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Tecnologia Digital Impulsionando o Desenvolvimento das Capacidades Dinamicas: O Caso da Brinquedos
Estrela

1. INTRODUCAO

Brincar faz parte da vida de todos os seres humanos, sendo um ato altamente correlacionado
com o uso de brinquedos. Além de ser uma forma de entretenimento, auxilia no desenvolvimento da
capacidade cognitiva e de socializagdo. Os brinquedos estdo presentes na histéria do homem desde
0s tempos mais remotos e, assim como o homem, esses objetos evoluiram e adaptaram-se ao
espirito de cada época (DELGADO NETO, 2005).

A partir do inicio da revolucdo industrial surgiram as primeiras corporac@es produtoras de
brinquedos que, através dos anos, criaram produtos que acompanharam geracdes e marcaram suas
épocas. Algumas destas corporagdes ndo conseguiram se adaptar e pereceram no meio do caminho.
Outras passaram pelas mais diversas crises e evoluiram, criando verdadeiros impérios do setor de
brinquedos como, por exemplo, a Lego (CENDROWICZ, 2008).

O mercado de brinquedos tem a necessidade da inovagdo constante. E estimado que em
2012, serdo langados ao todo 1.659 (MESQUITA e SILVA, 2012) brinquedos novos. No Brasil, o
setor movimentou cerca de R$ 3,4 bilhdes em 2011, sendo que 50,9% deste valor é produzido
internamente no pais, sendo o restante importacdes (ABRINQ, 2012).

Desde a década de 1960, quando surgiu o primeiro jogo digital, os videogames tem
conquistado um importante espaco como alternativa de entretenimento. Da mesma forma que em
outras industrias, a tecnologia digital tem exigido das empresas de brinquedos tradicionais o
desenvolvimento de capacidades dindmicas (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997) para se manterem
competitivas. Percebe-se que uma importante evolugdo na inddstria de brinquedos foi o surgimento
dos chamados brinquedos de ambiente aumentado (BDAA), ou augmented toy environments, que
representam a juncao do brinquedo lddico com a tecnologia digital (HINSKE, LANGHEINRICH e
LAMPE, 2008).

Neste contexto, este artigo visa responder a seguinte questdo de pesquisa: “quais 0S
impactos que a tecnologia digital tem provocado no processo de desenvolvimento de novos
produtos em uma empresa de brinquedos tradicional?”. A amostragem foi intencional, tendo
sido escolhida a empresa Brinquedos Estrela, dada a sua representatividade e importancia no setor.
Esta pesquisa procura atingir os seguintes objetivos: (a) identificar as etapas do processo de
desenvolvimento de novos produtos na empresa estudada; (b) identificar os impactos trazidos pela
tecnologia digital no desenvolvimento de novos produtos. Os resultados desta pesquisa mostram
que a tecnologia digital € um fator que tem levado a Estrela a desenvolver capacidades dinamicas
(TEECE et al., 1997), pois a empresa precisa sentir as mudancas em seu ambiente, desenvolver
novos produtos e gerenciar a sua transformacdo, abrangendo assim trés componentes das
capacidades dindmicas propostos por Teece (2007).

No Brasil, a Brinquedos Estrela S/A é uma das principais representantes desta industria,
com mais de 75 anos de historia. A empresa Estrela teve de passar por diversas transformacées. De
uma situacdo de lider do setor no Brasil, ela sofreu com a entrada de brinquedos importados durante
a década de 1990, passando uma crise que culminou com a sua aquisicdo por um dos seus
executivos. Ao longo dos anos 2000 ela tem procurado se transformar, incorporando conceitos de
ambiente aumentado e redes sociais no relacionamento com seu publico (ESTRELA, 2010).

Este estudo é importante por diversos motivos. Apesar da inddstria de brinquedos estar
constantemente lancando novos produtos e se reinventando, existem poucos estudos focando o
processo de inovacgdo e o desenvolvimento de capacidades dindmicas em empresas de brinquedos.
Como varios outros setores que tiveram empresas tradicionais sendo desafiadas por novos produtos
com tecnologia digital (CHRISTENSEN, 1997), o setor de brinquedos passa hoje pelo desafio de
conseguir se reinventar para atender a novos anseios de criancas altamente conectadas com a



tecnologia. Neste sentido, este estudo é importante tanto para complementar a teoria sobre o tema,
quanto para empresas e praticantes que enfrentam a necessidade de transformagdo em seus
negacios.

O artigo estd assim estruturado: primeiramente, discute-se o conceito de capacidades
dindmicas. Depois, é apresentado o conceito de funil de inovacdo, seguindo-se uma discussdo sobre
a incorporacdo de tecnologia digital na industria de brinquedos. Logo apds, € apresentada a
metodologia adotada no presente estudo. Em seguida € discutido o estudo de caso propriamente
dito, com as principais descobertas. Por fim, sdo apresentadas as conclusoes.

2. CAPACIDADES DINAMICAS

Em setores que sofrem rapida e constante mudanca, as empresas competitivas precisam
desenvolver as chamadas capacidades dinamicas, que compreendem a habilidade da empresa em
criar, integrar e reconfigurar competéncias para fazer frente ao ambiente (TEECE et al., 1997).
Segundo Teece et al. (1997), afirma que os vencedores no mercado mundial sdo as empresas que
conseguem demonstrar de tempos em tempos a capacidade de resposta rapida e flexivel a inovacéo,
em conjunto as competéncias de gerenciamento devem ser capazes de coordenar, integrar, aprender
e modificar as capacidades dinamicas.

Clark e Fujimoto (1991) discutem como diferentes empresas automobilisticas
coordenavam as varias atividades que conduziam o desenvolvimento de um novo modelo de carro
do conceito ao produto e como a diferenca na forma de coordenacdo das rotinas e capacidades
aparentava ter um impacto significativo sobre o custo de desenvolvimento, o tempo de
desenvolvimento e a qualidade do produto final.

Para ser estratégica uma capacidade deve estar relacionada com uma necessidade do
usuario, possivel fonte de inovacgdo, deve ser unica, sendo dificil de imitar e tendo seu valor de
mercado ndo considerando os competidores. Deste modo os lucros ndo serdo divididos rapidamente
(TEECE, 1997). Investimentos em aprendizado organizacional podem, por exemplo, facilitar a
criacdo e modificacdo das capacidades dindmicas para 0 gerenciamento de aquisi¢des ou aliancas
(WINTER, 2002).

