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critico daliteratura existente sobre 0s assuntos propostos, apresentando os conceitos estabel ecidos sobre
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1. INTRODUCAO

Em entrevista para o jornal britanico The Guardian (Cartner-Morley, 2012), o
designer de calgados Manolo Blahnik afirmou que na década de setenta decidiu reintroduzir o
salto agulha em calgados femininos, terminando com mais de uma década de predominio dos
saltos anabela e de plataforma, que ele reputava como horrorosos € pouco femininos. Na
concepcao do designer, saltos agulha s3o muito mais sensuais e elegantes por que alongam as
pernas femininas. Entretanto, durante o desfile de lancamento de sua nova colecao, o estilista
deparou-se com um quase fiasco, na medida em que suas modelos bamboleavam sobre os
saltos tornados flexiveis dos sapatos muito altos. A despeito de parte da critica e do publico
terem entendido que se tratava de uma nova forma de as modelos se movimentarem na
passarela, Blahnik percebeu que tinha que resolver o problema de estruturar seus sapatos ou
correr o risco de acidentes mais graves. A saida foi embutir uma alma com um cilindro de ago
dentro do salto, dando-lhe mais firmeza e permitindo o acréscimo de ainda mais centimetros
aos mesmos. Nao ¢ surpresa que seus sapatos femininos estdo entre os objetos de desejo das
mulheres de todo o mundo, com suas cria¢des de linha custando a partir de US$470,00 e suas
cria¢des exclusivas custando a partir de US$6.000,00

A solucdo encontrada ¢ criativa, engenhosa e inovadora, mas tipicamente nao se
enquadra como uma solucao entendida como de design thinking, como se vera adiante. O
estilista procurou acrescentar melhorias ao salto agulha preexistente, usando para isso o que
Edward de Bono (1973) chama de pensamento vertical, isto €, a melhor escolha de uma lista
de escolhas possiveis.

Inovadora, revolucionaria e caracteristica do pensamento lateral preconizado por
DeBono (1973) e do raciocinio abdtutivo, explicados adiante, ¢ a solu¢do encontrada para
sapatos femininos de salto pela empresa Camileon. Entendendo que as mulheres querem o
manifesto de moda do salto alto, necessitando também da comodidade de um salto mais baixo
para atividades mais corriqueiras como dirigir ou ir ao mercado depois do trabalho, a empresa
criou calgados com saltos retrateis: o mesmo sapato pode ter um salto elegantemente alto ou
confortavelmente baixo, bastando que a mulher dobre o salto sobre si mesmo, como uma
lamina de canivete, deixando-o escondido sob a curva formada entre o salto menos alto e a
sola do peito do pé.

E bem verdade que a solugdo da Camileon Heels ndo conquistou o status de quase
fetiche das criagdes de Manolo Blahnik, entretanto, no que diz respeito a um excepcional
exemplo de design thinking bensucedido, o salto retratil estd varios passos a frente.

O artigo desenvolvido a seguir faz um estudo exploratorio que pretende trazer um
apanhado critico da literatura existente sobre os assuntos propostos, apresentando os conceitos
estabelecidos sobre criatividade, inovagao, as diversas formas de pensamento e de solucao de
problemas, bem como um pequeno conjunto de casos ilustrativos para a melhor compreensao
do problema.

Objetiva-se com isso munir gestores e demais profissionais de areas nao
especificamente criativas de um repertério mais amplo de solucdes possiveis para os
problemas de seus cotidianos profissionais e de suas organizagoes.

2. REFERENCIAL TEORICO

Em anos recentes tem havido uma crescente busca por novas propostas de gestdo que
sejam capazes de resolver alguns dos impasses recorrentes no tocante a sobrevivéncia das
organizagoes face a uma avalanche de concorrentes, substitutos e novos entrantes no sentido
das contribuicdes de Michael Porter (1980, 1985, 1989, 1991).
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O mesmo autor, um dos grandes mestres da estratégia empresarial, sugere que se nao ¢
possivel ou desejavel para a organizagdo competir por pregos, resta competir por
diferenciagdo ou pela busca de nichos cada vez mais especializados de mercado (PORTER,
1989).

