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Resumo

A Gillette sempre se destacou por sua lideranca no mercado de aparelhos e laminas de
barbear. A trajetdria de sucesso da empresa esteve constantemente marcada por inovacgoes, € 0
caso aqui descrito — que toma corpo (com algumas referéncias ao mercado brasileiro) nos
EUA e na Europa, locais onde as decisbes estratégicas sdo tomadas e desenvolvidas pela
corporagdo — permite que se conheca e discuta a maneira como a empresa administra essas
inovacgOes. Para isso, faz uma viagem ao passado (quando comegou a preocupagdo com 0 ndo
crescimento da lucratividade da companhia), apresentando um histérico das inovac@es da
Gillette, com destaque especial para as duas Ultimas: o Sensor e 0 Mach3; e abre espaco para
uma viagem ao futuro, que € para onde estdo voltadas as preocupacgdes do diretor-presidente
da corporagéo.

Palavras-chave: Administracdo da inovacéo, ciclo de vida, estratégia de inovagédo, gestéo de
tecnologia.
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1 INTRODUCAO

No banheiro da sua residéncia em Boston, EUA (cidade-sede da matriz da Gillette e
palco da tomada de todas as decisdes estratégicas da companhia), enquanto fazia a barba com
o0 aparelho Mach3, no dia 2 de outubro de 1998, Alfred Zeien, entdo diretor-presidente da
corporagdo, experimentava, em frente ao espelho, uma viagem no tempo: para o inicio da
década de 1990!

Naquela época, o mercado norte-americano de aparelhos de barbear poderia ser
descrito da seguinte maneira: tamanho da populagdo masculina adulta (publico-alvo)
relativamente estavel, o produto ja consolidado e a Gillette a lider incontestavel (muito
distante da segunda colocada).

O mercado bem definido e maduro fez com que os altos executivos da empresa se
perguntassem: Como a Gillette pode aumentar seus lucros?. Aumentar o volume de unidades
vendidas seria muito dificil diante dessa monotonia do mercado. A resposta estaria em
aumentar a margem.

O inicio promissor do Mach3 parecia confirmar, em 1998, que a resposta estava certa.
Mas, ao final de sua barba, Alfred Zeien ja se preocupava com o futuro. Naquele momento,
uma grande parcela de cientistas da empresa ja se ocupava de um novo langamento previsto
para 2006. A importancia do Mach3 e desse novo produto para a manutenc¢do do crescimento
dos lucros da Gillette pode ser visualizada no grafico que aborda o ciclo de vida dos produtos
da empresa (Figura 1).

Esse lancamento era o primeiro grande segredo industrial da Gillette para o século
XXI, e ressaltava a estratégia da empresa em pioneirismo, inovacao e marketing. Até aquele
momento, a coeréncia das atitudes com essa estratégia trouxera resultados que faziam crer que
a Gillette estava no caminho correto ao fazer planejamentos de tdo longo prazo. Mas duraria
para sempre 0 sucesso dessa estratégia?

2 HISTORICO

A navalha moderna foi criada no século XVIII pelo francés Jean Jaques Perret. Antes
desta, a navalha cortava dos dois lados e era mais perigosa.

Em 1901, King. C. Gillette inventou (a partir de um modelo preexistente em forma de
T, patenteou, produziu e comercializou um sistema de barbear que utilizava l|aminas
descartaveis e intercambiaveis em um aparelho de longa durabilidade.

Foi 0 comeco da era de produtos descartaveis que se estendeu a diversas outras
categorias de produtos, e que formam hoje a base da economia de mercado. Nesse ambito,
surgiu a empresa Gillette nos Estados Unidos, na cidade de Boston.

O sistema de barbear evoluiu ao mesmo tempo em que a velha navalha era aposentada.
As laminas foram sendo aprimoradas e o proprio sistema questionado, abrindo caminho para
diversas alternativas; umas eram rejeitadas pelo mercado, enquanto outras se tornavam casos
de sucesso.

O sistema de barbear foi se aperfeicoando rapida e marcantemente e, a cada dia,
consolidava-se a performance da Gillette como lider inconteste nesse segmento de mercado,
primando sempre pela alta qualidade e tecnologia avangada em todos 0s seus produtos e
Servigos.

Em seu primeiro ano de producdo, a empresa produziu e vendeu 51 mil aparelhos e
168 mil laminas, o que possibilitou atingir, na década seguinte, o expressivo volume de 41,4
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milhGes de unidades de laminas e aparelhos, proporcionando uma escalada vertiginosa de
SUCesSs0s.

Em 1905, a Gillette inaugurava a sua primeira unidade de producéo fora dos Estados
Unidos: na Franca (Paris), visando abastecer a crescente demanda do mercado europeu.

Assim sendo, desde seus primordios até o principio dos anos 1970, a Gillette construiu
seus negocios baseada no éxito do aparelho de barbear de laminas de duplo fio. Mas ela
também ja& produziu e produz ainda diversas outras linhas e tipos de produtos, como, por
exemplo: cosméticos, isqueiros, pilhas, canetas, etc.

A Gillette disp6e atualmente de fabricas em 19 paises nos 5 continentes, aléem de ter
espalhadas, em todo o mundo, companhias afiliadas, e contar com redes de distribuicdo e
vendas.

A Gillette sempre foi uma empresa pujante em sua atividade comercial e uma das
primeiras a utilizar midia eletrénica. Para atingir seus consumidores, patrocinou uma grande
variedade de eventos desportivos em ambito mundial, e no Brasil, especificamente, investiu
na grande paixdo do torcedor brasileiro — o futebol — incluindo o patrocinio de diversas Copas
do Mundo através da televisao.