Teece (2007) procura destrinchar os microfundamentos das capacidades dindmicas,
explicando trés grandes processos ou capacidades que a empresa precisa desenvolver: a capacidade
de sentir e moldar as oportunidades, a capacidade de aproveitar as oportunidades e a capacidade de
gerenciar a transformacdo da empresa. Estes trés grandes processos sdo melhor explicados a seguir.

a) Capacidade de sentir e moldar as oportunidades: Empreendedores e gerentes devem detectar
oportunidades e ameacas, descobrir como interpretar 0os novos eventos e desenvolvimentos,
decidir quais tecnologias perseguir e quais segmentos de mercado almejar (TEECE, 2007).
Para identificar e medir oportunidades, os empreendedores precisam constantemente
escanear, procurar e explorar tecnologias, seja em mercados locais ou distantes (NELSON
apud WINTER, 2002). Assim sendo, desenvolver capacidades dindmicas ndo representa
apenas se transformar para reagir ao ambiente. A empresa precisa saber em que direcdo
conduzir a empresa, desenvolvendo maior consciéncia sobre o futuro (OZAKI, FONSECA e
WRIGHT, 2012).

b) Capacidade de aproveitar as oportunidades: A empresa precisa ndo apenas sentir as
oportunidades e molda-las, mas também direcionar seus recursos para aproveita-las. Neste
sentido, uma importante rotina é o funil de inovacdo, e de que forma a empresa seleciona
projetos que irdo passar de uma etapa para outra, ou que eventualmente serdo
descontinuados.

c) Capacidade de gerenciar a transformacdo da empresa: Teece (2007) destaca que as empresas
precisam muitas vezes se transformar para abragar novas oportunidades, o que envolve
estabelecer rotinas de governanga, incentivos a inovagdo, evitar vieses de decisdo, dentre
outros aspectos.



Como objetivo de darmos maior foco a este trabalho, iremos estudar especificamente o
funil de inovacdo e a incorporagdo da tecnologia digital na empresa Estrela. Estes dois aspectos
estdo intimamente ligados a capacidade dindmica da empresa porque: a) estudar o funil de inovagéo
permitird entender como a empresa capta idéias, sente o ambiente e direciona seus recursos de
inovacdo para aproveitar as oportunidades; b) a tecnologia digital e os brinquedos de ambiente
aumentado estdo exigindo das empresas de brinquedos grande capacidade de transformacéo,
desenvolvendo novas competéncias e langando produtos que integrem o digital ao analégico
(HINSKE, 2008).

A seguir, discutimos com maior profundidade os aspectos tedricos do funil de inovacéo e
da incorporacdo da tecnologia digital na industria de brinquedos.

3. O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

3.1 Funil de Desenvolvimento e Stage Gates

A industria de brinquedos é um setor muito dindmico em termos de criagdo, visto que sdo
justamente as novidades que impulsionam as vendas. Isto faz com que o funil de desenvolvimento
de novos produtos (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993) seja um dos mais importantes processos
em empresas que precisam constantemente inovar e lancar novos produtos (DELGADO NETO,
2005).

Robert Cooper, em 1986 no livro Winning at New Products criou uma nova concep¢do do
desenvolvimento de produtos chamada de stage gates. Segundo Cooper (1986, 2008), quando o
processo de criacdo e desenvolvimento é dividido em etapas (stages) e selecGes (gates) € possivel
obter-se uma melhor eficacia evitando retrabalhos e percebendo falhas precocemente.

Segundo Edgett e Jones (2000) os stage gates funcionam como um mapa para garantir que
0 seu produto seja bem sucedido, o processo dos stage gates é dividido em etapas de forma que
cada uma atinja seu objetivo antes de chegar a proxima, passando por uma avaliacdo entre elas.

O processo pode ser visualizado como um funil de desenvolvimento, em que cada estagio
possui uma série de requisitos e objetivos a serem cumpridos de forma a gerar um relatério no final
que sera avaliado por uma equipe ao final da etapa. Os objetivos e o0 proposito devem estar claros
desde o0 comeco para todos, de forma que o produto seja desenvolvido e as etapas sejam executadas
sem perder o foco. Abaixo, algumas caracteristicas dos estagios propostos por Cooper (1990):

e (Cada estagio é feito para reunir informacgdes, reduzir riscos e incertezas aperfeicoando o
conceito e dando credibilidade ao processo.
e (Cada estagio custa mais do que o anterior, portanto a reducao de riscos é um fator fundamental,
entretanto, conforme o processo avanga maior a chance de o projeto ter sucesso.
e Os estagios sdo interfuncionais, pois reinem pessoas de diversas areas trabalhando juntas de
forma a apresentar visdes diferentes para o processo, assim, ndo existe uma etapa do marketing
ou uma etapa da engenharia, pois todos esses setores trabalham juntos ao longo de todo o
processo.
Ap0s cada etapa vem uma avaliacdo (gate) onde o que foi desenvolvido é analisado junto
com um relatério. Uma equipe de avaliacdo, que pode ser composta por um comité, posiciona o
projeto em trés situacOes: cancelamento, congelamento, revisdo, aprovacdo. Essa decisdo é baseada
em informacdes disponiveis no momento, incluindo analises de risco, disponibilidade dos recursos
necessarios, entre outros. A Figura 1 ilustra um funil de desenvolvimento com trés estagios e 2
gates.
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Figura 1 - Funil de Desenvolvimento
Fonte: Adaptado de Clark e Wheelwright (1993)

3.2 Processo de Desenvolvimento de Produtos na Indastria de Brinquedos

De forma menos genérica existem autores que apresentam diretrizes gerais para 0
desenvolvimento de brinquedos, contudo, ndo foi encontrado nenhum processo exclusivamente do
desenvolvimento de brinquedos durante a pesquisa bibliogréafica.