A inovagdo constante tem sido um dos caminhos buscados como diferencial
competitivo diante da mesmice de produtos massificados e baratos. Entretanto, inovar nao
tem sido tarefa das mais faceis, mormente para empresas mais tradicionais.

Peter Drucker (1987), outro mestre da gestdo, afirma que existem apenas duas fun¢des
importantes nos negdcios: o marketing e a inovagao; o resto sao custos. Desta forma, Drucker
chama a atenc@o para a importancia da inovagao incorporada aos produtos e aos negocios.

Uma pesquisa realizada em 2006 pela consultoria Booz Allen Hamilton (Jaruzelski,
Dehoff e Bordia, 2006), com foco nas 1000 grandes empresas do mundo que mais gastaram
em P&D em 2005, analisou seus orcamentos, relacionando-os a sete critérios de desempenho
financeiro: vendas, ganhos brutos, ganhos em operagdes; ganhos reais; manutencdo de
departamentos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D); mercado de capitalizacdo e retorno
aos acionistas, apontou que grandes orcamentos de P&D ndo revertem necessariamente em
lucros.

A pesquisa revelou que as 94 empresas inovadoras mais lucrativas tinham modestos
or¢camentos de P&D, enquanto que outras, como a Ford, campea em investimentos do ranking
entre as empresas pesquisadas, fez um investimento de US$8 bilhdes em 2005, sem que isso
impactasse significativamente em suas vendas ou lucratividade.

A licdo demonstrada pelo estudo foi que investimentos sdbios em P&D trazem mais
lucros que orcamentos biliondrios desperdicados em atividades correlatas, mas nao
necessariamente diretamente ligadas a inovagdo. O desafio proposto pelos autores é a busca
da eficiéncia de escala, tarefa mais facil para empresas maiores e bem estruturadas e um
pouco mais complexa para empresas menores.

Uma contribui¢do interessante do estudo € a proposi¢do que a cadeia da inovagdo seja
percebida como uma espécie de cadeia de valor, isto €, que cada elo da cadeia seja capaz de
servir como uma plataforma sobre a qual o préximo elo seja construido.

O diagrama abaixo ilustra a cadeia da inovagao e seus elos ou estagios.
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Fig.1. A cadeia da inovagdo. Fonte: Jaruzelski, Dehoff e Bordia, 2006.

2.1. DEFINICAO DE INOVACAO

O conceito mais difundido de inovagdo a define como o “aproveitamento bensucedido
de novas idéias” (DTI, 1994); ou, em um pensamento mais completo “o reconhecimento de
oportunidades para a mudanga lucrativa e a perseguicao dessas oportunidades até a sua
adog¢do na pratica” (Baumol, 2002).

r

Drucker (1994), por sua vez, propde que a inovagdo ¢ “a unica forma de converter a
mudanga em oportunidades”, destacando que ela talvez seja a inica maneira de uma empresa
prosperar, ou até sobreviver, concluindo, entretanto, que ela deva ser organizada como uma
atividade sistematica para ser bensucedida.
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Quando se fala em inovacgao, ¢ impossivel ndo citar o Manual de Oslo (OECD, 2005)
com sua definicdo e diretrizes de inovagdo. Segundo este manual, “Inovagdo ¢ a
implementagdo de uma nova (para a empresa) solu¢do visando melhorar sua posi¢ao
competitiva, seu desempenho ou seu know-how (conhecimento).” O mesmo manual classifica
a inovagao como de produto, de servigo, de processo, na organizagdo ¢ no marketing.

E curioso observar que tanto o Manual de Oslo quanto boa parte dos pensadores da
inovagao consideram-na sob um ponto de vista estritamente tecnologico.

