.T. Vorschule der
Aesthetik. Leipzig: Breitkopf & Hartel, 1876. Veja também Pickford, 1972 {nota 23, acima) &
Crozier, 1994 (nota 15, acima), para discussao sobre a atualidade da Secao Aurea.

25. McCulloch, W.S., Embodiments of Mind, Cambridge, Massachusetts: The MIT Press, 1960.

26. Koestler, A., The Act of Creation, London: Hutchinson & Co., 1964.

27 Starck, P {texto de Olivier Boissiere), Starck, Koln, Alemanha: BenedictTaschen & Co., 1991
Fotografia reproduzida com permissao.

28. Mingo, J., How the Cadillac Got its Fins. New York: Harper Business, 1994.

29. Fotografia cedida pela General Motors (USA), reproduzida com permissao.

30. lIngrassia, P. e White, J.B., Comeback: the Fall and Rise of the American Automobile Indus-
try. New York: Simon and Shuster, 1994, p. 127
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Principios da
criatividade

»., criatividade é uma das mais misteriosas habilidades humanas. Ela tem merecido
atencao de varios tipos de pessoas, desde um simples artesdo até grandes artistas e cientistas
Zmﬁw:m ﬁwmeOWOm e filésofos dedicaram suas vidas mmEQmDMo-m. Nas ultimas amnmamm.
surgiram vérios métodos para estimular a criatividade, prometendo desbloquear as mais
obstruidas pessoas e organizagdes. Mas serd que funcionam? A criatividade pode ser
estimulada ou seria uma qualidade inata? Os psicélogos acreditam que sim, a mmw%rqaim
pode ser estimulada. Assim, todos podem ser criativos, desde que se mmmoHn\mB para wmmw

A importéancia da criatividade

. A criatividade € o coragao do design, em todos os estagios do projeto. O projeto mais
excitante e desafiador é aquele que exige inovagdes de fato—a criacio de algo H.m&waﬁm:ﬁm
novo, nada parecido com tudo que se encontra no mercado. Infelizmente %BEQ arte da
vida dos designers é dedicada a projetos menos inovadores, M:n_::io\ 0 _.mammwsro gm
produtos existentes, o alargamento de uma linha de produtos existentes, ou o aperfei-
MM&MMMMMMMMW produto para alcancar um concorrente. Mas isso nio diminui a importancia
A competicas besead omerte now preses s cade S e e R P

. ificil. Resta entdo a

MEB arma: o uso do design para promover diferenciacées de produtos. Isso significa criar
anm:mmm entre o seu produto e aqueles dos concorrentes. Nio é :mmmmmmimu introduzir
m.;@.m:mmm radicais, mesmo porque a maioria das empresas nao estard disposta o correr
riscos bancando essas diferencas radicais. E necessério, contudo, introduzir diferencas que
0s consumidores consigam perceber. E isso requer a prética da criatividade em Sm&oMOm

estagios Q.m desenvolvimento de produtos, desde a identificacio de uma oportunidade até a
engenharia de produgao.
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54 Principios da criatividade

orientagdo do Sir Humphry Davy. No ano seguinte, foi convidado para trabalhar comg
assistente no laboratorio de Davy. Uma de suas primeiras tarefas foi acompanha-lo na visit
aos grandes laboratorios da Europa, incluindo os de Volta e Ampere. Faraday tomay,
conhecimento da bateria elétrica inventada por Volta e o galvandmetro, destinado a mediy
corrente elétrica, inventado por Schweigger.

O cientista holandés Qersted tinha descoberto que um fio, onde passasse corrente
elétrica, era capaz de mover o ponteiro da biissola. Ampére tinha descoberto que dois fios,
cada um carregado com corrente elétrica, comportavam-se como magnetos, atraindo-se oy
repelindo-se mutuamente. Antes das descobertas histéricas de Faraday, a natureza d;
eletricidade ja era conhecida, assim como os principios da inducéo eletro-magnética, A
contribuigdo de Faraday foi na descoberta da rotacio eletro-magnética, em 1831. Ele provocoy
rotagao de um fio suspenso em torno de um magneto fixo, quando a corrente elétrica passava
por ele. Apesar de ser um pequeno avanco, em relagdo ao movimento da bussola, descobertq
por Oersted, foi a primeira vez que alguém usou a eletricidade para produzir wm movimentg
continuo. Mais importante, foi o primeiro motor elétrico, apesar e modesto. Sua descoberts
seguinte do dinamo representou um grande avanco cientifico e tecnolégico.

Assim, Faraday foi um grande estudioso e o mais criativo dos inventores. Mas ele nig
teria feito nada disso, se ndo tivesse se preparado durante 16 anos, lendo e visitando outros
laboratérios, antes de fazer as suas proprias descobertas. Estas descabertas confirmam as
palavras de Isaac Newlon: “Se fui capaz de eNXergar mais que 0s outros € porque me apoiei
nos ombros de gigantes”. A necessidade de preparacio para a criatividade é expressa na
palavras de Louis Pasteur: “A fortuna favorece as mentes preparadas”.

Incubacéo e iluminacao

A Inspiracéo e a Preparagdo sio os passos iniciais da criatividade e aprescntam wma
natureza légica e racional. Isso faz sentido, pois é necessério compreender bem o problema
a ser resolvido e esiabelecer as metas. Também é necessario conhecer tudo o que ja existe,
na fase de preparacio, para estar apto a produzir o avango do conhecimento. A préxima
etapa é aquela realmente criativa. Ela nio tem muita relagao com o raciocinio l16gico e racional.
Apresentaremos a seguir, dois exemplos notaveis de criatividade.

Estrutura Buckyball

Os alunos do curso secundério aprendem, nas aulas de quimica, que o carbono é
encontrado em duas formas cristalinas, o diamante e a grafita. Qualquer quimico se sentiria
profissionalmente realizado se fosse capaz de encontrar uma terceira forma de estrutura
cristalina do carbono. Muitos cientistas de vérios paises compartilharam uma pesquisa sobre
a poeira cdsmica, que parecia ser origindria de estrelas vermelhas gigantes, que estavam em
processo de desaparecimento e eram compostas predominantemente por carbono.

No comeco da década de 1980, comegaram a ser feitas experiéncias com a vaporizacao
da grafita, em torno de 10.000 graus centigrados. Os cientistas foram capazes de produzir
amostras de poeira de carbono, para estudo, sob condigoes semelhantes das estrelas
vermelhas gigantes no espaco. O fato estranho é que essa poeira era composta de Cg,, uma
molécula com 60 atomos de carbono. Por que 607 E nao 59, 61 ou até 160? Deveria haver
algo especial para que 60 4tomos se juntassem em uma estrutura estavel. Qual seria a
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explicacao para isso? Harry Kroto, um professor da Universidade de Sussex e seus
colaboradores, Bob Curl e Richard Smalley da Universidade de Rice, Texas, tentaram
encontrar essa explicagdo. Isso demorou a acontecer, até que Kroto lembrou-se da famosa
estrutura geodésica que Buckminster Fuller havia produzido para a Expo’67 de Montreal.
Assim que essa idéia lhe surgiu na cabeca, Kroto lembrou de um mapa tridimensional das
strelas, que havia feito alguns anos atras paraseus filhos. Tanto a estrutura geodésica como
seumapa haviam sido feitos com uma composicio de pentagonos e hexdgonos. Foi Rich-
rd Smalley que recortou pentdgonos e hexdgonos de papel e comegou a montd-los. Logo
apareceu uma esfera quase perfeita, composta de 12 pentdgonos e 20 hexagonos.
Perguntando-se aos matematicos se tal estrittura teria um nome, foi informado que era uma
hola de futebol. Em rogm:mmmg a estrutura geodésica, que foi importante na descoberta,
os clentistas batizaram a nova estrutura Cyp de Buckyball {Figura 4.2).

Desde a descoberta, comecou uma corrida para a exploracdo comercial da nova
molécula. Até agora, as aplicacdes mais promissoras sio de uma embalagem molecular
para outras moléculas e como uma espécie de rolamento molecular.

&
o
a

Figura 4.2. A estrutura Buckyball,
composta de hexagonos e
pentagonos.

Papel adesivo para recado

Uma descoberta com menor prestigio cientifico, mas de grande valor comercial foi o
do papel adesivo para recado Post-if da empresa 3-M. Em 1968, Spencer Silver descobriu
uma cola que néo tinha um forte poder adesivo . O departamento de adesivos da 3-M era
famoso por ter desenvolvido alguns dos adesivos mais poderosos existentes no mercado, e
adescoberta de Silver foi considerada uma banalidade. Mas ele perseverou por achar que a
Sua descoberta teria algum tipo de aplicacio. Ele tentou durante 5 anos, sem sucesso, até
que, numa missa dominical, seu colega de igreja, Arthur Fry, apareceu com um livro de
hinos. Nesse livro, havia varias tiras de papel, marcando as paginas dos hinos que seriam
entoados naquele dia. Ao abrir o livro, vérias tiras cairam ao chao. Era isso! Tiras de papel
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58 Principios da criatividade

A conexdo entre essas duas redes teria pouca utilidade. Quando viajo de avio, ja tenhg
trabalho suficiente para tomar o vdo correto, no terminal correto, no dia correto e na hora
correta, sem que esses dados cruzem com a rampa de salto de ski. Nossas mentes s6 tép
ligacOes para essas associagOes rais titeis, e as demais sio descartadas.

Enquanto utilizarmos apenas essas ligacGes convencionais nio seremos criativos.
Precisamos aprender a fazer as outras associacdes. Mas como isso pode ser feito? Existem
basicamente duas maneiras. A primeira é tomar bastante banho e permanecer na cama por
longos periodos cada manhé, em estado semi-acordado, esperando que as idéias surjam
naturalmente. A segunda, mais usual, é preparar a mente, dando um tempo para que ¢
problema seja incubado e, entdo, se pode usar varios métodos para forcar a mente a trabalhar
em bissociagbes e pensamento lateral.

Para a preparacéo, é necessdrio alimentar o cérebro com todos os fatos e idéias relevantes,
Aincubagao envolve assimilagao e processamento das informacdes no interior de sua cabeca,
A barreira que impede o surgimento de idéias deve ser claramente definida e entendida. As
solugdes ldgicas devem ser exploradas e, se forem inapropriadas, devem ser rejeitadas. Todas
as informacdes relevantes para o problema devem ser consideradas, entendidas e arquivadas
para um fécil acesso. Vocé deve mergulhar no problema e tornar-se completamente familiar
com ele. Chegando a esse ponto, vocé estaré pronto para a iluminacéo. Chegou o tempo
para comecar a forgar o cérebro a pensar lateralmente sobre o problema. Vocé pode retornar
rapidamente aos métodos sistematicos disponiveis para estimular o pensamento criativo.
Mas, antes, vamos examinar melhor o processo da criatividade, desde a primeira inspiragio
até a iluminacao.

Criatividade na préatica

Nos ultimos anos, muitos livros foram escritos sobre a prética da criatividade. Em
apenas um deles® s3o apresentados 105 diferentes técnicas para estimular a criatividade!
De tudo que foi escrito, podem ser extraidos alguns elementos-chaves, que sao mapeados
na Figura 4.4. e sdo detalhados nas Ferramentas apresentadas no final deste Capitulo.

Preparacao

Os problemas de design usualmente sio complexos, geralmente tém diversas metas,
muitas restri¢des e um grande niimero de solugdes possiveis. Quando estiver projetando
um novo produto, vocé deve procurar atender as necessidades de uma ampla faixa de
consumidores, explorar todos os canais de marketing e distribuigdo e as potencialidades dos
pontos de venda. Também deve fazer com que o produto aproveite, aoc maximo, 0s
fornecedores de pecas e componentes, os equipamentos de producio e, finalmente, gere
lucro para a empresa. Definir um problema de design, incluindo todos esses aspectos, exige
muita preparacao.

A preparagio exige respostas a varias questdes:

1) Qual é exatamente o problema que vocé ests querendo resolver?
2) Por que esse problema existe?
3) Ele é uma parte especifica de um problema maior ou mais amplo?

Preparagdo 59

Elementos-chaves das diversas fases do processo
‘ criativo e suas respectivas ferramentas

1. Preparacéo

e Explore, expanda e defina o problema
e Levante todas as solucdes existentes Anélise paramétrica

Analise do problema

2. Geracao de idéias
e Pense somente nas idéias—deixe as
resticGes préticas para uma etapa posterior Procedimentos:
o Procure idéias fora do dominio normal do Anotacdes coletivas
problema Estimulo grupal
e Use técnicas para: Brainwriting
° Redugdo do problema
° Expanséo do problema Técnicas:
¢ Digressdo do problema Analise das funcdes
Andlise das
caracteristicas
MESCRAI
: Analise morfolégica
Analogias e metaforas
Clichés e provérbios

3. Selecao da idéia

e Considere tanto os bons como 0s maus

aspectos de todas as idéias Matriz de avaliagio
° Combine idéias aproveitando as partes . Votagdo

boas de cada uma.

4. Revisao do processo criativo
° Avalie o processo de solucdo de problemas

Fases integradas
da solucéo de
problemas—FISP

Figura 4.4. Elementos - chaves da criatividade na pratica
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62  Principios da criatividade

1.Reducao do problema. As técnicas de redugao do problema examinam os componentes,
caracteristicas e fungdes do problema, tentando resolvé-lo, modificando uma ou mais dessas
caracteristicas. Elas se propdem a resolver o problema, mudando apenas alguns aspectos

desse problema. Essa técnica é reducionista, porque focaliza a atencao sobre o produtg
existente e nao olha além dele.