O projeto “Vamos Jogar” (“Let’s Play”) da Universidade de Buffalo (BUFFALO, 2012),
cita algumas das diretrizes universais que se busca seguir no desenvolvimento de um brinquedo:

« O brinquedo precisa ter apelo, o design precisa conter todas as informacdes necessarias sobre
0 produto e corresponder as habilidades sensoriais do publico alvo;

» Deve ter o seu funcionamento claro, de forma que a crianga possa brincar com certa
facilidade, ou seja, incorporando certa caracteristica de manipulacdo instintiva;

« Deve se ajudar no desenvolvimento da crianca, seja encorajando a imaginacdo e/ou
estimulando a atividade fisica e mental;

» Deve estimular relacGes interpessoais entre criancas;

« Deve ser tangivel, estimulando sentidos multiplos e habilidades motoras.

Nesse ultimo aspecto temos uma contradicdo com 0s jogos digitais, visto que estes
possuem uma tangibilidade limitada, uma vez que a crian¢a possui 0 console, mas existem limites
para 0 quanto se pode interagir com a personagem em um jogo especifico, e uma vez desligado o
equipamento, a personagem se “perde”, por exemplo.

O mesmo ndo se encontra presente nos BDAA que possuem uma interface tangivel para o
usudrio, pois “ampliam” o ambiente relacionado ao brinquedo utilizando informagdes contidas num
brinquedo fisico, transportando-as para um ambiente virtual como no caso da linha de brinquedos
fundamentada no filme Avatar (MATTEL, 2013), onde a crianca utilizando um cartdo e uma
camera pode projetar um brinquedo e utilizad-lo num ambiente virtual.

Druin (2002) escreveu sobre a como a participacdo das criangas € importante nas fazes do
desenvolvimento de novos produtos. Uma crianca ndo possui todas as habilidades que um adulto
possui, contudo como parceiros colaborativos elas tém as mesmas capacidades que os adultos de
enxergar oportunidades de desenvolvimento, por possuirem uma forma de opinar diferente,
auxiliando no desenvolvimento de produtos através de opiniBes muitas vezes Unicas e
inacreditavelmente criativas.

No desenvolvimento de brinquedos é comum a participacdo de criangas em diversas partes.
Desde a observacdo delas brincando para garantir a sua seguranca, até pesquisas de opinido
objetivando obter um retorno sobre o produto.



No brinquedo The Augmented Knight’s Castle (LAMPE e HINSKE, 2007) desenvolvido
por pesquisadores da universidade de Zurique, Suica, a partir do comportamento das criancas ao
brincar, pode-se perceber varias formas como as mesmas interagiam com brinquedos de alta
tecnologia.

Alguns fatores importantes devem ser considerados quanto ao desenvolvimento dos
BDAAs de acordo com Terrenghi apud Hinske (2008): permitir uma manipulacdo do espaco 3D,
gerando entdo diferentes tipos de agdo e movimento; ter um retorno variado do brinquedo (n&o
limitado somente a sons e movimentos) num ambiente ndo virtual; ndo possuir restricbes fisicas
para 0 Seu uso, pois isso limitaria as manipulacGes possiveis com um brinquedo pelo usuério;
continuidade da agdo e riqueza na manipula¢do, com uma diversidade na “entrada de movimentos”,
diferente de agdes discretas ou gestos proporcionados por entradas comuns cOmo 0 mouse € 0
teclado.

Diversos fatores podem ser levados em consideracdo quando se desenvolvem diretrizes
para novos brinquedos. O avanc¢o da computacao, 0 comportamento das criangas frente a tecnologia
e a adaptacdo da tecnologia as criancas, sdao parametros que devem ser levados em consideracao
para um bom projeto de desenvolvimento.

Enquanto houver evolucdo tecnoldgica, haverd desenvolvimento na indUstria de
brinquedos, e por esta trabalhar tanto com produtos fixos, quanto com produtos sazonais, acaba
sendo movida de certa forma pelas novidades. Assim, um estudo aprofundado das técnicas de
criacdo e desenvolvimento acaba por se tornar conhecimento de suma importancia, tanto para
praticantes quanto para académicos.

4. INCORPORACAO DA TECNOLOGIA DIGITAL NA INDUSTRIA DE BRINQUEDOS

4.1 A tecnologia como ameaga e oportunidade no desenvolvimento de brinquedos

Os brinquedos sdo objetos que tem a funcdo de proporcionar divertimento e geralmente
sdo relacionados ao lazer e as criancas, porém ndo € exclusividade delas. Segundo Meira (2003) nédo
consta das referéncias o brinquedo também tem a funcdo de mimetizar o comportamento dos
adultos e objetos proporcionando para as criangcas uma interacdo que ira prepard-las para os
conflitos na vida adulta.

Através da historia os brinquedos refletiram a sociedade da época, ha 40 mil anos,
surgiram os primeiros esbocos de bonecas, através de estatuas de barro com propasitos ritualisticos.
Essa transicdo de elementos ritualisticos para brinquedos ocorreu somente no Egito a cinco mil anos
(DELGADO NETO, 2005), na Grécia antiga e no Império romano, espadas e barquinhos de
madeira eram brinquedos comuns, refletiam o imaginario infantil da época, esta tendéncia se
manteve através do tempo. Atualmente continuam existindo diversos brinquedos que imitam a
sociedade e replicam suas profissdes e organizacbes como exemplo tem-se 0s jogos “Banco
Imobiliario”, “Detetive”, dentre outros.

As transformac6es sociais e tecnolégicas permearam a evolucdo dos brinquedos artesanais
até a chegada dos videogames, incluindo a importancia dada atualmente aos brinquedos digitais
(jogos eletrdnicos) e virtuais presentes na Internet (MARTINS, 2007).

Com o desenvolvimento dos computadores 0s jogos eletrdnicos comecaram a dividir
espaco com os brinquedos na funcdo de causar divertimento. O primeiro jogo digital foi o
“Spacewar” em 1961, criado pelo estudante do MIT Steve Russel, mas apenas em 1972 quando a
empresa chamada Atari criou 0 “PONG” que os videogames alcangaram o publico em massa. Este
foi introduzido inicialmente por meio de maquinas fixas em bares e lanchonetes (denominadas
“arcades’), e depois como aparelhos caseiros, onde vocé poderia jogar na televisdo de sua casa
(KENT, 2001).

