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RESUMO

O artigo apresenta a forma consagrada de desenvolvimento de
produto, que, na opinido dos autores, € linear no tempo, e sugere que
com as mudangas tecnoldgicas ocorridas, sobretudo nas éreas de co-
municagdo e de computacdo, pode estar havendo uma transformagéo
na forma como as empresas criam e desenvolvem novos produtos. Essa
nova forma, que incorporaria conceitos como “modularidade” e “ca
deia virtua de valor”, seria ndo-linear no tempo e geraria um maior
nimero de inovagdes nos produtos, bem como aumentaria a probabili-
dade de sucesso mercadol6gico do novo produto. Os autores sugerem
ainda que essa nova forma de desenvolver produtos talvez possa mudar
amaneira como as empresas Sa0 organizadas.
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INTRODUCAO"

A inovacdo tem sido o objeto de estudo de
muitos economistas. Pelos mais variados moti-
VOS, a inovagdo est no centro de vérias teorias
que explicam agumas caracteristicas do sistema
capitalista. O austriaco Schumpeter fez dainova
¢do a principal explicacdo para a sua teoria dos
ciclos econdmicos’® Ja o aemdo Karl Marx
mostrou como a inovagdo do processo de produ-
¢do faz com que aumente a taxa de lucro das
empresas, via aumento da produtividade® O
italiano Sylos Labini estudou a importancia das
inovagdes na conformacdo de um mercado (se
oligopdlio ou de concorréncia imperfeita, por
exemplo).* O norte-americano Michael Porter,
em seu trabalho, ja bastante conhecido dos admi-
nistradores, mostrou o papel fundamental que as
inovagBes tém na estratégia das empresas® a
busca da lideranca de um (ou mais) mercado (s)
depende, em Ultima instncia da capacidade de
inovagdo dessa empresa, sgja porque atraves das
inovagOes € possivel reduzir os custos, sgja por-
que através das inovages € possivel oferecer aos
consumidores um produto diferenciado daguele
feito pela concorréncia. Em qualquer um dos
casos, 0 resultado, mostra-nos Porter, é a lide-
ranca no mercado e a sobrevivéncia da empresa.

Outros estudos, estes j& mais proximos do
campo da Administragdo, também enfatizam a
importancia das inovagfes para as empresas. O
semina estudo de Collins & Porras indica que a
capacidade de inovar (sgja o produto, a forma de

Este artigo € fruto do seminario apresentado
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dio de Hildebrand e Grisi no 1° trimestre deste
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Dilson Gabriel dos Santos (que também partici-
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pelas criticas e sugestdes. Todavia, é mister enfa
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produzir ou ainda o tipo de mercado) é a princi-
pal caracteristica de vérias empresas centendrias
norte-americanas.® O estudo de Collins & Porras
indica claramente que empresas sem capacidade
de inovar desaparecem do mercado — embora a
partir do estudo de Collins & Porras ndo sgja
possivel precisar qual 0 tempo necessario para
gue isso aconteca. — No campo dos Recursos
Humanos, podemos citar como exemplo o clas-
sco estudo de Elton Mayo, mostrando como
pequenas inovactes na forma de produzir um
bem (especificamente, na forma de dispor os
empregados na linha de producéo e a forma de
organizar essa linha) podem gerar um grande
aumento de produtividade.”

H& ainda um sem numero de historias de em-
presas mostrando o papel fundamental das ino-
vacgOes. Podemos citar, como meros exemplos,
pois h& vasta literatura na &rea de histérias das
empresas, dois estudos interessantes. um mostra
a histéria da Coca-Cola e outro, a da IBM.2 A
histéria da Coca-Cola é sem davida um manual
de inovagbes. de produto, de produco, de distri-
buicdo, da forma de vender, etc. Ja 0 estudo tra-
tando da historia da IBM mostra, ndo apenas o
papel fundamental da inovagdo de produto, mas
nos apresenta também como a exploragdo de um
novo produto pela concorréncia pode ameagar a
lideranca de uma empresa consagrada.

Assim, a importancia das inovagfes para a
economia como um todo e para cada empresa
individualmente parece ja ndo ser ponto de dis-
Cussdo entre economistas e administradores. A
guestéo, pois, passa a ser como ocorre a inova
¢80, como transformar a inovagdo em vantagem
sobre a concorréncia, como € possivel incentivar
a inovagéo, etc. Enfim, aparentemente a questéo
ndo € mais o papel da inovagdo para a economia
e para as empresas, mas como criala e apro-
veitéla

Contudo, é preciso diferenciar trés tipos basi-
cos de inovagdo: a inovagdo de produto, a inova
¢d0 de processo e a inovagdo de mercado. O
primeiro tipo refere-se a invengdo de produtos

®  Ver COLLINS & PORRAS (1995).
" Ver MAYO (1959).
8 Ver PENDERGAST (1993) e CARROLL (1994),
respectivamente.
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inteiramente novos e as melhorias feitas em pro-
dutos j& existentes. O segundo tipo, a inovagdo
de processo, refere-se a forma de fabricagdo: a
disposicao da linha de montagem, a utilizacdo de
novas méguinas e, eventuamente, de novas maté-
rias-primas. Finadmente, ha a pura e simples
descoberta de novos mercados para um produto
antigo. Esses novos mercados podem ser redl-
mente novos em termos geogréficos ou demogré
ficos ou, smplesmente, descobrir um novo uso
para um produto j& existente em um dado mer-
cado.