2.Expansdo do problema. As técnicas de expansdo do problema tentam explorar idéiag
além do dominio imediato do problema. Essas técnicas procuram alargar as perspectivas
do problema, abrindo um amplo leque de possiveis solugdes, nao se restringindo ao produto
existente.

3.Digressao do problema. A digressao do problema procura fugir do dominio imediato do
problema, usando pensamento lateral. Algumas técnicas de digressdo comegam com o
problema original e estimulam as incursdes laterais, afastando-se deliberadamente do
problema. Outra maneira é partir de algo completamente diferente, para ir se aproximando
do problema, como forma de fugir das solugdes convencionais.

Procedimentos para geracao de idéias

Paramuitas pessoas e a maioria das empresas, geracao de idéias significa F‘S:MNS‘::.:W
(tempestade cerebral). Contudo, essa técnica (ver Ferramenta 3), na sua forma classica ou
tradicional, tem-se mostrado pouco eficiente . Uma sessao classica do brainstorming envolve
um grupo com cerca de dez pessoas sentadas em torno de uma mesa, apresentando idéias
sobre o problema. A principal caracteristica do brainstorming é que as idéias de uma pessoa
inspiram as outras pessoas e assim, as idéias vao fluindo, a velocidades cada vez maiores. O
problema é que essas idéias do grupo podem fluir para um nimero limitado de linhas de
raciocinio. Se alguém apresentar uma idéia, as outras pessoas do grupo véo desenvolvere
expandir essa idéia, girando em torno dela. Ocasionalmente, podem surgir idéias diferentes,
Contudo, o resultado obtido pelo grupo ndo é muito diferente daquele que seria conseguido
individualmente. Isso ndo significa que seja incorreto usar grupos na geragao de idéias.
Qualquer pessoa que ja tertha participado de sessdes de brainstorniing provavelmente sentiu-
se estimulado ouvindo as idéias dos outros. Significa apenas que hd o risco de se ter as
idéias dirigidas para algumas linhas de pensamento, prejudicando a busca de solugdes mais
amplas. A técnica do brainwriting (Veja Ferramenta 6) tenta superar essa desvantagem.

Outra caracteristica do brainstorming, como ja vimos no Capitulo 2, é a separacéo entre
a fase de ideacdo e a fase de julgamento das idéias. No projeto de produtos, nem sempre é
simples avaliar uma idéia, antes que ela seja desenvolvida em projeto conceitual, configuragao
e protétipo para ser testado. Isso pode envolver um custo e um tempo significativos. Por
isso, as idéias ndo devem ser avaliadas em profundidade, durante a fase de ideagdo. No
outro extremo, existe um argumento para néo se fazer nenhum julgamento, de qualquer
espécie, durante a fase de ideacdo. Os defensores dessa tatica acreditam que as idéias
apresentadas induzem o aparecimento de outras jdéias. Assim, uma idéia, por mais absurda
e ridicula que pareca, tem o seu valor, pois pode ser a “ponte” que faz a ligagdo com uma
outra idéia melhor e mais pratica, que pode ajudar a solucionar o problema. Hé algum
fundo de verdade nisso, embora existam outras técnicas de criatividade que estimulam o
aparecimento de idéias fora do comum, como veremos abaixo.

As experiéncias demonstram que o julgamento feito a posteriori melhora a fluidez das
idéias na fase de criacdo, durante as sessdes de brainstorming (ver Ferramenta 3). Contudo,
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nem sempre esse ganho em quantidade resulta em qualidade (", Adiando-se o julgamento
durante a ideacado, obtém-se maior niimero de idéias, mas de menor qualidade, do que
quando o julgamento € incentivado. De qualquer modo, adiar ou ndo o julgamento, depende
do que se procura atingir. Se o problema comportar diversidade de solucdes e quando se
procura uma solucao bem original, o julgamento pode ser adiado. Nesse caso, serdo obtidas
muitas idéias de qualidade varidvel. A dificuldade maior estd na fase posterior, quando se
deve .H.mbzmv. Qmmm:,\.o_/\my. e selecionar essas idéias. Por outro lado, se o problema for bem
definido e circunscrito, e se procura uma solucdo diretamente aplicével, pode-se exercer
maior grau de julgamento durante a fase de ideacio, de modo que esse processo possa ser
mais controlado.

Como regra geral, os participantes na geracao de idéias devem estar bem preparados.
Essa preparacdo provocard, inevitavelmente, um certo grau de julgamento das idéias du-
rante a geragao das mesmas. Contudo, durante a fase de geracao de idéias, os participantes
devem fazer o possivel para adiar os julgamentos, para que estes nio interfiram no processo
aiativo. De  qualquer modo, um grupo bem preparado, com um bom entendimento do
problema, seréd capaz de trabalhar adequadamente com os julgamentos realizados durante
a fase de criagdo. Em especial, aquelas pessoas muito criticas devem fazer um esforco para
refrear os seus julgamentos, a fim de nio inibir as pessoas mais timidas do grupo. )

As sessdes criativas nem sempre precisam ocorrer em torno de uma mesa. As pessoas
podem continuar normalmente em seus locais de trabalho e ir anotando as suas idéias. Ao
fim de um certo periodo, essas anotacdes sdo trocadas entre os membros, ou se convoca
uma reuniao do grupo, para que cada um apresente suas idéias. Esta técnica é descrita
melhor na Ferramenta 9.

Ferramentas para geracao de idéias

Sao apresentadas seis diferentes técnicas para geracao de idéias, considerados tteis, no
projeto de produto.

Anilise da fung¢ae do produto. Parte-se da anélise de um produto existente e suas
fungdes sdo ordenadas hierarquicamente. Isso forca vocé a identificar a funcao basica do
produto e as fungdes secundarias, que contribuem para a execucio da ?:mmm basica. Essa
técnica € aplicada no projeto conceitual e é explicada na Perramenta 29.

Permutagdo das caracteristicas do produto. Parte-se também de um produto existente
ese exploram todas as combinagdes possiveis entre seus elementos. Essa técnica é importante
para a fase de configuragdo do produto e sera apresentada no Capitulo 9.

Andlise ortografica. Apresenta dois ou trés atributos de um problema em grafico bi ou
tridimensional. Isso permite que as solugdes possiveis sejam exploradas por meio de
combinagao, permutacdo, interpolacio ou extrapolagao. Essa é uma forma mais elaborada
de se realizar permutagGes entre elementos e serd melhor explicada na Ferramenta 10!

. MESCRAI Euma sigla composta das iniciais de “Modifique, Elimine, Substitua, Com-
bine, Rearranje, Adapte e Inverta”. E uma lista para estimular a busca de formas alternativas
para transformar um produto existente. Esta técnica é apresentada na Ferramenta 11.

Analogias. Sio usadas para estimular o pensamento lateral. A Sinética é uma técnica
especifica, para estimular essas analogias. Essas técnicas sio usadas parase criar um produto
novo ou introduzir mudangas profundas em produtos existentes. Elas sio apresentadas na
Ferramenta 12.
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Principios da criatividade

Brainstorming

O ?.::;E.:r:m € um termo cunhado por Alex Osborn em 1953, autor do livrg
Applied Imagination (traduzido em portugués como O Poder Criador da Merte)
M.m.mmo:mm,i pela grande difusio dos métodos de criatividade, em todos 0S ramos Qm
atividades.

O brainstorming ou sessio de “agitacio” de idéias & real;
de um lider e m@.mm de Q.:mmw M;mwmmwo@mw@Mm_ﬂmwmmwmmmmmrwmmo 0 comdaareo
g utros cinco convidados. Qs
membros regulares servem para dar ritmo ao processo e os membros convidados
podem ser especialistas, que variam em funcdo do problema a ser resolvido. De
qualquer maneira, ¢ importante haver também alguns ndo-especialistas no grupo, de
modo a fugir da visdo tradicional dos especialistas. 7 \

. UMU :gm;wgwiw estar preparado para orientar o grupo. Ele deve explicar qual é o
wwo.gmgm. or exemplo, ele podera dizer: Vamos procurar idéias para melhorar o
abridor de garr i 5 g i
a . garrafas. Também moam lancar desafios ao grupo, fazendo perguntas do
tipo: Como posso fazer um abridor de garrafas melhor? O que pode ser eliminado? O
que %oam ser adicionado? O que pode ser combinado? O que pode ser invertido? As
sessoes de brainstorming &ma\.mE ser gravadas, ou deve haver alguém para anotar as
idéias. Elas geralmente consistem de sete etapas:

1. Orientacao. Consiste em determinar a verdadeira natureza do problema
- - - TFA T ’
propondo-o por escrito e descrevendo-se os critérios paraaaceitagao da solucao
proposta. A maneira como o problema é proposto condiciona o trabalho do
ma:wo\. que pode se limitar a procurar solugdes restritas (fronteiras estreitas)
ou mais criativas (amplas).

2. Preparaca i reunir i

. M mmo..ﬁo:m_mﬁm em reunir os a.mQ,Om w&m?dw ao problema, como outros
produtos existentes, concorrentes, existéncia de pecase componentes, materiais
€ processos de fabricagdo, precos, canais de distribuicdo e outros.

3. >:.&.Gm. A andlise permite examinar melhor a orientacdo e a preparacio,
verificando se ela foi completa, assim como determinar as causas e efeitos do
problema e, inclusive, se vale a pena prosseguir.

4.1deacdo.Ea mm,mm criativa, propriamente dita, quando sao geradas as alternativas
para a solugdo do problema. Nessa fase, ¢ importante o papel do lider
.mm::::m:&o a geracao de idéias na diregdo pretendida e coibindo 0s
_.EmmBmEOm\ que devem ser adiados. Durante a ideacdo, a mente pulade uma
idéia para outra, usando o mecanismo das Analogias (ver Ferramenta 12)

5. M:n:mumnnmo. m_.wamwﬂgmedmwﬂmA aideacio entra numa fase de frustracio, quando
afluéncia das idéias vai diminuindo. Nesse ponto, a sessao pode ser suspensa

: /
para um afastamento deliberado do problema, por um periodo de um dia ou
Bmwm.xqum esse periodo de relaxamento pode surgir a iluminacéo, quando a
solugdo podera aparecer mais facilmente.
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6. Sintese. Consiste em analisar as idéias, juntando as solucdes parciais em uma
solucao completa do problema.

7. Avaliacao. Finalmente, as idéias sdo julgadas, fazendo-se uma selecio das
mesmas comn o uso dos critérios definidos na etapa de Orientacao.

Essas etapas nao precisam ser seguidas rigidamente. Dependendo do problema,
algumas delas podem ser omitidas, ou fundidas entre si. Ha também casos de diversas
realimentagbes, quando se retornam as etapas anteriores, para se rever ou aperfeicoar
algum aspecto anteriormente analisado. De qualquer modo, hé trés tépicos
importantes a serem destacados nessa metodologia:

° Aqualidade dasidéias depende de uma boa preparacio, considerando-se todos
0s aspectos pertinentes ao problema. De preferéncia, deve existir um ou dois
membros do grupo que tenham familiaridade com o problema, a fim de
esclarecer as duvidas dos demais participantes da sessio. A visdo de nio-
especialistas também & importante para se fugir dos pensamentos tradicionais.

® A quantidade de idéias ¢ maior quando se separa a fase de Ideacio daquela
de Avaliagao, de modo que a geragao de idéias se processe livre de julgamenitos.
Contudo, o lider pode reposicionar o grupo, quando houver um desvio grande
em relacdo a Orientagéo inicial. Considerando que a criacio segue um processo
aleatdrio, a qualidade da solucao depende da quantidade de idéias geradas,
pois isso aumenta as chances de se selecionar uma boa idéia.

o | importante conceder um certo tempo ao grupo, para a Incubacao, com a
duracao de pelo menos um dia (retomar no dia seguinte). Esse periodo de

relaxamento e de desligamento voluntario do problema é importante para
que a prépria mente reorganize as idéias.

O brainstorming baseia-se no principio: “quanto mais idéias, melhor”. E possivel
conseguir mais de 100 idéias em uma sessao de uma a duas horas. As idéias iniciais
geralmente sao as mais dbvias e aquelas melhores e mais criativas costumam aparecer
na parte final da sessao. Se elas forem consideradas insatisfatérias, deve-se retornar
ao processo, apés um periodo de incubacio. Tem-se criticado o brainstorning
justamente porque se geram muitas idéias, mas se tem dito que elas sio superficiais
e torna-se dificil fazer a avaliagao posterior das mesmas. Entretanto, ela é bastante
util em alguns casos, quando se quer uma pesquisa ampla, mesmo sem muita
profundidade, por exemplo, quando se procura uma marca para uma nova cerveja.
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Principios da criatividade

nosso telhado deveria mudar de cor conforme a temperatura do dia. Na
primavera e outono existem dias quentes e frios, também, se alternando.

B: Que tal o camaledo?

D:Esteéum exemplo melhor, porque ele pode mudar de cor, sem trocar de pélos
ou pele.

E: Como o camaledo consegue fazer isso?

