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    Nota do editor




    Nesta obra, o tema da inovação em países emergentes é analisado sob duas perspectivas: considerando os modelos clássicos de inovação de negócios e aqueles bastante marcantes nos países em desenvolvimento.




    Ao expor modelos que permitam superar a escassez de recursos, orientados à solução de problemas locais, embasados em estratégias que minimizem o impacto ambiental, ou ainda impulsionando a criação de produtos e serviços acessíveis à população, esta publicação mostra-se relevante e atual.




    Comprometido com o desenvolvimento sustentável e com o empreendedorismo, o Senac São Paulo espera, com este livro, ampliar a discussão no que se refere à inovação e ao desenvolvimento da economia dos países emergentes, viabilizando novos negócios e transformações socioeconômicas nesses locais.


  




  

    Prefácio




    Durante as últimas três décadas, as economias emergentes têm exercido um papel cada vez mais relevante na economia global. O produto interno bruto (PIB) das economias emergentes cresceu mais de 20% no período de 2000 a 2014. Estima-se que, por volta de 2020, as economias emergentes devem responder por mais de 50% do PIB mundial. Ademais, em 2015 as economias emergentes atraíram mais de 50% do fluxo de investimentos estrangeiros diretos. Grande parte desse desempenho das economias emergentes é atribuído ao aumento da capacidade para inovação, desenvolvida em certas economias emergentes.




    Entre o final da década de 1980 e início da década de 1990, as economias emergentes, por meio de suas indústrias e empresas locais e subsidiárias de empresas multinacionais (EMNs), demonstraram capacidade de implementar inovações com grau de novidade mundial. Além disso, várias economias emergentes fortaleceram as suas infraestruturas de ciência e tecnologia, tais como universidades, institutos de pesquisa públicos e privados, centros de treinamento, como consequência de políticas públicas de apoio à expansão e consolidação de componentes importantes dessa infraestrutura científico-tecnológica. Esse cenário contribuiu para o processo de fragmentação internacional da inovação. De um lado, empresas e demais organizações originárias de economias emergentes tornaram-se protagonistas de processos de inovação em variados tipos de indústria. Por outro, distintas EMNs decentralizaram partes significativas de suas atividades inovadoras para suas subsidiárias, localizadas em economias emergentes.




    De fato, evidências atuais sobre atividades inovadoras em empresas de economias emergentes refletem um processo cumulativo que começou a ser captado por pesquisadores há mais de 45 anos. Especificamente, indícios de atividades inovadoras em empresas de economias em desenvolvimento ou de industrialização tardia começaram a ser documentados a partir de meados da década de 1970. Durante as últimas décadas, consolidou-se a ideia de que empresas de economias em desenvolvimento e emergentes não estão confinadas apenas à realização de atividades à base de uso e/ou adaptação de tecnológicas existentes, desenvolvidas nas economias avançadas. Ao contrário, nesse período acumularam-se evidências convincentes de que empresas de economias emergentes podem se engajar em atividades inovadoras, com grau de novidade internacional e capazes de desafiar líderes globais.




    Assim, o tema da gestão da inovação em empresas localizadas em economias emergentes é um campo de estudo próprio, que vem sendo consolidado ao longo dos últimos 45 anos e, mais intensamente, no decorrer dos últimos 20 anos. Tem sido gerado um volume respeitável de estudos por uma pujante comunidade de pesquisadores dedicados a avançar no entendimento sobre como o processo de inovação em nível de empresas e indústrias, assim como em sistemas setoriais e nacionais de inovação, contribui para acelerar o crescimento industrial e o progresso econômico e social de países em desenvolvimento.




    Neste interessante livro, Inovação em mercados emergentes, os autores descrevem diversos tipos de inovação, em diferentes áreas da atividade industrial e econômica. O livro contribui para disseminar uma perspectiva ampliada sobre inovação e suas implicações para a competitividade de empresas e demais organizações. A difusão do entendimento sobre atividades inovadoras é de grande relevância; afinal, é da inovação que deriva grande parte do crescimento econômico e do progresso de um país.




    Paulo N. Figueiredo
Ph.D. em Science and Technology Policy Research, pela University of Sussex – UK.
Professor titular da Escola Brasileira de Administração Pública e de Empresas (Ebape/FGV).
Coordenador do Programa de Pesquisa em Gestão da Aprendizagem Tecnológica e Inovação Industrial no Brasil, da Ebape/FGV.
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    Apresentação




    Antecedentes teóricos que motivaram este livro




    Economias emergentes como a do Brasil, Índia, Rússia e China estão sendo transformadas por um conjunto de cenários simultâneos que ensejam desafios competitivos consideráveis para as estratégias de inovação, aprendizagem, acumulação de conhecimento e apropriação de oportunidades de mercado para a sobrevivência das organizações – econômicas ou sociais.




