Mercados Industriais e

Gestdo d

Traducdo da 102 edicdo norte-americana

Michael D. Hutt

Arizona State University

Thomas W. Speh

Miami University

Tradugio:
Angela Tourinho Nery

Revisido Técnica:
Andres Rodriguez Veloso

Administrador (FEA-USP), mestre em Administracio (FEA-USP),
doutor em Administragio (FEA-USP)
Professor de Marketing do Departamento de Administragio
da Faculdade de Economia, Administracio e Contabilidade
da Universidade de Sio Paulo (FEA-USP)

~°. CENGAGE
te [earning

Organizacionais

Australia -

Brasii - Japdo - Corela - Meéxico +» Cingapura - Espanha <« Reino Unido -

Estados Unidos






Gerenciando a inovacédo e
o Desenvolvimento de
Novo Produto Industrial

A posigio competitiva de longo prazo da maiovia das erganizagies estd vinculada & sua
capacidade de inovar — fornecer aos clientes existentes e novos um fluxo continuo de novos
produtos e servigos. A inovagdo é um processo potencialmente gratificante ¢ de alto risco.
Apés a leitura deste capitulo, vocé entenderd:

1. os processos estratégicos, formais e informais, por meio dos quais
as inovacdes do produtoe tomam forma. éi

2. as caracteristicas dos vencedores em inovagio nos mercados de
alta tecnologia.

3. os fatores que impulsionam o desempenho de nove produto

de uma empresa.

4. os determinantes do sucesso e da timeliness de um novo produte.
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Com seu gingado e seu cabelo descolorido, o norte-americano Tony Fadell se distinguiu na
conservadora Philips Electronics, onde comandou um projeto interno desenhandol...] dispo-
sitivos eletrénicos ao consumidor. Foi 14 que ele teve a ideia de juntar a loja de misica tipo
Napster com um tocador de MP3 com base em um disco fixo. Ele vendeu o conceito por todo
o Vale, antes que Jon Rubenstein, da Apple, se apressasse e colocasse Fadell como o responsével
pela equipe de engenharia que construiu o primeiro iPod.!

Uma vez desenvolvidos os protétipos, o CEO Steve Jobs trabalhou de perto com a equipe e foi
muito 1itil na moldagem da forma, da sensacio e do design do dispositivo.?
nio mais com cabelos descoloridos), Tony hoje chefia a divisdo de hardware que fabrica duas das trés li-
nhas de produto da Apple: o iPod e o iPhone.”

Muitas empresas obtém a maioria de suas vendas e lucros de produtos recentemente lancados. Sem
dtvida, as empresas que adotam as melhores priticas geram aproximadamente 48% das vendas e 45%

Ambicioso e carismitico (e

dos Iucros de produtos comercializados nos dltimos cinco anos.* Mas os riscos da inovagio do produto
sdo altos; estio envolvidos investimentos significativos e a probabilidade de falha é grande. Ao encurtar os
ciclos de vida do produto e acelerar a mudanca tecnolégica, a rapidez ¢ a agilidade sio importantes para o
sucesso na batalha da inovagio.

Este capitulo analisa 2 inovagio do produto no ambiente de marketing industrial. A primeira se¢io

d4 uma perspectiva do gerenciamento da inovagfio da empresa. Segundo, a inovagio do produto € posi-
cionada dentro da estratégia tecnolégica global de uma empresa. Terceiro, as principais dimensdes do
processo de desenvolvimento de novo produto sio analisadas. A atengfio estd voltada para as forgas que
impulsionam o desempenho bem-sucedido do novo produto na empresa. A segfio final do capitulo explora
os determinantes do sucesso e da época oportuna do novo produto.

As priticas de gerenciamento em inddstrias bem-sucedidas refletem as realidades do préprio processo de
inovacio. James Quinn afirma que “a inovagio tende a ser individualmente motivada, oportunista, responsiva
ao cliente, tiimultuosa, nio linear e interativa em seu desenvolvimento. Os gerentes podem planejar orienta-
¢des e metas globais, mas podem surgir surpresas”.’ Evidentemente, alguns esforgos de desenvolvimento de
novo produto sdo a consequéncia de estratégias deliberadas (estratégias planejadas que se tornam realidade),
enquanto.outros resultam de estratégias emergentes (estratégias realizadas que, pelo menos no inicio, jamais
foram planejadas).® Com pouca semelhanga com um processo racional e analitico, muitas decisdes estraté-
gicas que envolverm novos produtos sdo processos bem confusos, desordenados e incoerentes pelos quais
disputam as facgbes competitivas da organizagio. Ao estudar as empresas inovadoras de sucesso como Sony,
AT&T e Hewlett-Packard, Quinn caracterizou o processo de inovagio como um caos controlado:

L “After Steve Jobs: Apple’s Next CEO — Tony Fadell (2)”, 26 de junho de 2008, disponfvel em hitp://www.money.cnn.com/
galleries/2008/fortune/0806/gallery.apple_jobs_successors.fortune/2.html, acesso em 16 de julho de 2008,

? Leander Kahney, “Inside Look at Birth of iPod”, 21 de julho de 2004, disponfvel em http://www.wired.com/gadgets/mac/
news/2004/07/64286, acesso em 3 de julho de 2008.

3 “After Steve Jobs: Apple’s Next CEQ”.

* John Hauser, Gerald ]. Tellis ¢ Abbie Griffin, “Research on Innovation: A Review and Agenda for Marketing Science”, Mayke-
ting Science 25 (novembro-dezembro de 2006), p. 7G7.

3 James B, Quinn, “Managing Innovation: Controlled Chaos”, Hervard Business Review 63 (maio-junho de 1985), p. 83.

¢ Henry Mintzberg e James A. Walton, “Of Strategies, Deliberate and Emergent”, Strategic Management Fournal 6 (julho-agosto
de 1989), p. 257-272.
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Muitos dos melhores conceitos e solugdes vém de projetos parcialmente ocultos ou “ilicitos” da
organizagio. A maioria dos gerentes de sucesso tenta construir algumas folgas ou buffers nos sens
planos para garantir as suas apostasi...] Permitem o caos ¢ as réplicas nas investigagdes iniciais,
mas insistem em um planejamento e controles bem mais formais 2 medida que prosseguem o
desenvolvimento dispendioso e o aumento nas proporcées. Mas, mesmo nessas altimas etapas,
esses gerentes aprenderam a manter a flexibilidade e a evitar a tirania dos planos documentais.”

Alguns novos produtos resultam de um processo planejado e deliberado, mas outros seguem um
caminho mais tortuoso e cadtico.® Por qué? A pesquisa sugere que 2 atividade estratégica em uma grande
organizagio se classifica em duas amplas categorias: comportamento estratégico induzido e autdnomo.’

Comportamento Estratégico Induzido

O comportamento estratégico induzido é condizente com o conceito tradicional de estratégia da em-
presa. Ele ocorre no relacionamento com seu ambiente externo familiar (por exemplo, seus mercados de
clientes). Ao manipular virios mecanismos administrativos, a alta administracio pode influenciar os inte-
resses percebidos dos gerentes nos niveis médio e operacional da organizag¢io e manter o comportamento
estratégico alinhado com o curso da estratégia atual. Por exemplo, os sistemas existentes de gratificacio e
medi¢io podem voltar a atencio dos gerentes para algumas oportunidades do mercado, e nio para outras.
Exemplos de comportamento estratégico induzido ou das estratégias deliberadas podem emergir com os
esforcos de desenvolvimento do produto para os mercados existentes.

Comportamento Estratégico Auténomo

Durante qualquer periodo, a maior parte da atividade estratégica em empresas grandes e complexas deve
se adequar a categoria de comportamento induzido. Todavia, empresas grandes e com muitos recursos
podem possuir um conjunto de potencial empresarial em niveis operacionais, o que se expressa nas inicia-
tivas estratégicas autdnomas. A 3M Company encoraja seus funciondrios de nivel técnico a devotar 15%
de sen tempo de trabalho ao desenvolvimento das préprias ideias. Por meio dos esforcos pessoais de cada
trabalhador, foram gerados novos produtos. Por exemplo:

° (Gary Fadell € o génio da engenharia por tris do iPod.

* Art Fry criou os lembretes Post-it na 3M.

° P.D. Estridge promoveu o computador pessoal na IBM.

» Stephanie L. Kwolek aperfeigoou o material 4 prova de bala Kevlar na DuPont.

* Michimasa Fujino crion o HondaJet (ver Figura 9.1), que pode agitar o negécio de jatos peque-
nos com a mesma proposigio de valor — alta eficiéncia em combustivel e design elegante — que a
primeira geragio do Honda Civic usou para aturdir os fabricantes norte-americanos de automé-

veis hi 30 anos.1?

7 Quinn, “Managing Innovation”, p. 82.

¥ Esta secio estd baseada em Michael D. Hutt, Peter I Reingen e John R. Ronchetto Jr., “Tracing Emergent Processes in
Marketing Strategy Formation”, Journal of Marketing 52 (janeiro de 1988), p. 4-19.

? Robert A. Burgelman, “A Process Model of Internal Corporate Venturing in the Diversified Major Firm”, Administrative
Scierce Quarterly 28 (abril de 1983}, p. 223-244.

1% Essa discussfo ¢ baseada em Norihiko Shirouzu, “Mr. Fujino’s Bumpy Flight Lands Honda in the Jet Age”, The Wail Street

Fowrnal, 18 de junho de 2007, p. Bl e B3,
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FIGURA 9.1 | Crianpo © HoNpaAJET: PriNCIPALS MARCOS

Michimasa Fujino, que hoje é o presidente da Honda Aircrali Company, comegou a trabalkar no projeto ha
mais de duas décadas. Designou uma pequena equipe da Honda, enviada para a Universidade do Fstade
do Mississippi, para colaborar com a escola em aerondutica avangada. Em meados dos anos 1990,
a equipe desenvolves um jato chamado de MHO2, que possufa uma tuselagem fabricada com material
composto em vez de aluminio, Acredilando que o projeto ndo seric competilivo, os execulivos da empresa
liquidaram-no em 1996.