Neste artigo, trataremos principamente do
primeiro tipo de inovacdo: ainovacao de produto.
Todavia, e é esta a principa hip6tese de nosso
trabalho, a adogéo de novas tecnologias, sobre-
tudo as de informagdo, esta diluindo as fronteiras
entre os trés tipos de inovagdo. Na préxima segdo
deste trabal ho, apresentaremos uma versdo sinté-
tica da forma comum de desenvolver um novo
produto, agui chamada de “a abordagem tradi-
ciona”. E a forma cléssica ja consagrada na
literatura especializada. Na se¢céo 3, mostraremos
0s avangos ha area de tecnologia de informacéo e
como tecnologia est4 afetando a forma de
desenvolver um novo produto. Batizamos essa
nova de forma de desenvolver um produto de
“abordagem flexivel”. Findmente, na Ultima
secdo, discutiremos a hipotese de como a reuni&o
das vérias tecnologias de informacéo pode vir a
transformar completamente a forma de
pensarmos a criagdo de novos produtos e a
prépriaidéiade inovagdo de produto.

A Abordagem Tradicional

Ao apresentarmos 0 que estamos chamando
de “forma tradicional de desenvolvimento de
novos produtos’, estaremos nos baseando nos
trabalhos de George Gruenwald e Kaeith
Fletcher.®

Um primeiro ponto a ser definido € o que en-
tendemos por “novo produto’. Segundo
Gruenwald,

° Ver GRUENWALD (1993) e FLETHCER
(1995).

“Para o fabricante, um novo produto € algo
gue a empresa nao faz atualmente.

" Para o cliente, um novo produto é algo de
que ele nunca ouviu falar.” *°

Serd esta a definicdo que utilizaremos ao
longo deste artigo. Assim, podemos constatar que
um novo produto pode ser:

a evolucdo de um produto existente: reposi-
cionamento, mudangas na aparéncia fisica,
na forma ou na embalagem;

a expansdo de uma marca-produto;

uma nova entrada em uma categoria de pro-
dutos: ou sga, o langamento de uma nova
marca;

uma nova categoria de produto;

ou ainda, na defini¢do radical de Gruenwald,
“um novo negdcio”.

Definido o que entendemos por “novo pro-
duto”, outro ponto a ser ressatado € de qua
tecnologia de informagdo estamos tratando.
Quando Fletcher escreveu a primeira versdo de
seu trabaho, ele estava se referindo a tecnologia
disponivel da época, meados dos anos 1980:
computadores de grande porte (os microcompu-
tadores ainda estavam no inicio), videotexto,
méquinas de fax e telefones celulares. E, pois,
nesse contexto tecnoldgico que devemos compre-
ender como foi elaborada a tradicional forma de
pensar 0 desenvolvimento do produto. Este é feito
em cinco passos seqgiienciais™ (o que implica,
obviamente, que se um passo ndo puder ser dado,
0 desenvolvimento do produto € abortado):

1) Geracdo de idéas. neste primeiro momento,
0 processo ocorre dentro da empresa, ainda
gue possam ser utilizadas fontes externas de
informagdo, tais como clientes e fornecedo-
res.

10 GRUENWALD (1993), pg. XXXVII.
1 Ver GRUEWNALD (1993) e FLETCHER
(1995).
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2) Selecdo inicial das idéias: De todas as em-

presas geradas no “passo 17, quais produtos
aempresa € capaz de fabricar?

Neste momento, h& preocupagdes de varios
tipos. E imaginado o mercado para 0 novo
produto: tamanho, crescimento, o ciclo de
vida do produto e qual a vantagem competi-
tiva que a empresa terd com esse produto. E
considerado também a possibilidade de os
concorrentes levantarem barreiras a entrada
do novo produto. Outro ponto importante a
ser verificado € o risco desse novo produto
canibalizar algum produto j& existente e fa-
bricado pela empresa. H4 ainda questdes li-
gadas a fabricagdo do produto em si: quais
0S INSUMOS hecess&rios para a produgdo, se
ha patentes a serem respeitadas, quais
instalacbes serdo utilizadas, etc. Outro ponto
importante € o aspecto financeiro: € feita
uma primeira andise do montante necessario
de investimentos.