    Fenômenos tecnológicos de amplitude crescente presenciados nas empresas de economia emergente são aqueles relacionados à chamada indústria 4.0 – a internet das coisas (IoT – Internet of Things) e às estratégias de gestão urbana de smart cities, com a emergência de uma nova ciência de serviços aplicados à produção, à distribuição e ao comportamento do consumo. Essas novas configurações organizacionais digitais propiciam o avanço na integração de competências intersetoriais, novas interfaces entre recursos humanos e inteligência artificial-cognitiva, impulsionadas pela intersecção da IoT, pelas manufaturas virtual e aditiva, pelas fábricas-laboratórios (impressão 3D) e pelos sistemas cyberfísicos de comercialização (block chain). Tais movimentos têm se traduzido em fluxos globais de conhecimento e aprendizagem, com elevada mobilidade geográfica de recursos e capacidade inovadora. Essas tendências se expandem com vigor também para o agronegócio, com a fusão entre a internet das coisas e os sistemas de monitoramento remoto, controle e operação inteligente no campo.




    A agenda de pesquisa contemporânea sobre inovação tradicionalmente privilegiou em suas abordagens teóricas – e mesmo práticas – a compreensão e a avaliação dos fenômenos orientados para inovação tecnológica empresarial, em conexão com a oferta de conhecimento pelas instituições de P&D&T (pesquisa básica, aplicada, desenvolvimento experimental e tecnológico). Essas abordagens foram particularmente importantes nos estudos pioneiros que buscavam codificar o comportamento da inovação tecnológica nas economias centrais, nas quais sua manifestação era mais visível pelos indicadores científicos de inovação, P&D e patentes. Um grande avanço nessa agenda de pesquisa sobre inovação foram os estudos sobre as economias asiáticas e latino-americanas, mais dedicados aos processos evolutivos de aprendizagem locais para o desenvolvimento e adaptação de produtos e processos, típicos de países latecomers, como Brasil, Taiwan e Coreia do Sul. Nesses países, o foco de interesse das análises foram as trajetórias de aprendizagem tecnológicas delineadas por mecanismos empresariais e institucionais de transferência de processos emulativos ou de engenharia reversa de soluções, criadas nas matrizes ou ainda “tropicalizadas” para os mercados locais, pelas subsidiárias de multinacionais. Mas um traço comportamental distintivo observado na inovação dessas economias diz respeito às assimetrias tecnológicas entre os vazios institucionais do ambiente de competição, o grau de internacionalização do mercado e os padrões de evolução da aprendizagem organizacional das empresas. Desigualdade de acesso às fontes de conhecimento e financiamento para inovação, longos ciclos temporais de aprendizagem marcados pela reduzida complexidade tecnológica e pela intensidade de conhecimento nos produtos, processos e serviços dessas empresas e o baixo desempenho das taxas de difusão da inovação são alguns dos elementos adversos que compõem a anatomia dessas economias.




    Nesse sentido, uma grande contribuição teórica que tem conquistado cada vez mais espaço na agenda de pesquisa internacional refere-se às inovações nascentes em macroambientes marcados por incertezas, falhas de mercado, exclusão social e vazios institucionais severos. Nesses mercados, a desarticulação entre os sistemas de inovação, somada às restrições de recursos, naturalmente acabam por impelir a necessidade dos atores de encetarem novas estratégias de inovação ou soluções locais de baixo custo, o que em muitas experiências reais tem como resultado prático o aprendizado responsivo com o mercado nativo. Surgem assim novas terminologias, tais como inovação reversa, frugal e social, que tentam traduzir como a restrição de recursos com a apropriação do conhecimento local do mercado, guiado por novos valores sociais, produz soluções inovadoras, que muitas vezes inauguram uma janela de oportunidade e conquistam o mercado global.




    Sobre o projeto conceitual e metodológico




    O projeto de edição e organização desse livro teve sua motivação original com base na reflexão sobre a necessidade de construção dessa agenda de pesquisa no Brasil e de formação de novos pesquisadores para liderarem o tema da inovação em economias emergentes. Tal indagação teórica nasceu de um programa de pesquisa estimulado nas disciplinas de Inovação Global e de Inovação em Mercados Emergentes, ministradas pelo professor Felipe Borini no Programa de Mestrado e Doutorado em Gestão Internacional da Escola de Propaganda e Marketing de São Paulo (ESPM-SP), e de Gestão Estratégica da Inovação e Inovação em Ambiente Internacional, ministradas pelo professor Roberto Bernardes, respectivamente, no Programa de Mestrado e Doutorado em Administração da Fundação Educacional Inaciana Padre Saboia de Medeiros (FEI) e como colaborador no Programa de Mestrado e Doutorado em Gestão Internacional da ESPM-SP. Para a elaboração e coordenação deste projeto, tivemos a valiosa participação dos professores Dennys Eduardo Rossetto e Rafael Morais Pereira, responsáveis pela gestão dos capítulos junto aos pesquisadores e à edição do livro.




    A escolha metodológica que se revelou um pouco ambiciosa em seu percurso pedagógico e orientou este livro no ano de 2015 diz respeito à decisão de que nossas disciplinas aplicadas em conjunto seriam pautadas pelo método pedagógico de “aprendizagem baseada em projetos”. O projeto conceitual deste livro foi desenvolvido colaborativamente com os nossos alunos em um semestre letivo, uma iniciativa quase utópica e que agora se torna uma realidade. Cada aluno elaborou seu capítulo sob nossa orientação, com a coordenação dos professores Dennys Eduardo Rossetto e Rafael Pereira.




