Xl SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005.

Desenvolvendo produtos e servicos e buscando valor agregado: 3 M
uma empresa inovadora e de soluc@es praticas

Marcelo Plens (CESD) marceloplens@cesd.br
Karoline Ferreira Kinoshita (CESD) karolmkt@cesd.br

InovacBes e solugbes praticas, desenvolvidas por meio da criatividade, da intensa
diversidade tecnoldgica e de rigorosos e efetivos processos produtivos, sdo as principais
vantagens competitivas da Minnesota Mining and Manufacturing Co. (3M). Para isso, a
empresa fomenta a criacdo e a implementacdo de uma cultura interna inovadora que
dissemina o processo criativo de geracdo de idéias e também de transformacdo do
conhecimento em iniciativas e oportunidades. Dia apds dia sdo desenvolvidos novos
produtos, novas tecnologias, novas idéias que dao ao homem moderno perspectivas
revolucionarias e melhores condi¢des de vida. A criatividade, a iniciativa, o trabalho arduo e
0 intenso processo de pesquisa fazem da 3M uma organizacéo produtora de tecnologia e de
conhecimento, sendo reconhecida como uma das empresas mais importantes do século XX. O
processo de desenvolvimento de novos produtos é totalmente conectado ao mercado,
proporcionando uma intensa interacdo com as melhores praticas gerenciais, fornecendo aos
funcionarios ferramentas efetivas que implementem o processo empreendedor. O espirito
inovador esté no ar, contagiando todos os envolvidos na gestdo da empresa e conduzindo-a a
criacdo de novos conceitos, idéias e processos.
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1. Introducgéo

Métodos de mudanca variam no tempo, sendo que, cada época constrdi suas respostas
evolutivas em funcdo de suas necessidades e tecnologias. Temas e conceitos de inovacdo
empresarial tém seus momentos especiais de presenca nas teorias e praticas profissionais, suas
imensas variacdes os fazem parecer como modismos temporarios, deixando duvidas sobre
suas reais potencialidades e fazendo com que as suas escolhas parecam um simples arbitrio.

Vive-se em um momento Unico na histéria, onde a integracdo entre 0s paises, a
interdependéncia sistémica, a competicdo acirrada em quase todos os setores da economia e a
velocidade impressionante das transformacdes fazem com que as organizacbes, em geral,
sejam forcadas a adotarem modelos individualizados de gestdo, sob pena de serem
disseminadas rapidamente desse “novo ambiente”.

As tecnologias competitivas atualizam-se impressionantemente a cada dia. A sobrevivéncia
torna-se ainda mais ardua pela necessidade de atender as demandas de uma sociedade cada
vez mais consciente de seus direitos. A incerteza e 0s novos desafios deixam o futuro
altamente dependente das formas pelas quais elas operam e se transformam. A atribuicdo de
novas énfases forca o remodelamento das rotinas e a resolucdo de problemas até entdo tidos
como insoluveis. A extensdo e a complexidade destas mudancgas podem, ai sim, determinar
alteragdes no processo produtivo e na elevagdo dos seus outputs, em termos de equipamentos,
informacdes, tomada de decisGes, métodos, materiais, produtos, servigos, niveis de satisfacdo
dos clientes, ambiente de trabalho e, principalmente, na concepg¢do que as pessoas que
integram as organizacgdes tém da qualidade e da produtividade.
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Fica impossivel ndo relacionar todo esse processo a capacidade das empresas inovadoras
globais de conseguirem, através de um continuo processo de inovacgdo e adaptacdo, adequar-
se as novas ordens mundiais.

A utilizacdo de intensa tecnologia, de equipes de trabalhos diferenciadas e, principalmente,
altamente qualificadas, a qualidade e quantidade de processos de pesquisa e desenvolvimento,
0 uso permanente de ferramentas contemporaneas, e o suporte de tecnologia de ponta, além
do alto nivel de suas estratégias e posicionamentos competitivos sdo tracos marcantes dessas
organizagoes.

O objetivo desse artigo € demonstrar, de forma pragmatica, por meio de um estudo de caso, 0
método de gerenciamento do processo inovador da Minnesota Mining and Manufacturing Co.
(3M), destacando suas estratégias e diferenciais competitivos.

2. Conceito e caracterizagao dos produtos

De acordo com Czinkota et al. (2001) produtos sdo a esséncia de qualquer organizacao. Por
produtos entende-se bens fisicos, servicos, pessoas, lugares ou idéias. As organizacdes
sobrevivem gracas aos seus produtos, pois sdo eles que atendem as necessidades dos
consumidores.

Produto é o resultado da acdo administrativa. E o output que a empresa leva ao mercado como
forma de superar sua concorréncia. Nos dias de hoje, o foco da competicdo empresarial se
estabelece nos consumidores, a escassez é de clientes, ndo de produtos, o que leva as
organizagOes a disputarem, acirradamente, a preferéncia dos consumidores.