No Brasil, no ano de 1968, a Gillette introduziu o aparelho Techmatic, um
revolucionario sistema de carga com fita continua que possibilitava uma qualidade ao barbear
significativamente superior ao que existia até entao.

Em 1975, a Gillette langou G Il, o sistema de barbear com laminas paralelas e
intercambidveis que foi o maior avanco tecnologico desde o surgimento do aparelho de
barbear de 1aminas de duplo fio.

Ja em 1977, a empresa lancou no mercado brasileiro o Prestobarba, o primeiro
aparelho de barbear descartavel de 1dminas paralelas.

Em 1980, foi a vez do Atra, um novo sistema de barbear de ldminas paralelas de acéo
movel, ou seja, em que a cabeca do aparelho tem liberdade para se mover (se inclinar) em
relacdo ao cabo, possibilitando melhor ajuste a superficie do rosto.

Esses lancamentos revolucionaram o mercado, gerando mudancas no habito de barbear
do consumidor brasileiro, tornando-se rapidamente produtos de grande éxito e alcangcando
expressiva fatia do mercado, que era até entdo exclusividade das laminas convencionais.

Na sua constante busca de aperfeicoamento e dando continuidade a politica de
investimento macico em pesquisas, com o objetivo de oferecer maior conforto ao consumidor,
a Gillette trouxe, em 1987 e 1988, inovacGes importantes para esse mercado, com 0
lancamento do Atra Plus e do G |1 Plus, respectivamente, que ofereciam o diferencial da fita
lubrificante que, em contato com a agua, permite que a lamina deslize suavemente sobre a
pele, tornando ainda mais confortavel e seguro o ato de barbear.

Em 1992, de acordo com a sua estratégia inovadora e pioneira, a Gillette lancou o
Gillette Daisy Plus, o primeiro aparelho descartavel projetado especialmente para a depilacéo
feminina, inserindo inovacgdes significativas no produto e, principalmente, na sua embalagem.

Em 1993, a Gillette lancou no Brasil o Sensor, um produto totalmente revolucionario
que era designado de o produto do futuro. Houve um investimento muito grande tanto em
termos de produto e processo quanto em termos de marketing. Em 1998, ocorreu o
lancamento — nos Estados Unidos — do Mach3, o sucessor do Sensor.

21 O SENSOR

Logo ap6s o langcamento do Atra, em 1980, foi iniciado, no laboratério da Gillette na
Inglaterra (cidade de Reading), um processo de pesquisas para o desenvolvimento de um
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produto que teria o objetivo de superar todos os sistemas de barbear existentes. Este deveria
ser um produto revolucionario de altissima tecnologia, e esta deveria lhe conferir o status de
atributos inigualaveis a quaisquer dos produtos existentes no mercado.

Para atender esses objetivos, esse novo produto, de acordo com as metas da alta
direcdo da empresa, teria que proporcionar um desempenho significativamente superior ao dos
seus antecessores, oferecendo melhoria no momento da limpeza das cargas para 0s
consumidores, bem como apresentar um mecanismo para facilitar e agilizar as trocas dessas
cargas. Além disso, teria que possuir um design arrojado e ultramoderno.

De posse dessas diretrizes, os projetistas e desenhistas trabalharam para atender essas
necessidades do mercado, criando o Sensor (Figura 2), um produto voltado para o publico
masculino moderno.

Sendo assim, nasceu o desenho de um aparelho composto da conjugagdo do aco
inoxidavel e de material plastico negro, isso porque estes conferem ao produto uma aparéncia
de alta sofisticagdo e masculinidade. O cabo do aparelho foi desenhado de acordo com todas
as exigéncias ergonométricas, com o objetivo de proporcionar peso e equilibrio para o ajuste
perfeito a m&o do usuério.

De acordo com todo o histérico de inovacgdes da Gillette, como ndo poderia deixar de
ser, no momento do langcamento do Sensor, este passou a ser considerado o mais avancado
sistema de barbear existente no mercado, visto que o produto conseguiu reunir um conjunto de
inovacdes tecnoldgicas que proporcionam um barbear (até entdo) inigualdvel, mais rente, mais
suave e de conforto extraordinario para o usuario.

As inovacles proporcionaram caracteristicas exclusivas a esse produto, e essas
também se deram no processo de fabricacdo. As caracteristicas podem ser descritas como:
laminas montadas sobre molas individuais
laminas paralelas soldadas a laser
melhor posicionamento das laminas
carga menor
nova fita lubrificante
protetor flexivel da pele
novo cabo anatdmico
novo sistema de acdo movel
melhor enxague e limpeza da carga

De acordo com as caracteristicas exclusivas desse produto, a modernidade e a alta
tecnologia presentes nele (ja devidamente descritas), 0 Sensor oferece ao usuario uma gama
de beneficios, como a possibilidade de um corte mais rente, mais suave, mais seguro e mais
confortavel, uma maior praticidade ao enxaguar e limpar a carga, assim como a facilidade no
momento da troca. Além disso, ha um maior conforto no manuseio do aparelho de barbear por
causa de seu melhor formato e design, sem contar o fato do peso do aparelho estar mais
adequado e permitir maior firmeza no ato de barbear. Deve-se considerar também a aparéncia
moderna, arrojada e inovadora, 0 que garante um forte impacto visual no momento da sua
utilizacéo.