3) Andise econdmica das idéias selecionadas

no “passo 2”, quais sdo Viavels economica
mente?

Quantidade

Em outras palavras, neste momento s8o rea-
lizadas as tradicionais andlises de demanda,
s0 estudados os custos de desenvolvimento e
producdo, a rentabilidade do produto e, fi-
nalmente, uma pergunta deve ser respondida:
“podemos vender esse produto”?

4) Desenvolvimento do produto: € a construcéo
do(s) protétipo(s) e estudos sobre a melhor
forma de fabric&lo(s). “Podemos fazer esse
produto?’ passa a ser a questdo.

Neste ponto, ndo apenas as questdes ligadas
a engenharia sdo testadas, mas também um
ponto importante: quais fornecedores serdo
contatados.

5) Desenvolvimento de mercado: so os popula-
res testes de mercado.
Neste passo sfo realizadas pesquisas de mer-
cado (com a utilizagdo de dados primérios), e
¢ feita uma nova e mais rigorosa andlise eco-
ndmica, inclusive com a utilizacdo de mode-
los estatisticos. S&o feitas ainda pesquisa
de venda, acontece a distribuigdo forgada
do produto, acontecem testes simulados
de mercado e “mini-testes” de mercado."

Resumindo isto em um gréfico, temos ago do
tipo:

investimentos

Idéias selecéo anélise eco. desenv. prod. teste merc.

Tempo

Fonte: Keith Fletcher, Marketing Management and Information Technology, pg.

194.

12 para exemplos modernos (ou seja, utilizando a
tecnologia atual de informacdo) de ssimulagdo de
testes de mercado, ver LITTLE (1994).
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O ponto fundamental a ser notado no gréafico
€ como a quantidade de novas idéias diminui
drasticamente com o decorrer do tempo. Isto
porque, uma vez decidido qual o tipo de produto,
€ preciso construir protétipos e testalos. Isto
impede mudancas significativas no projeto.
Assim, podemos dizer que a partir da analise
econdmica, 0 projeto do novo produto esta
praticamente engessado. Por outro lado, a parte
de engenharia e testes de mercado é cara,
demandando um  volume crescente de
investimentos. N&o é outro o motivo de a fungéo
de gerente de marketing e ou propaganda ser
importante em um empresa. esses gerentes
precisam vender o novo produto de qualquer
jeito, pois ha poucas mudancas possiveis, se algo
der errado. E, se o pior acontecer, a empresa
smplesmente jogou fora uma montanha de
dinheiro.

A Abordagem Flexivel

Ao apresentarmos a forma tradicional de
desenvolvimento de produto, enfatizamos seu
caréter linear e sequencial. Agora, propomos ao
leitor imaginar um outro mundo, ndo linear.
Nesse mundo o projeto do novo produto seria
desenvolvido e testado simultaneamente. A

decisdo de construir o protétipo para teste de
mercado seria tomada préxima do momento do
lancamento, garantindo que o novo produto estgja
mais de acordo com os gostos dos consumidores
do que o produto desenvolvido a forma
tradicional. Em outras palavras: aumentando a
possibilidade de sucesso do novo produto e, em
ditima instdncia, garantindo uma maior
rentabilidade do novo produto. A pergunta €
COMo isto seria possivel ?

Em primeiro lugar, € mister reconhecer o
processo de convergéncia entre a informética e a
indistria das telecomunicagBes, criando o que
esta sendo chamado de “telemédtica’. Em outras
palavras, é cada vez mais dificil separar o0 que é
informé&tica e o que é telecomunicacdo: a Internet
€ uma prova disso. Pois bem, a partir da
telemdtica, vejamos algumas outras questdes que
afetam diretamente o desenvolvimento de novos
produtos.

A Cadea Virtual deValor

Este é um conceito andlogo a0 de cadeia
produtiva®® Aplicando o conceito em uma
empresa (a0 invés de utilizdlo para uma
indistria), encontraremos uma “cadeia de

valor’: ¥

Logistica dos| |processamento

Logistica dos

Marketing Vendas >

insumos

produtos

Adaptado de Jeffrey F. Rayport & John J. Sviokla: Exploiting the Virtual Value Chain, pg. 78.

3 Reparem que se tratam de conceitos semel hantes:
“cadeia de valor” aplicarse a uma empresa,
“cadeia produtiva’, a uma indlstria. Sobre
“cadeiade valor”, ver PORTER (1992), cap.2.