Produto ¢ tudo aquilo que satisfaz a necessidade do cliente. Em geral, é oferecido um pacote
de atributos que podem incluir o préprio produto, a sua embalagem, o rétulo, o nome de
marca, 0 Servi¢o que apdia o seu desempenho, a prontiddo, as relacdes efetivas de corteses
com a clientela, uma garantia adequada e assim por diante (Gaither, 2002). Tudo isso visando
a satisfacdo de seus anseios e desejos.

Ainda segundo Czinkota et al. (2001, p.228), “produtos séo conjuntos de atributos, funcdes e
beneficios que os clientes compram. Primariamente, eles podem consistir de atributos
tangiveis (fisicos) ou intangiveis, como aqueles associados com servigos, com a marca, ou
uma combinacdo de tangiveis e intangiveis”.

O produto é importante para uma organiza¢do porque sua natureza € a base de qualquer
negocio, sendo que o trabalho de uma empresa consiste em oferecer um produto que atenda as
necessidades e desejos dos consumidores com valor percebido por eles, afirma Kotler (2000).

Por meio de pesquisas de mercado as companhias identificam nos clientes suas necessidades e
seus desejos desenvolvendo, a partir delas, o produto esperado e proporcionando a satisfagéo
de ambas as partes (empresa e consumidor) — um, porque adquiriu o produto esperado e
atendeu aos seus anseios e a outra por ter obtido dinheiro com a venda.

E importante ressaltar que os consumidores favorecerdo aqueles produtos que oferecem mais
qualidade, desempenho ou caracteristicas inovadoras. Os administradores dessas
organizacOes, orientadas para os produtos e mercados, focam sua energia em fazer produtos
superiores e melhora-los ao longo do tempo.
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3. Tipos e classificacdes dos produtos

Os produtos sdo classificados quanto as suas caracteristicas (durabilidade e intangibilidade) e
quanto as suas utilizacdes (de consumo e industrial) afirma Kotler (2000).

Em se tratando de suas caracteristicas, os produtos podem ser classificados quanto a sua
durabilidade e intangibilidade, sendo divididos em trés categorias:

e Bens ndo duraveis: sdo 0s produtos tangiveis, que normalmente sdo consumidos ou
usados em um numero pequeno de vezes. Como esses bens sdo consumidos
rapidamente a estratégia apropriada é fazer uma grande distribuicéo, disponibilizando-
0s em Vvarios pontos de venda, para induzir a experimentacdo e, desta forma, ganhar a
preferéncia do consumidor. Como exemplo tem-se: bebidas, cigarros. Uma de suas
caracteristicas principais é a pequena margem de lucro no varejo.

e Bens duraveis: sdo os produtos tangiveis, normalmente usados por um periodo médio
de tempo. Exemplo: geladeiras, vestuario, sapatos. Os bens duraveis exigem venda
pessoal e servigos, trabalnam com margem mais alta de retorno e requerem garantia por
parte do fabricante.

e Servigos: sdo 0s produtos intangiveis, inseparaveis, variaveis e pereciveis. Exigem
maior controle de qualidade, credibilidade do fornecedor e adaptabilidade. Como
exemplos tem-se 0s servigcos de mecanico, cabeleireiros, entre outros.

Com relacdo a utilizacdo, os produtos sdo classificados em duas categorias: de consumo
(comprado para uso domeéstico) e industrial. Para Czinkota et al. (2001) existem quatro
categorias de produtos de consumo:

1. Produtos de conveniéncia: itens baratos que os consumidores compram com pouco
esforgo. Pode-se citar como exemplos: leite, margarina, creme dental, pdo, gasolina,
balas. Sdo produtos utilizados com freqliéncia. O tempo que os clientes levam para
realizar a compra deste tipo de produto € pequeno, desta forma, a distribuigdo é ampla
para um grande namero de pontos de venda. Normalmente, sdo produtos vendidos pela
marca e tém preco baixo. Tem como caracteristica o fato de dificilmente estes produtos
gerarem lealdade do consumidor. Para que o fabricante consiga aumentar suas vendas,
ele precisa ampliar a distribuicdo e o numero dos pontos de venda. Estes produtos, com
freqliéncia, utilizam-se de embalagens chamativas e displays apelativos em lugares
estratégicos para aumentar a possibilidade de venda.

2.Produtos de compra comparada: sdo itens mais caros que 0s produtos de
conveniéncia e, assim sendo, a decisdo da compra é mais importante. Como exemplos
deste tipo de produto pode-se citar: moveis, perfumes, automoveis, computadores
pessoais. O consumidor procura mais informacOes a respeito da marca antes de
seleciona-la. Faz uma comparacdo entre precos e beneficios entre as marcas que
oferecem caracteristicas e atributos semelhantes. Nestes casos, 0 nome e a reputacdo da
loja que esta vendendo o produto é importante, além do que a marca nao tem tanta
relevancia. E comum parcerias entre fabricantes e distribuidores em promocdo de
vendas, e, normalmente o0s consumidores visitam um numero menor de
estabelecimentos antes da compra.