Fujino, entdo, comegou a trabathar em um projeto ndo crtedoxo que seria eritico para o desempenho
dos Hondalets: eolocar o motor acima da asa, em vez de abaixo deste ou na fraseira da fuselagem. Depois :
de apresentar o novo projeto em uma reunidio crucial do conselho de administracdo, ele reavivou o apoio
execulivo para o projeto. Os principais marcos no processo de desenvolvimento do Hondalet incluem:

1997 Michimasa Fuiino esboga primeiro o design do Hondalet com um suporte de motor dnico

scbre a asa.

1999 A corfiguraco tnica do Hondalet & findlizada.

$

2000 A Honda inqugura uma instalagdo de pesquisa na Carolina do Norle e dé inicio ao projeto
askrutural do Hondalet.

2001 Inimeros testes de solo validam o projeto inovader do Hondajet,

;

2003 © Hondalet realiza seu primeiro leste de voo.

;

2005 Os testes de desempenho continuam e o Hondajet faz o sua estreic mundial em um show aéreo
imporlante em Wisconsin.

2006 A Honda Aircralt Company é constituida & o Hondalet comega a ser vendido.

i

2007 A Honda Aircrafi Company anuncia planos para a sede mundial e o produgdo do Hondalet na
Carclina do Norfe,

2010 Enirega aos clienfes programada para comegar.

FONTE: Norihiko Shirouzu, “Mr. Fujino’s Bumpy Flight Lands Honda in the Jet Age”, The Wall Street Journal, 18 de junho de 2007, p. B1, B3,
¢ & cronologia foi retirada de hop://www.hondajet,com, acesso em 15 de novembro de 2608.
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“0 Civic dos Céns”. Os altos executivos da Honda e os analistas do setor acreditam igualmente que o
HondaJet pode ganhar com rapidez 10% do mercado de jatos pequenos e apresentar lucro dentro de trés
a quatro anos. Em comparagio com o popular Cessna Citation CJ 1+, que comporta quatro a seis passa-
geiros, o HondaJet estd cotado a § 3,65 milh&es, $ 880 mil menos que o Cessna; usa aproximadamente
22% menos combustivel e tem um espaco 20% maior na cabine de passageiros, ostentando a adequacio e
o acabamento de um carro de luxo.

Hoje com 40 anos, Fujino promoveu incansavelmente sua ideia por duas décadas. Teve sucesso em
manter o projeto vivo ao cultivar os vinculos com os altos executivos e ao ligar a sua aceitaciio de riscos
aos esforcos amplos da Honda para reavivar o espirito da inovagio. Embora as revisbes formais do projeto
do jato tenham sido intensas e até desclegantes em alguns momentos, ele perseverou porque, por tris da
cena, alguns altos executivos apoiavam com entusiasmo os seus esforcos. Um ponto decisivo do projeto
ocorreu em uma reunido crucial do conselho de administragio em que Fujino apresentava a ideia. Depois
de um complicado inicio e o que ele descreve como um “gelo” de alguns membros do conselho, “ele foi
capaz de fazer que fosse compreendido o potencial do jato 20 relacioni-lo ao carro revoluciondrio da
Honda, chamando o jato de ‘Civic dos céus’.”!

O comportamento estratégico auténomo € conceitualmente equivalente 3 atividade empresarial e
introduz novas categorias de oportunidade a0 processo de planejamento da empresa. Os gerentes no nivel
do mercado do produto concebem oportunidades de mercado que se desviam do curso atual da estratégia,
entio se comprometem com atividades de cria¢io do produto para mobilizar recursos e criar iniciativas
para o futuro desenvolvimento do produto. Ao dar énfase a0s canais politicos, em vez de aos administra-
tivos, os criadores do produto questionam o conceito atual de estratégia da empresa ¢, segundo afirma
Robert Burgelman, “dio a alta administragio a oportunidade de racionalizar, retroativamente, o compor-
tamento estratégico antdnomo bem-sucedido”.!* Por meio desses mecanismos politicos, as iniciativas es-
tratégicas autdnomas bem-sucedidas, ou estratégias emergentes, podem se tornar integradas ao conceito
de estratégia da empresa.

Clayton M. Christensen e Michael E. Raynor observam:

As estratégias emergentes resultam das respostas dos gerentes a problemas ou oportunidades
que ndo foram previstos nas ctapas de andlise e planejamento do processo de se estabelecer
a estratégia deliberada. Quando a eficicia daquela estratégia]...] é reconhecida, é possivel
formalizd-la, aperfeicoi-la e explord-la, transformando assim uma estratégia emergente em
uma deliberada.!?

Criacdo do Produto e a Rede Informal

A Tabela 9.1 dd destaque a virias caracteristicas que podem distinguir o comportamento estratégico indu-
zido do autdnomo. As iniciativas estratégicas autonomas envolvem um conjunto de participantes e evocam
o didlogo estratégico de modo diferente do que vemos nas iniciativas induzidas. Um gerente, o criador do
produto, assume um papel central ao perceber uma oportunidade e ao mobilizar uma rede informal para
explorar a viabilidade técnica da ideia e o potencial de mercado. Um criador do produte € um membro

U Thid., p. B3.
' Robert A. Burgelman, “Corporate Entreprencurship and Strategic Management: Tnsights from a Process Study”, Management

Science 29 (dezembro de 1983), p. 1352.
B Clayton M. Christensen e Michael E. Raynor, The Innovator’s Solution: Creating and Sustaining Successful Growth (Boston:

Harvard Business School Press, 2003), p. 215-216.
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da organizacio que cria, define ou adota uma ideia para uma inovagio e que estd disposto a assumir risco
significativo (por exemplo, posicio ou prestigio) para implantar com sucesso a inovacio.™

Os gerentes seniores da 3M ndo se comprometem com uf projeto a menos que surja um criador e
nio abandonam o esforco a menos que o criador “desista”. Ao dar &nfase a uma rica cultura de inovagio
adotada por todos os funcionirios, os executivos seniores da 3M também encorajam o comportamento
da criacio do produto e a aceitagio do risco calculado. Mais ainda, toleram o que os funciondrios da 3M
chamam de falhas “bem-intencionadas™.!?

Em comparagio com o comportamento estratégico induzido, as iniciativas autbnomas ou empresa-
riais sio mais passiveis de envolver um processo de comunicagio que parta do fluxo regular do trabalho e
dos canais de tomada de decisdo hierdrquicos. Os papéis e as responsabilidades de decisio dos gerentes,
nessa rede informal, sio insatisfatoriamente definidos nas etapas iniciais do processo de formulagio da
estratégia, mas se tornam mais formalizados 3 medida que o processo evolui. Observe, na Tabela 9.1, que
o comportamento estratégico auténomo requer um comprometimento gradual com relagdo a um curso
especifico da estratégia. Por outro lado, as iniciativas estratégicas induzidas sio mais passiveis de envolver
mecanismos administrativos que encorajam uma avaliagio mais formal e abrangente das alternativas estra-

tégicas nos virios niveis da hierarquia de planejamento da empresa.

Condicdes que Apoiam o Empreendedorismo Corporativo'®

As iniciativas empresariais ndo podem ser planejadas com precisdo, mas podem ser estimuladas e encora-
jadas. Primeiro, a disponibilidade das gratificagGes apropriadas pode aumentar a disposi¢io de um gerente
em assummir os riscos associados 3 atividade empresarial. Segundo, como no exemplo da 3M, a alta admi-
nistragio pode assumir um papel instrumental no favorecimento da inovagio ao promover as iniciativas
empresariais e encorajar a aceitagiio de riscos calculados. Terceiro, a disponibilidade de recursos, inclusive
alguma folga, € necessaria para dar aos empresirios certo grau de liberdade para explorar as novas pos-
sibilidades. A 3M encoraja os cientistas a devotar até 15% de seu tempo a projetos especificos que jul-
guem pessoalmente interessantes. Quarto, uma estrutura organizacional de apoio ao empreendedorismo
corporativo fornece os mecanismos administrativos que trazem mais VOzes a0 pProcesso de inovacio pela
empresa e permite que as ideias sejam avaliadas, selecionadas ¢ implantadas.’

O que Motiva os Empreendedores? A pesquisa recente identifica duas dimensbes adicionais que moti-
vam os empresarios corporativos: (1) motivagio intrinseca {0 impulso se origina nele préprio) e (2) projeto
de trabalho (por exemplo, a disponibilidade diante de projetos desafiadores; oportunidades para interagir
diretamente com os clientes ¢ outros empresarios). Matthew R. Marvel ¢ seus colegas de pesquisa descre-
vem o que os empresirios corporativos técnicos desejam em seu trabalho:

Eles querem que seus esforgos inovadores estejam vinculados aos problemas do cliente que
precisam ser resolvidos — € que sejam problemas importantes do cliente. Para entender esses

* Modesto A. Maidique, “Entrepreneuts, Champions, and Technological Innovations”, Slan Management Review 21 (primavera
de 1980), p. 59-70; ver também Jane M. Howell, “Champions of Technological Innovation”, Administrative Science Quarterly 35
(junho de 1990), p. 317-341.

15 George . Day, “Managing the Market Learning Process”, Journal of Business & Industrial Marketing 17 (4, 2002), p. 246.

16 Fsta segiio & haseada em Matthew R. Marvel, Abbie Griffin, John Hebda e Bruce Vojak, “Examining the Technical Corparate
Entrepreneurs’ Motivation: Voices from the Field”, Entreprencurship Theory and Practice, 31 (setembro de 2007), p. 753-768.

17 Gary Hamel, “The Why, What, and How of Management Innovation™, Harvard Business Review 84 (fevereiro de 2006),
p. 72-84,




Capitlo 9 Gerenciando a Inovacio e o Desenvolvimento de INovo Produto Industrial 241

TABELA 9.1 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO INDUZIDO VERSUS AUTONOMO: CARACTERISTICAS SELECIONADAS
po PROCESSO DE FORMULACAD DA ESTRATEGIA DE MARKETING
Induzido Auténomo
Ativagdo do Um gerente define uma necessidade do Um gerenle define uma necessidade do

processo de
decisdo estratégica

Nalureza do
processo de friagem

Tipo de inovagdo

Fj; Nalureza da
comunicacdo
Principais

participanies

Papéis na decisdo

Implicagdes da
esiratégia

mercado que converge para o conceito de
eshalégia da organizacdo.