As embalagens individuais para o usuario comprar 0 Sensor no varejo também foram
idealizadas com algumas inovacdes, destacadamente:

e no estojo — embalagem do aparelho que ja vem com trés cargas (cartuchos) — o

aparelho é envolto em um plastico transparente que o exibe totalmente, mostrando o

design moderno e inovador do produto;
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e as embalagens (tanto a do estojo quanto a das cargas) sdo feitas de cartdo peg-board
(aquela em que o produto fica pendurado proximo as caixas registradoras nos
supermercados, sendo muito facil para o consumidor visualizar e manusear também) e
utilizam quatro cores de alto impacto visual — esse tipo de embalagem e suas cores sao
formas de destacar o produto no ponto-de-venda;

¢ 0 logotipo de impacto do Sensor em ambas as embalagens reforca a marca Gillette —
esse impacto também é atribuido as linhas horizontais impressas sobre o cartdo triplex
de fundo preto das embalagens que, em cores azul e prata, ressaltam a aparéncia
moderna e futurista do produto em questéo.

O Sensor foi langado simultaneamente em paises do continente norte-americano e da
Europa Ocidental em 1990. Por ter sido um langcamento muito bem estudado e estruturado nas
necessidades percebidas e latentes dos consumidores, este foi um sucesso, conforme mostram
0S numeros abaixo:

e mais de 10 milhdes de aparelhos vendidos nos 6 primeiros meses nesses mercados;

e ap6s 11 meses de langcamento, a cada 4 sistemas de aparelho de barbear vendidos

nos Estados Unidos, 1 era Sensor;

e a0 término do primeiro ano do Sensor, suas vendas representaram 11% e 75% dos

totais de laminas e aparelhos, respectivamente;
e apenas 21 meses apo6s o seu lancamento, produziu-se a bilionésima carga de
Sensor, recorde absoluto de todos os lancamentos da Gillette em todos os tempos;

e até meados de 1992, o Sensor ja havia sido lancado com sucesso em todos 0s
continentes (mais de 50 paises), superando a espetacular marca de 40 milhGes de
aparelhos vendidos.

Em 1992, o mercado brasileiro de ldminas de barbear registrou o total de 580 milhdes
de laminas vendidas, sendo a Gillette a lider absoluta, com 68% do mercado. O Sensor foi
lancado no pais em 1993.

Em relacdo a estratégia de marketing desse produto, este se posicionou de forma a
emprestar a Gillette a imagem de uma empresa jovem, dinamica e pioneira. Além disso, o
Sensor esta direcionado para o publico masculino de jovens ativos, modernos e preocupados
com a aparéncia pessoal (énfase na faixa de 25 a 30 anos), de classe econémica A, B e C,
voltados para o sucesso, sdo homens comprometidos com avancos tecnolégicos.

No momento do seu lancamento, a estratégia da Gillette era a de oferecer ao
consumidor um sistema de barbear que mostrasse a lideranca e a superioridade da companhia
em termos de qualidade e pioneirismo, assim como reforcar a sua imagem como uma empresa
jovem e dinamica, através da macica campanha publicitaria que foi preparada para o
langcamento. Visava também conquistar, estimular e acelerar a conversdo dos consumidores
para sistemas permanentes (ndo descartaveis) de barbear.

No lancamento do Sensor, a Gillette desenvolveu um verdadeiro bombardeio
publicitario, em que foram explorados os atributos e avancos tecnolégicos do produto, 0s
beneficios que ele proporciona aos seus usuarios e o forte impacto visual do aparelho. Além
disso, a empresa reforcou, tanto em relagdo a distribui¢do quanto ao merchandising, os canais
supermercados e farmdcias, a fim de atingir mais eficazmente o consumidor e reforgar essa
publicidade através da réapida e eficiente distribuicdo do produto, associando a marca Gillette a
imagem de modernidade, pioneirismo e novas tecnologias.
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22 OMACHS

Uma superméquina foi langada nos Estados Unidos em julho de 1998. Tratava-se de
um novo aparelho de barbear com trés laminas, o0 Mach3 da Gillette (Figura 3), considerado a
revolucdo das laminas. No aspecto da funcionalidade, ele € tdo simples e facil de usar como
dezenas de outros modelos encontrados nas prateleiras de supermercados. Do ponto de vista
tecnoldgico, é muito mais do que isso.

A preocupacdo do board da empresa — no inicio da década de 1990 — era idealizar e
comercializar um produto com margem de lucro maior. Era preciso, entdo, criar um produto
que tivesse algum apelo para que pudesse ser vendido a um preco mais alto. Mas isso néo
bastava: o custo do produto teria que ser baixo para a margem poder ser alta.

Os dois problemas foram atacados por partes. Primeiramente, nos Estados Unidos e na
Inglaterra, foram realizados investimentos elevados em pesquisas junto aos consumidores
atuais e potenciais a respeito de que tipo de inovacgao aquele mercado demandava. Era preciso
um produto realmente diferente — talvez uma inovagdo de grande impacto — e a idéia de um
aparelho com 3 laminas foi a escolhida.

Apesar de colaborar para uma melhoria de desempenho, a terceira lamina foi de fato
uma jogada de marketing da empresa, com a finalidade de chamar a atencdo dos
consumidores.

O outro problema — como incluir uma terceira lamina sem aumentar significativamente
0 custo de fabricagdo? — foi resolvido por meio de uma mudanga na concepgéo do processo.
Ele precisou ser ainda mais automatizado para que o custo de um aparelho com laminas mais
caras pudesse ser competitivo.

O equipamento que fabricava o0 Sensor produzia 185 cartuchos por minuto. O
equipamento que fabrica 0 Mach3 tem capacidade para produzir 1000 cartuchos por minuto e
hoje trabalha na faixa de 30% da sua capacidade. Esse novo equipamento foi desenvolvido na
Gillette, etapa que demorou relativamente pouco tempo (entre 7 e 8 meses) e sua tecnologia
n&o foi comercializada.