3. Produtos de especialidade: sdo os itens com o0s quais o consumidor se envolve
profundamente com a compra e, normalmente, o produto reflete a personalidade ou a
auto-imagem de seu comprador. Dificilmente sdo produtos substituiveis, ou seja, 0S
consumidores preferem uma marca particular em uma categoria de produtos e, com
freqliéncia, querem investir tempo para adquirir aguela marca particular. Os clientes
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estdo cientes das vantagens que este tipo produto oferece, e estdo dispostos a pagar por
elas. Como exemplo podemos citar o reldgio Rolex. Neste caso, percebe-se que 0
mercado consumidor é pequeno, 0s precos sdo altos, a marca tem um alto valor e a
distribuicdo do produto é muito limitada, ou seja, had poucos pontos de venda (lojas
especializadas).

4. Produtos ndo-procurados: sdao os itens desconhecidos do comprador, ou mesmo
conhecidos, porém nédo ativamente procurados. Os consumidores nao procuram esse
tipo de produto até que tomem consciéncia de sua existéncia ou necessitem dele. Como
exemplo, tem-se: servicos médicos, funerarios, seguros, odontologicos. Habitualmente
é preciso utilizar-se da venda personalizada para que se possa comercializar esse tipo
produto com sucesso.

Ja os produtos classificados como industriais sdo adquiridos por organizacGes para serem
utilizados no processo produtivo de outros produtos ou na operagdo dos negocios. Czinkota et
al (2001) apresentam cinco categorias:

1. Instalacgdes: os produtos desta categoria séo 0s bens de capital principais. Geralmente
as instalacBes sdo customizadas, caras e adquiridas eventualmente. Considera-se
instalagcdes, produtos como prédios, laboratérios e grandes sistemas de computadores.
Normalmente o processo de venda € mais longo, complexo e desafiador do que para
todos os outros tipos de produtos industriais, ja& que envolvem grandes quantias de
capital. Geralmente ao comprar estes produtos as empresas atribuem mais importancia a
fatores como longevidade e eficiéncia que propriamente ao preco. Muitas vezes sdo
produtos projetados especificamente para determinado cliente e, em muitos casos, as
empresas enfrentam concentracdo geografica dos compradores, 0 que exige uma equipe
de venda muito bem treinada.

2. Acessorios: sdo os produtos que tém duracdo menor que 0s produtos categorizados
como instalacdes. Esses produtos, geralmente, sdo padronizados e adquiridos mais
freqlientemente que as instalacdes. O preco € um importante fator, apesar das empresas
ndo ignorarem qualidade e servicos Tem-se como exemplo: aparelhos de fax,
impressoras e copiadoras. Normalmente sdo vendidos por revendedores ao invés de
equipe propria.

3. Matérias-primas: produtos ndo processados, como 0s agropecuarios ou de extrativismo
mineral, que se tornam parte dos produtos nao finalizados de uma organizacdo. Como,
por exemplo, produtos de granja, como leite, ovos, milho, trigo e aglcar processados.
Possuem caracteristicas muito parecidas as das pecas e partes componentes, porém sao
mais suscetiveis a concorréncia internacional. Normalmente os compradores escolhem
como fornecedores aquelas empresas que aparentemente possuem melhores condicdes
de honrarem contratos. O preco ndo é fator decisivo devido a indiferenciacgéo.

4. Materiais e partes componentes: produtos que ja foram processados ou que
necessitam de pouco processamento para estar prontos e serem incluidos ao produto
acabado. Como, por exemplo, pneus, carpetes e muitos outros produtos que sdo
materiais e partes componentes utilizados na fabricacdo de automdveis novos. S&do
produtos onde se exige qualidade uniforme e que normalmente sdo vendidos em
contratos anuais. S& comercializados por venda direta e normalmente geram
fidelidade.

5. Suprimentos: séo os produtos de “conveniéncia” da empresa, utilizados na sustentagio
diaria das operacGes dos negocios, mas ndo sdo partes do produto acabado. S&o
produtos padronizados, adquiridos com freqliiéncia e considerados baratos em
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comparacdo com as instalacbes e aos acessorios. Como por exemplo, lapis, canetas,
papel, clipes e blocos para anota¢fes. S&o também chamados de itens MRO, sigla de
manutencdo (vassouras, filtros, lampadas, fios elétricos, etc), reparo (porcas, parafusos,
etc) e operacionais (papel de fax, formulario continuo, cartuchos para impressoras, etc).
Devido ao baixo volume total de capital, o processo de compra é rapido e de pouco
envolvimento. E comum a concorréncia de fornecedores destes itens

4. O mecanismo de gerenciamento de novos produtos e o processo inovador

Gobe (2004) afirma que o acirramento da competitividade empresarial e 0 aumento da
diversidade de produtos ofertados ao mercado tém alcado a atividade de gerenciamento de
produto a um lugar de crescente destaque. Essa atividade torna-se tanto mais importante e
complexa quanto mais ampliado for o mix de produtos oferecidos por uma organizacao.