Ajudando a estender o conceito de inovagao a outras esferas além da tecnologia, Tidd,
Bessant e Pavitt (1997) conduziram estudos que apontam uma forte correlagdo entre
desempenho no mercado e novos produtos. A inovacao ¢ um fator de competitividade, na
medida em que ela ¢ capaz de auxiliar na captura e retencao de fatias de mercado além de
aumentar a lucratividade desses mercados. Segundo estes autores, a inovacao pode se dar em
outros aspectos do produto, notadamente design, customizacdo — ou adaptacdo as
necessidades de clientes especificos — e qualidade.

Parte do propdsito deste trabalho ¢ destacar a importdncia do design na inovacao,
retirando-o de seu papel de coadjuvante “embelezador” de produtos e trazendo-o para a esfera
da ideagdo, segundo o diagrama da Fig. 1.

Tidd, Bessant e Pavitt (1997) também propuseram uma nova categoria: a inovagao de
paradigma. Esta viria quando se introduz um novo pensar ¢ um novo fazer a partir da
introducdo de uma inovacdo. Assim, pode-se afirmar que a linha de montagem fordista
mudou radicalmente a organizacao do trabalho humano.

2.2. CONCEITOS DE CRIATIVIDADE

Numa associacao com a definicdo de inovagdo, parece haver um consenso definindo
criatividade como o desenvolvimento de algo novo que tenha algum valor subjetivo.
Mumford (2003) agrega que esse valor subjetivo possa ser entendido como utilidade, mesmo
que esta ainda nao possa ser transformada em algo de valor comercial.

Deslocando o foco exclusivamente dos criadores, Csikszentmihalyi (1996) destaca a
importancia do ambiente receptivo, sem o qual a criagdo ndo frutifica. Segundo este autor, a
criatividade ¢ resultante de um sistema de trés elementos: uma cultura que contenha regras
simbolicas; um individuo que traga novidades a esse dominio simbolico € um campo de
conhecedores que reconhega e valide a inovagao.

Dentro desse conjunto de regras, Csikszentmihalyi (1996) define criatividade como o
processo por meio do qual um dominio simbdlico em uma cultura ¢ modificado.

O processo pode ser melhor entendido tomando-se a criatividade nas artes visuais ou
na literatura, por exemplo. Quando um artista desenvolve uma nova forma de expressao
artistica, entende-se que esse artista se expresse dentro de uma dada sociedade, que tem o seu
conjunto de regras, explicitadas ou ndo, no que tange a forma, gramatica, sintaxe, conceito de
belo, etc. Para que a nova obra criativa seja aceita e disseminada, ¢ preciso que um
subconjunto de membros dessa sociedade tais como criticos, galeristas, curadores de museus,
editores e eventuais consumidores entendam a obra como valida e significativa, ou seja, util
no sentido proposto por Mumford (2003). Um reforgo a esse aval se da quando outros artistas,
criadores individualmente, tomam conhecimento e assimilam as novas regras propostas,
passando a utiliza-las em seus proprios esforcos criativos, formando o que se entende por um
movimento ou escola artistica.

Resumindo entdo a proposicao de Csikszentmihalyi (1996) a criatividade consiste em
trés partes distintas: primeiramente ha o que o autor chama de dominio, isto €, o conjunto de
regras ¢ procedimentos simbolicos. A seguir, hd o campo, que contém os individuos tidos
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como os mantenedores e detentores do acesso (gatekeepers — porteiros, no original em inglés)
do dominio. Cabe a eles a decisdao sobre o que deve e o que ndo deve ser aceito. Finalmente,
ha o individuo que, usando os simbolos do dominio, lhes imprime sua propria visdo,
definindo novos padrdes que podem mudar o dominio existente ou criar um novo dominio.

Um exemplo que o autor deste trabalho vem usando em suas aulas sobre o tema tem o
brinquedo infantil Lego® como metéafora. O brinquedo consiste num conjunto de pequenos
tijolos de diversos tamanhos e cores com encaixes, que permitem a formagao de conjuntos de
pecas que representem novos brinquedos. Com o mesmo conjunto de pegas ¢ possivel a uma

crianca formar um avido, uma casa ou um dinossauro. Fazendo-se a pergunta “E se...?” ¢
possivel criar qualquer coisa, inclusive coisas ainda nao existentes.