Uma triagem formal do mérito técnico e
de mercado é feita usando procedimentos
administratives predeferminados.

Incremental {ou seja, o desenvolvimento de
novo produfo para os mercados existentes usa
0s recursos organizacionais exisfentes).

Compativel com o fluxo de trabalho

organizacional.

Determinados pelo canal regular da tomada
de decisdo hierarquica.

Os papéis e as responsabilidades dos
participankes no processo de formulagéo da
estratégia sdo bem-definidos,

As allemnativas estratégicas sdio levadas em

consideragdo e o comprometimento com um
cursc estralégico especifico evolui.

mercado que diverge do conceifo de
esiralégio da organizagdo.

Uma rede informal avalia o mérito fécnico e
de mercado.

Principal {ou seja, os projetos de
desenvolvimento. de nove produto
exigem novas combinacdes dos recursos
organizacionais).

Parte do Huxo de frabalho orgarizacional ng
etapa inicial do processo de decisdo.

Uma rede informal emerge com base nos
esforcas de mobilizacGe do cricder do
produlo.

Os papéis e as responsabilidades dos
participantes séo insatisfateriamente definidos
nas fases iniciais, mas se tormam mais
formalizados & medida que o processo de
formulacdc da estralégia evolul,

O compromatimenio com um curso estratégico
especifico emerge nas fases iniciais, por meio
de esforgos de apadrinhamento do criador
do produto.

FONTE: Adaptado de Michael D. Hust, Peter H. Reingen e John R. Ronchetto Jr., “Tracing Emergent Processes in Marketing, Strategy
Formation”, Jowrnal of Marketing 52 (janeiro de 1988), p. 4-19. Ver também Clayton M. Christensen ¢ Michael E. Raynor, The Frnovator’s
Solution: Creating and Sustaining Suceessful Growth (Boston; Harvard Business School Press, 2003), p. 213-231,

problemas, devem ter contato com os clientes. Para ter ideias revolucionirias sobre como

resolver esses probiemas, também necessitam ter contato com outros especialistas em tecnologia

de nivel internacional.?®

Kodak, Lockheed, IBM e as equipes de gerenciamento de outras corporages falharam em reconhecer a

principal oportunidade tecnolégica apresentada pela copia xerogrifica. Essas empresas estavam entre as
muitas que rejeitaram a chance de participar da pequena e desconhecida Haloid Company no refinamento

18 Marvel, Griffin, Hebda e Vojak, “Examining the Technical Corparate Entreprenenrs’ Motivation”, p. 764.
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e na comercializa¢io dessa tecnologia. No final, a Haloid a adotou sozinha e transformou essa oportu-
nidade tecnolégica tinica na Xerox Corporation. Entre as “histérias da alta tecnologia”, esta permanece
um cldssico.!” A mudanca tecnoldgica, afirma Michael Porter, é “uma grande equalizadora, desgastando
a vantagem competitiva até de empresas fortificadas ¢ impelindo outras para a vanguarda. Muitas das
grandes empresas de hoje cresceram a partir de mudangas tecnoldgicas que foram capazes de explorar” 20
Claramente, a posigio competitiva de longo prazo da maioria das empresas de business-to-business de-~
pende de sua capacidade de gerenciar, aperfeicoar e explorar a sua base tecnolégica. Esta segio explora a
natureza dos projetos de desenvolvimento, o modelo de inovagio disruptiva ¢ os atributos que definem os
inovadores bem-sucedidos nos mercados de alta tecnologia em ripida mudanga.

Classificacdo dos Projetos de Desenvolvimenio

Uma primeira etapa para a explora¢io da carteira de tecnologia de uma empresa é entender as diferentes
formas que os projetos de desenvolvimento podem ter. Alguns projetos de desenvolvimento estiio centra-
lizados no aperfeicoamento do processo de fabricagio, alguns no aperfeicoamento de produtos e outros em
ambos os aperfeicoamentos de processo e produto. Todos estes representam projetos de desenvolvimento
comercial. Por outro lado, o setor de pesquisa e desenvolvimento é o precursor do desenvolvimento co-
mercial. A carteira de uma empresa pode incluir quatro tipos de projetos de desenvolvimento.?!

1. Os projetos derivados estio centralizados nos aperfeicoamentos incrementais do produto
(por exemplo, uma nova caracteristica), nos aperfeicoamentos incrementais do processo (por
exemplo, um processo de fabricacio de custo mais baixo) ou nas mudangas incrementais em
ambas as dimensdes.

Exemplo: Uma copiadora colorida da Canon com novas caracterfsticas ou de custo reduzido.

2. Os projetos de plataforma criam o projeto e os componentes compartithados por um conjunto
de produtos. Esses projetos, em geral, envolvem uma série de mudancas tanto no produto quanto
no processo de fabricagio.

Exemplos: Um motor comum a todas as ferramentas manuais da Black & Decker; multiplas apli-
cagdes do microprocessador da Intel.

3. Os projetos revoluciondrios estabelecem novos produtos principais e novos processos princi-
pais que diferetn fundamentalmente das geragdes anteriores.

Exemplos: Discos de computador e cabos de fibra éptica criaram novas categorias de produto.

4. Pesquisa e desenvolvimento € a criacio do conhecimento pertinente a novos materiais e tec-
nologias que levam, no final, ao desenvolvimento comnercial.??

Exemplo: O desenvolvimento da tecnologia da comunicagio da Cisco Systems que estd subjacente

aos seus sistemas de rede usados por vérios clientes como varejistas, bancos e cadeias hoteleiras.

1 Para wma discussio relacionada aos erros de tegﬁnblogié' dé'_X'er'bk'," ifeﬁ'AndréW Hargadon, How Breskibroughs Happm: The Sur-
prising Truth about How Companies Innovate (Boston: Harvard Business School Press, 2003), p. 168-182,

" Michael E. Porter, “Technology and Competitive Advantage”, Jomrnal of Business Straregy 6 (inverno de 1985), p. 60; e Tamara
J. Exickson, John F. Magee, Philip A. Roussel ¢ Komol N. Saad, “Managing Technology as Business Serategy”, Sloan Manage-
rtent Review 31 {primavera de 1990), p. 73-83.

1 Esta discussiio estd baseada em Steven C. Wheelwright e Kim B. Clark, “Creating Product Plans to Focus Product Develop-
ment”, Harvavd Business Review 70 (marco-abril de 1992), p. 70-82.

2 Tbid., p. 74.
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Foco na Familia do Produto

Uma tecnologia especifica pode fornecer a base ou a plataforma para vérios produtos. Por exemplo, a
Honda aplica a sua tecnologia de cilindro multivalvalar a equipamentos de geragio de forca, carros, jatos
executivos, motocicletas e cortadores de grama.?* Os produtos que compartilham uma plataforma comum,
mas que possuem caracteristicas especificas diferentes e aperfeicoamentos exigidos para conjuntos diversos
de clientes, constituem uma familia de produto.?* Cada geragio de uma familia de produto possui uma
plataforma que dé a base para produtos especificos voltados para mercados diferentes ou complementares.
Ao expandir as capacidades técnicas, o conhecimento do mercado e as competéncias de fabricagio, novas
familias de produto inteiras podem ser formadas, criando assim novas oportunidades de negécio.

Os estrategistas argumentam que uma empresa deve se afastar do planejamento que estd centralizado
em produtos nicos e focalizar, entio, as familias de produtos que podem crescer a partir de uma plata-
forma comum. Considere 0 Walkman da Sony — um dos produtos de maior sucesso de todos os tempos.
Com base em como os diferentes segmentos do cliente usaram o produto, a empresa desenvolveu quatro
plataformas basicas para o Walkman: apenas reprodugio, reproducio e gravacio, reprodugio e sintoniza-
dor, e esportes. A Sony, portanto, ao aplicar elementos padrdo do projeto como cor e estilo, acrescentou um
sortimento de caracteristicas e atributos técnicos distintos 3s plataformas bisicas com relativa facilidade.?

A mudanca em direcdo a uma perspectiva de familia do produto requer relacionamentos de trabalho
interfuncionais préximos, uma visio de longo prazo da estratégia da tecnologia e um comprometimento
de virios anos dos recursos. Embora essa abordagem ofereca alavancagem competitiva significativa, Ste-
ven Wheelwright e Kim Clark observam que as empresas, em geral, deixam de investir de modo adequado
nas plataformas: “Os motivos variam, mas o mais comum ¢ que a administragdo nio tem consciéncia do

valor estratégico das plataformas e deixa de criar projetos de plataforma bem elaborados” 26

O Modelo de Inovagdo Disruptiva®’

As compreensbes especiais do gerenciamento da inovagio vém da andlise da taxa pela qual os produtos
estdo se aperfeicoando ¢ os clientes podem usar aqueles aperfeicoamentos. Por exemplo, quando os com-
putadores pessoais foram inicialmente introduzidos no inicio dos anos 1980, os digitadores, em geral,
tinham de fazer uma pausa, esperando a resposta do Intel 286. Porém, hoje, apenas os clientes mais exi-
gentes podem usar integralmente a velocidade e o desempenho dos computadores pessoais. Para muitos
produtos, desde as planilhas Excel até aparelhos com melhores aplicagdes e dispositivos de informagio,
poucos clientes absorvem as caracteristicas de desempenho que as empresas inovadoras incluem & medida
que introduzem produtos novos e aperfei¢oados.

23T, Michael Nevens, Gregory L. Summe ¢ Bro Uttal, “Commercializing Technology: What the Best Companies Do”,
Harvard Business Review 60 (naio-junho de 1990), p. 154-163; ver também C. K. Prahalad, “Weak Signals versus Strong Paradigms”,
Fournal of Marketing Research 32 (agosto de 1995), p. iii-vi.