Ainda segundo o autor, a relevancia que pode assumir a funcdo de geréncia de produtos é
clara, principalmente em grandes empresas, nas quais a diversidade de oferta exige o
desenvolvimento de estratégias diferenciadas para o posicionamento de cada produto em
mercados ou em segmentos de mercados especificos.

A cada dia as empresas sdo obrigadas a desenvolver novos produtos ou, ao menos, melhora-
los, devido a acirrada concorréncia, ao mesmo tempo em que tém que administrar a oferta dos
itens tradicionais.

Gobe (2004) propde que desenvolver novas tarefas faz parte da rotina de trabalho de gerentes
de produto. Atualmente, o ritmo de introducdo de novidades é mais acelerado que a alguns
anos, tendendo a empurrar produtos rapidamente para os estagios de maturidade e declinio em
vendas e em lucratividade. O encurtamento do ciclo de vida dos produtos é um desafio ao
qual os profissionais de marketing tém respondido com criatividade, seja estendendo a vida
util dos produtos, seja substituindo-os por novas e atraentes ofertas.

Os gerentes de produto devem ser capazes de identificar as necessidades e desejos dos
consumidores atuais e potenciais e criar uma solucdo que ofereca a melhor relagéo
custo/beneficio, proporcionando a empresa um posicionamento vantajoso diante das
estratégias da concorréncia.

No que tange ao desenvolvimento de suas atribuicGes, a geréncia de produtos deve se
relacionar com diversas outras areas da empresa. Entre as principais, destacam-se: pesquisa e
desenvolvimento, producdo, vendas, comunicacdo e financas. Essas areas sao responsaveis
por atividades que subsidiam e influenciam o gerenciamento de produto, como provisdo de
informacBes sobre o mercado, criacdo de prototipos, estabelecimento do processo produtivo,
oferta e divulgacdo do produto e gestdo de recursos.

A geréncia de produtos, assim como outras areas da empresa, deve monitorar o ambiente
externo a organizacéo, o que significa identificar e prever as principais mudancas econémicas,
sociais, tecnoldgicas, culturais e legais, preparando a empresa para lidar eficazmente com as
oportunidades e ameacas que o ambiente freqliientemente imp6e. Um adequado trabalho de
monitoracdo externa habilita uma organizacdo a explorar de forma lucrativa seus pontos fortes
e a eliminar ou compensar os fracos, afirma Kotler (2000).

Para McCarthy e Perreault (1997) cada geréncia de produtos em uma empresa deve apresentar
resultados individuais satisfatérios do ponto de vista dos critérios da organizacdo, com o risco
de ter os produtos sob sua responsabilidade descontinuados. Gerentes de produto devem ter
perfeito conhecimento dos niveis de venda e da lucratividade de cada item comercializado,
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estando municiados para determinar aumentos, manutencdo ou contracdo do mix de produtos
de acordo com os estagios do seu ciclo de vida.

5. A importéncia da observacéao do ciclo de vida dos produtos para o processo inovador

De acordo com Dias (2003) o conceito de Ciclo de Vida do Produto (CVP) € bastante
utilizado como ferramenta para decisdes estratégicas de marketing e de producdo. Segundo o
conceito, um produto percorre quatro fases distintas ao longo de sua presenca no mercado:
introdugdo, crescimento, maturidade e declinio. Em cada uma dessas fases as vendas e 0s
lucros evoluem de modo distinto, implicando em acgdes e estratégias de marketing e de
producéo especificas.

1. Introducdo: fase que se inicia com o langamento do produto e caracteriza-se por lento
crescimento das vendas e baixos lucros, ou mesmo prejuizos, devido aos altos
investimentos, a inexisténcia de economias de escala e ao desconhecimento do produto
ou servico por grande parte do publico-alvo. Nesta fase utiliza-se a estratégia de
penetracao.

2. Crescimento: é a fase onde a taxa de adogdo do produto pelos clientes potenciais é
acelerada, as vendas crescem acentuadamente e os lucros acompanham este
crescimento, a medida que se ganham economias de escala. Normalmente, nesta fase, a
demanda supera a oferta do mercado, possibilitando maiores ganhos. E nessa fase que
surgem 0s concorrentes para aproveitar das altas taxas de demanda. Desta forma, o
mercado torna-se mais competitivo e exige maiores investimentos das empresas para
sustentar os ganhos de participacdo do mercado. A estratégia utilizada nesta fase pode
ser a de desenvolvimento de produto, a de desenvolvimento de mercado ou a de
diversificacao.

3. Maturidade: nesta fase, as vendas do produto tendem a se estabilizar, acompanhando o
crescimento no mercado, que, a esta altura, é pequeno ou mesmo nulo. A quantidade de
concorrentes € grande e a disputa pelo mercado torna-se mais acirrada, pois o
crescimento s6 é possivel com a perda de participacdo dos concorrentes. A estratégia
mais adotada na maturidade é a manutencdo da participacdo de mercado por meio de
investimentos em promoc0es, ofertas e descontos de precos, de modo a gerar vendas.
Contudo, para garantir a manutengdo dos lucros, a empresa passa a reduzir
investimentos em tecnologia, inovacdo do produto e propaganda. Algumas empresas
tendem a reposicionar o produto, langcando novas versdes, ou mesmo fazendo pequenas
inovacGes em embalagens. Outras optam por realizar investimentos na estratégia de
diversificagdo, a procura de novos negdcios em mercados de potencial de crescimento.