Considerando essa perda de espaco, ndo foi encontrada nenhuma estatistica oficial
relevante que analise os dados de competicdo dos brinquedos tradicionais com jogos eletronicos.
Contudo, a empresa britanica Hitwise, especializada em comércio eletrénico, estimou que no natal



de 2006 que os produtos mais procurados seriam 0s consoles de videogames recém-lancados como
0 Playstation Il e Nintendo Wii (HOPKINS, 2006). Ainda nesse contexto, Mcintyre (2012)
publicou uma lista com os dez produtos mais vendidos de todos os tempos em que o primeiro lugar
é ocupado pelo cubo magico, tradicional brinquedo de quebra cabeca de Ernd Rubik, com 350
milhdes de unidades vendidas, seguido de perto pelo Playstation 111 com 300 milhGes de unidades
vendidas e a franquia “Super Mario Bros” com 262 milhdes de cartuchos vendidos. Estes nimeros
sdo surpreendentes, ainda mais considerando o tempo de existéncia que o cubo magico tem a mais
do que o console Playstation I11.

A evolucdo do mercado e do comportamento dos consumidores evidencia a necessidade de
mudancas para que os brinquedos acompanhem 0s novos costumes, habitos e interesses dos
consumidores. A pesquisa da empresa BOX1824 (2012) sobre a geracdo dos anos de 1990 a 2000 e
sua relacdo com a Internet concluiu que o excesso de informacgdo e de possibilidades estd fazendo
com que as novas geracdes sofram de ansiedade cronica generalizada. A necessidade de informacéo
e conexdo faz com que os jovens fiquem sobrecarregados. Este comportamento é transportado para
as criangas que véem 0s jovens como inspiracdo e imitam seus comportamentos.

4.2 Inventando novas formas de brincar com os BDAAs

Como consequéncia da evolucdo tecnoldgica e do entretenimento eletrdnico, as empresas
criadoras de brinquedos buscaram meios de torna-los mais atraentes e com uma maior interacao
com o publico-alvo, criando assim os chamados BDAAs que sdo brinquedos com uma estreita
relacdo com a industria eletrénica e microeletrénica, tendo como fator preponderante a tecnologia
do produto (MEFANO, 2005).

Hinske (2008) defende que estes brinquedos devem manter as caracteristicas ludicas dos
brinquedos tradicionais e que a tecnologia deve ser apenas um complemento a imaginacdo das
criangas e ndo um substituto como no caso dos jogos eletrénicos.

Hegenveld et. al. (2007) contrap6e os BDAAs com 0s jogos eletrdnicos e afirma que os
primeiros devem ter tangibilidade estimulando multiplos sentidos e habilidades, oferecendo mais do
que interacdo com o mundo real dando espaco para interacdo social, pessoal ativa, bem como um
ambiente de interacdo mais lento, pacifico e envolvente.

Este é justamente o ponto no qual os brinquedos se diferenciam dos videogames, a forma
de interacdo. Os primeiros proporcionam uma interacdo em grupo que desenvolve as habilidades
sociais das criancas, ja 0s segundos incentivam o raciocinio légico e caracterizam-se por serem
utilizados a sés, logo ndo ha interacdo humana com outras pessoas. Os BDAASs objetivam unir parte
das duas realidades, pois possuem caracteristicas tanto dos videogames quanto dos brinquedos.

Hinske (2008) afirma que a tecnologia deve ficar no plano de fundo, o ambiente ndo deve
levar as criancas a brincarem como se 0s personagens fossem de uma novela, mas sim estimular a
imaginacdo delas incrementando o ato de brincar. Rogers apud Hinske (2008), argumenta que uma
caracteristica destes brinquedos deve ser o imediatismo da resposta, com um pequeno atraso entre o
desempenho e a percepcdo dos efeitos desta pela criangca. Cada autor ressalta como esta classe nova
de brinquedos deve tentar conciliar as caracteristicas dos brinquedos e videogames de uma forma
equilibrada.

Os jogos eletrdnicos tradicionais falham ao tentar colocar a crianga em um ambiente social
onde com o auxilio de outras criancas resolvem problemas préaticos e desenvolvem caracteristicas
de lideranca, pois esta crianca geralmente esta sentada sozinha em frente ao videogame absorta num
mundo virtual e respondendo de maneira reduzida a estimulos externos (Hinske, 2008).

Entretanto videogames, devido a evolucao da tecnologia podem criar ambientes fantasticos
sendo apenas limitados pela criatividade de seus desenvolvedores. Desta forma, geram-se desafios e
quebra cabecas que constantemente se adaptam ao jogador, provendo uma forma de exercicio
mental progressivo (HENGEVELD et al., 2007).

Algumas empresas se destacam nessa area como a Hasbro que produziu o “Laser Tag”,
uma arma de brinquedo que se conecta com o Iphone para simular um ambiente de tiro virtual


http://www.experian.com/blogs/hitwise-uk/author/heather-hopkins/

(HASBRO, 2012), ou a Lego que aplica em diversos dos seus brinquedos o conceito de ambiente
aumentado (DARROW, 2012).

Desenvolver um BDAA nédo se trata apenas de colocar tecnologia em um brinquedo
tradicional, € um conceito completamente novo, baseado na concepcao e aplicacdo de um sistema
interativo para criangas que leve tanto o conceito tradicional de natureza ludica, quanto a
tecnologia, aspectos interativos, combinando-os em um brinquedo que mistura realidades e pode
servir tanto para o entretenimento quanto para a educacao (HINSKE, 2008).

5. METODOLOGIA

Nesta pesquisa exploratoria foi adotada a estratégia de estudo de caso, adequada nas
situacdes em que o conhecimento sobre um determinado tema é limitado, exigindo uma
investigagdo empirica de um fendmeno no seu préprio ambiente, tendo como um dos grandes
beneficios o aprimoramento dos construtos teoricos e a possibilidade de aperfeicoamento de teorias
(YIN, 1989; EISENHARDT, 1989).

A amostragem foi intencional (EISENHARDT, 1989), sendo escolhida a empresa Estrela
pela importancia que a empresa tem no segmento de brinquedos nacional. Além disto, trata-se de
uma empresa que tem procurado adaptar seus produtos a uma nova era digital, incorporando
elementos de ambiente aumentado.