# Marc H. Meyer e James M. Utterback, “The Product Family and the Dynamics of Core Capability”, Sloan Management Review
34 (primavera de 1993), p. 29-47; ver também Dwighr L. Gertz e Jodo P. A. Baptista, Grow to Be Great: Breaking the Downsizing
Cycle (Nova York: The Free Press, 1995), p. 92-103.

25 Kathleen M. Bisenhards e Shona L. Brown, “Time Pacing: Competing in Markets That Won’t Stand Stlll”, Herverd Business
Review 76 (margo-abril de 1998), p. 67.

¥ Wheelwright e Clark, “Creating Project Plans”, p. 74,

27 Esta secio & baseada em Christensen e Raynor, The Innovater’s Solution, p. 31-65. Ver também Ashish Sood e Gerard J. Tellis,
“Technological Evolution and Radical Innovation”, Fournal of Marketing 69 (julho de 2005), p. 152-168.
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Superagiio. A Figura 9.2 mostra, de inicio, uma taxa de aperfeicoamento em dado produto ou tecnologia
que os clientes podem usar, representada pela linha pontilhada, inclinando-se ligeiramente para cima no
grifico. Segundo, para determinado produto, as empresas inovadoras oferecem uma trajetéria de aper-
feicoamento 2 medida que desenvolvem versdes novas e aperfeigoadas ao longo do tempo. O ritmo do
progresso tecnolégico ultrapassa, em geral, a capacidade de muitos, se ndo todos, clientes de nio ficar para
trés (ver as linhas continuas inclinadas abruptamente na Figura 9.2). Assim, 3 medida que as empresas se
empenham em melhorar os produtos que podem vender a margens de lucro mais altas para os clientes
mais exigentes, s¢ superam e fornecem muito mais desempenho do que os clientes convencionais sio ca-
pazes de usar.

Inovacio Sustentadora versus Disruptiva. Terceiro, na Figura 9.2, ¢ feita uma distingiio entre uma
Inovagio sustentadora e uma inovacio disruptiva. De acordo com Clayton M. Christensen e Michael E.
Raynor: “uma inovacio sustentadora estd voltada para os clientes exigentes de alta renda com melhor
desempenho do que aquele previamente disponivel (por exemplo, aperfeigoamentos incrementais do pro-
duto ou produtos revoluciondrios)”.? Uma inovagio disruptiva representa um produto ou servigo que niio
é tio bom quanto as alternativas hoje disponiveis. “Mas as tecnologias disruptivas oferecem outras vanta-
gens - tipicamente, sio produtos mais simples, mais convenientes e menos caros que agradam aos clientes
novos ou menos exigentes.”?

Exemplos de Estratégia Disruptiva. Uma vez que um produto ou servigo disruptivo ganha uma po-
si¢do, o ciclo de aperfeigoamento tem inicio e, no fim, faz interseccio com as necessidades dos clientes
mais cxigentes. Por exemplo, a Xerox deteve uma posi¢io de comando no negécio de fotocopiadoras de
alta velocidade até que a copiadora sablezop simples da Canon perturbou a ordem da estratégia no inicio dos
anos 1980. Da mesma forma, a Southwest Airlines perturbou a ordem das linhas aéreas; a Amazon.com
perturbou a ordem das livrarias tradicionais; a Staples perturbou a ordem das pequenas papelarias e distri-
buidores de material de escritério; ¢ 0 Google perturbou a ordem dos diretérios de todos os tipos, inclu-
sive as Pdginas Amarelas.

Tipos de Estratégias Disruptivas. As estratégias disruptivas podem tomar duas formas: rupturas bésicas
e rupturas do novo mercado. A Tabela 9.2 descreve as caracteristicas dessas estratégias e as diferencia da
estratégia gerada para as inovacdes sustentadoras. Observe, por exemplo, que os clientes-alvo da ruptura
bésica sdo clientes atendidos em excesso, enquanto as rupturas do novo mercado visam 20 ndo consumo — clien-
tes que historicamente nio possuem o0s recursos para comprar e usar o produto,

Testes da Estratégia Bisica. Para que uma estratégia disruptiva bésica seja bem-sucedida, devem ser
atendidas duas exigéncias:

1. Deveri haver clientes no nicho basico do mercado que estejam ansiosos para comprar um pro-
duto “bom o suficiente”, caso possam adquiri-lo a um preco mais baixo.

2. A empresa deve ser capaz de criar um modelo de negécio que possa gerar Jucros atrativos a pre-
¢os de desconto que s3o necessirios para atrair os clientes do nicho bisico do mercado.
Exemplo: A Southwest Airlines tirou clientes das principais transportadoras.

*8 Christensen e Raynor, The Innovator’s Solution, p. 34.
% Ihid, p. 34
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FIGURA 9.2 | © MoDeLo pE INOVACAO DISRUPTIVA
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FONTE: Reproduzido com permissio da Harvard Business Review, De Clayton Christensen, “Descriptive Innovation Model” em The Funovator’s
Selution, p. 30. Copyright © 2003 de Harvard Business School Publishing Corporation; todas os direitos reservados.

Testes da Estratégia do Novo Mercado. Para as rupturas do novo mercado, pelo menos uma, €, em
geral, as duas exigéncias devem ser atendidas:

1. Uma grande populacio que ndo tenha, historicamente, o dinheiro, os equipamentos ou a capaci-
dade de adquirir para si esse produto ou servigo pode ser definida.

2. Qs clientes atuais precisam ir a um local inconveniente para usar o produto ou servigo.
Exemplos: As fotocopiadoras de mesa da Canon foram uma reptura do novo mercado nos anos
1980; pois permitiram que os funciondrios tirassem as proprias c6pias em vez de levar seus origi-

“nais para o centro de c¢6pias ein alta velocidade da empresa para conseguir ajuda dos especialistas
‘téchicos. Da mesma forma, o BlackBerry da Research in Motion Limited é wma ruptura do novo
mercado com relagio aos notebooks.

Um Teste Decisive Final. Uma vez que uma inovagio seja aprovada pelos testes aplicados as rupturas
do nicho bisico ou do novo mercé_do, ainda h4 um teste final critico: a inovacio deve ser disruptiva para
todas as empresas concorrentes importantes no setor. Caso nm ou mais desses participantes significativos
do setor estejam adotando a estratégia, as probabilidades niio serdo favordveis ao novo entrante.

Exemplo: uma Ruptura do Novo Mercado®

Um principio para o desenvolvimento de ideias disruptivas € “fazer o que os concorrentes querem”. Por
exemplo, a Salesforce.com adotou uma estratégia que os lideres do mercado de software de relaciona-
mento com o cliente (CRM) — a saber, SAP e Oracle ~ ndo consideravam atrativo. Antes da entrada da

¥ Scote D, Anthony, Mark W. Johnson, Joseph V. Sinfield e Elizabeth J. Alanan, The Innovator’s Guide to Growth: Putting Disrup-
tive Innovation to Work (Boston: Harvard Business Press, 2008), p. 125-126.
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TABELA 9.2 | Trés ABORDAGENS PARA A CriACAD pE NecOcios EM Novo CRESCIMENTO

Dimensdas

Inovacdes sustentadoras

Rupturas bésicas

Rupturas do novo mercado

Desempenho visado do
produlo ou servigo

Clientes-civo ou aplicagao
no mercado

Fleito sobre o modelo
exigido de negécio
[processos e estrutura de
custo)

Aperfeicoamento do
desempenho em aiributos
mais valiosos para os
clientes mais exigentes
do sefor.

Esses aperfeicoamenios
podem ser de cunho
incremental ou
revoluciondrio,

Os clientes mais airafivos
lou seja, lucrativost nos
mercados convencicnais
que estdo disposios o
pagar pelo desempenho
aperfeicoado.

Aperfeicoa ou mantém

as margens de lucro ao
explorar os processos

e estrufura de custos
existentes e o lazer
melhor uso das vaniagens
competitivas atuais.

Desempenho bom o
suficiente com o mékica
iradicional de desempenho
no nicho mais bdsice do
mercado convencional.

Clientes atendidos em
excesso no nicho mais
bésico do mercado
convencional.

Usa uma nova abordagem
operacional ou financeira
ou ambas — uma
combinacdo diferente de
margens brutas de lucro e
utilizacdo maior de ativos
que podem gerar refomos
atrativos nos pregos de
desconto exigidos para
ganhar o negécio no nicho
bdsico do mercado.

Desempenho infericr em
atributos "radicionais”, mas
desempenho aperfeigoado
em novos alributos

— fipicamente simplicidade
e conveniéncia.

Visa ac ndo consumo:
clientes que historicamente
ndo possuem o dinheiro
ou a capacidade para
comprar e usar o produto.

Modelo de negécio que
deve fazer dinheiro ao
preco mais baixo por
unidede e por volume
unitario de produgdo

que serd, inicialmente,
pequeno. Os délares

da margem bruta por
unidade vendida serdo
significalivamente inferiores.

FONTE: Reproduzide com permissio da Harvard Business Review. De Clayton Christensen, “Three Approaches to Creating New Growth
Business”, em The Inenovator’s Sefution, p. 51. Copyright © 2003 da Harvard Business School Publishing Corporation; todes os direitos reservados.

Salesforce.com no mercado, essas duas concorrentes formidiveis vendiam solugBes relativamente caras que
exigiam customizacio e instalagio para garantir uma integracio adequada aos outros pacotes de software
do cliente. Também se cobrava dos clientes uma taxa continua para 2 manutencio do software instalado.

Adotando uma Abordagem Diferente. A Salesforce.com d4 aos clientes o acesso a programas que
residem em computadores hospedados de forma centralizada. Os usudrios acessam esses bancos de da-
dos por meio da rede mundial por uma pequena taxa mensal. Embora os clientes, em geral, considerem
essas solucdes integradas, por vezes, mais lentas e algo dificeis de se integrar de imediato aos outros
aplicativos, elas sio flexiveis, faceis de usar e bem econbémicas — todas as caracteristicas que definem
uma inovagio disruptiva.