4. Declinio: esta ¢ a fase em que o produto torna-se obsoleto e acaba sendo
gradativamente substituido por novos. As vendas sdo, cada vez mais, decrescentes e,
para minimizar os prejuizos, algumas empresas reduzem ou eliminam os investimentos,
sendo que outras retiram o produto do mercado. Nesta etapa € preciso reduzir custos
para minimizar a queda dos lucros.

O estudo e gerenciamento do Ciclo de Vida dos Produtos sdo imprescindiveis para o
lancamento de novas ofertas ao mercado e também para o aprimoramento do processo
inovador (Mattar, 2003).
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6. Inovacéo e as etapas para o desenvolvimento de novas ofertas ao mercado

Mattos (2005) aponta que a expectativa de sobrevivéncia de uma organiza¢do, em uma
economia de mercado livre, € proporcional a sua capacidade de desenvolver novos produtos.
Essa ideia é reforcada pelo fato de que empresas de classe mundial passaram a almejar ter
entre 40% e 70% de suas receitas geradas por produtos que foram desenvolvidos e langados
dentro dos Gltimos trés anos. Neste contexto, o desenvolvimento de produtos assume papel
importante como fator de competitividade. Ainda segundo Mattos (2005), o desenvolvimento
de novos produtos traduz as necessidades do usuario e parte da estratégia empresarial de
longo prazo, podendo ser considerada uma forma de interacdes maultiplas (entre empresa e
consumidor) e que resultam na criacdo de um produto cujo principio € atender as necessidades
dos clientes e garantir a sobrevivéncia e o crescimento da organizagéo.

Martins (2005) afirma que uma empresa pode desenvolver, com base na tecnologia que
possui, novos produtos, o que é chamado de estratégia product-out. Neste caso, a organizacao
desenvolve e fabrica o novo produto e passa o “problema de procura de compradores” para o
pessoal de vendas, caso contréario, a empresa fabrica apenas o que poderd vender. Ainda
segundo o referido autor, ela ouve o mercado e fabrica o que ele quer (muitas vezes ela pode
antecipar-se e criar necessidades de consumo para seus produtos até entdo inexistentes) é
denominada estratégia de market-in. Para Mattos (2005) uma empresa pode se utilizar das
duas estratégias, estratégia mista, a qual vai maximizar seus recursos produtivos e a sua
capacidade de desenvolvimento de novos produtos. Neste caso, o fator com maior evidéncia
sobre as influéncias no gerenciamento do processo de desenvolvimento de produtos € o grau
de inovacéo do projeto.

Em relacdo ao grau de inovacdo da linha de produtos da empresa, pode-se ter a seguinte
classificacdo (Mattos, 2005):

e Pesquisa e desenvolvimento avancados: processos de desenvolvimento cujo o
objetivo é criar conhecimento (know-how) para futuros projetos. Em sua grande
maioria, ndo tém objetivos comerciais a curto prazo e sdo inviaveis economicamente.

¢ Radical: quando s&o incorporadas grandes inovagdes no produto e no processo.

e Plataformas ou nova geracdo: processos de desenvolvimento que incorporam
inovacOes significativas no produto e/ou processo, gerando uma nova familia de
produtos;

e Derivados: processos de desenvolvimento que criam um novo produto dentro de uma
familia, ou seja, seguem as caracteristicas dessa familia.

Slack et al (1997) afirmam que no desenvolvimento de novos produtos existem sempre dois
componentes presentes: a arte e a ciéncia, sendo que cada um com certa intensidade,
dependendo do produto em particular.

Kotler (2000) expbe que existem cinco categorias distintas de novos produtos:

1. Inteiramente novos: produtos que ainda ndo existem no mercado e que exploraréo
demandas latentes e/ou inexistentes;

2. Novas linhas de produtos: criacdo e implementacdo de linhas para os produtos
existentes, ampliando o portfélio da companhia;

3. Acréscimos de linhas de produtos existentes: refere-se a ampliacdo da linha com a
inclusdo de novos itens;
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4. Aperfeicoamento e revisdes de produtos existentes: comumente denominado de
incrementalismo ou melhoria continua;

5. Reducdo de custos: diminuicdo de atributos do produto ou de seus custos para torna-
lo mais atrativo aos consumidores.

Mattos (2005) apresenta nove etapas importantes e que devam ser consideradas durante o
processo de desenvolvimento de novas ofertas:

1. Geracdo das idéias: fase em que uma idéia inicial € lancada. Consideram-se 0s
aspectos internos e os externos, onde pode-se utilizar a chamada engenharia reversa, na
qual desmonta-se o produto concorrente e, a partir dele, cria-se um novo produto,
agregando novos materiais e NOVOS Processos.