A:O peixe linguado deve usar 0 mesmo mecanismo.

E: O qué?

A:Eisso mesmo! O linguado fica branco quando estd nadando sobre areia branca
e escurece quando nada sobre o lodo escuro.

D:Voce esta certo! Jd vi isso acontecer. Mas, como € que o danado consegue fazer
15507

B: Cromatéforos... ndo tenho certeza se é voluntario ou involuntario ... um minuto!
Existe um pouco de cada.

D: Vocé quer um tratado sobre o assunto?

E: Claro, professor. Mande brasal!

B: Bem, vamos ao tratado. Num linguado, a cor muda do escuro para o claro e
do claro para escuro ... néo digo cores, porque embora parecam marrom e
amarelo, o linguado ndo tem tons azuis ou vermelhos. Em todos os casos, as
mudangas sdo meio voluntarias e meio involuntarias, porque a acio reflexa
faz adaptar imediatamente o seu aspecto externo as condicdes ambientais. Na
camada mais profunda da derme existem cromatéforos, com pigmentos negros.
Quando esses pigmentos se movimentam para a superficie epidérmica, o
linguado fica coberto de pontinhos pretos, a semelhanga de uma pintura
impressionista, que lhe da o aspecto escurecido. Um conjunto de pequenos
pontinhos cobrindo a superficie d4 a impressdo visual de cobertura total. Se
fizermos uma ampliagdo de sua epiderme, poderemos observar o aspecto
pontithado da colora¢io escura. Quando os pigmentos negros se recuam para
o interior dos cromatéforos, o linguado aparece com a coloracio clara. Todos
querem ouvir sobre a camada de células de Malpighi?

Nada me dé mais prazer que ...

C: Ocorreu-me uma idéia. Vamos construir uma analogia entre o linguado e o
telhado. Digamos que o material do telhado seja preto, mas existem pequenas
bolinhas de plastico branco, embutidas nele. Quando o sol incidir sobre o
telhado, este se aquece, e as bolinhas brancas se expandem. Entao, o telhado
se torna branco, a maneira de uma pintura impressionista. Na pele do linguado,
0s pigmentos pretos vém a tona? Pois bem,no nosso telhado, sdo as bolinhas
brancas de plastico que virdo a superficie, quando o telhado se aquec

Nesse exemplo, observe que o conhecimento de biologia, demonstrado por “B”

fol fundamental para a analogia que permitiu o desenvolvimento de uma solucio
tecnolégica.

 Brainwriting

Ferramenta 6. Brainwriting

71

Brainwriting é uma evolugdo do brainstorming,

wvw.Oﬁﬂ:.mSﬁwO conservar as suas
. vantagens e reduzir as desvantagens. Adota um procedimento semelthante ao brain-
¢ storming, com um pequeno grupo de participantes. Mas, em vez de falar sobre as
* suas idéias, as pessoas devem escrever sobre elas. Todos escrevem as suas idéias,
sem mostrar para os outros, para néo influencia-los. Isso continua por algum tempo,
até que as idéias comecam a esgotar-se. Entdo, quando alguém precisa de algum
estimulo adicional, pode olhar para as anota¢cdes de um outro participante.

A forma de registrar e comunicar as idéias pode variar consideravelmente. As
idéias podem ser anotadas em pequenos cartdes, tiras de papel ou papel de recado
post-it. Cada idéia é colocada emuma folha separada de papel. As pessoas véo fazendo
essas anotagoes, até o momento de passar para os outros. Outros sugerem usar folthas
maiores de papel, para ficarem penduradas em uma parede, para que todos possam
vé-las. O mais importante € o tempo disponivel para que as pessoas tenham as suas
idéias, antes de mostra-las ao grupo.

Esse tempo deve ser suficientemente longo, para que cada pessoa possa esgotar
a sua propria capacidade de criagdo. Isso também depende da complexidade do
problema. Problemas simples podem exigir apenas 5 a 6 minutos. Para casos mais
gerais, pode-se adotar 10 a 15 minutos. Outra forma é deixar que as pessoas mesmas
decidam. Se as idéias escritas em tiras de papel forem colocadas sobre a mesa, os
outros participantes podem 1&-las em busca de inspiragao.

Existe uma versao mais estruturada do brainwriting, em que se usam folhas
maiores de papel, divididas em varias colunas. Cada pessoa escreve um certo nimero
deidéias (cerca de 10) na primeira coluna. Essas folhas sao trocadas entre os membros
do grupo. Entao, aquele que recebeu a folha deve preencher a segunda coluna,
propondo melhorias ou desenvolvimentos das idéias contidas na primeira coluna.
Esse processo pode ser repetido diversas vezes, até que as idéias sejam exauridas ou
até que cada folha de papel tenha passado por todos os membros do grupo.

Depois que as idéias forem geradas no papel, faz-se uma sessio convencional de
brainstorming para se procurar uma idéia completamente nova, néo para repetir o
que ja esta escrito, mas usando isso como fonte de inspiragéo.
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Principios da criatividade

Analise do problema

A analise do problema serve para conhecer as causas basicas do problema e
assim fixar as suas metas e fronteiras. Comeca com a formula¢io do problema. Em
seguida pergunta-se: por qué vocé quer resolver esse problema? A resposta € submetida
a outros por qués até a identificacao das verdadeiras razdes da empresa. Para muitas
empresas, essa razao € para obter lucro.

Esse processo, que leva & exploracio e expansao do problema, pode revelar um
novo conjunto de solugbes potenciais em cada nivel. Vamos considerar o caso de
uma empresa que esteja pensando em melhorar um produto existente. Contudo, ela
quer ter certeza de que esse ¢ o melhor caminho. O primeiro nivel de andlise do
problema revelou que a empresa quer alcancar um concorrente que lancou
recentemente um produto melhor (Figura 4.7). Uma outra alternativa seria
desenvolver um produto completamente novo, em vez de melhorar aquele existente.
Entretanto, aprofundando-se no problema, descobriu-se que as razdes da empresa
sdo: ndo perder a sua participacio o mercado, manter a aniortizacio dos custos indiretos e
sua atual margent de licro.

Isso revela um leque de opgdes possiveis para a empresa, desde expandir para
um novo mercado, aumentar a propaganda, reduzir custos indiretos ou congelar os
planos de novos investimentos, para preservar os niveis de lucro. Apbs examinar
todas essas alternativas, a empresa pode manter a sua decisdo anterior de melhorar o

Desenvolver novo produto g

Melhorar o produto existente

hite: “

Aiteiiativ

Expandir para movo
mercado

Alcancar o concorrente que acabou
de lancar um novo produto

2 —*

Prevenir a queda de fatura

T

or-qu

_ Manter o atual rateio dos custos indiretos

v

_ Sustentar a margem de lucro q

Figura 4.7 A analise do problema revela um conjunto de
alternativas para o problema original.
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produto existente. Contudo, apés ter analisado todos os aspectos do problema,
explorando-se todas as demais alternativas possiveis, ela terd seguranga da opcéo
adotada, tendo certeza de que ndo é meramente a primeira opcao que surgiu, mas é
uma decisao mais amadurecida.

Exemplo de analise do problema. O objetivo da analise do problema ¢ estabelecer
ameta e as fronteiras do problema. Para ilustrar isso, vamos considerar o exemplo de
uma empresa produtora de equipamentos para jardinagem. Ela precisa decidir qual
éonovo produto a ser desenvolvido. O departamento de imarketing chegou a conclusao
que um cortador de grama seria a melhor alternativa. Antes de comecar o
desenvolvimento, a empresa quer ter certeza de que os consumidores desejariam
esse produto. Por que os consumidores compram um cortador de grama? Para cortar
grama, naturalmente. Mas, por que precisam cortar a grama? Para manter o relvado.
Por que eles desejam um relvado? Para manter wm belo jardim.

Em cada nivel de andlise do problema, podem-se estabelecer novas metas e no-
vas fronteiras para o problema (Figura 4.8). O cortador de grama poderia ser do tipo
tradicional, ou mais inovador: poderia ter uma superficie quente para tostar as pontas
da grama; um cortador de raio laser ou um jato d’dgua a alta pressio. De acordo com
as metas do problema, o produto deve ser capaz de competir com os lideres do
mercado. Para isso, o novo produto deve oferecer beneficios significativos sobre os
produtos existentes. O nivel seguinte da andlise leva ao relvado. Nem todos os relvados
sao feitos de grama. Antigamente usava-se plantar musgo, e essa moda esta retornando
aos modernosjardins. Para manter esse tipo de relvado ndo é necessario usar o cortador
de grama, mas outros produtos, como irrigacdo, para conservar o solo timido. Se essa
moda se espalhar, pode ser que nao exista mais mercado suficiente para o cortador
de grama. Ha necessidade de se analisar melhor o mercado, antes de prosseguir. O
nivel seguinte da andlise indica um belo jardim. Muitos jardins modernos,
principalmente nas cidades, tém calcadas. Que tal um produto para capinar e limpar
as calgadas? A fronteira para esse problema é um produto com utilidade suficiente
parajustificar o seu preco. Talvez seja necessario alguns esbocos iniciais e uma pesquisa
de mercado, para se tomar decisdo.

Para a empresa que pensa em desenvolver um novo produto para jardinagem, a
analise do problema ajuda e superar as idéias e os preconceitos iniciais. Ela induz a
procura de um problema realmente importante, examinando-se varias alternativas e
escolhendo-se aquela melhor.

Nivel de analise do problema

Cortar grama Manter o relvado Manter umn belo jardim
Projetar um produto
inovador para manter

o relvado de musgo

Projetar um produto
inovador para manter
jardins com calgadas

Metas do
problema

Projetar um novo
cortador de grama

Deve oferecer
vantagens em relacao
aos lideres do mercado

Beneficio suficiente
para justificar o custo

Fronteiras do
problema

Ha mercado para
esse tipo de produto?

Figura 4.8. Metas e fronteiras do problema para diferentes niveis de anélise.
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Principios da criatividade

A vantagem da Andlise Morfoldgica estd no exame sistemadtico de todas as
combinagbes possiveis. Sem esta, provavelmente limitar-nos-famos a examinar apenas
um numero reduzido delas, esquecendo-se das demais. Por outro lado, torna-se dificil
examinar um grande numero de combinacdes, até se chegar a solucdo tnica. Isso
depende, em grande parte, da habilidade do préprio analista. Podem ser estabelecidas
alguns critérios para se fazer essa selecdo como, por exemplo, a disponibilidade de
materials, facilidade de fabricacao, existéncia de fornecedores para componentes
terceirizados, resisténcia, durabilidade, acabamento superficial, custos e assim por
diante. Assim, em uma fabrica de méveis, uma peca de plastico poderia ser descartada
porque nao seria vidvel fabricd-la com as maquinas disponiveis e o investimento em
novas injetoras de plastico poderia ser considerado exagerado. Pode-se também adotar
um critério mais objetivo, atribuindo-se pontos a cada classe e seriam selecionadas
aquelas combinagdes de maiores pontuagdes.

No inicio, a Analise Morfoldgica foi aplicada principalmente na drea militar, mas
o método difundiu-se rapidamente e tem sido usado na solucido dos mais variados
problemas. Na drea do desigin tem sido particularmente 1til no desenvolvimento de
produtos inéditos, fugindo das solugdes convencionais e explorando o uso de novos
materiais ou NOVOS Mecanismos.

Ferramenta 11. MESCRAI 79
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MESCRAI

MESCRAI ¢ uma sigla de “Modifique (aumente, diminua), Elimine, Substitua,
Combine, Rearranje, Adapte, Inverta”. Esses termos funcionam como uma lista de
verificagao para estimular possiveis modificagdes no produto. Quando se pensa em
modificar um produto, é possivel que ocorram apenas as idéias mais 6bvias,
esquecendo-se das outras. Assim, por exemplo, quando se quer reduzir o custo de
um produto, é possivel pensar em reduzir o seu tamanho, eliminar alguns acesso6rios
ou substituir alguns componentes por outros mais baratos. Contudo, dificilmente
ocorre a idéia de rearranjar os componentes para simplificar a montagem ou até
aumentar de tamanho e usar tolerdncias de fabricacio menos severas. A lista de
verificagdo € 1itil para lembrar-se de outras alternativas possiveis, que podem
solucionar o problema.

Tenha cuidado, pois o uso de listas de verificacdo pode entorpecer a mente,
especialmente com produtos complexos ou de muitos componentes. Mas, quando
elas ajudam a solucionar o problema, o lucro pode ser grande. Elas também podem
proporcionar economia de tempo e evitar muitas frustracdes.

Rearranje: adapte um
puxador para os dedos

Substitua: Placa de fundo
por duas placas

Levantar/empurrar
com dedos

Combine: &
pino inteiro i
gm uma
unica
~moldagem
Modifique: #
mecanismo de
tracao

coloque

mola Zoa..:ncm” reduza

o tamanho

Modifique: aurnente
para fortalecer

Figura 4.10. Aplicagdo do MESCRAI para modificar uma trava para porta.
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82  Principios da criatividade

Votacéo

Uma forma simples e democrética de selecionar as melhores idéias é pela votacio.
As 1déias sio escritas em cartes e colocadas em um quadro ou painel. Cada vm_w:.
cipante recebe uma certa quantidade de rodelinhas adesivas de papel e ele vai colando-
as a frente das idéias selecionadas por ele. O participante poderia também colocar
mais votos naquela idéia que julgar mais forte. Geralmente, cada participante recebe
5 rodelinhas e pode colocé-las todas em uma tinica idéia ou pode distribui-las entre
varias idéias. As rodelinhas também podem ter cores diferentes, para identificar og
eleitores ou os setores que eles representam. Por exemplo, podem-se identificar as
idéias preferidas pelo pessoal de marketing pela cor vermelha, aquelas preferidas pela
engenharia de produgéo pela cor azul, e assim por diante.