A priori, realizou-se esta revisdo bibliografica acerca das capacidades dindmicas, métodos
ferramentas de inovacdo, uso de tecnologias digitais em brinquedos e brinquedos de ambiente
aumentado, bem como dados historicos e relevantes sobre a empresa Brinquedos Estrela S/A e
dados estatisticos da Associacdo Brasileira dos Fabricantes de Brinquedos (ABRINQ, 2012). A
partir desta base de conhecimento, foi elaborado um roteiro de pesquisa e um questionario aplicado
a um executivo da area de marketing da empresa para coleta de dados. Esta entrevista teve duracéo
de aproximadamente 2 horas. Adicionalmente, um integrante do grupo realizou uma visita a fabrica
da empresa, tendo a possibilidade de entrevistar também o diretor da linha de producao, visita esta
que teve duracdo aproximada de 3 horas.

Os dados obtidos na entrevista foram complementados e confrontados com pesquisa de
dados secundéarios por meio da Internet. Dada a expressdao que a marca Estrela possui no mercado
nacional, ha uma rica literatura acerca da empresa, sua trajetoria e seus langamentos.

Dentre as principais limitacdes da pesquisa, destaca-se o fato de ser um estudo de caso
anico, o que impede a generalizacdo estatistica. Mesmo assim, a importancia deste estudo se
justifica pelo fato da Estrela ser uma importante fabricante nacional, com constante esforco de
inovacdo e atualizacdo de seus brinquedos (ESTRELA, 2012; DIAS, 2006; PIMENTEL, 2012).
Outra limitacao esta associada ao préprio método, por viés tanto do entrevistado ao passar sua Visao
sobre o fendmeno quanto do entrevistador na interpretacdo das informacgdes (YIN, 1989).
Procuramos contornar esta limitacdo pela pesquisa de multiplas fontes e triangulagdo das
informacGes (dois entrevistados da empresa, pesquisa no site institucional, associacdo de classe, e
andlise de farta quantidade de noticias sobre a empresa). Para aumentar a confiabilidade das
informacGes, uma versao preliminar do artigo foi apresentada aos entrevistados, para que pudessem
apontar inconsisténcias ou eventuais erros de interpretacao.

6. ANALISE DOS RESULTADOS

6.1 Historico da Empresa
A Estrela foi fundada em 1937 como uma fabrica de bonecas de pano e carrinho de
madeira pelo o alemdo Siegfried Adler (ESTRELA, 2012; PIMENTEL, 2012), nestes 75 anos
houve muita inovacdo e desenvolvimento no mercado brasileiro de brinquedos. Abaixo, relatamos
alguns dos langcamentos principais nas décadas que se seguiram a fundacéo.



Anos 40: a Estrela apresentou o primeiro brinquedo no Brasil que se movimentava e
produzia som, o cachorro “Mimoso”, e o “Banco Imobiliario”, o jogo de tabuleiro mais vendido no
Brasil, inspirado no “Monopoly” (ESTRELA, 2012; DIAS, 2006; PIMENTEL, 2012).

Anos 50: comecaram a fabricar bonecas de pléstico, como a boneca “Pupi” que era
articulada de polietileno, alem de bichinhos e bonecas de vinil que eram mais flexivel indicada para
criangas pequenas (ESTRELA, 2012).

Anos 60: a empresa lancou dois dos seus maiores projetos: a boneca “Susi” que foi
relancada em 1997, depois de doze anos fora do mercado, e 0 “Autorama”, uma pista elétrica de
corrida de carrinhos que foi assinada na época por grandes corredores brasileiros como: Emerson
Fittipaldi, Nelson Piquet, José Carlos Pacce, Ayrton Senna e Rubens Barrichello (ESTRELA,
2012).

Anos 70: comecaram a fabricar os bonecos figuras de acdo, nesta categoria langou
“Falcon” (ESTRELA, 2012; DIAS, 2006; PIMENTEL, 2012), o primeiro boneco destinado a
meninos, e langcou o primeiro carrinho de controle remoto, em 1979 (ESTRELA, 2012). Outros
brinquedos famosos langados nesta década foram o “Cai ndo Cai”, “Pula Pirata” e o “Ferrorama”
(DIAS, 2006).

Anos 80: inovou 0 mercado com a chegada do “Genius”, o primeiro brinquedo eletronico
no Brasil conhecido na época como “o computador que fala” (ESTRELA, 2012; DIAS, 2006;
PIMENTEL, 2012), que foi relangcada em 2012, outra inovagdo, foram as bonecas eletrénicas que
passaram a serem mais interativas, como as bonecas “Sapequinha”, que utilizava fibra otica e foto
sensor para reconhecer a aproximacéo da crianca, e a boneca “Bate Palminha”, que cantava quando
aproximava as méos da boneca (ESTRELA, 2012; DIAS, 2006). Outros lancamentos de sucesso
foram “Jogo da Vida” e “Cara a Cara” (DIAS, 2006). Em 1982, foi a primeira fabrica de brinquedos
a receber a certificagdo de qualidade 1SO 9002 (ESTRELA, 2012).

Anos 90: lancamento de novos bonecos de figuras de acdo como “Comandos em A¢do”,
“Batman”, “Superman” e “Star Wars” (ESTRELA, 2012). Porem, com a abertura do mercado no
Brasil a empresa sofreu uma crise, com a entrada dos produtos chineses no pais, (DIAS, 2006;
FERREIRA, 2011; PIMENTEL, 2012), aléem de outras fabricas como a Mattel que rompeu com a
Estrela e tirou, por exemplo, os direitos de fabricar a boneca “Barbie” no Brasil (DIAS, 2006;
PIMENTEL, 2012). A empresa entdo viu seu faturamento e acbes diminuirem e as dividas
crescerem. O atual presidente da empresa, Carlos Tilkian, a comprou em 1996 (DIAS, 2006;
PIMENTEL, 2012).

Anos 2000: a recuperacdo da fabrica veio juntamente quando a empresa decidiu a importar
produtos eletrdnicos da China para competir com a internet e os videogames, renovando assim
jogos antigos, com a parceria com outras empresas como lItau, Ipiranga, Nivea e Vivo, um exemplo
disso é o lancamento do “Super Banco Imobiliario” que agora vem com cartdo de credito. Além de
investir nos movimentos saudosistas e relancar brinquedos antigos a nostalgicos (FERREIRA,
2011).