    Inicialmente, com base na revisão da produção científica internacional, definimos as dimensões analíticas que deveriam compor o livro e os parâmetros gerais que seriam críticos para o estudo do fenômeno da inovação em ambientes institucionais de economias emergentes, para então definirmos um formato-padrão para os capítulos deste livro. Em seguida, de acordo com o desenvolvimento de nossas disciplinas, municiamos os alunos com os conhecimentos essenciais acerca dos assuntos inerentes a esta publicação. Finalmente, durante um processo de formação efetiva do conhecimento, alunos, tutores e professores se dedicaram à redação dos capítulos.




    Eis que temos uma diversidade profícua de temas que perpassam pelo universo e pela natureza da inovação em mercados emergentes. O que queremos trazer neste livro é a mensagem de que a inovação não é um fenômeno materializado de forma única e homogênea, somente restrita à alta tecnologia e aos laboratórios de P&D (in house), ou na produção do conhecimento que está centralizado nas economias avançadas.




    Na verdade, acreditamos que haja várias possibilidades para as expressões culturais criativas autênticas, uma ampla diversidade nas arquiteturas projetadas para novas rotas empresariais, em consonância com ambientes institucionais em que atuam e nas alternativas a favor do bem-estar humano para as escolhas que nortearão a racionalidade econômica, ambiental e social que conduzem ao surgimento da inovação em mercados emergentes. Para além das estratégias convencionais de P&D, os diferentes tipos de inovação nos permitem desvendar essa rica temática, que, no nosso entender, como professores de inovação, é um subsídio essencial para as estratégias de crescimento de empresas e nações. Os movimentos sociais revolucionários despertados pela indústria e serviços 4.0 evidenciam que os novos conceitos de laboratórios de P&D (Fablab) ganham as ruas, as escolas, as favelas e as comunidades, nos centros, nas periferias e no interior, democratizando e universalizando o acesso à inovação. As estratégias de inovação podem gerar riqueza econômica, natural e social, se guiadas pelos vetores de inclusão para as classes de baixa renda, com especial atenção para aqueles segmentos abaixo da linha de pobreza e os excluídos em situação de miséria, assegurando a sustentabilidade dos países e das regiões onde são implementadas. Devemos então recriar atitudes, comportamentos e uma nova mentalidade para desenhar metodologias e estratégias de inovação (mindset for design innovation), considerando a dramaticidade de uma sociedade desigual como a brasileira. Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), um quarto da população, 52,168 milhões de brasileiros, ou em termos relativos 24,5%, encontravam-se abaixo da linha de pobreza estabelecida pelo Banco Mundial em 2016, sobrevivendo com menos de 5,50 dólares (18,24 reais) por dia, equivalente a uma renda mensal per capita de R$ 387,07. Nesse mesmo período, 24,8 milhões de brasileiros auferiam uma renda inferior a um quarto do salário mínimo por mês, o equivalente a R$ 220,00. Isso significa que 12,1% da população nacional subsistia em extrema pobreza ou quase miséria. Este livro tenta confrontar esse imenso desafio social que temos como nação com relação ao futuro, propondo novas abordagens para o estudo de inovação.




    Sobre a estrutura de conteúdo




    Este livro foi organizado em dois eixos analíticos básicos. Na Parte I, foram identificadas as inovações “clássicas” orientadas aos mercados ou tradicionais, consagradas pela agenda de pesquisa convencional, mas com o enfoque analítico para apresentar a forma como se manifestam no âmbito dos mercados emergentes. Essa parte é estruturada em três seções. Na primeira, intitulada “Inovações orientadas por pesquisa & desenvolvimento & tecnologia (P&D&T)”, são apresentadas inicialmente as inovações de produtos, de processos e em serviços e, na sequência, a inovação disruptiva. Na segunda, denominada “Inovações orientadas para negócios”, expõem-se as inovações voltadas para modelos de negócios, para o âmbito organizacional e de marketing. Por fim, na terceira, nomeada “Inovações orientadas para organizações públicas e sustentabilidade”, são analisadas a inovação sustentável, a ecoinovação e a inovação na administração pública.




    A Parte II deste livro é dedicada às inovações consideradas típicas dos mercados emergentes, isto é, inovações que são, primordialmente, concebidas e desenvolvidas no contexto institucional desses países. Essa parte é estruturada em três seções. Na primeira, intitulada “Inovação reversa”, são apresentadas as características principais desse tipo particular de inovação, cuja definição é inerente ao fluxo com que a inovação ocorre, em mercados emergentes ou desenvolvidos. Na segunda, denominada “Inovações inside-out”, contemplam-se as inovações desenvolvidas internamente na empresa e voltadas para o mercado, sendo elas a inovação frugal, a inovação em custo e a inovação shanzhai. Por fim, na terceira, “Inovações outside-in”, o foco são as inovações externas à empresa, sendo estudadas as inovações grassroots, jugaad e nativa.