Essa votagao também pode ser feita em duas etapas. A primeira seria para
selecionar as 5 ou 10 melhores idéias, descartando-se as demais. A segunda etapa

serve para ordenar essas idéias e escolher uma ou duas delas para serem
desenvolvidas.

A melhor parte da votacio é a discussio que acompanha esse processo. Com
isso, pode ficar claro porque algumas idéias sio preferidas sobre as demais.
Determinados pontos de vista podem ser mais convincentes e a escolha pode recair,
entao, sobre uma idéia que nio tinha a preferéncia da maioria.

Além do mais, alguns aspectos das idéias mais fracas podem ser aproveitadas

para melhorar a idéia mais forte. Pode acontecer também que algumas idéias

© descartadas durante o processo sejam recuperadas mais tarde, quando aquela

selecionada para o desenvolvimento, mostrar-se inadequada durante esse
: desenvolvimento.

Ferramenta 14. Clichés e provérbios

clichés e provérbios

Uma técnica interessante para se fugir do pensamento convencional é pelo uso
declichés e provérbios. Esses ditos populares sio suficientemente genéricos, podendo
ser aplicados emn diferentes situacdes. Lendo-se uma lista desses clichés e provérbios,
pode-se examinar como eles se aplicariam ao problema que se quer resolver. Abaixo
apresentam-se alguns clichés e provérbios, selecionados entre mais de 250
apresentados por alunos de graduacao 14,

Mais filoséficas
* A fé e a forga da vida
e A pratica ¢ a base da perfeicao
° Primeiro o ideal depois o prético
° Antes tarde do que nunca
e Se fracassar da primeira vez, tente, tente, tente novamente
e Dois erros néo fazem um acerto
e Querer é poder
»Tudo é bom quando termina bem
e Pratique aquilo que vocé prega
e Um tostdo economizado & um tostao ganho
¢ 0 que chega facil parte facil
° Uma caminhada de mil léguas comeca com o primeiro passo
e Meihor acender uma vela no escuro que praguejar contra a escuridao
e O seguro morreu de velho
° Duas cabegas pensam melhor que uma
* Agoes sao methores que palavras
e Ri melhor quem ri por ultimo

Mais visuais
* Uma imagem vale por mil palavras
¢ Passaros madrugadores comem as minhocas
¢ Quanto mais alto, maior é a queda
° Mate dois coethos com uma cajadada
e Nao chore sobre o leite derramado
e Estamos todos no mesmo barco
e Nao faca marola
eTal pai, tal filho
s Se o sapato ndo apertar, use-o
* Nao conte com 0 ovo na barriga da galinha
e Quem Vvé cara nao vé coragao
e Cada macaco no seu galho
e Nem tudo que reluz é ouro
° Dois & bom, trés é demais
* Nao se ensinam novos truques a velhos cachorros
¢ O héabito ndo faz o monge
e Aprenda com o povo, depois ensine-o
°Toda geragao ridiculariza a moda antiga mas segue fielmente a nova
° Quando o gato esta fora os ratos se divertem
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7 Depois que todas as idéias 54321 12345 As criticas prematuras foram
. foram geradas, houve uma evitadas, deixando-as para a
" revisdo do grupo? fase de avaliacao?

. 8. As idéias foram agrupadas 54321 12345 As pessoas tomaram cuidado

- em conjuntos de atributos e

para nao tentar impor as suas
propostas semelhantes?

opinides aos outros?

9. As idéias mais inovadoras, inte- 54 3 2 1 12345 Asidéias melhores foram
ressantes e viaveis foram anotadas? apresentadas para todos?

Fase 3. Escolha da solucéao: avaliando, combinando, selecionando @

10. Cada idéia foi discutida e 54321 12345 Ogrupo consegue criticar ou

avaliada de acordo com os rejeitar as idéias sem magoar

critérios estabelecidos? as pessoas?

11. O grupo tem sido consisten- 54321 12345 Ogrupo tem se concentrado

te na aplicacao dos critérios em encontrar a melhor idéia e

de selecdo? Nao em rejeitar as piores?

12. O grupo consegue modificar 54321 12345 Asdiferencas de opinido sao

e combinar as idéias iniciais? negociadas satisfatoriamente?

13. Foi possivel chegar & sele- 54321 12345 Asolucao foi escolhida por

cao de uma idéia (ou um consenso? Se nao, foi estabele-

conjunto delas)? cida uma concordancia no grupo?

r Fase 4. Desenvolvimento da solucdo: planejando, executando, coordenando ]

14. O grupo listou as acdes neces- 54 3 2 1 12 3 4 5 Todos contribuiram para que

sarias e as pessoas responsaveis nenhuma tarefa importante

por elas? fosse esquecida?

15. Todos 0s recursos necesséarios 5 4 3 2 1 123 4 5 Todos estao dispostos a assumir

estao disponiveis? responsabilidades pela execucio?

16. Houve preparagéo para os 54321 123 45 Houve discussao no grupo sobre

possiveis imprevistos? as possiveis dificuldades e
obstéculos futuros?

17. As atividades do grupo foram 54 3 2 1 12345 Todos os membros do grupo

efetivamente coordenadas para se concordam em divulgar as idéias

chegar a solucao? geradas?

_’ Fase 5. Avaliacao da solucao: julgando

18. Até que ponto a solugéo 54321 12 3 45 Até que ponto os conhecimentos

apresentada se ajusta a definicao e habilidades das pessoas foram

inicial do problema? aproveitadas? 5

1
19. Até que ponto a empresa consi- 54 3 2 1 12 3 45 Até que ponto os membros estao
dera a atividade de criacao comprometidos com os objetivos

inovadora e aproveitavel? do grupo?

20. Até que ponto o desenvolvi- 54321 12345 Até que ponto as comunicagoes
mento foi bem planejado, foram francas e construtivas?
gerenciado e executado?

21. 0 grupo se reuniu de novo 54321 12345 Até que ponto o lider consegue

para avaliar o processo de solugao
do problema?

motivar e diluir as tensdes?

Notas do Capituio 4 87
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1.

12.

proposto originalmente porWallas, G, dqm}l.owﬂ.:ocmr. Zm<<.<o~_h Hancourt, 1926. Descrito
mais recentemente em Lawson, Creative Thinking for Designers. London: Architectural
press, 1992. ,

veja Koestler, A., The Act of Creation. London: Hutchison & Co., 1964, p. Sm;.om.

Nayak, PR., Ketteringham, J.M., Little, A.D., Breakthroughs! Didcot, Oxfordshire, UK: Mer-
cury Business Books, 1986, p. 29-46 .

Kenjo, T. Electric Motors and their Contorls. Oxford:Oxford University Press, 1991

Ashall, E Remarkable Discoveries, Cambridge: Cambridge University Press, 1994, p.1-15
Ashall, F, 1994. Veja nota 5, acima, p. 93-103

De Bono, E. Serious Criativity. London: Harper OO:Sm PE:mrm_\m‘ 1991. Traduzido para o
portugués: Criatividade Levada a Sério. Sao Paulo: Pioneira, 1994.

Van Gundy, A. Techniques of Structured Problem ,wo\Sj@‘. mm.m.a. New York: Van Nostland
Reinhold, 1988. Este livro apresenta as ﬁmo:momm.aw criatividade de forma bastante
compreensivel. Outros livros interessantes sobre .o:m:SQ,QO sao: Von Oech, A Whack on
the Side of the Head: How you can be More Creative, Wellingborough, C_A”._.:oﬂmoJm vcv.
lishing Group, 1990. {Traduzido para o uo;cmcmm.cﬂ Toc na O:nm. .mmo Paulo: Livraria
Cultura Ed., 1988). Davis, G.A., e Scott, J.A., Training Qmm:.,\m. Thinking, New York: Holt,
Rinehart and Winston, inc., 1971. De Bono, E., Serious Creativity, London: Harper Collins
Publishers, 1991.

Van Gundy, 1988. Veja nota 8, acima.

Van Gundy, 1988. Veja nota 8, acima.

Osborn, A., O Poder Criador da Mente, Sao Paulo: Ibrasa, 1975.

Gordon, W.J.J., Synectics. New York: Harper & Row, 1961. Uma avaliacao da mm:m:ow ﬂoﬂ
realizada por Thamia, S. e Woods, M.F, A systematic small group approach to creativity
and innovation, R&D Management, 1984, 14: 25-35. Esse estudo pesquisou 0s usuarios
das técnicas de criatividade, que deram notas de 1 (excelente) a 6 (deficiente) aos diversos
meétodos. A sinética obteve a nota 3 (bom).

Khatena, J., The use of analogy in the production of original verbal images. Journal of
Creative Behaviour. 1972, 6: 209-213. Este estudo experimental levantou o uso espontaneo
de analogias por 141 estudantes secundérios. Eles foram solicitados a produzir respostas
verbais fora do comum para “sons e significados de palavras” De um total de 5.640 analogias
produzidas, 5.545 (98%) eram de analogias diretas.

Higbee, K.L, e Millard, R.J., Visual Imagery and Familiarity Ratings for 203 Sayings. Amerij-
can Journal of Psychology. 1983, 96: 211-222.

Morris, W.C. e Sashkin, M., Phases of Integrated Problem Solving (PIPS), in Pfeiffer, JW., e
Jones, J.E. (ed.), Handbook of Group Facilitators, La Jolla, California: University Associ-
ates, Inc., 1978, p. 105-116.
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T
Elaboracdo de especificagdes. Os produtos de sucesso tiveram as suas especificacpeg
claramente elaboradas antes do inicio do seu desenvolvimento. )
Qualidade do desenvolvimento. Os produtos de sucesso foram desenvolvidog Por
equipes que: 1) os profissionais eram adequados para as necessidades de desenvolvimen,
do produto; 2) houve atuacio harménica entre a equipe técnica e marketing; e 3) as
atividades de projeto foram realizadas com alta qualidade.

Agora vamos examinar as causas mais freqiientes da falha de produtos para que ag
empresas possam usa-las no gerenciamento de novos produtos.

Uma empresa toma decisdo para desenvolver novos produtos, baseando-se em algumag
projegdes. O trabalho de desenvolvimento de novo produto € programado para durar ym
certo tempo, que acarreta em um certo gasto. Assim, a empresa tem expectativa do prazo
necessario paralancar o nove produto no mercado e comecar a ter retorno do investimentq
realizado.

Se ocorrer um atraso no desenvolvimento, superando o tempo previsto, os gastos com
o desenvolvimento serdo maiores e isso pode comprometer os lucros previstos. Além disso,
o atraso no langamento do produto pode comprometer o fluxo de caixa da empresa. Mas o
maior prejuizo causado pelo atraso é a perda de oportunidade no mercado, embora issg
seja dificil de quantificar. Isso é chamado de custo de oportunidade, que nao é propriamente
um custo, mas aquilo que a empresa deixou de faturar, por ter desperdigado a oportunidade.
Um concorrente pode langar um produto semelhante e sair na frente, preenchendo a
oportunidade que vocé pensava aproveitar. Portanto, o atraso de um més no
desenvolvimento pode ser visto como perda de um més de faturamento.

Qutra projecao importante € o custo previsto para 0 novo produto. Em um mercado
competitivo, costuma haver pouca elasticidade de preco—isso significa que se eu elevar o
prego, ndo consigo vender a quantidade prevista. Entao, o custo previsto precisa ser mantido,

pois é a tinica maneira de atingir o volume de vendas e, portanto, os lucros previstos. A
falha em alcancar o custo previsto pode comprometer, mais uma vez, os lucros da empresa.

Atraso de 6 Reducao de Custos de 50% de custos

meses no 10% no prego producao 10% adicionais no
lancamento devido a queda mais desenvol-
de qualidade elevados vimento

Suposi¢des:

20% de crescimento do mercado.
12% de queda anual no preco
devido a concorréncia.

5 anos de vida util do produto no
mercado.

Perdas nos lucros (%)

Figura 5.2. Perdas nos lucros, provocadas pelo atraso e aumento
dos custos do desenvolvimento.

it
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O custo real do desenvolvimento de novos produtos pode provocar diversos tipos de
:jﬁmmSm:v Como se Boﬂmm naFigura 5.2 Hum;,m um produto com vida curta, em um mercado
competitivo e em expansdo, um atraso de seis meses no seu lancamento, pode ter um efeito
devastador, significando perda de 33% dos lucros previstos. Se a empresa for forcada a
vender o seu produto 10% mais barato, devido a problemas de qualidade, terd perda de
15% nos lucros. Os aumentos de custos do desenvolvimento ou de producio em 10% jé
afetam mMenos 0s lucros, em torno de 4%. Isso mostra que compensa investir recursos extras
no desenvolvimento de produtos para manter os prazos e os custos de desenvolvimento
dentro dos limites previstos.

Como trabalham as empresas?