E como operacionalizar a incluséo da terceira lamina? Durante 27 anos, o barbeador de
trés laminas foi considerado um grande desafio e uma barreira intransponivel para a
engenharia industrial. Era, para a arte de barbear, desafio equivalente a procura do elo perdido
da teoria da evolugdo de Darwin, na Biologia, ou a solucdo do Gltimo teorema de Fermat, na
Matemética.

Conforme o engenheiro da equipe que desenvolveu o produto, o problema ndo era
apenas acrescentar uma terceira lamina: era preciso que as trés laminas corressem, uma apos a
outra, cada vez mais proximas da pele, de modo que capturassem o pelo no ponto exato do
corte (informacdo verbal)*. Uma solucéo encontrada foi prender as laminas flutuantes pelas
extremidades e ndo pelo centro.

O projeto foi desenvolvido durante 6 anos por uma equipe de mais de 500 engenheiros
com diplomas no MIT e em Stanford, dois dos principais centros de pesquisa tecnolégica do
mundo. Da prancheta & fabrica, custou 750 milhdes de dolares. E quase o investimento
necessario para a criacdo de um modelo de automovel e 3 vezes mais do que o consumido
pelo antecessor do Mach3, o Sensor, primeiro barbeador com laminas flutuantes, que levou
20 anos para chegar ao mercado. O desenvolvimento do novo produto foi cercado por um
clima de mistério e segredo. Um espido industrial, que tentou vender um desenho esquematico

! Informacéo fornecida pelo engenheiro JohnTerry.
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do barbeador a um concorrente da Gillette, foi preso pelo FBI e condenado a mais de 2 anos
de cadeia.

Durante esses 6 anos, a pesquisa tecnologica foi fortemente embasada em ciéncia,
notadamente em Engenharia de Materiais (de modo a direcionar a escolha do material das
laminas) e em Quimica (para auxiliar no projeto da etapa de confeccdo das laminas, em
especial na témpera, um processo essencialmente quimico, onde elas sdo aquecidas e
rapidamente resfriadas).

Comparado ao velho aparelho de barbear inventado por King Gillette, em 1901, o
Mach3 representa um avanco supersonico. A cabeca movel permite que o aparelho deslize
em areas delicadas, como 0 queixo e 0 pescoco. As 3 laminas paralelas — fatias ultrafinas de
carbono, quase da espessura de um fio de cabelo — sdo montadas sobre molas independentes
(para se ajustarem a superficie da pele) e atingem o fio: a primeira corta 0 pelo mais alto e,
antes que ele se retraia, a segunda e a terceira o cortam sucessivamente. Elas permitem que o
pelo seja cortado progressivamente e deslizam sobre o rosto com a suavidade de um pincel.

Outras novidades importantes sdo a modificacdo no material que reveste as laminas e o
novo angulo que elas fazem com a cabeca do aparelho. Existe, também, uma fita colorida, a
Indicator, que, de acordo com a sua coloracdo (que vai se modificando em fungdo do uso),
mostra quando o fio j& estd gasto e as laminas devem ser trocadas. O design do aparelho é
completamente diferente, assim como o da sua embalagem. Na verdade, uma das etapas mais
demoradas no projeto todo foi o desenho do aparelho e da sua embalagem.

A Gillette reservou 300 milhdes de ddlares para a campanha de divulgacdo do novo
barbeador no primeiro ano de seu lancamento. O objetivo era convencer o consumidor a
gastar 35% a mais do que o modelo anterior na compra do novo produto, que custava — a
época do lancamento — cerca de 7 dolares no mercado americano.

O apelo do avanco tecnoldgico ndo fica apenas no nome Mach3, expressdo que indica
velocidade 3 vezes maior que a do som. Num dos comerciais do barbeador, um jato de guerra
cruza a barreira do som — a Mach 1 — e desintegra-se ao passar pela Mach 2. As roupas do
piloto sdo arrancadas e sua imagem funde-se a de um homem, em um banheiro futurista, em
cujas maos um aparelho vai pousando.

No dia do lancamento do Mach3, o diretor-presidente da Gillette, Alfred Zeien, foi a
Bolsa de Valores de Nova York promover o novo produto. Na abertura do pregdo, ele
anunciou as qualidades e vantagens do aparelho e ofereceu ao presidente da Bolsa a
oportunidade de se barbear com o Mach3. Ele, um senhor tipicamente barbudo, aceitou a
oferta, pediu licenca e se retirou do saldo. Voltou alguns minutos mais tarde, sem a barba,
com o rosto completamente limpo, falando maravilhas do aparelho e afirmando nunca ter
visto nada parecido. Nesse momento, as acOes da Gillette na Bolsa de Nova York subiram
por volta de 6%.

O préprio Alfred Zeien garante que o consumidor que experimentar o Mach3 sera
conquistado para sempre (informacao verbal)®.

O produto foi testado por 300 voluntarios em Boston. Um gerente de qualidade da
Gillette, nessa fase de testes, chegou a fazer a barba 40 vezes sem precisar trocar as laminas.
Essa marca é impressionante se comparada a 7 ou 8 barbas que o Sensor € capaz de fazer sem
substituicdo das laminas.