    Roberto Bernardes e Felipe Mendes Borini


  




  

    Parte I: 




	

    Inovações “Clássicas” Orientadas aos Mercados Emergentes


	


  




  

    Introdução




    À medida que o fenômeno da inovação ganhou mais notoriedade e complexidade, sua conceituação evoluiu ao longo do tempo de uma perspectiva mais restritiva, centrada sobretudo na inovação tecnológica de produto, para uma visão corrente mais ampla. A proposta desta Parte I do livro é discorrer sobre os diferentes tipos tradicionais de inovação, no contexto dos países emergentes. Nesse sentido, são apresentadas três seções, com seus respectivos capítulos.




    Na primeira seção, “Inovações orientadas por pesquisa & desenvolvimento & tecnologia (P&D&T)”, são apresentadas inicialmente as inovações de produtos, de processos e em serviços. As inovações de produtos podem ser consideradas pioneiras, motivadas principalmente pela concepção linear de pesquisa e desenvolvimento de tecnologias nos laboratórios de grandes empresas. Com o passar dos anos, a sustentação das inovações de produtos tornou-se dependente de processos cada vez mais adequados. Diante disso, as inovações de processos produtivos ganharam evidência, na busca das empresas por um desenvolvimento tecnológico consistente e mais articulado às suas operações. Por fim, em décadas mais recentes, a expansão das empresas prestadoras de serviços alavancou as inovações nesse segmento, inclusive, no âmbito dos serviços intensivos em conhecimento. Finalizando a primeira seção, são apresentadas a conceituação e as principais características da inovação disruptiva. Esse tipo particular de inovação destaca-se por ampliar o efeito das inovações para além das empresas, baseado na ruptura de padrões tecnológicos setoriais.




    Na segunda seção, denominada “Inovações orientadas para negócios”, são discutidas as inovações voltadas para o âmbito de modelos de negócios organizacional e de marketing. Em função da busca pelo desenvolvimento de novos produtos, o modo de se fazer negócios tem se alterado. Nesse contexto, empresas surgem com modelos de negócios inovadores, que visam ofertar um produto aos clientes com proposta de valor superior em relação aos concorrentes existentes. Além do relacionamento profícuo com o ambiente externo, por exemplo, no relacionamento com os clientes, a utilização de novas técnicas e ferramentas para gerenciar os negócios estimula o desenvolvimento de um ambiente organizacional mais voltado para a inovação. Nesse sentido, a inovação organizacional emerge quando há um comprometimento e abertura por parte dos administradores para novas formas de atuação nas ações de gestão da organização. A terceira inovação voltada para o âmbito dos negócios está direcionada para as ações de marketing. As inovações nesse setor surgem quando as empresas direcionam seus esforços para melhorar o seu composto de marketing (produto, posicionamento, promoção e preço) e, dessa forma, ampliar a qualidade do relacionamento com os clientes atuais e potenciais.




    Por fim, na terceira seção, nomeada “Inovações orientadas para organizações públicas e sustentabilidade”, são analisadas a inovação sustentável, ou ecoinovação, e a inovação na administração pública. As primeiras, inovação sustentável ou ecoinovação, têm sua essência associada à preocupação com o meio ambiente e com o uso dos recursos naturais. Diante desse cenário, inovar na utilização dos recursos, isto é, usá-los de forma sustentável, transcende as fronteiras da organização, gerando impacto positivo à comunidade do seu entorno. Ainda sob essa perspectiva mais social, a inovação na administração pública tem como cerne uma atuação pautada na melhor utilização dos recursos públicos para a prestação de serviços de qualidade aos cidadãos.


  




  

    1. 
INOVAÇÕES ORIENTADAS POR PESQUISA & DESENVOLVIMENTO & TECNOLOGIA (P&D&T)




    Nesta seção, serão apresentados dois capítulos. O primeiro, [capítulo 1.1], compreende três tipos de inovação, relacionados a produtos, processos e serviços, respectivamente. Nesse capítulo, são apresentadas as definições dos tipos de inovação em questão, além das suas características principais e dimensões. Casos selecionados são discutidos com vistas à aplicação, por parte do leitor, do conteúdo apresentado. Na sequência, no [capítulo 1.2], será explicada a inovação disruptiva, seu conceito, princípios e tipos.


  




  

    1.1. 
Inovação de produtos, processos e serviços




    1.1.1. 
Inovação de produtos




    Helder de Souza Aguiar, Elisângela Lazarou Tarraço e Rafael Morais Pereira




    O que é inovação de produto




    As estratégias empresariais de desenvolvimento de um novo produto compreendendo seu ciclo completo, desde as etapas de tradução e transformação das oportunidades de mercado até o seu lançamento efetivo, concretizado em bem disponível para comercialização, consagram-se como um dos fenômenos essenciais do desenvolvimento contemporâneo para a sobrevivência, renovação e longevidade das organizações. As estratégias de inovação de produto criam novas vantagens competitivas às empresas e inauguram janelas de prosperidade relacionadas ao benefício de atenderem às necessidades dos clientes. Nesse sentido, quanto mais sincronizadas as percepções de valor e de comunicação desse produto ao mercado, maiores as condições de apropriação dos resultados da inovação. Conceitualmente, o Manual de Oslo define a inovação de produto como “a introdução de um bem ou serviço novo ou significativamente melhorado, no que concerne a suas características ou usos previstos” (OCDE,2005, p. 57).