Uma recente pesquisa realizada pelo Design Council da Inglaterra @, junto a 500
empresas, mostrou que menos da metade (45%) conseguia manter os custos de produgio
dentro das previsdes e também menos da metade (49%) conseguia lancar os produtos no
tempo programado (Figura 5.3). Em rela¢io a metas programadas, os produtos custavam
13% a mais, em média, e eram langados com seis meses de atraso. Esta pesquisa mostrou

diversas razdes disso.

Custo acima do
previsto 55%

Figura 5.3. Desempenho tipico de empresas no desenvolvimento de produtos.

Os aspectos funcionais das especificacdes de projeto tinham sido modificados, em
média, 12 vezes, durante o processo de desenvolvimento. Essas mudangas costumavam
ocorrer mesmo quando o desenvolvimento ja estava completo. Isso ocorria em média de
13%, devido a ordens de mudancas recebidas da engenharia. Em conseqiiéncia, as empresas
precisavam de 16 semanas, em média, para resolver esse tipo de problema. Isso significa
que as empresas nao estavam conseguindo “fazer certo da primeira vez”, evidenciando
uma falta de qualidade no processo de desenvolvimento de novos produtos.

Os produtos que chegam a etapa final de desenvolvimento, com falhas funcionais ou
solugbes de engenharia incompletos, podem causar enormes problemas. Se esses problemas
forem detectados e corrigidos em tempo, 0s custos serdo bem menores. Quanto mais
demorada for essa corregdo, maiores serdo as conseqiéncias. Se os defeitos chegarem ao
mercado, poderao provocar sérios danos a reputagio da empresa, além dos custos adicionais
de um recall e assisténcia técnica para corrigir os defeitos, sem falar nas demandas judiciais
que os consumidores poderao mover contra a empresa.

Um armador japonés foi solicitado, certa vez, a tecer comentarios sobre as diferencas
entre os estaleiros britanicos e japoneses. No Japao, disse ele, nds levamos quatro anos para
projetar umnavio e um ano para construi-lo. Na Inglaterra, vocés gastam um ano no projeto
e quatro anos na construcio. Costuma-se dizer também que 0s processos de decisdo sdo
muito lentos no Japao. Isso ocorre porque os japoneses, antes de decidir, jé& estdo ﬁmbmwsao
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contra o uso indevide de patentes), ou pesquisa e desenvolvimento (embora alguma pesqu;g,
seja necessaria para que as empresas nao fiquem tao longe das lideres). Elas devem concentyy,
0 seu esforgo no design, combinado com procedimentos muito répidos de desen volvimeny,
de produtos. A rapidez de chegada ao mercado é o fator mais Importante para o sucessq d,
empresas defensivas.

Em principio, a escotha de diferentes estratégias condiciona a Organizacgao interna dag
empresas. Uma empresa precisa ser organizada e administrada de acordo com g Sua
estratégia. Devido a isso, o planejamento estratégico deve ser sempre realizado a _o:mo
prazo. Gasta-se tempo para recrutar pessoas certas e fazé-las trabalhar em equipe, para
desenvolver o tipo certo de produtos que a empresa deseja. A missdo de uma empresa pode
ser colocada em termos idealisticos. Os ideais sio desafiadores e motivam o pessoal. Mag,
0s objetivos estratégicos precisam ser formulados em termos realisticos. Todas as etapas de
definigao do plano estratégico devem ser cuidadosamente analisadas e comercialmente
justificadas. Isso se aplica igualmente ao planejamento da inovacio.

Mesmo que uma empresa adote uma estratégia ofensiva, ndo deve desprezar uma
oportunidade para aproveitar uma boa idéia de seus concorrentes. De fato, estudando-se 3
histéria do desenvolvimento e lancamento de novos produtos, muitas vezes nio fica
claramente estabelecido quem foi a pioneira. Isso pode ser exemplificado pelo desenvol-
vimento da caneta esferografica (ver topico seguinte). Assim, as empresas, quaisquer que
sejam a suas estratégias, nio devem desperdicar as oportunidades.

As oportunidades que surgem em um mercado competitivo, muitas vezes, sip
imprevisiveis, por mais cuidado que se tome no planejamento. Elas dependem, por exemplo,
de mudangas repentinas na economia ou nas regulamentacdes governamentais, que nio
foram previstas. Por outro lado, uma companhia ndo pode contar apenas com as opor-
tunidades, para ter sucesso comercial. Elas ndo podem ficar somente & reboque das outras,
para decidir os seus planos. As oportunidades devem ser aproveitadas apesar da estratégia
adotada pela empresa e nao por causa dela.

Entdo, o que se pode extrair de tudo isso para tornar a empresa inovadora? Em primeiro
lugar, hd uma enorme diferenca entre empresas que pensam em desenvolver novos produtos
daquelas que nio tenham essa preocupagio. As empresas que adotam estratégias ofensivas
precisam contar com especialistas em marketing, pesquisa e desenvolvimento, desigu,
engenharia de produgéo e fabricacao. Isso também acontece, em menor grau, com aquelas
que adotam estratégias defensivas. As empresas de estratégias tradicional ou dependente
devem concentrar os seus esforcos na melhoria da fabricacdo, especialmente na engenharia
de produgdo. E necessario considerar que o desenvolvimento de novos produtos nao é um
pré-requisito para o sucesso de uma empresa industrial. Existem empresas que ganham
muito dinheiro fabricando produtos, nos quais tiveram pouca ou nenhuma participacdo
nos respectivos projetos.

Em segundo lugar, hd muitas maneiras de uma empresa focalizar o problema do
desenvolvimento de produtos, variando desde uma inovacao radical até uma cOpia completa.
Decidir em que posigao colocar a sua empresa, entre esses dois extremos, é uma questao de
risco gerencial. De um lado, existe o risco extremo de se arcar com um desenvolvimento
pioneiro—que pode falhar ou ndo ser aceito pelo mercado. Por exemplo, a Sony gastou
milhdes de délares desenvolvendo o video-cassete de formato Betamax, que fracassou,
enquanto seus concorrentes desenvolveram o sistema VHS, que se tornou padraono mercado
mundial ). No outro extremo, a producéo de clones (cOpias idénticas), pode resultar em
problemas judiciais (marcas e patentes) ou fracasso de mercado, por falta de diferenciacio.

S

A histéria da caneta esferografica 95

A historia da caneta esferografica @

Em 1944, dois irmdos hiingaros, Ladislau e Georg Biro, produziram a primeira caneta
esferogréfica comercial. O direito de distribuicdo nos Estados Unidos foi adquirido por um
fabricante de canetas-tinteiro, chamado Eversharp. Mas antes am Eversharp Hw\mm&ma 0
srimeire lote do produto, um comerciante de Chicago, chamado Milton Reynolds, j4 estava
N.m:am:go uma cdpia do produto, em uma loja de departamento de Nova /\\o.lﬂ Reynolds
havia visto a caneta de Biro no exterior e foi mais rapido em langar uma cdpia da mesma
nos Estados Unidos, antes da chegada da caneta original. Seguiu-se uma longa batalha
judicial, até descobrir-se que havia uma outra patente, depositada exatos .mo anos antes
daquela dos irméos Biro, que era de 1938. Depois disso, Reynolds conseguiu um enorme
sucesso comercial. Ele tem o mérito também de ter desenvolvido a primeira caneta
mm?.omamnm retratil. A o

O entusiasmo inicial dos consumidores desapareceu rapidamente, principalmente
devido a problemas de qualidade. Muitas canetas falhavam ou vazavam e a escrita ndo era
uniforme. As vendas, tanto de Eversharp como de Reynolds, cairam verticalmente e ambos
safram do mercado. Parker foi o proximo a introduzir a caneta esferografica. Apesar de ser
um produto copiado, a caneta Parker incorporou algumas mudangas para corrigir 0s
problemas anteriores. O mercado das canetas esferograficas foi retomado e Parker conseguiu
sucesso comercial durante varios anos.

Apesar desse sucesso, as vendas da Parker n&o se comparam com o mercado atual das
canetas esferogréficas. O verdadeiro pioneiro, em termos comerciais, foi a empresa {rancesa
Bic. Ela adotou o conceito revolucionério do produto descartavel, em vez de substituir a
carga. As canetas Bic eram vendidas a meio délar, enquanto as outras custavam varios ddlares
e as canetas-tinteiro, ainda mais. Em alguns anos, as canetas-tinteiro ficaram obsoletas.

A estratégia da Bic foi nitidamente defensiva. Ela copiou a tecnologia basica das canetas
esferogréficas, quando a Parker ja havia criado mercado, resolvendo os seus problemas
técnicos. Entretanto, Bic foi pioneira tanto no novo design do produto como na engenharia
de produgao, para transformar um produto durdvel em descartavel de baixo custo,

conquistando largas faixas de mercado.

Esse exemplo simples mostra como é dificil atribuir o pioneirismo a uma tnica pessoa.
Pode-se tirar trés licdes dessa histéria. Primeira: o pioneirismo, no sentido estrito, é muito
raro. Os irmaos Biro descobriram que suas invencdes foram previstas 50 anos antes. Segunda:
a estratégia pioneira nem sempre se deve ao seu inventor. Um pioneiro pode ser também
aquele que introduz mudangas radicais no produto, baseadas em novos designs, novos
materiais ou novas tecnologias. Terceira: a inovagdo requer um esforco pré-ativo, para
transformar uma idéia em sucesso comercial.

Desenhos da patente da caneta esferografica
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98  Aempresainovadors

Etapas do desenvolvimento estratégico

Quais sd0 as coisas que uma empresa consegue fazer bem? E o que ela faz mal? Quaig

80 as coisas da empresa que os consumnidores gostam ou deixam de gostar? Quais foram as
decisdes que levaram ao sucesso ou fracasso, no passado? Quais foram as mudangas recente
que contribuiram para melhorar a empresa? De que maneira a empresa pensa em enfrenga,
uma recessao? Essas sao algumas questdes que um gerente pensa que ¢ capaz de responde;
Contudo, muitos deles ficam surpresos quando questionados a respeito dessas questdeg
estratégicas da empresa. Para o desenvolvimento das estratégias da empresa e g,
desenvolvimento de produtos, hi quatro questdes fundamentais a serem respondidas (Figura
5.7):

° Onde estamos?

e Para onde vamos?

° Como chegaremos 1a?

e Como saberemos se chegamos 14?

Vamos examinar primeiro essas questdes em relacio ao planejamento corporativo da
empresa.

h@:gm estamos? 4 h Z_mﬂmo

ﬁ Objetivos da empresa

L

Estratégia corporativa

m Implementagéo u

Figura 5.7. Questées que devem ser respondidas durante o processo de
planejamento corporativo da empresa.

Planejamento corporativo da empresa

qm:.m onde vamos? 4

mogo chegaremos 1a?
Como saberemos se chegamos |

Elaborar o planejamento corporativo significa responder as quatro perguntas acima,
no nivel global da empresa. Para isso é necessario ter uma visdo interna da empresa,
conhecendo todas as linhas de produto, os equipamentos e 0s recursos humanos disponiveis
para producao e comercializacdo. Deve-se ter também uma visdo dos condicionantes
externos, especialmente quanto aos seguintes aspectos:

°As forcas do mercado podem mudar rapidamente, tornando obsoletos os seus

produtos. Mas essas mudancas sao quase imprevisiveis.

°Um novo produto lancado porum concorrente pode mudar a sua posicao no mercado.

Quando isso acontecer, é possivel que a sua empresa gaste meses ou anos para reagir.

eSempre estio surgindo novas tecnologias. A evolugio tecnoldgica tem sido a causa de

faléncia de muitas empresas, que nao conseguiram acompanha-la. Mas é dificil
acompanhar as tecnologias emergentes e quase impossivel antecipa-la.

Todas as empresas enfrentam as mesmas dificuldades. Contudo, as empresas que
conseguirem decifrar esse enigma terao vantagens competitivas sobre as demais. Portanto,
VvOcé precisa ser o melhor ou, a0 menos, tao bom quanto os seus concorrentes.
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Onde estamos? A analise da posicdo da empresa no 5::&0 Qo.m Smmoﬁomm\. aparte @.:m
ne mais tempo no desenvolvimento da estratégia. A primeira tarefa é wamsrer a
cons®! da empresa junto aos consumidores. Essa imagem faz a sua empresa ser diferente
e - . :»m:mmo dos consumidores. Identificar a imagem da empresa nao € facil e pode
%.u. F.wr___mﬂ\ @mm@r:mm de mercado. Muitas empresas descobriram que a sua imagem, vista
mx_m_._ M%M:W;Eo%m\ é completamente diferente daquela imaginada pelos seus &immimm.
Wm_mm:gmm empresas H.mm.:NmE b.mam_m_imm. @mm@cmm.mwm _.‘:.:8 wwm mwwmmmmmwowmm ﬂ”wmmﬁmm“mwm
houve uma mudanca da :ﬁmm@d g.m empresa {ver Ferramenta 3 ° m. M ﬁ S e
- orientar a propaganda institucional da empresa ou Q.m uma marca de produto, e ﬁ.
E.:;J:wmamm pela propria empresa para descobrir a opinido dos consumidores sobre ela.
wa mﬂ:mmm empresas costumam recorrer m.mmmﬁﬁm.m mwvmamzwwmmw @Mmm_mmw,ww:mg centenas
de consuwmidores usando uma metodologia propria de pesquisa m mer ado. s
Quando a imagem da empresa for conhecida, deve-se pensar :m\wmﬁ: cas M\A ﬁg:? W:mm
empresa, € quais sao as ot?i::.&mmm e nineacns que mE.m.mB dai .meom n@.m:Spﬂo MW mxmwz;\.-
FEOA (forcas, fraquezas, oportunidades, m.:ammmmmv eé m?mmm:ﬁmn.f na m:m:dm.z\w; A Ew-
lise das condicbes externas, de carater mais geral, deve mdwm:mmw 0s aspectos tw, 1 .Fo?»%wm
wices, sociais e tecnoldgicos. Ela é conhecida como PEST e é apresentada na Ferramenta 18.

imagem da empresa .
»wﬁ:m@@mﬁj da empresa é tudo que os seus consumidores pensam dela. mmmc:m de tudo
que ela faz, e é o coragao do sucesso empresarial. Em geral, pode ser escrita em uma
unicafrase simples. Conhecendo-se aimagem da empresa torna-se mais facil determinar

a sua missao.