Tomando-se o dominio simbdlico de uma linguagem preexistente, cada tijolo do
brinquedo representa uma letra no alfabeto. As diversas combinacdes possiveis de tijolos
constituem a gramatica e a sintaxe e o brinquedo resultante ¢ a obra.

A mesma logica acima pode ser aplicada a outros dominios como a danga, por
exemplo. Os movimentos formam o alfabeto; os passos, a ortografia e a gramatica; suas
multiplas combinagdes, a sintaxe; resultando numa coreografia, que ¢ a obra. Se a obra for
entendida como revolucionaria, distanciando-se bastante dos parametros estabelecidos, um
novo estilo de danga pode ser criado. Basta ver o trabalho de Isadora Duncan (1877-1927) ou
Maurice Béjart (1927-2007) para entender o conceito.

No que tange ao processo criativo, ha o trabalho pioneiro de Wallas (1926) que legou
um modelo do processo dividido em cinco estagios ou passos, usado ainda hoje. O primeiro
estagio ¢ o de preparag¢do, no qual o individuo criativo focaliza sua atengdo sobre um
problema, explorando suas multiplas dimensdes. O segundo ¢ a incubagdo, no qual o
problema ¢ internalizado e direcionado ao inconsciente, deixando a impressao externa de que
nada esta ocorrendo. O estagio seguinte ¢ o de intimag¢do, no qual o criador “percebe” que
uma solucdo estd a caminho. Deve-se destacar que este estagio ¢ frequentemente entendido
como um subestagio da incubacdo, reduzindo o modelo a quatro, em vez de cinco estagios.
Tem-se a seguir a ilumina¢do, ou insight, na qual a solu¢do parece brotar da mente
inconsciente para a mente consciente. Finalmente, ha o estagio da verificagdo na qual a
solucdo sofre o escrutinio da mente consciente, sofrendo melhorias e adaptagdes de modo que
possa ser aplicada no mundo real.

Coube a Guilford (1967) estabelecer os conceitos de pensamento convergente e
pensamento divergente, importantes para o entendimento da criatividade no ambito deste
trabalho. Segundo esse autor, o pensamento convergente ¢ aquele no qual o individuo se atém
a um rumo unico de seu pensamento, voltado a uma tnica solugdo correta a um problema. O
pensamento divergente, por outro lado, pressupde que um problema pode ter multiplas
abordagens e solugdes, precedendo as teorias de DeBono a respeito do pensamento lateral,
explicadas abaixo.

Edward DeBono, em seu livro de 1973 Lateral Thinking, apresenta o conceito do
pensamento lateral como forma para a geracdo de ideias e solugdo de problemas pela
visualizagdo de coisas existentes de novas maneiras ou da busca de associagdes livres,
aparentemente desconectadas do problema em pauta. Segundo o autor, o pensamento vertical
leva uma ideia escolhida adiante. Numa metéafora acrescentada pelo autor deste trabalho, seria
como escolher uma op¢ao num menu de computador. Por outro lado, o pensamento lateral
muda radicalmente o referencial, buscando conceitos novos, fora da cartografia usual.
Enquanto que o pensamento vertical busca vencer problemas confrontando-os, o pensamento
lateral procura contornd-los com uma abordagem radicalmente diferente.

Ainda outra abordagem apontada por estudiosos da criatividade, incluindo DeBono
(1973) ¢ a heuristica — expressao origindria do grego heuriskein, significando descoberta.
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Trata-se de um processo de solucao de problemas ou a busca de objetivos ainda incertos pela
exploragdo incremental ou tentativa-e-erro. Usa-se aqui o emprego de critérios conhecidos
para fatores desconhecidos, baseando-se no senso comum, na criatividade e no aprendizado
pela experiéncia na busca por uma descoberta independente. Parte da investigacao cientifica
em laboratorios se utiliza de processos heuristicos, dado que ndo se tem a certeza dos
resultados finais.