Uma das tentativas da Estrela para acompanhar a evolucdo tecnoldgica € a migracdo de
jogos classicos como “Detetive” e “Cara-a-cara” para midias eletrdnicas como iPad e o site Twitter
(FERREIRA, 2011). Desde sua fundacdo até 2010, a Estrela produziu mais de 1,2 bilhdes de
unidades em mais de 25 mil brinquedos diferentes (ESTRELA, 2010).

Adicionalmente empresa ainda investe em desenvolvimento de novos produtos, com a
preocupacdo de confeccionar produtos com a melhor qualidade possivel, sendo desta forma uma
empresa que tem o direito e privilégio de possuir um laboratdrio certificado da INMETRO dentro
da sua infraestrutura.

Tendo em vista 0s objetivos do artigo, 0s proximos topicos do estudo de caso descrevem o
processo de desenvolvimento de novos produtos na Estrela, a incorporacdo das tecnologias sobre
este processo bem como os brinquedos de ambiente aumentado, e por fim, um outro impacto das
tecnologias que foi descoberto nesta pesquisa, que € o uso das redes sociais para relacionamento
com seu publico.



6.2 O processo de desenvolvimento de novos produtos na Estrela

Cada brinquedo desenvolvido pela Estrela possui suas caracteristicas proprias e a etapa
inicial € a classificacdo deles em diferentes categorias, por exemplo: relangamento de produtos,
lancamento de produtos novos, complexidade, tipo de projeto.

A Estrela ndo possui um processo formalizado para desenvolvimento de novos produtos. A
partir da explicacdo dos entrevistados, identificamos a existéncia de cinco principais etapas:

e Medicéo e Avaliacdo das oportunidades de mercado;
Desenvolvimento do Produto Conceito;
Elaboracéo do projeto do produto;
Prototipagem;
Producao.
Todas as etapas possuem documentos padronizados que acompanham o fluxo do

desenvolvimento do projeto. Na Figura 2, pode-se verificar um modelo sucinto de todo o processo.
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Figura 2 - Funil do processo de desenvolvimento de produtos na Estrela

Etapa 1: Identificacdo e Avaliacdo das oportunidades de mercado.

a) Avaliacdo do mercado: O resultado da avaliacdo do mercado sdo as diretrizes do
lancamento de produtos dos préximos periodos, ele é elaborado com base nas pesquisas
locais de mercado, pesquisas de campo, analise das tendéncias internacionais, avaliacdes
temporais, estudo da publicidade do publico alvo.

b) Captacdo de ideias: A captacdo de ideias pode acontecer simultaneamente a avaliacdo de
mercado. Optamos por coloca-la como segundo passo porque muitas vezes o objetivo é
gerar idéias para aproveitar as oportunidades identificadas no passo (a). A empresa busca a
geracdo de um banco de dados de ideias e parametros de projetos, sendo que as principais
vias de entrada sdo: inventores que desejam que a empresa represente a invencdo deles,
fornecedores internacionais e a producdo prépria de ideias.

c) Selecdo de ideias: A selecdo é feita pelo setor de criacdo e marketing, este compara as
ideias do banco com as tendéncias obtidas da avaliacdo de mercado, as que possuirem um
bom nivel de aderéncia avancaram para a primeira triagem.

d) Definicdo do conceito preliminar do projeto: As ideias diferenciadas passam por um
processo de desenvolvimento de conceito preliminar, este conceito define as caracteristicas
do projeto como: publico alvo, razdes para o investimento, pontos estratégicos e outras.



12 Gate: aprovacdo do conceito preliminar: A aprovacdo do conceito se dd& com uma
sequéncia de andlises de viabilidade: de mercado, técnica, tecnoldgica, quando os projetos
possuem o desempenho minimo eles passam para a proxima fase.

Etapa 2: Desenvolvimento do Produto Conceito

a) Elaboracédo do Conceito: A elaboracdo do conceito do produto é um processo que busca
aprofundar os dados ja aderidos ao conceito preliminar como andlise da concorréncia,
projecdo das demandas latentes de produto, pesquisa em arquivos de patentes e tem como
resultado final um plano de conceito de produto completo que em conjunto sdo elaboradas
alternativas de produto.

2% Gate: aprovacao do conceito: O resultado desta etapa € um projeto definido através de
desenhos onde seja possivel analisar o design do produto. Também sdo aprovadas as
analises de mercado e o atendimento a estratégia empresarial.

Etapa 3: Desenvolvimento do projeto do produto

a) Planejamento do projeto: Nesta etapa do projeto, representantes de cada area
correlacionada, especificam e ajustam o conceito de projeto. Desenvolve-se entdo, um
projeto detalhado com um software onde todos os dados coletados sdo apresentados.

3% Gate: Aprovacgao do projeto do produto: O setor de modelagem e criagdo junto com 0s
setores de producdo avalia a viabilidade do produto de acordo com determinados parametros
como viabilidade financeira, técnica, conceitual. Os estudos de viabilidade s&o redundantes,
pois as avaliagdes se tornam mais precisas conforme o projeto avanga.

b) Desenvolvimento do prototipo: Utilizando os desenhos como referéncia, criam-se atraves
de maquinas de prototipagem rapida os modelos piloto, onde nestes sdo feitos testes de
ergonomia, seguranca basica e se preciso 0s ajustes. Testes do prototipo com o publico
também sdo realizados avaliando o sucesso do produto. Estes testes sdo feitos com o publico
alvo (criancgas), ja avaliando a faixa etaria prevista. Através destes testes fica explicito a
aprovacao final do produto. Neste passo, como 0 projeto ja se encontra num estagio final,
mesmo que haja algum indicativo desfavoravel no teste normalmente ele ndo ¢
descontinuado. Neste caso ele ird sofrer um retrabalho para pequenas alteracdes antes do
lancamento final.

A gestdo do processo de criacdo estd diretamente ligada a pesquisas externas. Entretanto,
como pratica paralela, a Estrela também busca o incentivo a criatividade de novos desenvolvedores
de jogos e brinquedos com concursos culturais, além de ter sua propria equipe que trabalha no
processo de criacdo.

Esta pesquisa permitiu identificar trés niveis de impacto das tecnologias digitais sobre o
desenvolvimento de novos produtos na empresa estudada: (a) nos processos; (b) nos produtos em si,
com a criacdo de BDAA,; (c) no relacionamento com os consumidores por meio de redes sociais.