2 Informacéo verbal fornecida pelo diretor-presidente da Gillette, Alfred Zeien.
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CICLO DE VIDA DO PRODUTO x LUCRO DA EMPRESA

—Vendas do Sensor
—Vendas do Mach3
— Vendas do Langamento
— Lucro Total

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 AN
estimativa >

Figura 1: Ciclo de vida dos produtos da Gillette
Fonte: Gillette (2008)

Figura 2: SENSOR
Fonte: Gillette (2008)
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Figura 3: MACH3
Fonte: Gillette (2008)

3 OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

O caso foi elaborado com o objetivo de ser utilizado nas disciplinas Administracdo da
Inovacéo e Gestdo de Tecnologia.
Na primeira disciplina, o ideal é que seja trabalhado em uma sessdo que discuta um ou
mais dos seguintes assuntos:
" Estratégia de inovacao;
. Gestdo do processo de inovacéo.

Se fizer parte de uma disciplina de Gestdo de Tecnologia, € interessante que 0 caso
seja contextualizado em alguma sessdo que explore:
. Ciclo de vida de tecnologias, produtos e processos;
. Desenvolvimento interno de tecnologia.

3.1 DISCUSSAO DO CASO — QUESTOES SUGERIDAS

A seguir, sdo sugeridas as questdes a serem discutidas durante a aplicacdo do caso em
cada disciplina mencionada, assim como o material de apoio para sustentar cada discussao.

Disciplina Administracdo da Inovacao

1. Qual é a estratégia de inovacéo tecnoldgica utilizada pela Gillette?

2. Quais sdo as vantagens e desvantagens dessa estratégia?

3. Em termos de grau de novidade, como vocé enquadra as diversas inovagoes da Gillette
(Techmatic, G II, Atra, Atra Plus, G Il Plus, Sensor e Mach3)? Por qué?

4. Como vocé classifica, em termos de técnica de desenvolvimento e comercializagéo, as
diversas inovacgdes da Gillette (Techmatic, G Il, Atra, Atra Plus, G Il Plus, Sensor,
Mach3, Gillette Daisy Plus e Prestobarba)? Por qué?

5. De que forma a gestdo do processo de inovacgéo colabora para a estabilidade dos lucros
da Gillette?

6. Que aspectos das diversas fases do processo de inovacgéo séo enfatizados pela Gillette?
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7. Que indicadores de inovagdo tecnoldgica parecem estar apresentando bons resultados
na Gillette?

Disciplina Gestéo de Tecnologia

1. Quais foram os ciclos de vida das tecnologias incorporadas em sistemas de barbear
(navalha, carga com fita continua, 1amina de duplo fio, ldminas paralelas)?
Como sdo medidos os retornos financeiros de investimentos em tecnologia?
3. Quais séo as implicacOes da fase do ciclo de vida em que se encontra a tecnologia,
para as inovacOes em produtos e processos que a incorporam? Analise 0 caso do
Mach3.
Como se da o processo de migracao de tecnologias entre paises?
A Gillette investe em atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D)?
Quais séo as vantagens para a Gillette de desenvolver internamente suas tecnologias?
Como pode ser caracterizada a trajetdria tecnoldgica da Gillette?

N

No ok

3.2 MATERIAL DE APOIO A DISCUSSAO

Disciplina Administracdo da Inovacao

Freeman e Soete (1997) definem seis estratégias de inovacgdo tecnoldgica, passiveis de
serem adotadas por organizagdes na conducdo de inovagOes: ofensiva, defensiva, imitativa,
dependente, tradicional e oportunista. As estratégias aqui abordadas diferem daquelas
normalmente consideradas no modelo econdmico classico pelo fato de que as duas hipoteses
centrais neste modelo, 0 acesso universal a informacdo e a tecnologia, ndo sdo adequadas ao
ambiente de inovacgdo tecnolégica. Elas também sdo mais confiaveis pelo fato de também
incorporarem, diferentemente do modelo econdmico, outros aspectos centrais ao ambiente da
inovacdo, tais como o conceito de racionalidade limitada, a incerteza tecnoldgica e a incerteza
mercadoldgica. Por ofensiva se entende a estratégia de inovacdo que tem por finalidade
alcancar lideranca tecnoldgica e de mercado através da introducdo de novos produtos e
processos, muitos de natureza radical, antes dos competidores. A estratégia defensiva, por sua
vez, exige que a organizacgdo responda rapidamente aos esforcos inovadores de competidores
através do desenvolvimento proprio de novos produtos e processos. Em uma estratégia
defensiva a organizagéo pretende acompanhar de perto as inovacgdes dos pioneiros. Em relagédo
a estratégia imitativa, uma organizacdo que a adote ndo deseja ser o primeiro inovador ou
mesmo competir com os lideres em inovacdo, ao contrario disso, ela prefere investir em
licencas tecnoldgicas ou franquias ou mesmo trabalhar como subcontratado de organizagdes
mais inovadoras. Ja uma organizacdo seguindo uma estratégia dependente néo tentara iniciar
ou mesmo imitar inovagfes em seus produtos a ndo ser que haja solicitacdes especificas de
seus clientes principais. Isto envolve essencialmente a aceitacdo de um papel subordinado ou
periférico em relacdo as organizacbes mais fortes. A estratégia tradicional serd aquela
adotada por uma organizacdo atuando em um mercado onde praticamente ndo ocorrem
alteracdes nos seus produtos, seja porque o proprio mercado nédo exige, seja pela auséncia de
competidores. Ela pode ser também uma tentativa de se obter vantagens competitivas na
fabricacdo de produtos tradicionais através da utilizacdo de processos consagrados.
Finalmente temos a estratégia oportunista destinada aos empreendedores de imaginacao feértil
que sejam capazes de identificar, como observadores que sdo da alta mobilidade tanto dos
mercados quanto da tecnologia, produtos ou servi¢os de que os consumidores necessitem,
porém que ninguém ainda tenha pensado em suprir. Normalmente, ela ndo requer atividades
préprias de P&D nem projetos complexos.
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Freeman e Soete (1997) fazem interessantes consideracfes sobre o grau de intensidade
da préatica de diferentes atividades técnicas e cientificas dentro de uma organizacéo, de acordo
com a estratégia de inovagdo adotada. Em uma estratégia ofensiva, as atividades mais criticas
seriam aquelas de pesquisa aplicada, desenvolvimento experimental e engenharia de projetos.
Outras atividades também essenciais seriam também aquelas relacionadas aos servicos
técnicos (assisténcia técnica, treinamento de usuarios, etc.) e a educacgéo e treinamento da méo
de obra. De fato, estima-se que as despesas com P&D em organizacfes que adotam estratégia
ofensiva alcancem cerca de 50% dos custos de lancamento na industria de eletronicos e na
industria quimica.