2. Especificacbes funcionais: nesta fase, determinam-se os objetivos do produto, dentre
eles: sua funcdo, caracteristicas basicas, como serd sua fabricacdo, que mercados ira
atender, quanto devera custar, entre outros.

3. Selecé@o do produto: é a fase onde define-se um produto, que deve atender aos dois
requisitos anteriores.

4.Projeto preliminar: os conhecimentos de todos os departamentos da empresa sao
utilizados nesta fase, além de poder utilizar os conceitos dos eventuais fornecedores,
numa espécie de parceria. E conhecida como uma fase de engenharia simultanea. E feita
uma analise minuciosa da manufaturabilidade do produto, incorporando-se a seu
produto as alteragdes decorrentes.

5. Construcdo do prototipo: de acordo com o projeto é construido, nessa fase, um
modelo para ser testado. Em seguida, elabora-se um protdtipo também para testes.

6. Testes: é a fase em que o prototipo € submetido a testes nas mais diversas condicdes
(grau de aceitagdo no mercado, impacto junto aos concorrentes). Muitas vezes séo feitos
experimentos para verificar a resposta do produto quando submetido a situacdes
previamente estabelecidas.

7. Projeto final: é a fase de detalhamento do produto, com suas folhas de processos, lista
de materiais, especificacdes técnicas, fluxogramas de processos, entre outros.

8. Introducéo: o produto € inserido no mercado, iniciando a primeira fase do seu ciclo de
vida.

9. Avaliacdo: é nesta fase que se avalia o desempenho do produto. Se esta no ciclo de
introducdo, sdo realizadas as alteracfes necessarias ou, tendo o produto ja passado pela
fase de maturidade e estando em declinio, é retirado do mercado.

Nos dias atuais, o desenvolvimento de novas ofertas encontra uma série de barreiras
competitivas que limitam e interferem no processo inovador, tais como a rapidez e
flexibilidade do processo produtivo, a qualificacho da mao-de-obra, o processo de
globalizacdo, os niveis de tecnologia, entre outros, conforme aponta Moreira (2000).

Churchill e Peter (2001) expdem que os principais fatores que levam os novos produtos a
fracassarem sdo: 1) boa idéia dos executivos, com resultados negativos das pesquisas; 2) boa
idéia, mas mercado superestimado; 3) incorreto posicionamento, propaganda ineficaz ou
preco muito alto; 4) produto mal projetado; 5) custos de desenvolvimento maiores que o
esperado; 6) reacdo dura por parte dos concorrentes; 7) escassez de idéias; 8) mercados muito
fragmentados; 9) restricdes sociais e governamentais; 10) escassez de capital; e 11) menores
ciclos de vida.
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Por outro lado, Slack et al. (1997) apresentam, os seguintes pontos, como diferenciais
competitivos das empresas inovadoras: 1) a correta utilizagdo do fator tempo; 2) a perfeita
avaliacdo do potencial de mercado e de suas taxas de crescimento; 3) a mensuragdo do retorno
das vendas sobrte os investimentos; 4) a busca pela lideranga técnica do mercado; 5) o
otimizado processo de suprimento humanos (gestdo de talentos); 6) o correto estabelecimento
de planos estratégicos e; 7) o foco no mercado.

7. 3M: uma empresa direcionada para a inovacgao e posicionada para a competicdo por
meio do desenvolvimento de novos produtos (Estudo de Caso)

a) Metodologia para o desenvolvimento do estudo de caso

Este estudo de caso objetiva demonstrar, de forma pragmatica e clara, as praticas de
gerenciamento do processo inovador da Minnesota Mining and Manufacturing Co. (3M),
empresa global posicionada nos setores industriais (abrangendo desde o0s segmentos
aeroespacial, agronegécio, mineracdo, alimentos, couro, bebidas até o de solucBes para
soldagem), de consumo (brindes, casa e familia) e de servigos (desde bibliotecas,
telecomunicacdes, energia elétrica, odontologia, veterinaria, até solucdes para Supply Chain)
e que adota a estratégia de competicdo focada na diversificacdo e no langamento permanente
de novos produtos. Para tanto, foram consultados diversos materiais e reportagens sobre a
empresa, além de visitas sistematicas a sua home-page e também exemplos encontrados em
bibliografias especializadas. Todo o material pesquisado foi utilizado com o intuito de
complementar o conhecimento sobre esta empresa, que é conhecida pelo diferencial
permanente de inovacao.

B) Caracterizacdo da empresa

A 3M é considerada uma empresa essencialmente visionaria, que busca a inovacdo
permanente de seus produtos e que tem como objetivo tornar a vida das pessoas mais facil e
pratica — em esséncia, uma empresa feita para durar (Collins, 2001).

Com sede em Mineapolis, no estado de Minnesota (EUA), foi fundada em 1902.