Scott D. Anthony e seus colegas observam que “a Salesforce.com usou virias titicas que fizeram que
a concorréncia nio estivesse disposta ou se interessasse em responder de imediato:
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» Comecou com o ndo consuino (ou seja, vendendo para pequenos clientes gue compram o seu
primeiro software de CRM).

¢ Visava a uin cliente que a concorréncia considerava indesejivel (ou seja, negdcios de pequeno e
médio portes que eram menos lucrativos para a concorréncia).

o Usava um canal diferente de distribui¢io (ou seja, a web).

 Criava um modelo de negécio que nio dependia de um fluxo de receita de vital importincia para
os beneficiados”.3! (Ao se centralizar nas taxas de instalagio e customizagiio, a SAP e a Oracle
nio consideravam que as taxas relativas a um modelo integrado eram atrativas.)

Vencedores da Inovacdo em Mercados de Alta Tecnologia

Nos setores em ripida mudanga com curtos ciclos de vida do produto e cendrios competitivos em répida
troca, uma empresa deve se inovar continuamente para manter as suas ofertas alinhadas com o mercado.
A capacidade de uma empresa de competir com um setor em alta velocidade € a chave para o sucesso
competitivo. Shona Brown e Kathleen Eisenhardt fornecem uma comparagio interessante de inovagio
de produto bem-sucedida versus menos bem-sucedida no setor de informitica.’? Os inovadores de sucesso
eram empresas que tinham cronograma € usavam o momento certo para comercializar e visavam a abor-
dagem das necessidades do cliente. O estudo descobriu que as empresas com um registro bem-sucedido
de inovacio do produto usam estruturas e processos organizacionais diferentes dos utilizados pela concor-
réncia. Em particular, quatro caracteristicas de distingdo marcaram a abordagem da inovagio de empresas
bem-sucedidas.

1. Estrutura Limitada. A criacio de produtos de sucesso para atender as necessidades em mu-
danca do cliente exige flexibilidade, mas os inovadores do produto de sucesso combinam essa
flexibilidade com poucas regras que nunca sio quebradas. Primeiro, sio estabelecidas priori-
dades rigorosas para os fiovos produtos e vinculadas diretamente a alocagio de recursos. Isso
permite que os gerentes voltem a atengio para as oportunidades mais promissoras, evitando a
tentagio de ir a0 encalco de muitas oportunidades atrativas. Segundo, os gerentes estabelecem
prazos pafa alguns poucos marcos importantes ¢ sempre os seguem. Terceiro, a responsabili-
dade por um nimero limitado de resultados importantes € estabelecida. Por exemplo, em uma
empresa, os gerentes de engenharia eram responsiveis pelos cronogramas do produto, enquanto
os gerentes de marketing eram responséveis pela definigio do mercado e pela lucratividade do
produto. Embora as empresas bem-sucedidas deem énfase i estrutura para algumas 4reas (prio-
ridades ou prazos), os inovadores de menos sucesso impuseram mais controle — procedimentos
de controle paralelos para cada faceta do desenvolvimento de novo produto — ou praticamente
nenhum controle. As empresas bem-sucedidas alcangam o equilibrio ao usar uma estrutura que
ndo € tio rigida para controlar de modo inflexivel o processo, nem tio cadtica que permita ao
processo degringolar.

3 Tbid., p. 126.

32 Fsta secio € baseada em Shona L. Brown e Kathleen M. Eisenhardt, “The Art of Continuous Change: Linking Complexity
Theory and Time-Paced Evolution in Relentlessly Shifting Organizations”, ddministrative Science Quarterly 42 (margo de 1997),
p. 134,
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2. Comunicacio em Tempo Real e Improvisagio. Os inovadores de produto de sucesso no se-
tor de informitica ddo énfase a2 comunicagio em tempo real das equipes de desenvolvimento de
novo produto e em todas as equipes do produto. Grande parte da comunicagio ocorre em reuni-
des formais, mas também ha bastante comunicacgio informal por toda a organizagio. Prioridades
e responsabilidades claras, em conjunto com comunicagbes amplas, permitem que os desenvol-
vedores do produto improvisem. “No contexto da improvisa¢io no jazz, isso significa criar mi-
sica enquanto se ajusta 2 mudanca das interpreta¢des musicais dos outros. No contexto da ino- K
vagio do produto, significa criar um produto enquanto se adapta, simultaneamente, a mudancas
nos mercados e nas tecnologias.”*?

De modo mais formal, entdo, a improvisagdo envolve o projeto e a execugio de atos que

abordam a convergéncia entre si.** Quanto menor o tempo decorrido entre o projeto e a im-
plantagio de uma atividade, mais a atividade é passivel de improvisacio. Empresas de sucesso
esperam mudanca constante, ¢ as equipes do novo produto tém liberdade para agir. Um gerente
observou: “Vamos direto para o final” do processo de desenvolvimento do novo produto. As
comunicagdes em tempo real entre membros da equipe de desenvolvimento do produte, junto e
com a estrutura limitada, dio a base para essa improvisacio. _

3. Experimentagio: Investigando o Futuro. Algumas empresas apostam em uma versio do fu-
turo, enquanto outras deixam de atualizar os planos futuros 4 luz da competigao em mudanca. Os
criadores de carteiras de produto bem-sucedidas nio investiram em qualquer versio do futuro,

mas, em vez disso, usaram uma variedade de testes de baixo custo para criar op¢des. Exemplos
de testes de baixo custo incluem o desenvolvimento de produtos experimentais para novos mer-
cados, a entrada em uma alianca estratégica com clientes de primeira linha para melhorar o en-
tendimento das necessidades futuras ou a condugio de reunides regulares de planejamento de-
dicadas ao futuro. Nos setores turbulentos, os estrategistas nio podem predizer com precisio
quais das muitas versdes possiveis do futuro se realizardo. As investigagBes criam mais respostas N
possiveis para os gerentes quando o futuro chega, enquanto reduzem a probabilidade de serem
surpreendidos por acontecimentos imprevistos.

4. Time Pacing. Os inovadores de produto bem-sucedidos gerenciaram com atencio a transicio -_f
entre os projetos atuais e futuros, enquanto os inovadores menos bem-sucedidos deixaram cada |
projeto surgir de acordo com o préoprio cronograma. Os inovadores bem-sucedidos, como a
Intel, praticam o time pacing — uma estratégia para competir em mercados em rdpida mudanca,
ao criar novos produtos a intervalos previsiveis de tempo.>® Os membros da organizagio co-
reografam cuidadosamente e entendem o processo de transi¢io. Por exemplo, os gerentes de
marketing podem comegar a trabalhar na defini¢io do préximo novo produto enquanto a enge-
nharia estd concluindo o trabalho com o produto atual e encaminhando-o para a fabricagio. O
time pacing motiva os gerentes a prever a mudanca e pode causar um forte impacto psicolégico
na organizacio. “O t#me pacing cria um implacivel senso de urgéncia nos prazos da reunido e se
concentra na energia individual e da equipe com rela¢io as metas em comum.”?¢

3 Tbid,, p. 15.

* Christine Moorman e Anne S. Miner, “The Convergence of Planning and Exccution: Improvisation in New Product Develop-
ment”, Journgl of Marketing 62 (julho de 1998), p. 3.

1% Eisenhardt e Brown, “Time Pacing”, p. 59-69.

36 Ihid., p. 60.
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Para manter a sua vantagem competitiva, empresas de ponta como Canon, Microsoft e Hewlett-Packard
fazem que o desenvolvimento de novo produto seja uma prioridade da alta administragdo. Os gerentes

e os funciondrios de toda a organizagio estdo diretamente envolvidos para acelerar as agbes e decisdes.
Como os empreendimentos com novos produtos podem representar um risco significativo, assim como
uma oportunidade importante, o desenvolyimento de novo produto requer pensamento sistemdtico. As
grandes expectativas para os novos produtos nio sio, em geral, cumpridas. Pior, muitos novos produtos
industriais falham. Embora as definicoes de falha sejam algo enganosas, a pesquisa sugere que 40% dos
produtos industriais deixam de atender 20s objetivos.’” Embora possa haver algum debate sobre o ntimero
de falhas, ndo h4 debate quanto a um novo produto rejeitado pelo mercado constituir um desperdicio sig-
nificativo para a empresa e a sociedade.

Esta secio explora (1) as forgas que impulsionam o desempenho do novo produto de uma empresa,
(2) as fontes de ideias de novos produtos, (3) as barreiras interfuncionais para a inovagio bem-sucedida
¢ (4) os processos baseados na equipe usados no desenvolvimento do novo produto. Um método promis-
sor para trazer a “voz do cliente” diretamente ao processo de desenvolvimento é tamhém explorado.

¥ Robert G. Cooper, Scott J. Edgett e Elko J. Kleinschmidt, “Benchmarking Best NPD Practices-17, Research Technology Mana-
gement 47 (janeiro-fevereiro de 2004), p. 31-43; ver também Robert G. Cooper e Scott J. Edgett, “Maximizing Productivity in
Product Innovation”, Research Technology Munagement 51 (margo-abril de 2008}, p. 47-58.
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O que Impulsiona o Desempenho de Novo Produto de uma Empresa?

Um estudo analitico pretendeu revelar os fatores criticos de sucesso que impulsionam o desempenho de
novo produto de uma empresa.’® O estudo identificou trés fatores (Figura 9.3): (1) a qualidade do pro-
cesso de desenvolvimento de novo produto de uma empresa, (2) os comprometimentos de recursos feitos
para o desenvolvimento de novo produto e (3) a nova estratégia do produto.

Processo. Empresas de sucesso usain um processo de desenvolvimento de novo produto de alta qualidade
- ddo especial atencdo a realizagio de atividades e pontos de decisio que os novos produtos seguem desde
a etapa da ideia até o langamento ¢ daf em diante. O estudo analitico identificou as seguintes caracteristi-
cas entre as empresas de alto desempenho:

» As empresas dio énfase a avaliagdes diretas técnicas e do mercado antes de os projetos passarem
para a fase de desenvolvimento.