6.3 Incorporacdo da Tecnologia Digital nos Processos e Produtos

Todas as etapas sdo ligadas, pois fazem parte de um processo continuo de criacdo logo a
influencia da tecnologia esta presente em todas as etapas mesmo que indiretamente. Historicamente
o0s brinquedos sempre evoluiram em conjunto com as tecnologias. Apenas para ilustrar, até o0 modo
da injecdo de plastico teve um efeito sobre a evolucdo dos brinquedos, a passagem de pecas de
madeira ou ferro para plastico ndo téxico foi um grande avanco para o ramo, sendo que pecas de
lego e de outros brinquedos ndo seriam possiveis sem isso.

Na Avaliacdo de Mercado, utilizam-se as tendéncias mundiais e/ou locais como fonte de
oportunidades. O grupo de marketing se utiliza da tecnologia presente nos brinquedos como fonte
de inspiracdo. Por exemplo, o pequeno elefante da empresa Kéthe Kruse. Este brinquedo se utiliza
da tecnologia de materiais biodegradaveis, e foi uma ideia obtida durante a visitacdo a
Spielwarenmesse International Toy Fair Nurnberg, que é uma feira internacional do setor realizada
na Alemanha.

No Desenvolvimento Do Produto Conceito a tecnologia é considerada de forma a adequar o
brinquedo a sociedade. Novas tecnologias na sociedade implicam na mudanca de antigos habitos e a



criacdo de novos costumes, estes costumes sdo refletidos nos brinquedos de forma a adequar 0s
conceitos as novas geracdes da sociedade. Um importante aspecto é a incorporagdo da tecnologia
digital para criacdo de brinquedos de ambiente aumentado.

Na fase de Planejamento do Projeto analisa-se a tecnologia do produto frente ao valor que
ela agrega ao produto, sdo considerados dois topicos principais o custo da tecnologia para a
producéo produto e o quanto esta tecnologia agrega de valor a percepc¢ao do consumidor.

Dentro do Planejamento da Produg&o e da Prototipagem a tecnologia interfere por meio das
novas tecnologias de producdo de brinquedos, historicamente os brinquedos avangcaram junto as
novas formas de injecdo de plastico. No caso de tecnologias digitais é utilizado como parametro
para a selecdo se sua presenca pode agregar valor final a um brinquedo, e se hd aderéncia com o
publico alvo.

Percebeu-se ainda a preocupacdo com a mudanca de design de seus produtos. Apesar de ndo
ter tantos lancamentos altamente inovadores, a empresa trata de cuidar do que ja possui (produtos),
modificando a imagem com novo design e novas linguagens.

Na Estrela a cada nova tecnologia langada existe uma analise de aderéncia com os produtos
antigos. Existe a preocupacgéo de ndo descaracteriza-los com a tecnologia a exemplo pode-se citar o
“Banco Imobiliario” que recentemente passou a utilizar cartdo de crédito em substituicdo ao
dinheiro que era utilizado nas versdes antigas do brinquedo. Outro exemplo é que a Estrela tem
disponibilizado seus jogos de tabuleiros na Apple Store para iPads, como por exemplo: “Pula
Macaco”, “Cilada” e “Jogo da Vida”. Desta forma ela busca utilizar-se deste novo meio de
entretenimento para chegar ao novo publico, reforgcar a marca, e gerar interesse pelo produto ndo
digital.

O design de brinquedos é uma constante fonte de inovagéo. Por vezes, brinquedos classicos
ficam em linha por anos e ndo tem suas bases alteradas. Contudo é necessario inovar sobre eles,
pois 0s conceitos envolvidos evoluem e a adequacao deles a realidade do publico alvo é necessaria.
O brinquedo “Banco Imobiliario” teve diversos relangamentos ao longo dos anos e cada um deles
possui diferencas em relacdo ao anterior. A realidade da sociedade sempre foi refletida dentro do
jogo. No inicio utilizavam-se notas, agora cartdes de plastico que sdo inseridos num dispositivo
eletronico e funcionam como cartdes de débito e crédito.

A importacdo dos habitos da sociedade para 0s jogos pode ser percebida nas parcerias da
Estrela com empresas como a Fiat e Itad. Os brinquedos “Autorama Linea” e o “Banco Imobiliario
Online” fazem analogia as proprias empresas e sao uma forma da Estrela representar ainda mais a
sociedade, e para as parceiras uma forma de publicidade.

Como representantes da tendéncia dos brinquedos de ambiente aumentado, tem-se a “Susi
Wireless” e o “Pula Pirata” com ambiente aumentado, ambos representam uma reinterpretacdo de
antigos brinquedos com uma adequacdo a tendéncia dos brinquedos mundiais.

A Susi foi uma boneca de grande sucesso, que apos de ser criada nos anos 60, voltou ao
mercado em 1997 com seu relancamento e recentemente sua versao tecnoldgica. A “Susi Wireless”
traz junto ao brinquedo, um QR Code (um padréao de cddigo de barras) que, quando ativado, permite
0 acesso a um closet virtual da “Susi”, com diversas opcbes de roupas em diferentes possiveis
combinacdes de cores e acessorios que podem ser utilizados, assim como alteragdes em seu cabelo e
tom de pele. As meninas conseguirdo aciona-lo ao entrar no site da Estrela, na parte de ambiente
aumentado, e apontar 0 QR Code para a webcam (ESTRELA, 2012).

Ja o “Pula Pirata” foi um brinquedo definido a atingir desde um publico solitario até grupos
de criancas, onde 0 mesmo permitia a integracdo entre elas na diversao. Este foi aprimorado com a
possibilidade de se conectar a internet e jogar em ambiente de ambiente aumentado.

6.4 Uso das redes sociais na relacdo com o publico
Além dos impactos sobre o processo e sobre os produtos discutidos no tdpico anterior, a
tecnologia alterou a forma como a empresa influencia e é influenciada pelo pdblico. As redes
sociais possibilitaram o encontro de pessoas com interesses comuns e a organizacdo de grandes
grupos que sdo capazes de afetar a forma como o mercado v& uma empresa.