Em termos de grau de novidade, as inovacgdes tecnoldgicas poderdo se manifestar em
produtos, servi¢os ou processos substancialmente novos (inovagdes radicais) ou originar tao
somente alteracBes ou melhorias incrementais em produtos, servi¢os ou processos (inovacdes
incrementais). O grau de novidade dependerd do grau de aderéncia (permanéncia ou
rompimento) das modifica¢fes introduzidas em um produto, servi¢o, processo ou instituicao,
a sua linha de evolucdo tecnoldgica. Torna-se também interessante notar que os produtos,
processos ou servicos, ja utilizados de longa data por determinados usuarios, poderdo consistir
em inovacdes tecnoldgicas para usuarios que estejam entrando em contato pela primeira vez
com esses produtos. Em outras palavras, a percepcdo do utilizador é que estaria definindo o
grau de novidade da inovagdo. Cabe também ressalvar que o grau de novidade deve ser
avaliado tanto em sua viabilidade tecnoldgica quanto econdmica, pois uma inovacdo que seja
radical, em termos tecnologicos, podera ainda demandar um grande tempo para produzir um
grande impacto econémico. O computador, a televisdo, e o automdvel, movido a bateria
elétrica, sdo alguns dos exemplos (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997).

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (1997), o processo de inovacdo tecnoldgica
compreende 5 fases que ndo ocorrem, necessariamente, de forma completamente linear, isto €,
por vezes realimentacGes acontecem entre as diversas fases. A primeira fase, denominada
prospeccao, consiste em atividades visando a descoberta, seja no ambiente interno, seja no
externo a organizacdo, de oportunidades de negocios propiciadas por inovacdes tecnoldgicas
em potencial. Depois vem a fase conhecida como selecdo que reune atividades que definirdo,
entre as diversas inovacdes tecnoldgicas em potencial, aquelas que estejam mais alinhadas
com 0s recursos da organizacdo. E é exatamente a obtencdo (aquisicdo e construcdo) de
recursos (méo de obra, capital, tecnologia, conhecimento) necessarios a implementacdo das
inovacOes candidatas, o objeto da 3° fase, aqui denominada construcéo de recursos. Segue-se
a fase conhecida como implementacgdo que congrega as atividades de transformacao de ideias
(invengdes) em produtos, servicos e processos, bem como as atividades para sua
comercializacdo e difusdo no mercado. Finalmente, temos a Ultima fase denominada
aprendizado cuja finalidade é investigar as causas de sucessos e fracassos ocorridos na
conducdo das diversas inovagdes tecnoldgicas e capturar tal conhecimento no ambiente da
organizagdo. Para esses autores, a falta de entendimento do que cada fase representa nesse
processo pode levar a ocorréncia de diversos problemas, tais como:

e A utilizacdo de uma tecnologia que ndo atende as necessidades do usuério, ou falta de
envolvimento de outros setores da organizacgdo, caso a inovagdo seja vista apenas
como uma questéo de forte capacitacao do setor de P&D (technology push);

e Auséncia de progresso tecnoldgico, caso a inovagdo seja vista apenas como uma
questdo de marketing (market pull);

e Falta de aproveitamento do potencial das inovagdes incrementais, caso apenas
inovagdes radicais sejam consideradas;
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e Falta de compreenséo da influéncia da inovacdo em promover alteragdes sistémicas ou
arquiteturais, caso a inovacéo seja vista apenas de forma isolada;

e Falta de compreensdo da intensa relagcdo entre produto/servigo e processo para sua
producdo/prestacdo, caso a inovagdo seja vista simplesmente como inovacgdo de
produto (ou de processo).