» O processo eshoga descri¢bes completas do conceito do produto, das vantagens do produto, do
posicionamento e dos mercados-alvo antes de o trabalho de desenvolvimento ser iniciado.

o Qs dificeis pontos de decisio go/kill (continuar/finalizar) do projeto foram incluidos no processo
e a op¢io kill foi efetivamente usada.

» O processo do novo produto era flexivel — certas etapas poderiam ser desconsideradas de acordo
com a natureza e o risco de um projeto especifico.

O trabalho detalhado direto sobre o conceito do produto, a provivel resposta do mercado e a viabi-
lidade técnica do produto, com uma avaliagio completa financeira e do negécio, sdo dimensdes importan-
tes do processo seguidas pelos criadores bem-sucedidos.

Comprometimento de Recursos. Recursos adequados foram investidos no desenvolvimento de novo
produto nas empresas de alto desempenho. Trés ingredientes foram importantes aqui:

1. Aalta administracio comprometeu 08 recursos necessirios para atender aos objetivos da empresa
para o esforco total do produto.
Os orcamentos de P&D eram adequados e alinhados com os objetivos declarados do novo produto.
3. O pessoal necessirio foi designado e liberado de outros afazeres, de modo que pudesse dar total
atencio ao desenvolvimento do novo produto.

A pesquisa sugere que, em vez de ser imposto pela alta administragio, o potencial criativo das equi-
pes de desenvolvimento de novo produto “provavelmente seri realizado de modo mais pleno quando tem
flexibilidade — dentro de uma diretriz estratégica ampla — para determinar os préprios controles do pro-

jeto e, especialmente, adotar os préprios processos e procedimentos”.?

Estratégia do Novo Produto. Uma estratégia clara e visivel do novo produto foi outro impulsionador
do desempenho de novo produto de uma empresa (ver Figura 9.3). Empresas bem-sucedidas como a 3M
estabelecem metas agressivas de desempenho de novo produto (por exemplo, % das vendas da empresa e
do lucro dos novos produtos) como uma meta corporativa bisica e a comunicam a todos os funcionérios.

* Rabert G. Cooper ¢ Elko J. Kleinschmidt, “Beachmarking Firms' New Product Performance and Practices”, Engineering
Management Review 23 (outono de 1995), p. 112-120; ver também Robert G. Cooper, Scott J. Edgett e Elko J. Kleinschmidt,
“Benchmarking Best NPD Practices-117, Research Technology Management 47 (maio-junho de 2004), p. 50-39,

% Joseph M. Bonner, Robert W, Ruckert e Grville C. Walker Jr., “Upper Management Control of New Product Development
Projects and Project Performance”, Jouwrnal of Product Innovation Management 19 (maio de 2002), p. 243.
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FIGURA 9.3 | ©Os PriInCIPAIS IMPULSIONADORES DO DESEMPENHO DE NOVO PRODUTO DE UMA EMPRESA

EXEMPLOS DE RESULTADOS
IMPULSIONADORES DE DESEMPENHO
Processo de desenvolvimento Taxa de sucesso de
de novo produto noves produtos
Desempenho do
Estotégade  _—— novoprodutode ——————  Impacio do lucro de novos
novo produto uma empresa produtos sobre o empresa
Comprometimento Lucratividade com
de recursos relagto & concoméncia

FONTE: Adaptado de Robert GG. Cooper e Elko J. Kleinschmidt, “Benchmarking Firms’ New Product Performance and Practices”, Emgineering
Management Review 23 (outono de 1993), p. 112-120.

Por sua vez, Robert Cooper e Elko Kleinschmidt informam que as empresas bem-sucedidas centralizam
os esforgos de desenvolvimento em cendrios definidos claramente ~ produto especifico, mercado e domi-
nios da tecnologia — para orientar o programa do novo produto:

A estratégia do novo produto especifica “os cendrios em que jogaremos o jogo” ou, talvez
mais importante, onde ndo jogaremosl...] o que estd valendo e o que ndo estd. Sem os cendrios
definidos, a busca por ideias ou oportunidades para o novo produto fica fora de foco...?

Prevendo Reacées Competitivas*'

Dois tergos das introdugées de nove produto provocam reagdes dos concorrentes, Daf, os profissionais de
marketing industrial podem aperfeicoar as probabilidades de sucesso do langamento do novo produto ao
implantar uma sélida orientagio no concorrente antes e durante o langcamento. Aqui, o estrategista do
novo produto desenvolve cendrios detathados que proporcionam um guia para contra-atacar as diferentes
respostas competitivas. Os concorrentes estio seriamente motivados a reagir quando (1) o novo produto
representa uma importante ameacga ao seu mercado e (2) o mercado estd vivenciando alta taxa de cres-

0 Cooper e Kleinschmidr, “Benchmarking”, p. 117; ver também Jean-Marie Choffray e Gary L. Lilien, “Assessing Response to
Industrial Marketing Strategy”, Fournal of Marketing 42 (abril de 1978), p. 20-31; e Eunsang Yoon e Gary L. Lilien, “New In-
dustrial Product Performance: The Effects of Market Characteristics and Strategy”, Fouwrnal of Product Innovation Management 3
{(setembro de 1985), p. 134-144,

# Marion Debruyne, Rudy Moenart, Abbie Griffin, Susan Hart, Erik Jar Hultink ¢ Henry Robben, “The Impact of New Pro-
duct Launch Strategies on Competitive Reaction in Industrial Markets”, Fournal of Product Innovation Management 19 {margo de
2002), p. 159-170; ver também Beth A. Walker, Dimitri Kapelianis e Michaei D. Hutt, “Competitive Cognition”, MIT Sloan
Management Review 46 (verio de 2005), p. 10-12.
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cimento. Os concorrentes estio, também, mais inclinados a reagir quando as extensas comunicacoes de
marketing da empresa inovadora aumentam a visibilidade da introdugio do novo produto.
Alternativamente, caso a introdugio do novo produto nio signifiqgue um desafio direto ao mercado
do concorrente, é menos provivel haver reagio. A pesquisa recente sugere que novos produtos radicais ou
produtos que visam a nichos dos mercados menos provavelmente viio gerar respostas da concorréncia.

Fontes de Ideias de Novo Produto

O profissional de marketing industrial deveri estar alerta as ideias do novo produto e s snas fontes, tanto
dentro quanto fora da empresa. Internamente, as ideias do novo produto podem fluir de vendedores que
estio proximos is necessidades do cliente, de especialistas de P&D que estdo préximos dos novos desen-
volvimentos tecnolégicos e da alta administragio que conhece os pontos fortes e fracos da empresa. Exter-
pamente, as ideias podem vir de metnbros do canal, como distribuidores ou clientes, ou de uma avaliacio
da movimentac¢io da concorréncia.

Eric von Hippel desafia a visfio tradicional de que os profissionais de marketing, em geral, in-
troduzem novos produtos em um mercado passivo. Sua pesquisa sugere que os clientes do mercado
industrial geralmente desenvolvem a ideia para um novo produto ¢ até selecionam o fornecedor para
fabricar aquele produto. O cliente estd respondendo 2 capacidade percebida do profissional de marketing
industrial, em vez de responder a um produto fisico especifico. Isso indica a necessidade do envolvi-
mento dos clientes no desenvolvimento do novo produto ¢ a promogio da capacidade corporativa para
os clientes (geradores de ideias). '

Usudrios Principais. Como muitos mercados de produtos industriais para alta tecnologia e, em particu-
lar, bens de capital consistem em um pequeno namero de empresas que compram grandes volumes, deve-
se dar especial atengiio is necessidades dos usudrios principais. Estes incluem um pequeno niimero de
organizacdes compradoras de grande influéneia que sio compativeis com os adotantes iniciais das novas
tecnologias.* Os usudrios principais se defrontam com necessidades que sdo gerais no mercado, mas con-
frontam essas necessidades meses ou anos antes de a maioria daguele mercado as descobrir. Além disso,
estio posicionados para se beneficiar de modo significativo ao obter uma solugio que satisfaga aquelas
necessidades. Por exemplo, caso um fabricante de automéveis deseje projetar um sistema de frenagem
inovador, os gerentes de marketing devem verificar as percepcdes das equipes de corrida de automéveis,
que precisam muito de freios melhores. Por sua vez, podem olhar para um campo relacionado como o
aeroespacial, em que os sistemas de freio antiblocante foram inicialmente desenvolvidos para que as acro-
naves militares pudessem aterrissar en pistas curtas,*

O Método do Usuirio Principal. Os projetos do usudrio principal séo conduzidos por uma equipe inter-
funcional que inclui de quatro até seis gerentes dos departamentos de marketing e técnico; um membro atua
como o lider do projeto. Os membros da equipe gastam, em geral, de 12 a 15 horas por semana nos projetos,
que estio normalmente concluidos em quatro a seis semanas. Os projetos do usudrio principal prosseguem

*2 Eric von Hippel, “Get New Products from Customers”, Harvard Business Review 60 (margo-absil de 1982), p. 117-122; ver
também Eric von Hippel, The Sowrces of Innovation (Nova York: Oxford University Press, 1988); Gerard A. Athaide e Rodney L.
Stump, “A Tazxonomy of Relationship Approaches during Technology Development in Technology-Based, Industrial Markers®,
Fournal of Product Innovation Management 16 (setembro de 1999), p. 469-482,

* Von Hippel, “Get New Products”, p. 120-121.

# Eric von Hippel, Stefan Thomke e Mary Sonnack, “Creating Breakthroughs at 3M”, Harverd Business Review 77 (setembro-
-outubro de 1999), p. 47-57.