    Um exemplo de inovação de produto radical foi experimentado por uma multinacional sediada no Brasil ao lançar o projeto Dry-sub, o primeiro transformador seco submersível do mundo, que pode operar com até 3 m de profundidade. Ele substitui os tradicionais modelos com líquidos isolantes usados nas redes subterrâneas, de forma mais econômica e sustentável, além de operar submerso na água, sem comprometer sua capacidade. Essa solução foi resultado da necessidade do setor de geração e fornecimento de energia, que precisava de um transformador que pudesse ser instalado em suas redes subterrâneas sem o risco de contaminar o lençol freático ou causar explosões.




    Já as inovações incrementais podem surgir de aperfeiçoamentos significativos para produtos existentes, por meio de mudanças de materiais, componentes e outras características que otimizem sua performance. São consideradas como inovações de produto os bens que dão origem a novas estruturas de mercado ou a uma nova indústria (OCDE, 2005).




    As inovações de produto ocorrem também na prestação de serviços, com aprimoramentos significativos na forma como são oferecidos ou entregues ao cliente (por exemplo, em termos de eficiência ou de velocidade), e quanto à adição de novas funções aos serviços existentes ou na introdução de serviços novos. São exemplos de inovações de serviços a aplicação de inteligência artificial para interação com clientes em serviços de call center em bancos e empresas de telecomunicações e os novos serviços médicos para sequenciamento genético e maior exatidão nas análises de diagnósticos, com o objetivo de auxiliar oncologistas no tratamento de câncer, entre outras aplicações.




    A inovação de produtos pode ser também definida como o processo de trazer ao mercado novos produtos e/ou novas tecnologias, e pode ter origem na criação de um produto que seja novo para a unidade de negócios da empresa, enfatizando que a maioria das inovações são resultado de mudanças incrementais de produtos. Assim, a empresa pode produzir e lançar no mercado nacional um produto que somente existia em outros mercados ou, ainda, pode aproveitar uma solução já existente para transformá-la em uma inovação de produto. O fato de uma empresa desenvolver, produzir e lançar um produto inédito para ela, mas já existente no mercado nacional, não deixa de ser uma inovação.




    Considerando essas características, percebe-se que a inovação de produto é um fenômeno mais experimentado nas economias centrais e nos países-sede das multinacionais, onde estão localizados os principais centros e laboratórios de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Nas economias emergentes e de industrialização tardia, é mais comum presenciar estratégias empresariais guiadas por inovação de processos ou por capacitação acumulativa orientada para o aprendizado por cópia ou adoção de tecnologias importadas.




    Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) permitem observar o grau de inovação de produto para o mundo, o mercado nacional e a empresa no Brasil. A inovação de produto tende a exigir maiores esforços por parte das empresas e a induzir inovações de processo. Os dados do IBGE para 2014 indicavam que 18,3% das empresas industriais lançaram produtos novos ou aprimorados, e apenas 3,8% havia desenvolvido produtos novos para o mercado nacional (IBGE, 2016). Nesse sentido, cada vez mais gestores e pesquisadores se preocupam em fortalecer a inovação de produto como um elemento-chave para sustentar a performance empresarial, criando vantagem competitiva, além dos fatores determinantes que influenciam no processo da inovação, como o envolvimento dos stakeholders, o alinhamento com os objetivos e a missão da empresa, o papel da liderança de projeto, a complexidade tecnológica, o processo de desenvolvimento de novos produtos e a capacitação e as políticas de gestão das equipes envolvidas.




    Orientação para inovação de produtos




    A inovação de produtos é guiada pela emergência de novas tecnologias e implementada de forma mais consistente e dinâmica por meio de novas metodologias científicas de gestão empresarial, que sincronizam o desenvolvimento do produto aos movimentos de mercado e ao comportamento e às necessidades dos consumidores. Uma das principais mudanças no desenvolvimento de produtos se deu pela evolução no processo de gestão da inovação, de modelos lineares e sequenciais para modelos interativos e sistêmicos. Esses novos padrões de gestão da inovação de produto cada vez mais recorrem às estratégias de cocriação em redes empresariais, entre fornecedores locais e globais, instituições de P&D, universidades, entre outros.




    Em um ambiente cada vez mais globalizado e dinâmico, as empresas precisam ter produtos competitivos para se posicionarem e manterem vantagem em seu mercado, e inovar em produtos não é uma tarefa simples. A formação de novas capacidades para a gestão da inovação é primordial no desenvolvimento dessas novas estratégias de produtos sincronizados com a competição de mercado, reduzindo o risco e a incerteza da produção. O produto orientado para essa nova oferta de valor requer essa capacidade para entregar uma solução aplicada – um problema que pode ser resolvido –, para que os mercados e os consumidores percebam o seu valor. Para Wheelwright e Clark (1993), as organizações podem conquistar vantagens competitivas com a construção de processos formalizados de gestão da inovação, desenhando arquiteturas organizacionais que estimulem fluxos contínuos de conhecimento para novos conceitos de produtos e mercados.




    Essas arquiteturas organizacionais contam com uma fase inicial para as delimitações iniciais do produto e para as possibilidades existentes, conforme as necessidades de mercado identificadas pela organização. Os estudiosos chamam essa fase de pré-desenvolvimento de produto, fuzzy front end ou planejamento de produto – compreendendo desde a geração das ideias até o início do investimento, em um processo de desenvolvimento e formação de um time para liderar o projeto (Roger et al., 2007).