Com relacdo as técnicas de comercializagdo usuais as inovacOes, Freeman e Soete
(1997) argumentam que elas dependerdo do grau de maturidade da tecnologia utilizada e do
mercado a ser servido. Cada combinagdo possivel desses dois fatores demandara técnicas
diferentes tanto para o desenvolvimento quanto para a comercializagdo da inovagéo
pretendida. Desse modo, temos inicialmente a técnica de desenvolvimento e comercializagéo
de uma inovacgdo conhecida como diferenciacdo. Esta técnica assume que a tecnologia e 0
mercado a ser servido s&o maduros. Ou seja, a maioria das inovacgdes consistiria em utilizar,
mais eficientemente, tecnologias existentes de modo a atender a necessidades conhecidas de
clientes. Nesse caso, 0 objetivo principal do desenvolvimento e comercializagcdo seria
diferenciar o produto ou servico de produtos ou servigcos de concorrentes, através de preco,
canal de distribuicdo e assisténcia ao cliente. No caso de tecnologia madura e de novos ou
desconhecidos mercados, a técnica de desenvolvimento e comercializacdo mais adequada
seria aquela conhecida como arquitetural. Ela consiste em aplicar ou combinar tecnologias ja
existentes de forma a criar produtos ou servicos, ou aplicagdes. Neste caso, a identificagdo ou
criacdo de segmentos de mercado (nichos) e um relacionamento estreito com clientes sao
aspectos criticos. As inovacfes originam-se tipicamente nos utilizadores potenciais em fungéo
de sua colaboragdo com a empresa inovadora. Portanto, as técnicas de segmentacdo de
mercados de consumidores e de mercados de negdcios sdo extensivamente utilizadas quando
lidando com produtos arquiteturais. Uma terceira técnica para desenvolvimento e
comercializacdo de inovacGes € a conhecida como tecnoldgica. Ela é aplicavel quando
tecnologias novas sdo desenvolvidas para a satisfacdo de necessidades ja conhecidas de
clientes. Produtos ou servicos derivados dessa técnica competem a base de desempenho, mais
do que preco ou qualidade. Essas inovagdes geralmente sdo comandadas pelo inovador
propriamente dito. Um aspecto principal aqui € identificar aplicacdes ja existentes em que a
nova tecnologia teria uma vantagem de desempenho ou de custo. Finalmente, como Gltima
técnica de desenvolvimento e comercializacdo de inovacoes, teriamos aquela conhecida como
complexa, que se aplica a situagdes em que tanto o mercado quanto a tecnologia sé&o
novidade. Neste caso ndo existe uma aplicacdo claramente definida para a nova tecnologia,
portanto, as equipes de desenvolvimento trabalham juntamente com utilizadores lideres para
desenvolver novas aplicagdes.

Indicadores de inovacgéo tecnologica devem ser utilizados na auditoria do desempenho
do processo de inovacao tecnoldgica e sua contribuicdo para a melhoria de desempenho da
organizacdo. A Associacdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas (ANPEI)
pode ser consultada sobre esses indicadores e sua completa definicdo (ASSOCIACAO
NACIONAL DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO DAS EMPRESAS, 2008). Entre
esses, podem ser mencionados:

. Velocidade de comercializacdo de novos servigos/produtos;

Receita gerada por lancamento de servigos/produtos;
Economia de custos gerada por melhorias em processos;
Melhoria de competitividade;

Trabalhos publicados por funcionarios;
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. Registros de patentes;
. Receita de venda de tecnologia.

Disciplina Gestédo de Tecnologia

Os produtos (bens, equipamentos e servicos) e processos, a semelhanca dos seres
humanos, percorrem um ciclo de vida que € constituido por quatro fases: nascimento (I),
desenvolvimento (Il), maturidade (Ill) e declinio (IV). A forma desse ciclo decorre da
constatacdo (i) de que os produtos e processos tém uma vida limitada; (ii) de que a receita
com suas vendas passa por diversos estagios; (iii) de que os lucros obtidos variam conforme
as fases do ciclo de vida; e (iv) de que as diferentes fases exigem diferentes posturas dos
setores que compdem uma organizacdo (producdo, marketing, financas, pessoal, etc.)
(BERRY; TAGGART, 1994).

Também relacionada ao ciclo de vida esta a escolha do momento de substituir
tecnologias maduras por tecnologias nascentes, e ainda com um futuro bastante incerto. De
acordo com Foster (1986), algumas organizacGes preferem realocar menos recursos para a
continuacdo do desenvolvimento de uma tecnologia madura a promover sua completa
substituicdo por uma tecnologia nascente, o que faz com que usualmente haja uma
convivéncia, durante certo periodo, de tecnologias em diferentes fases de ciclo de vida. A
diferenca entre o estado da arte em que se encontra uma determinada tecnologia e o seu limite
técnico é conhecida como potencial técnico. Usualmente o retorno financeiro de
investimentos em tecnologia depende de duas varidveis: eficiéncia do desenvolvimento da
tecnologia e lucratividade da tecnologia. Por eficiéncia do desenvolvimento da tecnologia
entende-se a relacdo entre o incremento do desempenho técnico da tecnologia e o incremento
no esforco para seu desenvolvimento. O registro grafico dessa variavel apresenta uma
semelhanca com a letra S e por esta razdo € conhecida como curva S de Foster. Por
lucratividade da tecnologia o autor entende o lucro decorrente da aplicacdo comercial dos
avancos produzidos pela tecnologia. Ou seja, esta segunda variavel decorre da capacidade de
uma organizacao traduzir em lucros os avangos tecnoldgicos derivados de seu investimento
em atividades de desenvolvimento da tecnologia em questdo. Ela é funcdo do ambiente
competitivo em que se encontra a organizacao, dependendo, portanto, de condi¢des de oferta e
de demanda, de relacBes com clientes e fornecedores, da existéncia de tecnologias substitutas,
estratégia da organizacao, influéncias externas, etc. A varidvel eficiéncia do desenvolvimento
da tecnologia pertence, em certa medida, a esfera de acGes da funcdo técnica de uma
organizacdo (Departamento Técnico, Divisdo de P&D, Laboratorio de Pesquisa, qualquer que
seja seu nome), enquanto a variavel lucratividade do desenvolvimento da tecnologia pertence
a esfera de acGes de outras fungdes tais como a producédo e o marketing.