Capitalo 9 Gerenciando a Inovagio e o Desenvolvimento de Novo Produto Industrial - 253

por cinco fases (Figura 9.4). A 3M tem usado com sucesso o método do usudrio em potencial em oito di-

visdes diferentes, e o apoio entre as equipes do projeto e os gerentes das divisdes é grande. Por exemplo, o
Grupo de Mercados Médicos e Cirtrgicos da 3M uson o método do usudrio principal para descobrir ideias
para novos produtos e para identificar uma abordagem revoluciondria para o controle de infec¢tes.® A 3M
informa que as vendas no ano 5 para ideias do projeto do usudrio principal financiadas foram mais de oito
vezes maiores que aquelas geradas pelas abordagens tradicionais & geracio de ideias.* Outras empresas que
adotam um foco no usudrio principal incluem Nortel Networks, Verizon, Nestlé, Pitney Bowes e Philips.

Visitas a0 Cliente. Uma abordagem popular entre os profissionais de marketing industrial para ganhar novas
percepedes dos produtos é a visita ao cliente.#” Neste caso, uma equipe interfuncional visita a organizacio de
uin clienite para’ garantir um acerto de primeira mo sebre as necessidades do cliente. Com base em um ma-
fival de entrevistas elaborado com atengfo, sio conduzidas entrevistas minuciosas com as principais pessoas
influerites em compras para desvelar problemas, necessidades e desejos do usuirio. Por exemplo, os repre-
sentantes da empresa na Intuit visitam os clientes em seus locais de residéncia e trabalho para observar como
usam os seus produtos como o QuickBooks. Apds ver tantos clientes de pequenos negécios lutarem com o
QuickBooks Pro, a empresa visualizou uma necessidade e criou a solugo: 0 QuickBooks Simple Start.*

Métodos com Base na Internet para o Aperfelgoameﬁto das Informagbes do Cliente para o Pro-
jeto. Ao reconhecer a capacidade dos chentes de inovar, ‘minitas empresas desenvolveram ferramentas que
convidam os clientes a projetar seus propnos produtos Com esse COIlqultO de ferramentas 1novadoras

os clientes recebem uma séric de caractetfsticas que podem ser configuradas, como desejado, para criar

# Thid., p. 56.

46 “User Innovation: Changing Innovation Focus”, Strategic Direction 23 (8, 2007), p. 35-36.

47 Robert Cooper e Scott Edgett, “Ideation for Product Innovation: What Are the Best Methods?”, Product Development Insti-
tute, Inc., 2008, disponivel em http://www.stage-gate.com, acesso em 10 de julho de 2008.

4 Christopher Meyer e Andre Schwager, “Understanding Customer Experience”, Harvard Business Review 85 (fevereiro de 2007),

p. 8.
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FIGURA 9.4 | METODRO DO UsUARIO PRINCIPAL

Fase Foco central Descrigdio
Fase 1 Assentando o base A equipe identifica os mercados-alve e garante
apoio das partes interessadas infernas para o
é fipo e nivel das inovagdes deseiadas.
Fase 2 Deferminando as tendéncias A equipe fala com peritos no campo, que
possuem ampla visdo das tecnologias
¢ emergentes e das aplicagdes ploneiras na
drea especifica.
Fase 3 Identificando os usudrios A equipe comega o processo de formagdo
potenciais de uma rede para identificar os usudrios
potenciais na ponta do mercadoalvo e
pora coletar informagdes que possam
contribuir para produtos revoluciondrios.
Fase 4 Desenvalvimenio e avaliagdo A equipe comega a moidar as ideias do
das ideias preliminares produte, a avaliar o potencial do mercado
do produlo e adequarse aos inferesses da empresa.
Fase 5 Desenvolvendo os avangos Para projeiar os conceitos finais, a equipe

realiza um semindrio juntando os usudrios
principais com os oulros gerentes internos.
Apds o refinamento, a equipe apresenta a
sua recomendagdo para a alta administagéo.

FONTE: Adaptado com modificagbes de Eric von Hippel, Stefan Thomke e Mary Sonnack, “Creating Breakthroughs at 3M”, Harvard Business
Review 77 (setembro-outubro de 1999), p. 52.

seus proprios produtos customizados. Esses conjuntos de ferramentas incorporam, em geral, médulos de
engenharia e de custo. Para _iluétrar, caso um cliente deseje mudar o comprimento de uma cagamba de ca-
minhdo, a ferramenta de projeto automaticamente calcula o custo adicional e as mudangas associadas que
serio necessirias tanto na transmissdo quanto no motor. Para a compatibilidade estética, a ferramenta de
projeto pode até modificar o formato da cabine. Outros exemplos: em seu setor de materiais, a General
Electric fornece ferramentas com base na internet que os clientes usam para projetar melhores produtos de
pléstico. Da mesma forma, muitas empresas de software encorajam os usudrios a adicionar médulos pro-
jetados sob medida aos seus produtos padrio ¢, entio, comercializam o melhor daqueles componentes.*

Que fatores sdo mais importantes na determinagio do sucesso ou do fracasso do novo produto? Por que
algumas empresas sio mais ripidas que outras ao deslocar os projetos ao longo do processo de desenvolvi-
mento? Vamos rever a comprovagio disponivel.

4 Stephen Thomke e Eric von Hippel, “Customers as Innovators: A New Way to Create Value”, Ilarvard Business Review 80
{abril de 2002), p. 74-81.
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Os Determinantes do Sucesso

Tanto os fatores estratégicos quanto a competéncia de uma empresa em realizar o processo de desenvolvi-
mento de novo produto determinam o sucesso do novo produto.”?

Fatores Estrarégicos. A pesquisa sugere que quatro fatores estratégicos parecem ser cruciais para o su-
cesso do novo produto. O nivel de vantagem do produto é o mais importante. A vantagem do produto
refere-se is percepedes do cliente quanto i superioridade do produto com respeito a qualidade, relacio
custo-desempenho ou funciio relativa aos concorrentes. Os produtos de sucesso oferecem vantagens cla-
ras, como custos reduzidos ao cliente, e sio de qualidade mais alta (mais durdveis) do que os produtos
da concorréncia. Um estudo de mais de cem projetos de novos produtos no setor de produtos quimicos
ilustra a questdo. Aqui, Robert Cooper e Elko Kleinschmidt afirmam que “os vencedores sio os novos
produtos que oferecem alta qualidade do produto relativa, possuem caracteristicas superiores de prego/
desempenho, fornecem bom valor para o dinheiro a o cliente, sdo superiores com relagio aos produtos
da concorréncia ao atender is necessidades do cliente, [e] possuem atributos singulares e vantagens bem
visfveis que sdo percebidas facilmente pelo cliente”.!

A sinergia de marketing e a sinergia técnica sdo também essenciais nos resultados do novo produto.
A sinergia de marketing ¢ a adequagio entre as necessidades do projeto e os recursos e as capacidades da
empresa em marketing (por exemplo, vendas pessoais ou pesquisa de mercado). Por outro lado, a sinergia
técnica diz respeito 2 adequagio entre as necessidades do projeto e 0s recursos e as competéncias de P&D
da empresa. Novos produtos que equiparam as capacidades da empresa sio, provavelmente, bem-sucedidos.

Além dos trés fatores citados anteriormente, uma orientagdo internacional também contribui
para o sucesso da inovagio do produto.’? Novos produtos projetados e desenvolvidos para atender a exi-
géncias estrangeiras e voltados para os mercados de exportagio mundiais ou dos paises proximos supe-
ram o desempenho de produtos nacionais em quase tudo, inclusive na taxa de sucesso, na lucratividade e
nas fatias de mercado nacionais ¢ estrangeiras. Subjacente a esse sucesso estd um forte foco internacional
na pesquisa de mercado, no teste do produto junto aos clientes, na venda para experimentagio e nos es-
for¢os de langamento.

Fatores do Processo de Desenvolvimento. O sucesso do novo produto estd também associado as ca-
racteristicas especificas do processo de desenvolvimento. A competéncia do pré-desenvolvimento di
a base para um produto de sucesso. O pré-desenvolvimento envolve virias tarefas importantes como a
triagem inicial, a avaliagio preliminar técnica ¢ de mercado, o estudo detalhado da pesquisa de mercado e
a andlise preliminar comercial/financeira. As empresas que possuem capacidade para concluir essas tarefas
iniciais podem vivenciar o sucesso do novo produto.

O conhecimento do mercado e a competéncia de marketing sio também essenciais nos resul-
tados do novo produto. Como se poderia esperar, os profissionais de marketing industrial com um sélido

50 Mitzi M. Montoya-Weiss e Roger Calantone, “Determinants of New Product Performance: A Review and Meta-Analysis”,

Journal of Product Innovation Management 11 (novembro de 1994), p. 397-417; ver também Robert G, Cooper, Scott ]. Edgett
e Elko J. Kleinschmidt, “Benchmarking Best NPD Practices-I11”, Research Technology Management 47 (novembrmdezembro de
2004), p. 43-55.

51 Robert . Cooper ¢ Elko J. Kleinschmidt, “Major New Products: ‘What Distinguishes the Winners in the Chemical Indus-
try?”, Journal of Product Innovation Management 10 (margo de 1993), p. 108; ver também Tiger Li e Roger J. Calantone, “The
Tmpact of Market Knowledge Competence on New Product Advantage: Conceptualization and Empiricel Examination”, Fomrnal
of Marketing 62 (outubro de 1998), p. 13-29. '

52 Elko J. Kleinschmidt e Robert G. Cooper, “The Performance Impact of an International Orientation on Product Innovation”,
Furopean Jowrnal of Marketing 22 {9, 1988), p. 56-71.
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entendimento das necessidades do mercado serdo, provavelmente, bem-sucedidos. Robert Cooper des-
creve o planejamento do mercado para um produto de sucesso que analisou: “As informacdes do mer-
cado estavam bem completas; havia um sélido entendimento das necessidades do cliente, de seus desejos
e preferéncias; do comportamento de compra ¢ da sensibilidade ao preco do cliente; do tamanho e das
tendéncias do mercade; e da situacio competitiva. Por fim, o lancamento no mercado foi bem planejado,
bem objetivado, competentemente executado ¢ tinha o suporte dos recursos apropriados”.’?