    Uma vez escolhidos os produtos que serão desenvolvidos, os conceitos definidos inicialmente vão sendo utilizados para maximizar as escolhas estratégicas da empresa. Os projetos selecionados passam então pelas metodologias de decisão, que aplicam fases de triagem chamadas “gates” (portões), que trazem diretrizes pelas quais cada conceito é avaliado, considerando, por exemplo, o custo de desenvolvimento, o tempo de execução, a necessidade de tecnologia, entre outros. As ferramentas de stage-gate consagradas nos estudos metodológicos do desenvolvimento de produto de Cooper (2002) e da gestão estratégica de portfólios requerem que os projetos passem por todas essas fases – de avaliação, seleção, escolha e decisão –, sendo desenvolvidos e entregues conforme os parâmetros pré-acordados, com o desenvolvimento focado na viabilidade técnica e comercial e na percepção de valor dos clientes e do mercado (Cooper, 2002).




    No caso de estratégia de desenvolvimento de produto orientado para demanda, há uma conexão para a busca de um equilíbrio entre os desafios de mercado, as tecnologias e as soluções. Esses costumam ser produtos com uma maior margem de sucesso, visto que as empresas já possuem algum conhecimento do mercado, mas não significa que não haja inovações nesse tipo de produto.




    Tipos de projetos de desenvolvimento de produto




    Para Wheelwright e Clark (1993), o primeiro passo para definir quando desenvolver um produto é estabelecer que tipos de projeto serão utilizados. Esse parâmetro direciona esforços e melhora a alocação de recursos, como os meios de comunicação disponíveis, a necessidade de treinamento de habilidades específicas, de formação de líderes ou de composição dos times de desenvolvimento.




    Cooper (2008) aperfeiçoou a metodologia de desenvolvimento de produto, que pode ser representada como uma plataforma linear e sequencial, que se consagrou como um padrão influente na inovação em gestão. Nessa metodologia, o processo de inovação é realizado em estágios, sendo cada um deles composto por atividades realizadas simultaneamente, de forma multifuncional, e realizadas também por equipes multifuncionais. O processo de inovação compreende as fases descritas a seguir.




    

      	
Descoberta: período de descoberta de novas ideias e oportunidades, de exploração de múltiplas fontes.




      	
Estágio 1: trata do escopo do produto, com o objetivo de determinar o projeto técnico e de mercado. Envolve o trabalho de preliminar de levantamento de mercado e negócio, ainda sem envolver pesquisa.




      	
Estágio 2: abrange a construção do business case, após análise detalhada de mercado, da necessidade e do teste de conceito, além da análise financeira e de negócio, sendo então apresentadas as justificativas para o desenvolvimento e o plano de ação para os próximos estágios.




      	
Estágio 3: desenvolvimento do produto com testes de laboratório e versões alfa que garantam que o produto atende aos requisitos sob condições controladas. A entrega do estágio 3 é um protótipo do teste alfa (teste realizado já nas condições esperadas) parcialmente testado com o cliente. Esses testes podem ser repetidos (espirais múltiplas) durante o desenvolvimento do estágio.




      	
Estágio 4: teste e validação do novo produto proposto, seu marketing e sua produção. Este estágio testa e valida a viabilidade do projeto por meio de testes com o cliente, testes beta, testes de campo, processo de operação ou produção limitada, aceitação de clientes, teste de mercado, simulações de vendas e mercado e justificativas financeiras necessárias para o lançamento.




      	
Estágio 5: lançamento e comercialização do produto, incluindo todas as operações de produção e vendas. Abrange a implantação do plano de monitoramento e manutenção, considerando as melhorias planejadas e as novas versões.


    




    Wheelwright e Clark (1993) introduziram o conceito de desenvolvimento de projetos, representando-o graficamente com o desenho de um funil, modelo conhecido como funil da inovação, conforme apresentado na figura 1.
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    FIGURA 1 – Funil da inovação




    Fonte: Wheelwright e Clark (1993).


	


	




    Para os autores, o funil da inovação pode ser entendido como uma ferramenta para a geração de ideias alternativas para o desenvolvimento de produto em torno de um conceito e design específicos para o mercado, atendendo a percepção de valor do consumidor. Nessa abordagem, os autores organizam três estágios (conceitos iniciais, detalhamento dos conceitos e desenvolvimento focado). Esses estágios são divididos em cinco fases no processo de desenvolvimento de produtos: a ideação, onde são consolidados os conceitos técnicos e de mercado; a viabilidade técnica e comercial do produto; a capacidade, onde são elaborados os planos de negócios e o comercial; a implementação do projeto; e o lançamento do produto e a avalição pós-lançamento (Gavira et al., 2007).




    A figura a seguir apresenta os tipos de desenvolvimento. Assim, segundo a tipologia de Wheelwright e Clark(1993), podemos ter os seguintes tipos de desenvolvimento de produto:




    

      	derivativos;




      	plataformas;




      	ruptura.
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    FIGURA 2 – Tipos de desenvolvimento de produto




    Fonte: Wheelwright e Clark (1993).