Mais recentemente, coube a Helie e Sun (2010) a tentativa de expandir a teoria de
Wallas (1926), propondo um novo modelo unificado para o entendimento da criatividade na
solucao de problemas chamado de teoria da criatividade Interacao Explicito-Implicito.

A teoria EII (as iniciais de Explicit-Implicit Interaction, em inglé€s) fundamenta-se em
cinco principios basicos: primeiro, estabelece a diferenca e a coexisténcia entre conhecimento
explicito e implicito. Em seguida, admite o envolvimento simultdneo de processos implicitos
e explicitos na maioria das tarefas, levando ao terceiro principio da representacdo redundante
dos conhecimentos explicito e implicito. Com isso, tem-se o quarto principio, que integra os
resultados do processamento implicito e explicito levando ao quinto e ultimo principio, que €
o do processamento iterativo, isto &, repetitivo, e possivelmente bidirecional.

Alguns teoricos do design thinking, como Brown (2008) e Martin (2009; 2011)
destacam a importancia de unir as formas de raciocinio mais tradicionais, como o raciocinio
dedutivo, no qual se parte de uma observacdo geral para uma conclusdo especifica ¢ o
indutivo, no qual se generaliza uma observagdo especifica na busca de principios, a logica
abdutiva, que busca testar hipoteses com base na melhor informacao disponivel, fazendo
inferéncias razoaveis diante dos fatos apresentados, estando mais aberta as possibilidades e
dando espaco para insights criativos.

Ainda que diante de eventuais criticas de tedricos mais experientes, a contribuicao
deste trabalho para a discussdo da criatividade toma empréstimos das teorias anteriores,
tomando inicialmente o conceito de dominio e campo de Csikszentmihalyi (1996) para
sublinhar a importancia do conhecimento estabelecido sobre um problema. Isso serve para
destacar que o conceito referendado pelo senso comum, dos ndo especialistas, de uma
centelha divina estimulando pensamentos brilhantes brotados do nada ndo procede, nem faz
sentido. Com base em dados diversos colhidos pela experiéncia, um individuo ¢ capaz de
propor novas combinacdes desses dados, formando novas significagdes que por sua vez sao
juntadas para adicionar-se ao todo anterior ou propor um novo todo.

Reiterando o ja& dito, diante de uma quantidade de dados colecionados, um criador
pode se fazer a pergunta fundamental para a criagao: “e se...?”

No que tange a solucdo criativa de problemas, o problema e a realidade no qual ele se
encerra podem ser entendidos como um poliedro tridimensional. Cada faceta deve ser testada
e retestada face ao conhecimento acumulado, at¢ que a recombinacao de elementos nao
necessariamente conexos anteriormente aponte uma direcao plausivel a seguir.

f2
-

Fig. 2. O modelo poliédrico da criatividade e do design thinking

Desenho do autor.

-
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2.3. DESIGN E DESIGN THINKING

A apresentacdo dos diversos pensamentos a respeito da criatividade visa auxiliar o
leitor a convergir seu entendimento para o design e seu papel na inova¢ao por meio da
compreensdo de como o pensamento criativo usado por designers pode ser extrapolado para a
area de negocios. Esse ¢ o fundamento do que se conhece por design thinking, ou o
pensamento por trds do design, ou ainda a maneira de pensar de designers e outros
profissionais criativos.

Segundo Bonsiepe (1983), o design ou desenho industrial ¢ uma atividade projetual,
cuja funcao ¢ a determinagdo das caracteristicas funcionais, estruturais e estético-formais de
um produto, ou sistemas de produtos, para a sua fabricagdo em série. A atividade se insere na
area mais ampla do desenvolvimento de produtos. Suas contribui¢des mais usuais estdo na
melhoria da qualidade de uso e da qualidade estética de um produto, compatibilizando
exigéncias técnico-funcionais com restri¢des de ordem técnico-econdmicas.