Para onde vamos? Esta é uma questao que deve ser respondida com a moH.Bc._mmmo da
missdo e dos objetivos da empresa. As bases para a resposta ﬁomm,g estar no::amw\ .m.ﬁ
grande parte, na resposta a pergunta anterior sobre osmm mmmm:do@ A ::mmmﬂ da mgﬂmvm é
o seu maior patrimoénio. Ela € a visdo que os consumidores tém sobre a mgwpmmm\ e Mu .om 0s
esforcos devem ser envidados no sentido de QWmmS,\o?Q.\mmmm valor _umm.mm_u_.&o. Mu Emmmm.
imagem é um processo muito lento e dispendicso. Isso s6 vale a pena m.m aimagem es %9
muito desgastada e se for a principal origem a.m suas fraquezas. Pode-se TSmmmmEH na m_.gm‘umm
usando-se os resultados da FFOA. O objetivo é desenvolver as forcas para explorar mmw
oportunidades; minimizar as fraquezas para o.oﬁ_um»ma as mBmmnm,mmmEmn para nozwmim_\
fraquezas em forgas e as ameagas em oportunidades. Se houver Q;Ez_awmm ,Dmmwm ase, m_.
sinal que a andlise FFOA nao foi bem executada. Pode-se H..mﬂxogmm aela, para emﬂ wnmw @:m
foi 0 problema. A analise PEST, relacionada Q.UB as ‘nOSQHmomm externas, m.w: m@m ,é wﬁm:m
facil. Ha poucos fatores PEST que 52:&:0.53 Q.:mSBm:.nm na elaboracdo mo.ﬂ ano
corporativo da empresa. Entretanto, é necessario considerar que uma mudangana egislacao
ou tratados internacionais de comércio podem ter um grande impacto nos negécios da
mbWmWMvoZm:% ter em mente que a definigdo da missdo e dos .og..mz,NOm daempresa é para
estabelecer metas, e ndo para achar o melhor caminho para se atingir essas metas. Esse é um
assunto que trataremos a seguir.

Estratégia da empresa

i g resa é r is i 3 is dificil
O desenvolvimento da estratégia da empresa € a parte mais Hb%oﬁmzmm e Bmumm
do planejamento corporativo. E a estratégia da empresa que determinard as mudangas

Ari : itorar a udancas. Ela é um
necessarias na empresa e serve para monitorar a evolugao dessas m s



‘EHOIBISIES 9 se[ap eum seusde anb ap oesnpuos e eSayp os oJor 3 (

6'G em8ry) ewaiqoxd
ap odedsa assap onjuap serSayenss SS}UAIIP JRUTLUEXD 3S WSPO|

94,81 W3 01ON] 9P Wiarew

JeAeu psaidwa ewn ap seoibelel]se sealjeuidlle sep osipuy 66 eanbly

" Ep Ojtauine 3 eprpusa speprun 1od 4Gz Was ojuswIeNiE] Op OjUAWINE OU SOPEXI] UIeIoy
*04on| z ouy L ouy : _1 esarduia ep mo>:w.Eo SO 962¢g mm.:foui seu opejuasaide ‘oxXny ap sajer ap ajuedlIgeR] Op
fl = .
ap wablew ep 8 BPIPUBA BPEPIUN L Les el ojdwaxa oe reurojar sourep ‘soanepuenb soupy opunJas sepreuoa(as 1as wapod oednjos
ojuswetnie} Op sojuswne S d ap seanjeuigy[e sy "opdedynuenb ep weBejuea v wa) ensuew esss 031S1A BUWIa]qOId
Jod 03 oo L og 52 ! EIROI ! p 0381
ss-weiadsa ‘seiougplrodd sesss 28 mm
: poyluBiS SOJUBWINSBAUL  © & | . & )
w:owUMw\_,%mmo.wc ey einiejnuews S & ST "$3]USISIX3 $30511)591 S© W0
ow sianlxal) sossasold 8 Qv & E - 06 ww opuenje  esardwa ep fenje oedisod ep opunred ‘OpSSIUI € 8 $0413[q0 SO TRSUEI[E WS 9FSISUOD
1od oiefosd ep ogdnponut e 9bixe 53 - esaxdwia ep erdarenss e ‘unssy ‘soannpord sosmoar stewsp 8 sapepipiqey ‘SOIURWDaYUOD
. oe
0sS| "91uald Op owwDomermmeOmﬂWUm L = ‘odway ‘orayuip ‘feossad :owod 'SedI321IISD SeAnIRUIBI[E Sep BYJ02sa e wadulsar anb
8p sOpeIoUBIB} Lot .
lznpoliutr ap apepijigissod e = saxo3ey soad sepejuasaidar oes ewsiqoxd op SEIRIUOLS S '01NINJ 3p 0BSIA ens e 3 esarduwo
Wwoo sew ‘ogdeoligey ep sossesord o - St s ep Jenye oedtsod e anjue ‘eles ney “esarduwrs ep s0a3lqo so 5 oesstur e wod ‘esarduwrs ep srenje
8 S1BLIBIRLL SOWSSW w%U osno Eom Ww g, 52 sopo3au so eSiyanb ‘, apu0d, ewn owos EpeIapIsU0d 1as apod esardwe ep erdajenss v
‘sojepouws solea eled ewiojele| 5= 3
ewssw e lesn eijjigissod ossj s L fa n
‘euwtiojeieid eAOU BU SOPRASRE OXN| ‘ewsjqosd sp odedss oe ajueyiatwas
ap sa1el SO susWIenpelb Hznponuj -8t OPOLW 8p epe1ussaldal 1as spod esaidws ep eiborenss v -g'g einbiy
€ eifoyeasy i
afoy
z ouy L ouy : soannpoid
! - .
! L Ly, 5 S0sinosy sapepiqeq SOJUBLLIDBYUCY
7] oo
g , o B E
-z ch o
&2 5 ﬂ F98 28
'sofonj ap wabiew e nznpal g : gz
euapod ‘ojuenod ‘sajap ordeulwis 22 = 06 &3 esaidws ep
v ‘Bipaw g salopedns soson] AL | o6 & e1bolensy
weznpoid ‘aloy sejusisixe ‘odeid e
oxjeq sp soinpoid sO OpniuoyH - -l
‘onllefqo oe owixord opuebayo oL -Z
‘epIpusA spepiun tod ojusweln 8o 53 o
-e} Op olusawne eiedon0ld 0SS| cg oL 3%
‘'sesawl g ap ozeud ou ‘odaad oxieq 5% Ww odiayuiq |[BOSS8
ap sajanbe as-opueuiwie ‘'sonposd s< LT
ap ByUl| BU 3pEpSIIEA B JIZnpay gl
¢ eifboieaysy
- EETI
Z ouy { ouy aloH ‘esardurs ep erdajensa e xeorjdxs eied gg em3i ewepeydepe 1oy e[y esarduws ep e1dprenss ep
_ ) .5 Pwsjqoid o rezijensia os vied SIUESSAIBIUL EULIO} BUN 8 ‘G vIn8L] v opensouw ‘etuajqord ap
.. T B odedss op 03135105 O "s021821e158 SOYUNUED SO 12198 eied 7 opnide ou seyLosap seonna;
S TG B UETE o : ! 1og ! ] L g
sossw 22 A s e F08 © % SBEsn a5 waAap o 0ssadord op eaneln edeys vwm 9 eysy ey sowareSayd owo))
= - [
gL ep siodep ‘oxieq eied soion;  §.2 Los 22
s0 opugdio) ‘sojuswedinbs sow  § & 05 55 ‘esardwa ep oessru e adumo o
-S8W $8SS8 JRUOIDIpE ‘BludW||vE) m 2 v 22 $0analqo so teSued(e as eed sarssod SOUUTUIED SOSIZAIP SO OpueIojdxa vIeiss 9204 /, sourea
‘ogispod weque} Mwwﬁwwwwm_ww - 197 -6 & °Puo vred, 5, sowreyss apuo,, saoisanb se opuapuodsay “eperis ogdnjos eum e wSays ap
. R101 O g i &
mEOm oM%mmﬂvvwm Howwm soruswed Lyl OSL1 0 3s-opurznpar ‘staaruodsip sefanbe anus eanewtaye 1oypw e 38-LUOI3[28 ‘0ss0001d
- AN
-inba sop sodeid so ‘OSSP WY A PILBISIXS 091589 | uw/_%\ g -2 OP edeys epes wyg soayalqo sop sooyadsa stewr zoa eped sopadse eied srusweAnepeld
! 55! s = Lot =5 gat £)! ! !
"BIOU31I00U0D B OplAsp ‘sepeuade S.e Sa Opumioas ‘seders SeIIEA UI2 SEPRWIO] OBS $30S108p SeSSq 7 opurden ou ojidsap
; *01nw c o L o® . ~ = .
ogs 04onj ap mcw%\“mwwmw%_cmf_OQ ] 9t =3 $20Sap ap [y op arred vuin 3 esarduws ep 02159180150 ojuawrelaueid ep ossanoad o
OBU SEW ’‘BPIPU ! 25 | ;| & ' ’ ’
$040N| © OlUIWeINIE) O lBluawne 5 ¢ ARE ﬂ
erapod 0SS| 10jeA O)B 8D sejusu A2 L gl ‘esardues ep soanalqo sou 3 oessiu eu wag opuesuad ‘esonnunu oederedard ewm
-odwoo 8 sojuswedinba _%co_.o%/\ 18 9zey puad v S[LA ‘OSST B OPIA(] "'Opeild oyunued ofad opur 0viss seSI0 Se opuenb raqadiad
vals : : 0% :
L erboiensa a S 1P oy 9 ‘sestod se aerord ered ‘o siwagIapIsuod souep xesned apod epes vidgiensa
- eIRA OIDON] @ . . . B b3 v
ﬁEN”wuHOQ %GZ Wa MuMmEEE& rejuswny ‘1 :soaneldo BN esardura ep searssarSord o stenped seduepnuw sep ozeid ofuof ap ojusuwieloued
epipuan apepl b ] —
\\ A eiopeaous esaidws y QO
IQ1 eseidws ep eibojesjsy




102 A empresa inovadora

T Te——

A estratégia da empresa pode ser desenvolvida também pela aplicacdo da Matyiz g
Ansoff (Figura 5.10). Essa é uma variacdo da Analise Morfolégica (ver Ferraments 10) o
apresenta quatro maneiras para explorar as oportunidades de negécios de uma mbSwmn
considerando como varidveis os mercados (existentes e novos) e produtos Amxmw.ﬂm_:mw X
novos). Emrelagao aos produtos existentes, a empresa pode procurar uma penetracao :Sm%
(vender mais produtos no mesmo mercado) ou desenvolver novos mercados (vender ms“

outros mercados). Desenvolvendo-se novos produtos, estes podem ser vendidos NO mercaq
atual ou pode-se procurar uma diversificagio para novos mercados. ’

Produtos

2>
Existente Novo
o
B Penetracio Desenvolvimento
® m ; do produto
5]
Si W
I
o
2o
)
o)
= 3 Desenvolvimento Di Fioacs
< do mercado iversificagao . .
Figura 5.10. Matriz de
v F L .Ansoff para explorar as
oportunidades de
negdcios .

Implementacéo da estratégia

Aimplementacio € a etapa seguinte da estratégia da empresa. A estratégia escolhida
deve ser detalhada em acoes ou taticas. Cada acao deve ser programada, descrevendo-se o
que deve ser feito e quando deve ocorrer. As técnicas para programar as acdes incluem os
diagramas de barras, também chamados de graficos de Gantt e pelas técnicas de rede, que
incluem modelos como o CPM (Critical Path Methods) e PERT (Performance Evaluation and
Review Technique) ®. .

Cada acdo deve ser atribuida a uma pessoa que se responsabilizard pela sua execucao,
dentro de um prazo determinado. Naturalmente, essa pessoa s6 tera possibilidade de
executar bem essa agio se contar com os recursos necessarios, incluindo tempo, pessoal e
dinheiro. Em resumo, as agdes podem ser caracterizadas por serem:

Especificas. As agdes devem ser claramente especificadas. Para cada acao, deve haver
uma pessoa responsavel (uma pessoa pode ser responsavel por mais de uma acio).