140 que se segue esta baseado em RAYPORT &
SVIOKLA (1995).
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Sem entrar em detahes, vegamos as
possibilidades que a telemdica oferece no
gerenciamento pela empresa de sua cadeia de
valor. Através dos computadores e da troca de
informagdo com clientes e fornecedores, os
gerentes da empresa podem remontar a cadeia de
vaor em seus computadores, criando uma
“cadeia virtual”, tal e qual sua correspondente no

mundo fisico. Isto propiciara um primeiro ganho:
a perfeita identificagdo dos gargal os (problemas)
existentes na cadeia de valor. Através da cadeia
virtual, os gerentes da empresa perceberdo com
clareza que se trata de um sistema integrado,
comecando no produtor de matéiaprima e
terminando no consumidor:

Cadeia Fisica

Logistica dos| |processamento

Logistica dos

Marketing

insumos

produtos

Vendas
>

>

Cadeia Virtual

Fonte: Jeffrey F. Rayport & John J. Sviokla: Exploiting the Virtual Value Chain, pg. 78.

Obviamente, 0 passo seguinte & montagem da
“cadeia virtual” é a eliminagdo desses gargalos.
Essa tarefa é facilitada, pois uma das principais
caracteristicas da “cadeia virtuad” (aguela
existente apenas dentro dos computadores), ja
que esta reproduz 0 mundo real, € permitir aos

gerentes da empresa 0 plangamento de cadeias
dternativas, a simulagdo de funcionamento
dessas vérias cadeias virtuais e, findmente, o
desenvolvimento da melhor solugdo possivel
(dados os objetivos da empresa). Ou sga

Cadeia Fisica

Logistica dos| |processamento Logistica dos Marketing Vendas >
insumos produtos
Logistica dos| |processamento Logistica dos Marketing Vendas >
insumos produtos

Cadeia Virtual

Fonte: Jeffrey F. Rayport & John J. Sviokla: Exploiting the Virtual Value Chain, pg. 79.



A cadeia virtual passa a exigtir independente-
mente da cadeia fisica (ou red). Isto é possivel, é
bom ingigtir, porque tanto a computagdo quanto
as comunicagBes evoluiram. Dai, segundo
Rayport e Sviokla®™, ser possivel obter os dados
necessarios para a reproducdo do mundo red
dentro de um computador. O ponto importante
aqui é a qualidade das informagdes. a cadeia
virtual serd tdo semelhante a0 mundo real quanto
forem precisas as informacOes coletadas. Por-
tanto, € imperiosa a existéncia de um bom sis-
tema de informagdes. Se os gerentes desconhe-
cem alogistica dos insumos, por exemplo, podem
montar uma cadeia virtual na qual ndo exista um
gargalo logistico e dai partirem para as mais
variadas simulagdes no mundo virtual, sem per-
ceber a impossibilidade de redizar no plano fi-
sico a solugdo eventualmente integrada.

Por exemplo: suponhamos que uma empresa
descubra, através de sua cadeia virtual (feita com
informagdes imprecisas ou mal-coletadas), que
seu principal problema esta na distribuicdo dos
produtos (na “logistica dos produtos’, no Nosso
esquema). A solugdo encontrada pela geréncia €
ampliar a frota, através de um financiamento
obtido com um banco qualquer. Isto possibilitara
a empresa atender mais rapidamente 0s seus
clientes atuais e ainda ampliar, em 100km, o seu
raio de atuagdo. Agora, imaginemos gque a cadeia
virtual dessa empresa foi montada com dados
errados (ou excessivamente imprecisos). Nada ha
nessa cadeia virtual sobre o funcionamento do
fornecedor de produtos (“logistica dos insumos’).
Os gerentes da empresa nem sequer desconfiam
que seu fornecedor esta operando na capacidade
méxima da frota e ndo dispbe de capacidade
financeira para ampliala Todo o plano da nossa
empresa imaginariaira por agua abaixo, pois ndo
havera produto suficiente para vender e pagar o
financiamento da ampliagdo da frota: seu forne-
cedor ndo tem como atender a nova demanda
gerada pela ampliacdo da empresa.

O fundamental em nosso exemplo é perce-
bermos a “lei da cadeia virtual”: esta sera téo
confiavel quanto o forem os dados que a dimen-
tam.

> RAYPORT & SVIOKLA (1995), pp. 78-80.

Certo, mas isto obviamente ndo encerra o
nosso problema. Ainda estamos presos ao modelo
“idéla® sdlecdo ® andlise econdmica® desen-
volvimento do protétipo ® teste de mercado”. A
cadeia virtual apenas possibilitou um aumento no
surgimento, selecdo e andise de idéas. Mas nada
diz quanto a melhora do desenvolvimento do
produto (Certo, podemos detectar um gargalo da
fébrica— “processamento”—, mas e dai?).