O core business (competéncia essencial) da 3M é o da diversidade de focos, pois produz itens
tanto para o setor industrial, como para o de servicos e o de consumo (entre 0s mais
conhecidos estdo: o adesivo post-it, as botas com que Neil Armstrong pisou na lua em 1969 e
também o tapete da Basilica de Sdo Pedro no Vaticano). No setor de industrial a empresa
atua nos segmentos: aeroespacial, alimentos e bebidas, aplicacdes industriais, calcados e
couro, construcdo industrial, embalagens, farmacéutica, linha branca, madeiras, moveis e
marcenarias, manutencdo e reparos, metalirgico e siderargico, mineracdo, montadoras e
autopecas, 6nibus e carrocerias, papel e celulose, satde ocupacional. No setor de consumo
atende aos segmentos de brindes, casa e familia e, no setor de servicos engloba as areas de
comunicacdo e marketing, educacional e administrativo, energia elétrica, reparacdo
automotiva e nautica, médico-hospitalar, odontologia, veterinaria, telecomunicacfes e salude
ocupacional.

Desde sua fundacdo a 3M tem se preocupado em lancar linhas de produtos “imprevisiveis” e
sempre em transformacdo. Seu processo de inovagdo continuo é fruto de suas tecnologias, de
uma forte cultura organizacional, de politicas internas precisas e bem direcionadas, de uma
estratégia concisa e, principalmente, da maneira criativa com que seus funcionarios
trabalham. De acordo com dados extraidos do site da empresa, a 3M atualmente mantém
cerca de 66.000 empregos diretos, oferecendo cerca de 50 mil itens, desenvolvidos a partir de
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38 plataformas tecnoldgicas. Seus produtos sdo utilizados em torno de 40 segmentos de
mercado, atendendo seus clientes em quase 200 paises.

A empresa, em ambito mundial, € constituida por sete grandes Unidades Estratégicas de
Negocios (UEN’s), sendo elas: 1) Consumo e Produtos para Papelaria e Escritorio; 2) Display
e Comunicacdo Grafica; 3) Eletrénicos e Comunicacgdes; 4) Cuidados com a Salde; 5)
Mercados Industriais; 6) Produtos e Servigos para Segurancga, Limpeza e Protecdo e; 7)
Transportes.

C) Gerenciamento da inovacao/incrementalismo

O ponto principal para o processo inovador da 3M ¢ a criatividade.

A empresa tem ingredientes indispensaveis para estimular o processo criativo, e,
conseqiientemente, a inovacao: “toda a idéia € valida, é preciso apoiar a mudanga e 0s riscos
que ela implica, e também € preciso ser tolerante com os erros”.

A criatividade vem dos funcionarios, os quais tém total liberdade para elaborar produtos
direcionados para 0s mais variados segmentos.

Para Collins e Porras (1995) a 3M também possui politicas de motivacdo de crescimento e
inovacdo para os funcionarios, também chamados de “Estimulos para o Progresso”. Dentre
elas, as que mais se destacam séo:

1. A regra dos 15%: antiga tradicdo da empresa. Motiva os funcionarios a dedicar até
15% de seu tempo a projetos de iniciativa propria. Deste modo, estimula a
experimentacao e a variacao, obtendo inovacges inesperadas.

2. A regra dos 30%: a empresa espera que 30% do seu faturamento total sejam
provenientes de produtos que estdo no mercado hd menos de quatro anos,
conseqlientemente ocasionando o estimulo ao desenvolvimento de novos produtos.

3. Golden Step Award: prémio outorgado a autores de novos negdcios que obtém éxito,
para motivar os empregados a correr riscos. Ponto central da filosofia da 3M.

4. Genesis Grants: fundo de capital interno para estudos, que destina uma bolsa de US$
50 mil a pesquisadores que desenvolvam prot6tipos e testes de mercado.

5. Prémios por troca de tecnologia: sdo oferecidos aos funcionarios que desenvolvem
uma nova tecnologia e a compartilham com outras divisGes. Através destes prémios, a
disseminacdo da tecnologia e das idéias € estimulada.

6. Carlton Society: é uma sociedade técnica respeitada. Seus membros s&o eleitos em
reconhecimento por suas contribui¢des. Tem o proposito de motivar o desenvolvimento
e a inovagéo.

7. Oportunidades de negdcio préprio: os funcionarios que sugerem um novo produto
tém direito de tratd-lo como se fosse seu proprio projeto.

8. Carreira profissional de escala dupla: com foco na inovagdo, € permitido aos
profissionais subir na hierarquia sem ter que sacrificar seu interesse em pesquisa.

9. Forum sobre novos produtos: proporciona o estimulo de novas idéias, ja que é neste
forum que todas as divisdes discutem seus novos produtos.

10. Missdes de solucdo de problemas: equipes pequenas e especializadas que vdo ao
auxilio dos clientes para resolver problemas especificos. Através das missdes, ocorre o
estimulo da inovacdo, partindo dos problemas dos clientes.
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11. Produtos “Pacing Plus”: cada divisdo elege de um a trés produtos prioritarios
capazes de modificar as bases da concorréncia. A idéia é que o langamento ocorra no
menor prazo possivel e que seja possivel obter mais produtos a partir destes.