No ano de 2010 existia uma comunidade em uma rede social online que reunia um grupo de
trés mil pessoas chamado “Volta Ferrorama”, brinquedo que foi um sucesso de vendas em 1980. A
Estrela propds um desafio: para trazer o produto de volta, queria uma prova de fé de seus fas, e
prop6s que percorressem 0s uUltimos 20 Kms do caminho de Santiago de Compostela com o
“Ferrorama” em movimento, sem poder paréa-lo. O desafio foi cumprido mostrando o poder que as
redes sociais podem ter no estreitamento dos lagos ndo apenas com 0s consumidores atuais, mas
com os consumidores do passado, capitalizando o saudosismo destes sobre brinquedos que
marcaram suas infancias. O video da viagem e do percurso feito pelo “Ferrorama” acabou fazendo
parte de uma campanha publicitéria da Estrela e se tornou a primeira propaganda brasileira a ganhar
0 “Ledo de Ouro” no festival de Cannes na categoria midia direta (CARVALHO, 2011), e em
agosto de 2010 o “Ferrorama” ja era encontrado novamente nas lojas.

Cada vez mais a empresa esta atualizada com o mundo digital e com as novas tendéncias da
internet. Ja outra iniciativa, que também pode ser citada é o tradicional jogo de tabuleiro “Cara a
Cara”, que retornou como um programa gratuito para o site Facebook, o “Cara a Cara Online”, que
utiliza os seus amigos da rede social e suas fotos para jogar. Amigos estes que também devem ter o
programa instalado, de forma que isso rapidamente repopularizou o jogo, que até tem um recurso
para imprimir as suas fotos e dos seus amigos para colar no tabuleiro do jogo fisico (R1ZZO, 2011).

O “Banco Imobiliario Online” ou “Banco Imobiliario Geo”, que é uma versao digital do jogo
mais vendido do Brasil, reformulada como aplicativo para Iphone. O jogo conta com o recurso da
geolocalizacdo e sincroniza com o aplicativo Foursquare de forma que os jogadores jogam
comprando, vendendo ou investindo em localiza¢gdes do mundo real, simplesmente ao passarem por
elas na rua com o aplicativo ligado. Porém, para se jogar, € necessario fazer um cadastro no
programa, e as negociagdes sdo feitas com dinheiro virtual pelo Itad que patrocina o jogo. (APPLE
STORE, 2012).

Este tipo de interacdo é cada vez mais comum para a Estrela. Em uma abordagem similar a
empresa fez um “TUITORAMA” em gque mensagens pelo site Twitter controlavam um autorama
real e um dos carros se movia sempre que certa palavra era publicada no site. Estas novas formas de
interacdo que a rede possibilita, abriram espaco para uma nova maneira de interagir com o publico,
uma maneira diferente que ndo era nem estimado antes.

A forma como os movimentos mundiais eram compartilhados pela internet foram
interpretados e absorvidos pela empresa como no brinquedo “Super Jogo da Vida Feliz”, onde o
conceito por trds do brinquedo mudou, ndo era mais importante acumular dinheiro como nas
edicOes anteriores, mas sim felicidade seguindo uma tendéncia mundial presente em diversas
empresas e nas redes sociais.

A tecnologia digital impactou muito o setor de brinquedos, mas estas tendéncias ja eram
presentes ha muito tempo. Esta secdo mostra que um dos grandes impactos da tecnologia sobre a
industria recai nas formas como ela interage com o publico.

6. CONCLUSAO

Neste artigo procurou-se identificar os impactos das tecnologias digitais sobre o processo de
criacdo de novos produtos em empresas de brinquedos tradicionais. Este estudo apresenta algumas
contribuicBes inéditas e que permitem gerar um enriquecedor debate na academia.

A pesquisa bibliogréfica indica que ha uma grande tendéncia a incorporacdo de tecnologia
digital por parte dos fabricantes de brinquedos tradicionais, gerando os chamados brinquedos de
ambiente aumentado.

O estudo de caso evidenciou que a Estrela ndo tem um processo de funil de desenvolvimento
formalizado. Em linhas gerais, 0 processo de desenvolvimento de um novo brinquedo na Estrela
abrange trés etapas: (1) Identificacdo e avaliacdo das oportunidades de mercado; (2) Elaboracdo do
conceito do produto; (3) Desenvolvimento do projeto do produto. A tecnologia digital € um grande
impulsionador das capacidades dindmicas na empresa estudada, promovendo impactos em trés



niveis: (a) no processo de desenvolvimento; (b) no conceito do produto em si, por meio da criagdo
de BDAA,; (c) no relacionamento com o publico-alvo.

Dentre as principais implicacfes deste estudo, estd a licdo de que é importante ndo apenas
sentir o ambiente, mas também aproveitar as oportunidades (TEECE, 2007) por meio do
langamento de produtos que incorporem as novas tecnologias. N&o necessariamente precisam ser
produtos totalmente novos, mas podem ser adaptacdes de produtos existentes. Diversos exemplos
foram discutidos no artigo, tais como as versdes para iPad dos jogos “Pula Macaco”, “Cilada” e
“Jogo da Vida”, bem como a criacdo de brinquedos como o “Susi Wireless” e o “Pula Pirata”
incorporando conceitos de BDAA.

Adicionalmente, descobriu-se nesta pesquisa que a empresa esta se utilizando intensamente
das redes sociais como forma de interacdo com seu publico alvo, identificando suas necessidades e
anseios e gerando engajamento. AcOes da empresa estudada, tal como a do “Volta Ferrorama”,
mostram como € possivel utilizar o saudosismo e as lembrancas de ex-consumidores fiéis para
identificar demandas por produtos ja descontinuados e também promover a marca.

Este estudo possui a limitacdo de ndo poder ser generalizado, inerente a metodologia de
estudos de caso. Porém, como argumentado por Yin (1989), um estudo de caso ndo tem por
objetivo a generalizacdo estatistica, mas sim a analitica. Desta forma, os resultados desta pesquisa
podem ser Uteis ndo apenas para praticantes e pesquisadores interessados no setor de brinquedos
especificamente, mas por outros setores que também enfrentam os desafios de se adaptarem as
tecnologias digitais.

Como sugestdo de estudos futuros destacamos a possibilidade de aplicacdo da mesma
metodologia para estudo dos impactos das tecnologias digitais em outras empresas de brinquedos,
ou a realizagdo de uma pesquisa quantitativa para verificar o quanto tais tecnologias e o conceito de
BDAA ja foram incorporados pelo setor como um todo.
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