Pois bem: imaginemos uma fabrica diferente:
nessa empresa varios componentes sdo pensados
e fabricados simultaneamente, de acordo com as
especificagdes técnicas fornecidas por uma admi-
nistragdo central. As vérias partes da fabrica ndo
estéo apenas separadas na linha de montagem,
como € usud: elas podem estar completamente
Separadas no tempo e espago. HA pessoas em
todo o mundo trabalhando nessa fébrica. Ora,
iSSO parece impossivel: como gjustar as milhares
de pegas que compdem um produto moderno,
sem que hga contato entre os projetistas e os
montadores?

A Modularidade

A chave para essa questéo é o conceito de
modularidade:™® a construcio de um produto ou
processo complexo a partir de pequenos subsis-
temas que podem ser projetados independente-
mente e, ainda assm, funcionarem como um todo
integrado. Vejlamos o0 caso dos programas de
computadores. cada parte do programa (mdédulo)
€ projetada por uma equipe auténoma (no tempo
e no espaco) de profissionais. O pape do “fabri-
cante’” — aquele que efetivamente terd o nome
associado ao produto — € coordenar as vérias
equipes, garantindo que os subsistemas efetiva-
mente se integrem e funcionem como um todo.
Para tanto, ha dois tipos de regras a serem obe-
decidas: as “regras visiveis do projeto” e os “pa
rémetros internos do projeto”.!’

As “regras visiveis do projeto” sdo de trés or-
dens: 1) regras de arquitetura: especificam quais
modulos fardo parte do sistema e quais seréo

16 Baseado em BALDWIN & CLARK (1997).
Y Em inglés: visible design rules e hidden design
parameters, respectivamente.
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suas fungdes; 2) regras de interface: descrevem
em detalhe como os modulos irdo interagir entre
s e 3) regras de padronizagio: s30 0s testes aos
quais 0s modulos sdo submetidos, para verificar
a performance do modulo versus os parametros
requeridos pelo projeto e em relacdo as perfor-
mances dos outros modulos incluidos no projeto.
Essas regras de padronizagdo servem, pois, para
garantir a uniformidade do todo.™®

Ja os “parametros internos do projeto” sdo
aqueles que afetam apenas 0 médulo, sem maio-
res conseqiiéncias para o todo.

Talvez isto possa parecer ao leitor como ago
por demais complexo ou pior, etéreo. Assm,
vejamos um caso prético: o da indUstria automo-
bilistica. Quando a Volskwagen construiu sua
fébrica em Rezende, seus diretores estavam pen-
sando em termos modulares. os fornecedores
montariam conjuntos de pecas e 0s encaixariam
com os dos outros fornecedores dentro da f&
brica. A Volkswagen caberia a construcio da
fabrica e a coordenagdo dos fornecedores. E im-
portante notar que os projetos dos varios modu-
los podem ser plangiados, e eventualmente reali-
zados, longe da fébrica em Rezende. Gragas a
técnica do just-in-time, apenas a montagem dos
maodul os acontece na fébrica da V olkswagen.

Outro exemplo € o projeto do Mondeo, o
carro mundial da Ford: a companhia norte-ame-
ricana utilizou todos os seus engenheiros espa-
Ihados pelo mundo no plangjamento do veiculo.
Os engenheiros trocavam informagdes, sugestoes
e perguntas através dos computadores. A grosso
modo, podemos dizer que foi um desenvolvi-
mento feito em 24 horas por dia, pois sempre
havia alguém da Ford pensando no desenvolvi-
mento do projeto.

Finalmente, podemos ainda citar o exemplo da
Mercedes-Benz. A Ultima fébrica de caminhdes
dessa empresa dema foi plangjada em madulos:
cada fornecedor deveria entregar apenas um mo-
dulo completo a fébrica, nada de pecas separa-
das. A cabine completamente montada, por
exemplo, foi encomendada a um, digamos assim,
“fornecedor mestre”’. Este subcontratou fornece-
dores, que poderiam fazer 0 mesmo com a sua
parte, etc. No caso especifico da cabine, o forne-

8 Ver BALDWIN & CLARK (1997), pg. 86.

cedor é a “Delphi Automotive Systems’, uma
empresa da General Motors.™

A modularidade n&o permite apenas o desen-
volvimento simulténeo de varias partes do pro-
duto: permite ainda a concorréncia entre os v&
rios fornecedores de moédulo. Por exemplo, a
Volkswagen pode utilizar quatro fornecedores
mundiais de suspensdo: cada um tentara apre-
sentar um produto melhor do que o dos concor-
rentes. A montadora alema, por seu turno, podera
partilhar com os outros fornecedores as solugdes
encontradas por um fornecedor especifico, me-
Ihorando o conjunto de suspensdes utilizadas em
seus veiculos. Outrossim, isto aumenta a veloci-
dade de desenvolvimento e de solugBes. Também
possibilita ao “fabricante” um aumento exponen-
cid no nimero de idéas, pois, eventualmente, 0s
responsavels por um moédulo podem sugerir me-
Ihorias nos outros médulos, como forma de aper-
feicoar o sstema (o produto em s). Lembremo-
nos. um modulo deve obedecer as trés regras
visivels: arquitetura, interface e padronizacéo. A
Volkswagen pode alterar as regras de padroniza
¢d0 ao longo do tempo, visando um aumento da
performance de modul os menos eficientes (versus
os mais eficientes). E isto a um baixo custo, pois
a empresa alema provavelmente pesquisa conti-
nuamente ao redor do planeta a existéncia de
fornecedores mais capazes (isto se chama global
sourcing).