	


	




    Os projetos para produtos derivados, ou seja, já existentes, mas que apresentam adições às famílias de produtos e derivativos, além de melhorias, são produtos que envolvem (pouca) mudança de projeto e de processo. Na sua maioria, são projetos que requerem uma menor quantidade de recursos do que os que trazem avanços significativos, pois eles simplesmente melhoram os produtos existentes, incorporando uma extensão no tempo de exploração do produto no mercado, por exemplo, com mudanças estéticas de atualização, ou agregando funções que demandam pouco desenvolvimento e, assim, servindo outros mercados até então não explorados.




    Plataformas de produtos baseadas em inovação de ruptura




    As inovações de ruptura são a base para novas famílias de produtos. A família de produtos refere-se a um conjunto de produtos semelhantes, que são derivados de uma plataforma comum e ainda possuem características específicas/funcionalidade para atender a necessidades específicas dos clientes. O conceito de plataforma é amplamente utilizado nas indústrias automobilística, eletrônica e de software, que costumam englobar uma série de modelos que usam uma mesma base tecnológica. Plataformas também podem ser unidades de negócios que se utilizam da mesma marca e produzem produtos similares.




    Os projetos de ruptura abrangem mudanças significativas para os produtos e os processos existentes, criando as primeiras gerações de produtos e processos e/ou diferindo-se fundamentalmente de gerações anteriores. O nome ruptura vem exatamente disso: eles rompem com o preestabelecido. Esses projetos envolvem uma enorme incerteza porque não há um conhecimento prévio de como o mercado irá reagir quando eles forem lançados (Adner, 2002).




    Se o produto obtiver grande sucesso, poderá trazer uma vantagem competitiva considerável para a empresa enquanto a patente estiver em vigor – por exemplo, no caso de medicamentos. Para os bens que não são patenteados, isso é válido até que a concorrência consiga chegar ao nível desse produto. Um exemplo de produto desenvolvido para ser uma ruptura foi o de um pequeno carro na índia direcionado para a baixa renda e que se propunha a ser o automóvel mais barato do mercado. Esse projeto foi concebido para ser uma opção às motocicletas na Índia, mas o veículo, oferecido ao mercado a preço mais acessível, ainda não obteve o resultado esperado, demonstrando o quão difícil é ofertar um produto tentando gerar uma inovação de ruptura e um novo mercado.
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    Uma empresa indiana iniciou suas atividades em 1945 e, atualmente, é parte integrante de um grande grupo indiano global, que atua em diversos segmentos na Índia desde 1868. Inicialmente, atuou na fabricação de trens e, em 1954, por meio de uma joint venture com uma empresa alemã no setor automotivo, passou a fabricar caminhões, propondo uma nova marca empresarial nesse segmento para atuação internacional. A empresa aproveitou seu conhecimento do mercado e “indigenizou” na Índia partes necessárias para o bom funcionamento do veículo, o que podemos considerar como uma tropicalização. Por conta da legislação vigente na Índia, a empresa só pôde ingressar na linha de veículos leves em 1985, e em 1994 já era uma das três maiores vendedoras de automóveis do país. Um dos marcos da montadora sempre foi oferecer produtos com tecnologia inferior e preços mais acessíveis que seus concorrentes multinacionais de países desenvolvidos.




    O desenvolvimento de um projeto de automóvel indiano, considerado como uma inovação de recursos restritos, sendo vendido em 2015 por US$ 5.100 ajudou a empresa a adquirir competência na criação de produtos para a classe média indiana. Disposta a atingir mais pessoas, principalmente na base de consumo de baixa renda da pirâmide, a empresa decidiu que produziria um carro pela metade do preço do carro mais barato comercializado no país. Sua ideia era conquistar consumidores que apenas podiam adquirir motos e que transportavam suas famílias em duas rodas.




    Em 2009, com uma enorme repercussão na imprensa internacional, esse projeto começou a ser comercializado. Nos primeiros meses de venda, principalmente em virtude de uma demanda que estava reprimida, o carro chegou a alcançar algum sucesso, mas longe do plano inicial de 20 mil unidades por mês. Com o passar do tempo, o que se viu era que, apesar de ser um produto que entregava o que prometia – ser “o carro mais barato do mundo” –, ele trazia alguns problemas. Todos os produtos podem sofrer quebras ou defeitos, e tem sido natural nos últimos anos as montadoras de automóveis realizarem recalls, ou seja, chamarem os proprietários para ajustes ou troca de peças defeituosas, mas o problema maior estava no marketing da empresa. O próprio diretor de produto da empresa admitiu que classificar o carro de “o mais barato” foi um erro, e que essa não deveria ter sido a principal qualidade enfatizada pela empresa. Segundo ele, os indianos entenderam que, por ser barato, o carro não tinha qualidade. Em junho de 2015, esse automóvel era vendido por US$ 2.231, tendo alcançado a venda de apenas 1.700 unidades, ou seja, treze vezes menos que seu concorrente direto, um projeto concorrente de uma montadora japonesa, vendido por US$ 3.754, e que havia comercializado 21.115 unidades. Atrasado em relação ao seu modelo no Japão, porém diferente, com alterações principalmente estéticas, esse carro oferecia um custo pouco superior, mas sua oferta tecnológica era mais atrativa (Khanna et al., 2010). Apesar de estar posicionado em um mercado de franca expansão e de ser um dos carros mais baratos do mundo, o projeto indiano ainda não supriu as expectativas iniciais. Lançado em 2009 com o propósito de motorizar as novas famílias da Índia, o modelo passou longe de alcançar o ritmo de vendas esperado e corre o risco de se tornar um grande fracasso comercial.
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    Estudo de caso