Mensurdveis. As acbes devem resultar um produtos claramente mensuraveis, para que
possam ser monitoradas em relacdo aos objetivos fixados.

Realizdiveis. Devem se evitar agbes muito longas ou dificeis. Um estudo prévio de
viabilidade deve indicar se elas sio exequiveis. As agdes complexas devem ser decompostas
em acgdes menores ou em diversos estdgios, para serem realizadas progressivamente, até
que se complete a acdo desejada.

Programdveis. Todas as acdes devem ser programadas, tendo datas de inicio e término
bem definidas, para que os objetivos gerais possam ser alcancados dentro do prazo previsto.

Exigéncin de Recursos. A execugao de uma agao pode exigir diversos tipos de recursos,
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uindo tempo, pessoal e dinheiro. Se a acdo exigir o uso simultaneo de recursos ja
EdBm:&Om com outras atividades, é possivel que ela nio se nnBEmﬁm mm:mmmﬁimﬂm:ﬁm.
para que as agdes sejam realizadas a contento, é essencial haver um sistema de
monitoramento para verificar, ﬁml@%mmi@i@ se &mm estdo se desenvolvendo na Q.:Ammmo
Jrevista @ se 0s resultados alcangados sao mm:mmmaZom.. Constatando-se @:ﬁEEQ. Eu.o de
mmmio\ em relagao aos objetivos programados, ¢ imprescindivel tomar as medidas corretivas.
\uitas vezes, o responsavel pela execucao das mm@m.m nao entendeu QmEBm:Hm 0 que se
%mm? que ele faga. Outras vezes, ele tem oﬁ,_:.mm tarefas em paralelo, e deixou a acdo para
depois, ou nao recebeu 0s recursos necessarios em ﬁmij.o\.o.z depende que outras pessoas
terminem as suas respectivas tarefas para que ele possa iniciar a sua acao. Constatando-se
qualquer um desses casos, o gerente deve tomar as medidas necessarias paraa no:.m.mmo dos
desvios. Do contrdrio, esses erros vao se acumulando e chegam a comprometer seriamente
o alcance da estratégia. As agbes corretivas devem ser introduzidas com a maior rapicez
possivel. Do contrario, podem ocorrer muitos desperdicios de tempo, pessoal e dinheiro, e
as correcdes se tornardo cada vez mais dificeis e onerosas.

m:m_
com

Planejamento estratégico para o desenvolvimento
de produtos

Ja vimos como se realiza o processo de planejamento corporativo da empresa e como a
missdo e 0s objetivos da empresa sdo progressivamente detalhados em agoes. Esse
planejamento deve ser desenvolvido antes de se tomar qualquer tipo de decisdo sobre o
produto. O planejamento corporativo pode decidir, inclusive, (ue a empresa nao se envolvera
no desenvolvimento do produto. Contudo, se a empresa considerar que o desenvolvimento
denovos produtos é uma parte importante de sua missao ou de seus objetivos, deve elaborar
estratégias corretas para isso. O planejamento estratégico do desenvolvimento do produto
deve indicar quais sdo os produtos a serem desenvolvidos para atender aos objetivos da
empresa. Esse ¢ um dos componentes do planejamento corporativo.

Planejamento do produto é diferente de planejamento estratégico do desenvolvimento
de produtos

Planejamento do produto € uma atividade que precede e prepara o desenvolvimento de
um produto especifico. Envolve pesquisa de mercado, analise dos concorrentes e
elaboracéo das especificagdes do projeto {ver capitulo 6). Por outro lado, o planejamento
estratégico do desenvolvimento de produtos é um conceito mais amplo, relacionado
com a politica de produtos da empresa. E ele que leva a escolha do produto especifico a
ser desenvolvido. Geralmente os niveis e as qual icagnoes das pessoas envolvidas nesses
dois tipos de atividades sao diferentes. A primeira envolve trabalhos de natureza mais
técnica e, a segunda, analise econdmico-financeira.

Etapas da estratégia do desenvolvimento de
produtos

A estratégia do desenvolvimento de produtos segue um caminho semelhante ao do
planejamento corporativo, ja apresentado (Figura 5.7), respondendo as mesmas perguntas,

mas em relagdo ao produto (Figura 5.11).
Existem trés técnicas bésicas que podem ser usadas na estratégia do desenvolvimento
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Perguntas indignadas dos seguintes fipos sao ouvidos: Por que a minha grande criacio nio
pode ser fabricada? Por que o meu produto néo se ajusta aos canais de distribuicio existentes)
Se o produto € tdo inovador, por que os clientes ndo gostariam dele? Os or¢amentos e Prazog
sao tao importantes assim, a ponto de sacrificar a perfeicdo?

Tanto para os designers como para outros tipos de profissionais, o tempo do “eu sozinh
nao existe mais. O desenvolvimento do projeto é uma atividade eminentemente
interdisciplinar e exige trabalho em equipe. Uma equipe congrega diferentes conhecimentgg
e diferentes habilidades, mas ndo significa que deva ter mais prazo que no case do
desenvolvimento individual. Uma deciséo coletiva € menos susceptivel a idiossincrasiag
pessoais. E o trabalho da equipe pode prosseguir, mesmo se houver problemas de naturez,
pessoal com algum dos seus participantes.

Para a criagao de uma boa equipe, devem-se conhecer as forgas e fraquezas de cada up,
de seus membros, de modo que haja uma compensacio mutua das qualidades. Uma bog
equipe pode exigir pessoas de diferentes formacdes e diversas habilidades. A soma de todos
os conhecimentos e habilidades deve ser adequada as exigéncias do programa de
desenvolvimento de produtos. As caracterfsticas gerais de uma equipe de projeto sio
apresentadas na Ferramenta 23. Para saber mais sobre as caracteristicas pessoais para trabalhg
em equipe, consulte o livro de Belbin ‘1% ou de Inwood & Hammond (1 para grupos
relacionados especificamente com o desenvolvimento de novos produtos.

A sindrome do Apolc

Meredith Belbin realizou pesquisas sobre o desempenho de equipes. Em um de seus
experimentos, reuniu um grupo de pessoas excepcionatmente inteligentes e criativas.
Ele denominou esse grupo de Apolo por lembrar que os componentes do grupo, eram
todos da classe “A” Quando foram solicitados a resolver problemas administrativos, em
equipe, esse grupo sempre atuou mal, funcionando pior que outros grupos, ood%:c_dOm
por pessoas menos talentosas. Ele descobriu que esse grupo era muito dificil de ser
coordenado, realizava debates muito criticos e pouco construtivos, e era menos capaz
de tomar decisées em relagdo aos outros grupos. Isso levau Belbin a listar um conjunto
de caracteristicas desejaveis para o trabalho em grupo {(ver Ferramenta 23).

i
)
4
i
i
i

Estudo de caso: Psion série 3

APsion € uma das poucas empresas inglesas que desafiou os japoneses na producéo de
alta tecnologia. O computador portatil Psion Série 3 tem o monopdlio de sua classe na
Inglaterra, e estéd conquistando um mercado crescente na Europa e nos EUA. A Psion baseou-

se no projeto do produto como a sua principal arma para a batalha comercial.

A Psion foi fundada em 1982 para produzir software para os computadores pessoais.
Em 1984 ja faturava 8 milhdes de ddlares
anuais e, com essa saude financeira, deci-
diu explorar novas oportunidades mm. ne-
gocios. Um de seus programas, naquela
época, era uma simples lista de nomes e
enderegos que deveria ser carregado no
computador pessoal, usando um gravador
de fita. Eles sentiram que isso poderia ser
transformado em um produte com hard-
ware dedicado, que funcionasse como uma
agenda eletrénica que as pessoas pudes-
sem carregar em seus bolsos. Assim nasceu
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a idéia do Organizador Psion 1. Dois anos depois, quando o
primeiro Organizador Psion 1 foi vendido, ele era muito mais
que uma simples agenda eletrénica. Contendo um
#4 processador de 8 bit e 2K de meméria RAM, o Organizador
2 ora um didrio, livro de enderecos, calculadora e um
computador programével. O Organizador Psion 1 foi um
sucesso moderado de mercado, vendendo 30 mil unidades
em 18 meses. Foi o suficiente para encorajar o investimento
no Psion 2. Este era um produto mais sofisticado, com 32K
de RAM e sem os problemas constatados no Psion 1. O
mercado cresceu rapidamente, atingindo a marca de 20
mil unidades vendidas por més tanto para fins pessoais
como industriais. Swrgiram demandas para diferentes
modelos, baseados no mesmo hardware e software. Fo-
ram desenvolvidos diversos periféricos, como o leitor
do codigo de barras. Assim, foi criada uma linha de
produtos, baseados na mesma plataforma tecnolégica.

Psion elaborou a estratégia corporativa para o
futuro. Ela definiu sua missdo como produtora de
computadores portateis, tanto para uso individual
como industrial, “baseado em plataforma e
direcionado pela arquitetura”. Conseguiu visualizar novas aplicacdes, mas nio era capaz
dedesenvolver a sua prépria tecnologia inovadéra (projeto de novos chips). Essa estratégia
teve um profundo impacto nos destinos da m%\m%mm. Desenvolvendo produtos baseados
numa plataforma comum, significava que ndoestavam pensando em inovagdes radicais. O
processador de 8 bit, no qual se baseava o Wﬁo: 2, comecou a ficar ultrapassado. Seria
necessdrio desenvolver uma plataforma completamente nova, de 16 bit.

O caminho para o desenvolvimento da nova plataforma de 16 bit nio foi facil e a Psion
pensou varias vezes em desistir. De acordo com o diretor Charles Drake, a Psion tinha
subestimado a magnitude do que isso significava. Essa tarefa exigiria a implementacao de
uma estratégia completa de inovagdo. A Psion pretendia desenvolver uma nova plataforma
de 16 bit, sobre o qual seriam desenvolvidos trés novos produtos: um computador lap-top
para uso comercial, um computador robusto de alta flexibilidade para uso industrial, e um
computador de bolso para uso pessoal. Cada produto foi planejado de modo a ter vantagens
sobre 0s seus respectivos concorrentes. Tudo parecia ir de vento em popa, até que os
problemas comegaram a surgir.

O primeiro foi o atraso de 12 meses do fornecedor do chip de 16 bil, que era o coracao
danova plataforma. Devido a isso, todos os demais trabalhos foram retardados. Durante
esse tempo, 0 mercado da Psion tinha mudado. Os competidores, Sharp e Hewlett Packard
tinham introduzido produtos concorrentes ao Psion 2 e comecaram a tirar mercado da Psion.
Surgiu uma sinal de alerta no programa de desenvolvimento do produto. Contudo, a equipe
de desenvolvimento do produto da Psion ndo sabia como responder a essa emergéncia. As
Metas que a Psion tinha estabelecido eram muito ambiciosas, pois necessitavam de novas
tecnologias que ainda nao estavam disponiveis. O desenvolvimento do novo software
onsumiu mais de 20 homens-ano até ficar completo.
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Anéalise das forcas, fraguezas, oportunidades e
ameacas (FFOA).

A analise das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (FFOA) é uma forma
simples e sistemdtica de verificar a posi¢ao estratégica da empresa U2, Forcas e
fraquezas sdo determinadas pela posigao atual da empresa e se relacionam quase
sempre aos fatores interncs. Oportunidades e ameagas sdo antecipagdes do futuro e
quase sempre se relacionam aos fatores externos ou ambiente de negécios. Ha quatro
etapas na andlise FFOA.

Primeira: o brainstorming pode ser usado para gerar uma longa lista de itens sobre
esses quatro topicos. Muita gente nao consegue avangar nesta primeira etapa porque
certos fatos podem ser classificados igualmente nos quatro tépicos. Por exemplo,
os consumidores gostaram do nosso ultimo produto e estdo comprando além do
previsto. No primeiro instante, isso poderia ser classificado como importante forca.
Contudo, poderia ser considerado também uma fraqueza porque a empresa passou
a depender muito do faturamento desse produto. Pode ser visto também como
uma oportunidade para o desenvolvimento de outros produtos. Mas pode ser
também uma anenca para a empresa, se esse produto sofrer uma queda repentina
nas vendas. N&o se preocupe muito com essa classificagdo e escreva o maximo que
puder.

Segunda: agrupe os itens similares ou aqueles relacionados entre si. Essa tarefa
pode tornar-se mais ficil, se os itens da primeira etapa forem escritos em pequenos
cartdes, separadamente.

Terceira: analise os itens agrupados, generalize-os em forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas mais amplas, e coloque-os em ordem de prioridade.
Quarta: sintetize as informagdes, identifique os principais pontos que merecem
mudangas, e decida como introduzir essas mudancas. Se a andlise FFOA estiver
ocorrendo como parte de um planejamento mais geral, essa tiltima etapa pode ser
adiada até que outras informacoes relevantes sejam obtidas e analisadas.

De preferéncia, a andlise FFOA deve ser feita por um grupo de pessoas da
empresa, que ocupem diferentes cargos e tenham diferentes tipos de
responsabilidades. Se isso nao for possivel, pode ser feito por uma unica pessoa que
conhega bem a empresa. Essa andlise pode revelar fatos desagradaveis sobre a
empresa—isso justifica porque ela é evitada.