Uma boa ideia sobre o estagio de desenvolvimento de tecnologias incorporadas em
produtos e processos tambem é fornecida pelo tipo de inovacéo tecnologica predominante
(produtos ou processos) nas organizagdes que utilizam tais tecnologias. De acordo com o
modelo de Abernathy-Utterback, assim que uma nova tecnologia emerge (juntamente com
tecnologias alternativas e competidoras), seus usuarios irdo se concentrar, principalmente, no
lancamento de produtos, com sua produgdo ocorrendo em unidades de producdo flexiveis e
dinamicas, e capazes de se beneficiarem de economias de escopo. A medida que a tecnologia
amadurece (e uma tecnologia dominante emerge), a énfase em lancamento de produtos
diminui, e migra para o aprimoramento dos processos de producéo e de prestacdo de servicos,
com as fungbes operacionais (producdo e prestacdo de servigos) assumindo agora
caracteristicas de especializacdo, e procurando alcancar, ndo s6 maior produtividade, como
também economias de escala. Essa abordagem sugere que fatores de natureza tecnoldgica,
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mais do que de mercado, dominam a fase de inovagdes em produtos, ocorrendo o contrario, na
fase de inovacdes em processo (MATTOS; GUIMARAES, 2005).

A maturidade e o declinio de um produto ao longo de seu ciclo de vida fazem com que
ele se torne cada vez mais padronizado, o que leva geralmente & migracdo de sua producdo de
paises desenvolvidos, que sdo mais competitivos em produtos ndo padronizados, para paises
em desenvolvimento, onde os fatores de producdo sdo mais baratos. Entretanto, os paises
menos desenvolvidos também sdo favorecidos nesse processo pelo fato de que os
investimentos estrangeiros nunca estardo limitados as atividades de producdo, mas
frequentemente envolverdo atividades de manutencdo, engenharia ndo-rotineira e mesmo
desenvolvimento. Ha autores que argumentam que teria sido esse processo de
internacionalizacéo da producédo (dos EUA para os paises da OECD), mais do que 0 processo
de internacionalizacdo do comércio, o grande responsavel por uma convergéncia das rendas
per capita entre esses paises. Isso teria se dado tanto através da transmigracdo de produtos
quanto através das melhores préticas de producdo industrial (FREEMAN; SOETE, 1997).

Classificam-se como atividades de P&D as atividades formais de geracdo de novos
conhecimentos tecnoldgicos para a organizacdo, a partir da resolucdo de problemas cientificos
e tecnoldgicos, ou seja, as atividades de pesquisa bésica, de pesquisa aplicada e de
desenvolvimento experimental conforme definidas no Manual de Oslo (ORGANISATION
FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT, 2005). Apesar dos riscos e
incertezas que estdo associados as pesquisas basica e aplicada, as organizacGes lideres em
paises desenvolvidos investem dinheiro préprio (ou financiado) nesse tipo de atividade. De
acordo com Rosenberg (1992), um importante motivo consistiria nas vantagens financeiras de
first-mover, ou seja, o fato de a organizacdo ser a primeira a utilizar o conhecimento gerado
pela pesquisa possibilitaria a ela obter reducfes de custo, ou melhoria de desempenho, em
relacdo aos competidores (ou barreiras a novos entrantes); permitiria também adquirir ativos
valiosos (por exemplo, a aquisicdo de um depo6sito mineral cujo valor comercial seré afetado
favoravelmente pelos resultados de pesquisas em insumos); possibilitaria a organizacdo
patentear tais resultados; ou mesmo se beneficiar das vantagens de custos de troca (switching
costs). Entretanto, Freeman e Soete (1997) observam que programas de P&D sdo executados
basicamente em organizacGes de grande porte, em funcdo dos altos custos e incertezas
envolvidos.

Pavitt (1984) classifica as trajetorias tecnolédgicas de organizagGes em cinco grandes
tipos: aquela dominada pelo fornecedor; a intensiva em escala; a intensiva em informagao; a
baseada em ciéncia; e de fornecedor especializado. Exemplos de segmentos econdmicos onde
tais trajetdrias prevalecem sdo, respectivamente, o setor de servigos, a construgéo civil, o setor
financeiro, o setor quimico, e o setor de instrumentacdo. Estudos demonstram que fatores
como o tipo de produto fabricado, o objetivo da inovacgdo (processo ou produto), o porte da
organizacdo, as fontes de inovacdo e o local da inovacdo dentro da propria organizagédo
contribuem de forma decisiva para a defini¢cdo de sua trajetoria tecnolégica. Em especial, a
experiéncia da organizagdo no desenvolvimento e comercializagdo de sua presente carteira de
produtos tem papel importante na fixacdo da direcdo e profundidade do conhecimento
(competéncias) acumulado pela empresa e na construcdo de sua capacidade de percepcao.
Segundo os autores mencionados acima, as classificagdes de trajetorias auxiliam na
visualizacdo do grau de interdependéncia entre a organizacdo e suas diversas fontes de
obtencdo de tecnologia: fornecedores, clientes, outras empresas, pesquisas financiadas pelo
governo, etc. Portanto, o conhecimento de sua trajetoria tecnologica especifica permite a
organizacdo identificar a origem de suas tecnologias; verificar se as trajetorias tecnoldgicas de
eventuais parceiros sdo complementares e, finalmente, orientar tal trajetoria de modo a criar
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vantagens competitivas que possibilitem a empresa aproveitar as oportunidades e contornar
ameagas.
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TEACHING CASE: INNOVATION MANAGEMENT IN GILLETTE

Abstract

Gillette has always been distinguished by its leadership position within the shaving industry.
The company’s success trajectory was often signed by technological innovations and this case
— which takes place (with little zooms on the Brazilian market) on USA and Europe, where
the strategic decisions are made and developed by the corporation — let the reader know and
discuss how Gillette manages these innovations. In order to do that, it travels to the past
(when concerns about the company profitability began), showing the corporation’s
innovations report, highlighting the latest two: Sensor and Mach3; and suggests a travel to the
time the president is concerned about: the future.
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