Com a modularidade, a competicdo entre as
empresas passa a ser de dois tipos: competir para
se tornar “arquiteto” do sistema ou competir
como “fornecedor de médulos’.®® No caso dos
arquitetos, a questdo é convencer os fabricantes
de mbdulos que sua arquitetura é superior as
outras. Por certo, ndo se trata apenas de “con-
vencimento”: é uma relacéo de poder. Quanto
maior 0 poder da “empresa-arquiteto”, menor
sera 0 das empresas fornecedoras de maodulo.
Global sourcing, pois, ndo € uma préatica econo-
micamente neutra. Embora, com o avango das
telecomunicacOes e da informética, essa pratica
tenda a ser acessivel a peguenas empresas. Em
dltima insténcia, serd 0 uso da tecnologia de

¥ Ver BALDWIN & CLARK (1997), pg. 87.
2 1dem, pg. 88.



informacd0 que definird quem permanecerd e
quem serd excluido de um mercado globalizado.
Outro ponto fundamental na vida das empre-
sas afetado pela modularidade é a geréncia lide-
rar passa a ser, definitivamente, uma questéo de
conhecimento. Os lideres devem conhecer 0 de-
senvolvimento da tecnologia dentro e fora da sua
empresa (ou sgja, precisam compreender o rela
cionamento entre os modulos, entre arquitetos e
fornecedores de médulos e ainda, entender como
funciona a competicdo entre os fornecedores de
maodulos).” Reter informacdes passa a ser a pior
politica possivel dentro de uma empresa, pois 0s
projetistas de médulos precisam conhecer o que
estd sendo feito em sua area. Em outras palavras,
isto tem implicacdes para a forma como as em-
presas sdo organizadas. é chegada a hora de en-
terrar as velhas organizagbes com hierarquia
vertical e nenhum compartilhamento de informa-

cOes.
Finalmente, no tocante & modularidade, ha a

guest&o do risco: quanto maior for o emprego do
conceito de modularidade em uma dada indUstria,
maior sera a taxa de inovagdo e, conseguente-
mente, O risco de uma empresa ao atuar em um
determinado mercado. A qualquer momento, a
empresa pode ser surpreendida por inovagbes
praticadas pelos concorrentes. Mas isso ndo é
tudo: € preciso ter acesso a fontes de financia-
mento, para poder desenvolver e langar inova-
¢cOes. Talvez Marx estgja certo: havera uma ten-
déncia a concentragdo de capital, ainda que, pa-
radoxalmente, talvez aumente o nimero de pe-
guenas empresas, dadas as facilidades propicia-
das pelatelemética.

CONCLUSAO

Voltemos agora a cadeia virtual de vaor:
como vimos, através dela podemos simular novas
formas de obter insumos, de produzir e de distri-
buir (e vender, é 6bvio) os produtos da empresa.
Some-se aisso aidéia de modularidade, com sua
producdo flexivel e sua alta taxa de inovagdes no
produto. Pronto: agora a empresa pode exercer
plenamente as virtudes propiciadas pela cadeia

2 1dem, pg. 90.

virtual de valor: testar melhorias em produtos
antigos e testar 0os novos produtos criados pela
aplicacdo da modularidade na forma de fabricar
da empresa. O desenvolvimento de produto deixa
de ser linear e sequiencial: a inovagdo pode surgir
em qualquer parte do processo e ser rapidamente
testada — sga em redlidade virtua, sga no
mundo fisico —, antes de ser implementada.