Aandlise FFOA s6 serd bem feita se for realista e honesta. Ela também precisa ser
bem abrangente. Pode revelar alguns fatos desabonadores, escondidos sob uma manta
de aparente sucesso. Nao se pode concluir que vocé tem uma empresa dinamica,
produzindo produtos desejados pelos consumidores, se a pessoa que cuida do seu
almoxarifado é desorganizado, incompetente e incapaz de despachar as encomendas
nos prazos e quantidades certas. A seguinte lista de verificagdo pode servir de
inspiragao para a elaboragéo dos itens de FFOA:

i

Fungdes da empresa:

NUEEOCMDNM 11egocios:

Posicio dos negdcios:

Geréncia? Mercado? Orientado para o

Administracdo? Clientes? mercado?

Producao? Produtos? Satde financeira?

Marketing? Servigos? Controle de qualidade?

Distribuigao? Concorrentes? Flexibilidade/

Vendas? Fornecedores? responsabilidade?
Dependéncia?

Pessoal: Financas:

Qualificacado? Custos?

Entusiasmo? Precos?

Comprometimento? Custos indiretos?

Confianca? Lucros?

Satisfacao? Investimentos?

Cooperagao?

Exemplo de anélise FFOA

Forcas

Clientela cativa

Bom canal de distribuigao
Reputagao da marca

Boa equipe de vendas
Marketing agressivo

Fraquezas

Baixa margem de lucro

Dividas elevadas

Equipamentos obsoletos
Desenvolvimento lento de produtos

Oportunidades
Boas perspectivas de mercado
Extensao da linha de produtos

Monopélio em algumas cadeias de lojas
Fornecedores cativos

Ameacas

Falhas no desenvolvimento de novos
produtos

Problemas de confiabilidade dos
produtos

Fraqueza financeira paranovos negocios

Pessoal pouco motivado

Aanalise FFOA é a base para a elaboragio de um plano estratégico para a empresa.
Este deve aproveitar as oportunidades, usando as for¢as e reforcando as fraguezas, sem
se descuidar das ameacas, para evitar surpresas desagradaveis.
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Analise da maturidade do produto

Os produtos tém um desempenho no mercado semelhante ao dos seres vi-
VOS—nascem, crescem, atingem a maturidade e entram em declinio. A andlise da
curva de vida dos produtos tem o objetivo de diagnosticar b linha de produtos da
empresa, determinando a fase da vida de cada um deles (19, Aqueles que ja atingiram
amaturidade, mantém as suas vendas constantes durante algum tempo e, apés isso,
entrardao em declinio. Nesse momento, é necessdrio planejar a reposi¢ao dos mesmos,
Naturalmente, essa estimativa é aproximada, pois as forcas do mercado poderio
modificar a curva de vida de um produto. O aparecimento de um concorrente forte
pode decretar a morte prematura de um produto.

AFigura 5.13 mostra a curva de vida tipica de um produto. Apds a introducao
no mercado, as vendas comecam a crescer lentamente. Quando o produto for aceito
poruma certa parcela de consumidores, as suas vendas se aceleram. Nas vendas a
varejo, isso ocorre quando os lojistas decidemn manter um estoque do produto. As
vendas comecam a diminuir quando todos os lojistas estdo plenamente abastecidos
com o produto e resolvem s6 repor o estoque das unidades vendidas. Isso geralmente
ocorre quando hd uma competicio acirrada entre empresas rivais. Nesse estdgio,
geralmente as empresas baixam os precos para manterem suas fatias do mercado e é
Ocasido também para o lancamento do novo produto.

Periodicamente, a empresa pode retirar de linha, alguns produtos que estao
declinando, a fim de abrir mercado para novos produtos. Apos atingir a sua posicao
madura, a venda do produto pode cair rapidamente. A curva de lucro segue uma
trajetoria parecida com a de faturamento. Quando atinge a maturidade, os custos do
desenvolvimento j& foram recuperados e as despesas com propaganda podem ser
reduzidas, porque o produto ja é conhecido. Isso significa que os lucros podem crescer
muito. Contudo, se os concorrentes estiverem no mesmo estagio, comeca a guerra de
precos e entao os lucros declinam.

O conhecimento da curva
de vida do produto ¢ importante
para o planejamento estratégico
do desenvolvimento de novos
produtos, porque os planos de
langamento de novos produtos
devem ser preparados para
aqueles produtos que atingem a
maturidade. O tipo mais evi-
dente de plano de desenvol-
vimento é para substituir aque-
; les produtos que entraram na
_ maturidade. Uma outra opcao,
principalmente para produtos
que séo lideres de mercado, é o
seu redesenho, para revigora-lo

Introducéao e Maturidade

crescimento

A

Faturamento

Valor ($)
Novos produtos

Lucro

Tempo
Figura 5.13. Curva de vida

tipica cle um produto no
mercado.

Ferramenta 20. Andlise da maturidade do produto 115

no mercado, em vez de substitui-lo. O wOmmEm_ m.mml.;o do H.Qf{.m:mmm:ﬁmio de uma
curva de vida de um produto é mostrado na Figura w.z. Aqui, o ?.o.mio que .moBmmm
a declinar, é submetido a um redesenho e retorna a curva anterior Qm. wdmmm:ﬁmw 0.
Conseqiientemente, os lucros SBU@B tendema Q.mmnm.jcao com m curva de vendas.
Na elaboracao do plano estratégico de Qmmm:<07:§mio. de ?oa.r:o@ a mB?Mmm
?mﬁmm analisar o conjunto de sua linha de produtos. Isso <E.@3Q:Bw:5 Bm\@m as
curvas de vida dos diversos produtos, como é mosirado na Figura m.wu. mMmm m.oMmMo
de uma empresa que produz panelas e S.wfymmmmm de <.i5. Esse tipo ‘ M?o u .o
costuma ter uma vida de varios anos, mas a duracao varia Ummﬂﬂﬁ de pro :_8. ﬁmﬁ
produto. A tecnologia no setor evolui _mEmEm:ﬂm\ de ano que %@nmgwim mwgmmmwwm
um concorrente com um produto revolucionério. Assim, torna-se relativamente faci
fazer as projegdes das curvas de vida dos ?m.v%.;om. y "
Analisando-se esse mapa, a conclusao principal que se pode tirar é a :m.mm.m,mam e
(importante e urgente) de uma remodelagao ou um produto novo para m:vm.ﬁc: Mmmc
campeao de vendas, que é o Produto 1. Embora suas vendas ainda wﬁﬂmg crescen .o\ 0
ribmo de crescimento estéd se reduzindo. Sem esse produto, o faturamento da m::uy.mmw
sera seriamente afetado. Trés outros produtos (2, 3 e 5) mﬁam.mngj M\SS curva m_mB:mr
indicando que caminham para a maturidade. O F.om: to 4 ainda esta em fase de franco
crescimento e o 6, em declinio. Isso significa que ha 6 ?.OQCSm. G.\ w 3,5e06), wmﬂ.m 0s
quais a empresa deve estar planejamento um redesenho ou substituigdo. Nessa empresa,
h4, portanto, trabalho continuo para um ou ﬁqmammm::@w_
dois anos no desenvolvimento de novos /
_umESSm:ﬁo

t

Vendas

Eo&io@ Nesse caso, o tempo para o
produto atingir a maturidade é de 12 a 18
meses, que é o prazo disponivel a empresa
para redesenhé-lo ou substitui-lo.

Lucro

Figura 5.14. Os produtos que atingiram a _
maturidade podem ser redesenhados,

para que possam recuperar 0 mercado e
os lucros.

Tempo

Vendas ($) 1

Figura 5.15. Mapa
mostrando as curvas o
de vida de 6 produtos
de uma linha de . .
panelas de vidros. Tempo {anos) -2 -1 Hoje
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Auditoria do risco de produtos A

A auditoria do risco de produtos é um método de analisar as diferenteg
alternativas de desenvolvimento de produtos, em comparacio com os recursos
humanos disponiveis na empresa e 0 seu desempenho passado na &rea. Em esséngcia,
€ um meio para conjugar os desejos ambiciosos de projeto, de um lado, com 4
capacidade real de desenvolvimento da empresa, do outro. Como tal, é uma parte
essencial da preparacdo da estratégia de desenvolvimento do produto. O objetivo,
contudo, € realizar julgamento sobre os tipos de produtos a serem desenvolvidos e
sobre as mudangas que devem ser introduzidas na fungéo de desenvolvimento dq
produto daempresa. Essas decisdes sio baseadas em julgamentos subjetivos. Contudo,
é melhor ter esses julgamentos subjetivos baseados numa analise sistematica, do que
contar simplesmente com opinides subjetivas dos gerentes.

Aauditoria do risco de produtos é realizada em duas fases. Na primeira, estima-
se o custo de falha do produto, em termos do Impacto que isso provoca sobre og
negocios globais da empresa. Quanto mais a falha de um produto ameace a
sobrevivéncia da empresa, maior deve ser a capacidade do desenvolvimento de
produto em identificar os riscos de sua atividade, antes de comegar 0s seus
desenvolvimentos. A segunda fase é para estimar a capacidade de desenvolvimento
do produto.

Custo da falha de um produto. O custo da falha de um produto envolve um
custo direto com o seu desenvolvimento e uma estimativa da perda da oportunidade
de ganho da empresa. O custo do desenvolvimento é representado pelos gastos reais
realizados pela empresa em pessoal e materiais, e afetam o fluxo de caixa da empresa.
Dessa forma, tem um impacto direto e imediato sobre a vida econdmica da empresa.
Aperda de oportunidade de ganho refere-se as vendas potenciais que deixam de ser
realizadas pela empresa (quanto a empresa poderia ganhar, se o produto nao tivesse
fracassado). Esses dois tipos de custos podem representar uma ameaca a sobrevivéncia
da empresa. Como sao dificeis de serem quantificados, uma classificacio dos produtos
em critico, significativo e marginal pode ser suficiente. Os produtos considerados criticos
asobrevivéncia da empresa devem merecer maiores cuidados. A alocacdo de recursos
humanos, materiais e financeiros no seu desenvolvimento deve ser adequada a
importéancia desse desenvolvimento, e todas as etapas devem ser monitoradas com
cuidado. Para produtos considerados significativos, os cuidados sio importantes, mas
inferiores aos da classe anterior. Para os produtos marginais, s6 devem ser alocados
recursos quando ndo houver outras prioridades.

Quanto maior for a proporcao do faturamento previsto com o novo produto,
mais critica seré o custo da falha do produto.

Capacidade de desenvolvimento do produto. A capacidade é representada por
um conjunto de pessoas, procedimentos, dinheiro e outros recursos que a empresa
pode mobilizar para o desenvolvimento de produtos. Abaixo se apresentam
formulérios para analise dos mesmos.

As pessoas, procedimentos, dinheiro e outros recursos devem ser alocados de
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acordo com o impacto previsto pela falha no desenvolvimento dos produtos (critico,
"u,?:._:mm:/\o\ marginal). Assim, por exemplo, os recursos humanos, mou.ﬁ.mmwm_.im_:mw
m@mmmmm trés niveis podem ser classificados ,msﬁ E.mlm:? mc:ﬁlﬁ.:m\.m @:EDW. .Hmmo
significa que pessoas excelentes Qm/\mim._d cuidar dos projetos Q.u:mﬂ.mmHmQOm Q;ﬁmy
ow seja, aqueles em que uma eventual falha pode comprometer seriamente a sati m,
financeira da empresa, Ewmmmm:"m:&o\.@oim:ﬁo\ w:ﬁm mmEm_ mEmmnm. %mmmwm nm.mwv.
criticos, quando nao houver gente capacitada em nimero suficiente, po mMm M.mmo:ﬁmw
ao treinamento para capacitar outras ﬁm,mmo.mm ou recrutar novos mEEmEOmM Z_WJS 0,
isso pode ser demorado. Havendo wrgéncia, moawﬁmm recorrer a on;mr-ﬁo_Wm\mw M:wm\
ou pode-se terceirizar o projeto inteiro a wmn instituto de pesquisa ou univ m@ m_M e.
De maneira semelhante, os recursos competentes a.m,\.mg ser alocados aos projetos
significativos e, aqueles bdsicos, aos produtos marginais.

Custos da falha de um produto

1. Custo do projeto e desenvolvimento
2. Faturamento previsto no caso de sucesso
3. Perda de negocios previstos devido a falha

Conclusao: [ ] critico [ ] significativo [ ] marginal
Auditeria de pessoal
Geradores de Solucionadores Meticulosos/obser Realistas/praticos
Funcao idéias criativas de problemas técnicos | vadores de detalhes
unc

EXISTE RECRUTAR EXISTE RECRUTAR EXISTE RECRUTAR EXISTE RECRUTAR

QOrientado para
o mercado

Projetoe
desenvolvimento

Protétipo e teste

Engenharia de
producao

Marketing e
vendas

Controle
financeiro

Auditoria Financeira Auditoria de procedimentos Auditoria de recursos

EXISTE | NECES. EXISTE | NECES. EXISTE | NECES.

Custos do proje- Planejamento ho:m.:cnmo do

to e desenvolv. do produto prototipo
fnvestimento Especificagoes Ww““mo%%o
a produgao .
o n rcao o Fabricacao e
Markeling e idéias :,wa:_am.ma
propaganda
o . . I
‘_.mm:wﬁ.» Distribuicdo e
Produgdo A
ra estoque
pera esto Teste de
roercado
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