12. Pequenos departamentos e unidades autdnomas: cria a sensacdo de pequena
empresa dentro de uma grande organizagéo, estimulando assim, a iniciativa individual.

Todo este processo de motivacdo interna faz com que a 3M tenha a inovagdo sempre em
primeiro lugar. A empresa cria solucdes de problemas dos quais os clientes reclamam ha anos
(demanda latente), e também para problemas que nem os préprios clientes sabem definir
(demanda inexistente). E, por meio desta antecipacio que os clientes se sentem satisfeitos,
gerando fidelidade e lacos de relacionamentos.

A 3M acredita que, para inovar, é preciso ter consciéncia do tempo, ou seja, saber qual o
melhor ritmo a adotar, sendo que, para alcancar o melhor em termos de inovacdo € preciso
mover-se rapidamente. Ela, definitivamente, tem consciéncia de que o produto ndo dura
muitos anos no mercado, entao esta sempre incentivando novas idéias.

Para Reincke (1998) cerca de 150 idéias novas sdo apresentadas mensalmente na 3M. A
empresa introduz no mercado, 50 produtos novos por més, ou seja, um produto e meio por dia
em média, somando um total de quase 500 produtos novos no mercado por ano. Tudo isso é
resultado de um investimento em pesquisa e desenvolvimento anual da ordem de US$ 1
bilhdo. A comunicagdo, a autonomia e a auséncia de pressdo sobre os funcionérios sdo de
extrema importancia para a sobrevivéncia da empresa.

Somente com uma comunicacdo plena é que se pode criar uma tradicdo de inovagdo. A
autonomia e a auséncia de pressao se devem ao fato de que a reinvencdo constante da empresa
depende da liberdade dos funcionarios.

8. Consideracdes finais

Tendo em vista que o atual cenario corporativo global direciona-se para uma maior escassez
de clientes e para uma crescente oferta de produtos e servigos, a competicdo empresarial
acirra-se de modo inimagindvel. Nunca foi tdo dificil e complicado para uma empresa
sobreviver.

As corporacgdes neste inicio de milénio concentram seus esfor¢os (como recurso estratégico)
no pleno atendimento e na superacdo das necessidades e dos anseios de seus consumidores,
visto que tal satisfacdo € o caminho que gerara um maior relacionamento e uma consequiente
reducdo das perdas de clientes para os concorrentes, sejam eles diretos ou indiretos.

Desta forma, o atendimento (das necessidades) dos consumidores torna-se condi¢cdo Unica
para o éxito das organizagdes.

Por outro lado, percebe-se que um determinado produto ndo consegue sobreviver muitos anos
em um segmento ou nicho, pois a rotatividade das ofertas também tem aumentado, causando
uma reducdo drastica do seu tempo de permanéncia no mercado. Para diminuir o impacto
torna-se necessario que o processo de inovacdo promova a criacdo de novos produtos e
servigos, como forma de continuar a atender ao mercado.

Sob os enfoques mercadoldgicos e produtivos, os consumidores sdo atendidos pelas ofertas
das organizacdes (produtos: bens fisicos, idéias e servicos) e, tendo em vista que o atual
cenario configura-se em uma situacdo onde a oferta é significativamente maior que a
demanda, estrategicamente, conseguirdo comercializar suas ofertas aquelas empresas que
oferecerem diferenciais aos seus clientes.
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Produtos diferenciados e com grande capacidade de satisfacdo serdo os fatores que
provocardo o desequilibrio competitivo entre as organiza¢bes modernas. A capacidade de
promogdo do processo inovador na criacdo de novas ofertas estara, neste inicio de século,
diretamente ligado a capacidade de sobrevivéncia.

Neste cenario, tem destaque a 3M, a qual consegue atender a diversos e distintos segmentos
por meio do permanente processo de inovagdo - esta € uma arte que a empresa
definitivamente domina. Sua estratégia é identificar um nicho de mercado, penetra-lo,
exploré-lo e retirar o méximo de lucratividade e rentabilidade possivel.

A sua aceitacdo no mercado pode ser explicada por meio da “simples” razdo de estar sempre
pesquisando o cotidiano dos consumidores. Suas idéias surgem de problemas que os clientes
tém, conscientes ou ndo. E exatamente neste ponto que se encontra o diferencial: a 3M sempre
“sai na frente” dos seus concorrentes e faz isso com uma impecavel forma de gerenciamento
humano. A inovacgdo provém de sua estratégia e consegue penetrar e atingir todos os setores
da empresa.

A 3M se difere dos concorrentes por explorar de forma ativa a criatividade, por ser pioneira
na geracdo das idéias e por dar valor aos seus parceiros internos e externos. Desta forma, a
empresa consegue estabelecer que 40% do seu faturamento anual seja proveniente de
produtos totalmente novos — vale lembrar que seu portfélio atinge cerca de 50.000 itens.

Nem todas as idéias tém éxito, porém a capacidade de assumir riscos e aproveitar as
oportunidades fazem com que a 3M esteja sendo gerenciada e conduzida para sobreviver a
longo prazo.
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