Vegamos como isto funciona, utilizando um
exemplo citado por Rayport e Sviokla®™: o caso
da United Services Automobile Association
(USAA), originalmente uma companhia de segu-
ros. Primeiro, a empresa investiu em montar,
através de um sistema de informagdes, um banco
de dados sobre seus préprios clientes, visando
descobrir padrdes de consumo. Com isso, pode
desenvolver produtos especificos, voltados para
cada cliente ou grupo de cliente. Logo, a compa
nhia, dada a grande quantidade de informacgdes
disponiveis, comegou a detectar oportunidades de
mercado, tais como desenvolver financiamentos
para compra de barcos. Sim, pois se havia dois
grupos de clientes cuja Unica diferenca era pos-
suir ou nd& um barco, a geréncia percebeu que
talvez o grupo dos que ndo possuiam barcos se
interessasse  pelo produto. Dai a financiar
automoéveis ou mesmo jéias ndo foi dificil.
Findmente, como ja havia estabelecido contato
com vendedores de carros, quando um cliente
tinha o seu veiculo roubado, a USAA |he oferecia
duas possibilidades: receber o cheque no valor do
seguro ou um outro veiculo. Os clientes, via de
regra, preferiam ja receber o novo veiculo, o que
Ilhes poupava o trabalho de comprar um novo.
Assim, através de sua cadeia virtual, a USAA
comegou a descobrir novos mercados para atuar,
tendo por base apenas a informacdo disponivel.
A empresa passou a comprar varios produtos
para os seus clientes e, como era uma grande
compradora, conseguia grandes descontos no
preco unitario de cada produto (automoveis,
barcos, etc.). Esses descontos eram repassados
aos clientes. Logo a companhia passou a vender
esses produtos aos seus clientes, ao invés de sim-
plesmente financi&los ou substitui-los. Isto, é
bom lembrar, sem efetivamente fabricar nenhum
produto.

2 RAYPORT & SVIOKLA (1995), pp. 80-82.



Através da constante comparagdo entre a ca-
deia fisica e a virtual, a USAA descobriu novos
mercados para atuar, que pouco ou nada tinham
a ver com a venda de seguros. Mas isto s6 foi
possivel porque a companhia era modular e es-
tava apta para criar médulos novos que atendes-
sem aos desgios do seu publico — por exemplo,
formas de financiamento de j6ias. — O uso con-
tinuo da cadeia virtual fez com que cada eventua
“gargalo” fosse percebido como uma nova opor-

tunidade de negbcio. A companhia fez isso utili-
zando-se do seu sistema de informages que, ao
realizar seu papel de reunir, organizar, selecio-
nar, sintetizar e distribuir as informacdes dispo-
niveis, gerou vaor para a empresa e para o
cliente. O bom funcionamento do sistema de
informagBes permitiu a montagem de uma cadeia
virtual eficiente (ver a préxima figura), criando o
que RAYPORT & SVIOKLA (1995) chamam de
“matriz devalor”:
Cadeia Fisica

Reunir >

Organizar

Selecionar

Sintetizar

Distribuir ‘
Cadeia Virtual

novo mercado

novo mercado

novo mercado novo mercado

Fonte: Jeffrey F. Rayport & John J. Sviokla: Exploiting the Virtual Value Chain, pg. 82.

Com tudo issO conseguimos ver como a
telemética esta influindo no desenvolvimento de
novos produtos. Porém, ha mais. a telematica
também influi na forma de testar produtos no
mercado. Um exemplo interessante et no
desenvolvimento do Fiat Punto.® A companhia
italiana montou um site na internet, como forma
de pesquisar quais as caracteristicas desgjadas e
guais as rejeitadas pelos consumidores em um
automovel. Os consumidores que acessassem 0
site ndo apenas poderiam indicar suas
preferéncias. também Ihes era possivel apresentar
sugestdes e até mesmo “montar” um carro natela
do computador e verificar o resultado.
Desnecess&rio dizer que a companhia italiana
registrava as opinibes. Em trés meses, a
companhia recebeu sugestdes de mais de 3.000
consumidores. Aproveitando-se da modularidade,

a companhia facilmente produziu um veiculo que
estivesse de acordo com 0s gostos e preferéncias
dos consumidores. Isso a um custo de
aproximadamente US$ 35.000,00.

Outro exemplo de redizar um teste de
mercado ainda durante o desenvolvimento do
produto estd na indistria de programas de
computador, quando versdes “Beta’ de um
programa so oferecidas aos consumidores.

Enfim, utilizando os avangos da telemética,
ha varias formas de testar produtos durante o
desenvolvimento (isto para ndo faar da
utilizacdo de scanners em vargjos, que propiciam
informagtes preciosas sobre 0 consumo de varios
produtos).** Em outras palavras, 0 que acontece é
0 seguinte;

checando o mercado

Arquitetura |

R

Projeto

Testes

Integracéo

Definicdo/ Lancamento |

Fonte: Marco lansiti & Alan MacCormack, Developing products on internet time, pg. 113.
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Na figura acima, “arquitetura” é o momento
de escolha das regras visiveis do projeto. Quem
as define € aempresa “fabricante” do produto ou,
em outros termos, a coordenadora dos médul os.
Feito isto, cada coluna representa um
desenvolvimento possivel do produto. Nas linhas
temos o projeto e os testes de cada médulo e a
integracdo desses médulos em um todo. Em cada
momento, a empresa (e seus fornecedores de
maodulos) “checam” o mercado. Isto pode se dar
na forma de distribuicdo de progamas “Beta’, no
caso da industria de softwares. Ou, como no caso
da Fiat e seu automéve Punto, na inclusdo de
novas possbilidades de escolha para os
consumidoress, em um sSite na Internet.
Finalmente, h& 0 momento de decisdo, quando os

Abordagem Tradicional

inicio do projeto

Desenvolvimento do conceito

Definicdo do conceito

maodulos sdo dados como acabados e séo entéo
reunidos e 0 novo produto é langado no mercado
(fase “ definicdo/ langamento”).