O conhecimento técnico e a competéncia técnica sio outras dimensbes importantes do processo
de desenvolvimento de nove produto. Quando os desenvolvedores técnicos possuem uma base sélida de co-
nhecimento sobre os aspectos técnicos de um novo produto potencial, ¢ quando podem competentemente
passar pelas etapas do processo de desenvolvimento de novo produto (por exemplo, desenvolvimento do
produto, teste do protétipo, producio do piloto e inicializa¢io da produgio), esses produtos tém sucesso.

Desenvolvimento do Produto de Passo Répido

O desenvolvimento ripido do produto oferece uma série de vantagens competitivas. Para ilustrar, a rapi-
dez permite que uma empresa responda as ripidas mudangas nos mercados e tecnologias. Mais ainda, o
desenvolvimento acelerado do produto é, em geral, mais eficiente porque processos mais lentos tendem a
desperdicar recursos em atividades periféricas e mudangas.”* Naturalmente, embora uma énfase maior na
rapidez possa criar outras armadilhas, estd se tornando uma importante arma estratégica, particularmente
nos mercados de alta tecnologia.

Equiparacio do Processo i Tarefa de Desenvolvimento. Como uma empresa pode acelerar o desen-
volvimento do produto? Um estudo importante sobre o setor de informdtica global fornece algumas refe-
réncias essenciais.* Os pesquisadores analisaram 72 projetos de desenvolvimento de produto de empresas
de informitica de ponta dos Esiados Unidos, da Europa e da Asia. As descobertas sugerem que sio usadas
multiplas abordagens para aumentar a rapidez no desenvolvimento do produto. A rapidez vem da equipa-
ragio apropriada da abordagem i tarefa de desenvolvimento do produto em questio.

Estrategla de Compressio para Projetos Previsiveis. Para mercados e tecnologias bem conhecidos,
uma estrategm de compressdo acelera o desenvolvimento. Essa estratégia vé o desenvolvimento do pro-
duto como uma série previsivel de etapas que podem ser comprimidas. A rapidez vem do plancjamento
cuidadoso dessas etapas e da diminui¢io do tempo que se leva para concluir cada uma delas. Fssa pesquisa
indica que a estratégia de compressio aumentou a rapidez do desenvolvimento do produto para produ-
tos que possuem projetos previsiveis e que visavam a mercados estiveis e maduros. Os computadores de
grande porte se enquadram nessa categoria — tém como base o hardware exclusivo, possuem projetos mais
previsiveis de projeto a projeto e competem em um mercado maduro.

Estratégia Experimental para Projetos Nao Previsiveis. Para certos mercados ¢ tecnologias, uma es-

Itrategm expeﬂmental acelera o desenvolVImento do produto A suposic¢io bdsica dessa estratégia, ex-

3 Robert G. Cooper, Winning at New Products: Accelerating the Process from Idea to Lannch (Reading, Mass: Addison-Wesley,
1993), p. 27; ver também Robert G. Cooper, “Perspective: The Stage-(Gate® Idea to Launch Process—Update, What’s New,
and NextGen Systems”, Fowrnal of Product Innovation Management 25 (maio de 2008), p. 213-232,

54 Ver, por exemplo, Robert G. Cooper € Elko J. Kleinschmidt, “Determinants of Timeliness in Product Development”, Jomrmal
of Proditct Tnmovation Management 11 (novembro de 1994), p. 381-417.

%% Kathleen M. Eisenhardt e Behnam N. Tabrizi, “Accelerating Adaptive Processes: Product Innovation in the Global Computer
Industry”, Administrative Science Quarterly 40 (margo de 1995), p. 84-110.
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plicam Kathleen Eisenhardt ¢ Behnam Tabrizi, € que “o desenvolvimento do produto € um caminho
altamente incerto pelos mercados e teenologias obscuros e em mudanca. A chave para o desenvolvimento
ripido do produto §, entdo, o estabelecimento acelerado de intuigio e opgdes flexiveis visando um apren-
dizado ripido sobre como lidar com ambientes incertos” *¢

Nessas condices, a rapidez vem de miltiplas itera¢des do projeto, muitos testes, marcos fre-
quentes e um lider com poder que possa manter a equipe do produto focada. Aqui, as interages em
tempo real, a experimentacio ¢ a flexibilidade sio fundamentais. A pesquisa descobriu que a estratégia
experimental aumentou a rapidez do desenvolvimento do produto para projetos nio previsiveis como
computadores pessoais — um mercado caracterizado pela tecnologia em rdpida evolugdo e por padrdes
ndo previsiveis de concorréncia.

A inovagio do produto é um processo potencialmente gratificante e de alto risco. O crescimento sustenti-
vel depende de produtos inovadores que respondem as necessidades existentes ou emergentes do cliente.
Gerentes eficazes da inovagio canalizam e controlam as suas principais orientagdes, mas aprenderam a se
manter flexiveis e esperar surpresas. Na empresa, os gerentes de marketing adotam a atividade estratégica
que se inclui em duas amplas categorias: comportamento estratégico induzido e auténomo.

Os esforcos do desenvolvimento de novo produto para projetos de negdcios existentes ou de desen-
volvimento do mercado para os atuais produtos da empresa sio consequéncia de iniciativas estratégicas
induzidas. Por outro lado, os esforcos de estratégia autdnoma se moldam fora do conceito atual de estra-
tégia da empresa, saem do cuarso atual e se centralizam em novas categorias de oportunidade de negécio;
gerentes de nivel médio dio infcio ao projeto, criam o seu desenvolvimento e, se bem-sucedidos, inte-
gram o projeto ao conceito de estratégia da empresa. Os empresdrios corporativos prosperam em uma
cultura na qual os gerentes seniores promovem e gratificam o comportamento inovador, encorajam a
aceitacio de riscos e fornecem os mecanismos administrativos para rastrear, desenvolver e implantar as
ideias de novos produtos.

- A'posicio competitiva de longo prazo da maioria das empresas de marketing industrial depende de
sua capacidade de gerenciar e aumentar a sua base tecnoldgica. As principais competéncias déo a base para
os produtos e as familias de produtos. Cada geracdo de uma familia de produtos possui uma plataforma
que serve como base para produtos especificos voltados para aplicages do mercado diferentes ou comple-
mentares. Como as empresas continuam trabalhando no sentido de melhorar os produtos, podem vender
com margens de lucro maiores para os clientes mais exigentes e, em geral, superam as necessidades dos
clientes convencionais. Uma inovacio sustentivel fornece aos clientes exigentes e sofisticados um desem-
penho aprimorado, enquanto as inovagdes disruptivas visam a clientes novos ou menos exigentes com a
alternativa de facilidade de uso e menos dispendiosa que é “boa o suficiente”. As estratégias disruptivas
tém duas formas: rupturas basicas e do novo mercado.

As empresas que sio inovadoras de sucesso em mercados turbulentos combinam estruturas limita-
das (prioridades, prazos) com comunicagio ampla e liberdade para improvisar nos projetos atuais. Esses
criadores de produto bem-sucedidos também exploram o futuro ao vivenciar uma série de investigagSes
de baixo custo e construir um implacivel senso de urgéncia na organizagio, ao criar novos produtos em
intervalos previsiveis de tempo (ou seja, time pacing).

56 Thid., p. 91.
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G desenvolvimento eficaz de novo produto requer um conhecimento profundo das necessidades

do cliente e uma compreensio clara das possibilidades tecnologicas. A andlise do usudrio principal ¢ as
visitas ao cliente revelam, em geral, oportunidades valiosas do novo produto. As empresas de alto desem-
penho realizam o processo de desenvolvimento de novo produto com competéneia, fornecem os recursos
adequados para dar apoio aos objetivos do novo produto e desenvolvern uma estratégia clara do novo

produto. Tanto os fatores estratégicos quanto a competéncia da empresa na execugio do processo de
desenvolvimento de novo produto sio criticos para o sucesso de produtos industriais. O desenvolvimento
do produto em ritmo rapido pode fornecer uma fonte importante de vantagem competitiva. A rapidez
vern da adaptagio do processo 4 tarefa de desenvolvimento do novo produto em questio.

Questdes para Discussdo

Em muitos mercados, um novo entrante pode levar em consideracio ama estratégia que dé aos
clientes potenciais um produto ou tecnologia que seja “bom o suficiente”, em vez de “superior”
is opg¢des existentes. Descrever os principais testes nos quais uma estratégia disruptiva deve ser
aprovada para favorecer as probabilidades de sucesso a seu favor.

Avaliar esta declaragio: “Para aumentar a rapidez do processo de desenvolvimento de novo
produto, uma empresa deve adotar uma estratégia para projetos nio previsiveis e uma
inteiramente diferente para aqueles mais previsiveis”.

Comparar e diferenciar uma estratégia disruptiva basica versus de novo mercado.

Novos produtos industriais que tém sucesso fornecem vantagens bem-definidas para os clientes.
Definir a vantagem do produto e dar um exemplo de uma recente introdugio de novo produto
que seja adequada a essa definicio.

Os produtos revolucionirios de muitas empresas nio surgem do processo formal do processo de
desenvolvimento de novo produto. Em vez disso, sio criados por alguns poucos trabalhadores
desenvoltos. Que etapas as organizagdes podem seguir para motivar e dar apoio ao espirito
empreendedor corporativo?

Descrever como a Marriott pode empregar a andlise do usudrio principal para melhor alinhar
suas propriedades e seus servigos ds necessidades do viajante executivo.

Comparar e diferenciar o comportamento estratégico induzido e o auténomo. Descrever o papel
do eriador do produto no processo de desenvolvimento de novo produto.

Em vez de planejar e investir em apenas uma versio do futuro, algumas empresas usam
investigacBes de baixo custo para vivenciar os futuros mais possiveis. Avaliar a sensatez dessa
abordagem.

A pesquisa de James Quinn sugere que algumas inovagdes importantes resultam de sistemas
de planejamento altamente estruturados. O que isso implica para o profissional de marketing
industrial?

Nos setores de alta tecnologia em rdpida mudanga, algumas empresas mantém melhor histérico
no desenvolvimento de novos produtos do que outras. Descrever os fatores criticos que
impulsionam o desempenho do novo produto de empresas.