    As oportunidades de mercado inauguradas pelas novas linhas automotivas “aventureiras” e de jipes urbanos 




    O ano de 1990 foi marcado pela abertura de mercado no Brasil e, nesse cenário, a importação de carros foi reaberta no país – desde 1976 o mercado estava fechado. Os poucos carros importados tinham uma história conhecida: diplomatas que trabalhavam no país eram os únicos que podiam importá-los. A partir de 1990, esses veículos estavam disponíveis em lojas brasileiras, pelo menos para quem podia pagar. A maior parte deles não contava com similares produzidos no país, como os SUVs – Sport Utility Vehicle. Esses veículos, maiores que os carros brasileiros, eram derivados de plataformas de automóveis tipo pick-ups. Tinham características off-road (veículos para todo tipo de terreno) e, na época, faziam muito sucesso no mercado norte-americano (Amatucci & Bernardes, 2012).




    Esse tipo de veículo seria reinventado no Brasil. Considerando as condições e a característica de rodagem das estradas e que os clientes brasileiros se interessavam pelo estilo robusto, pelos pneus de uso misto e de altura maior e não atribuíam tanto valor às características 4×4, que encareciam os veículos SUV, uma montadora tradicional lançou em 1999 o que denominou de uma família de carros “aventureira”. O projeto dessa família de veículos foi totalmente desenvolvido pela engenharia brasileira, estilizado com um apelo off-road, mas apenas nos aspectos visuais, e não técnicos. Na época de seu lançamento, o carro custava 1⁄4 do valor do SUV importado líder de mercado e inaugurava no país um novo segmento, o “aventureiro urbano”.




    Esse projeto alcançou um considerável sucesso, seguido por outra montadora concorrente que vislumbrou a possibilidade de desenvolver um novo conceito, parecido com um “jipe aventureiro urbano”, mas com um desenvolvimento diferente. Assim, em 2003, essa montadora concorrente inaugurada dois anos antes apresentou um jipe utilitário esportivo urbano compacto, com características off-road, que inaugurou um novo segmento de mercado, o de off- road leve e de uso urbano, o crossover. Ele tinha aparência e capacidade de uma SUV, porém foi concebido com base na plataforma já existente de um outro veículo sedã de passeio, o que permitiu uma redução significativa de custo.




    A diferença entre os dois projetos estava na utilização da plataforma. Apesar de ambos serem híbridos de um veículo já existente, esse “jipe urbano” foi uma proposta que foi além de uma simples reestilização, pois, apesar de utilizar vários itens da plataforma, o carro tinha uma capacidade de carga e um projeto estético diferenciado.




    Nesse caso, a plataforma do carro sedã de passeio urbano, pela qual se pôde desenvolver o jipe urbano, trouxe uma vantagem tanto de produto quanto de custo para esta empresa, porque vários produtos da montadora se utilizavam dessa base tecnológica. Na época, não havia um produto similar nas outras montadoras instaladas no país, e os modelos importados ainda apresentavam um preço superior ao carro lançado pela montadora. Além disso, não só no Brasil, mas no mundo, os SUVs eram altamente criticados pelo alto consumo de combustível e pelo tamanho.




    O carro passou a ser vendido em outros mercados emergentes, como o da China e o da Índia, e desde o início da década de 2010, é também vendido na Europa. A mudança causada por essa estratégia mostrou que o estilo off-road cada vez mais se utilizaria de projetos com base em plataformas de automóveis médios. Os SUVs assim deram origem a dois outros tipos de veículos, os veículos estilizados (“aventureiro urbano”) e os crossover SUVs. Os casos dos projetos da linha aventureira e do jipe urbano ilustram uma inovação de produto, sincronizado com um nicho de mercado.




    A estratégia da engenharia de produto e marketing desses projetos foi desenvolvida baseada em estudos que identificaram o crescimento dos grandes veículos off-road no mercado premium para alta renda. Assim, foi escolhida como foco de competição a linha aventureira em jipes urbanos para o segmento de média renda, inaugurando uma nova faixa de mercado ainda não explorada pelas demais montadoras, para “rodar no asfalto” de centros urbanos e grandes metrópoles. Tais projetos foram bem-sucedidos, pois houve uma estratégia de marketing precisa quanto à criação de valor, além de capacitação tecnológica da engenharia local, projetando, com base em uma nova solução conceitual, uma tendência no mercado nacional para novos segmentos em mercados emergentes.
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        1. Por que a entrada dessas montadoras com o projeto dos automóveis da linha “aventureira” e o jipe urbano revolucionaram o mercado automotivo no Brasil?




        2. Quais foram as principais inovações de produto desses projetos que permitiram o êxito comercial dessas montadoras?
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