Percebam os leitores que a empresa
continuamente estd buscando no mercado
informagbes sobre o0 novo produto. A cada
mudanca significativa no projeto, ha uma rodada
de pesguisa Ou, sSmplesmente, gracas a um
sstema de informagbes eficiente, a empresa
capta rapidamente mudancas significativas nos
gostos dos consumidores. Tais mudangas sdo
prontamente incorporadas no processo de
desenvolvimento do novo produto.

Com tudo isso, podemos agora cotgjar as duas
formas de desenvolver um novo produto, a
tradicional e aflexivel :

Introducéo no mercado

Implementacéo

tempo de conceituacao

tempo de reagéo

Tempo total
Fonte: Marco lansiti & Alan MacCormack, Developing products on internet time, pg. 110.

No caso da “abordagem tradiciona”, a
empresa segue 0S passos sequéncias e lineares
que descrevemos logo no inicio. Reparem que,
uma vez decidido como serd 0 novo produto, ndo
h& possibilidade de mudanga. Outro ponto digno
de nota € 0 “tempo de reacd0’: 0 tempo gasto
para fazer e langar o produto no mercado, uma
vez dedicido como serd o produto. Teoricamente,
quanto maior esse periodo, maior o risco de
fracasso, porgque pode haver mudanga nos gostos

dos consumidores. Mesmo que, eventualmente,
no inicio do processo de desenvolvimento a
empresa tenha realizado uma pesquisa para
conhecer as necessdades dos consumidores, o
“tempo de reacd” ainda mantém um papel
importante no sucesso do novo produto.
Empresas modulares gastam menos “tempo de
reacdo”, via de regra, do que empresas néo-
modulares.
Agoravejamos a “ abordagem flexivel”:
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Abordagem Flexivel

inicio do projeto

Definicdo do Introducéo no
conceito mercado
Desenvolvimento do conceito
Implementacéo
tempo de conceituacao “tempo de
reacao

Tempo total
Fonte: Marco lansiti & Alan MacCormack, Developing products on internet time, pg. 110.

Empresas que utilizam este méodo para
desenvolver novos produtos ndo usam o méodo
sequiencial e linear da “abordagem tradicional”.
Através do uso da cadeia virtua, da
modularidade e do continuo contato com o
consumidor e com fornecedores (“checando o
mercado”), essas empresas seguem incorporando
novas idéias a0 produto mesmo quando ja
iniciaram a fabricagdo dos primeiros prototipos.

Quantidade

Isto signfica que provavelmente o “tempo de
reaca0” aos anseios dos consumidores é menor, 0
gue nos leva a supor que a probabilidade de
sucesso do novo produto € maior.

Voltemos agora a primera figura que
apresentamos neste trabalho (pg.4) e veamos
COMO S30 as curvas no desenvolvimento de novos

produtos através da “ abordagem flexivel”:

idéias

investimentos

Idéias selecéo

analise eco. desenv. prod.

teste merc. Tempo

Adaptado de Keith Fletcher, Marketing Management and Information Technology, pg. 194.

Embora o investimento nos primeiros estagios
sgja superior, 0 ponto importante € que o nimero
de novas idéias incorporadas no desenvolvimento
do produto é muito maior, afina os recursos de
toda a empresa podem ja estar sendo utilizados
desde o inicio do processo. Resta-nos especular
se 0 “custo por idéi@ ndo seria muito menor
nessa “abordagem flexivel”. Isto, combinado com
a maior possibilidade de sucesso mercadol 6gico
do novo produto mais do que compensa 0 gasto.
Ademais, € preciso perceber que o nimero de
novos produtos desenvolvidos, simultaneamente,
nesse tipo de processo € a principio, muito

superior a0 modelo da “abordagem tradicional”,
dado o0 uso da modularidade, do sistema de
informacdo e da cadeia virtual. Todas essas
conclusdes, é preciso enfatizar, ainda demandam
estudos empiricos para confirmé&las. Porém, é
inegdvel 0 impacto das novas tecnologias de
informagdo na criagdo e desenvolvimento de
novos produtos. A questdo, ainda em aberto, é
como e em que medida. Esperamos ter, ao longo
deste artigo, sugerido uma possivel linha de
pesquisa para a investigacéo do fendbmeno.
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