Esta visdo, embora correta, ¢ um pouco antiquada e restritiva, dado que o conceito
mais amplo de design, extrapolando o simples desenho industrial, inclui além da forma e
funcdo de um produto, todo um conceito de empresa construida em torno desses produtos,
como ¢ o caso mais recente da Apple e do caso de Thomas Edison, citado por Tim Brown,
CEOQO da IDEO e divulgador do design thinking, em um artigo publicado em 2008 na Harvard
Business Review.

Brown (2008) cita o caso de Edison que sabia como ninguém, no inicio do século XX,
desenvolver produtos inovadores e construir industrias inteiras em torno delas. No Brasil,
também no inicio do século XX, um imigrante criou uma induastria de moveis, que teve mais
de cinquenta anos de vida, em torno de um design inovador para camas e depois de sua
extrapolagdo para os demais moéveis de uma casa. Trata-se, no caso, da Industria de Moveis
Patente, fundada em Araraquara, SP, em1915, pelo espanhol Celso Martinez Carrera (1883-
1955).

De acordo com Kotler (2006), ainda dentro de uma oOtica restrita, o design conjuga a
satisfacao do cliente com o lucro da empresa, combinando de maneira inovadora os cinco
principais componentes do design: performance, qualidade, durabilidade, aparéncia e custo.

Transcendendo o simples desenho industrial ha também o que se entende por design
estratégico. Este ¢ voltado para a inovacao, complementando o design como forma, fungado e
simbolo, agregando valor e competitividade ao produto. Para se chegar a um conceito de
design estratégico, consideram-se as dimensdes presentes no que se entende por sistema-
produto: produto, servi¢o, comunicagao, experiéncia.

Segundo Sheth et al. (2006) esse conceito de “sistema-produto” € essencial para a
compreensdo de design estratégico e compde-se resumidamente da percepgao estratégica do
design para as organizagdes; de sua relagdo com a inovacao; da andlise do ambiente externo
para apoio as decisdes; do foco ndo sé no produto, mas nos servicos € na comunicacao; da
importancia de toda a cadeia de valor, da concepcao a distribui¢do; e da dimensao de processo
€ seu impacto na organizagao.

O conceito de “sistema-produto” resume uma visdo de design thinking em sua
dimensao de constru¢do de negdcio.

Num aspecto puramente gerencial do design thinking, Brown (2008; 2009) o define
como uma metodologia que abarca todo o espectro da inovagdo com um ethos centrado no
humano. Aprofundando a explicacdo, o autor afirma que a inovacdo ¢ movida por um
profundo entendimento, atingido por meio da observacao direta, do que as pessoas necessitam
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e desejam em suas vidas € o que gostam e desgostam sobre a maneira em que produtos sao
criados, embalados, “marketeados”, vendidos e suportados.

Brown (2009) defende que o design thinking pode ser entendido como um sistema de
sobreposi¢do de espacos ao invés de uma sequéncia ordenada de passos e etapas. Os referidos
espagos demarcam diferentes tipos de atividades relacionadas que, em conjunto, formam um
continuum de inovagao.

Outro autor oriundo do campo da gestao que defende o design thinking na organizagao
¢ Roger Martin, reitor da Rotman School of Management de Toronto, além de consultor de
empresas. Martin (2009) traz uma visao um pouco diferente do design thinking, mais centrada
na organizacdo do que nos individuos e suas habilidades cognitivas ou praticas. Segundo
Martin (2009) a organizacao que adota o design thinking ¢ mais flexivel, menos hierarquica,
ecoando Brown (2008, 2009) no que tange a processos decisorios. Martin (2009) propde que
o design thinking incorpora o pensamento indutivo, o dedutivo e o abdutivo — ou a légica “do
que poderia ser”. E parte do processo mental de um designer perguntar sempre “E se?...”

3. ALGUNS CASOS PARA CONSIDERACAO

3.1. O CASO L’EGGS

Desde as primeiras décadas do século XX, a meia fina feminina mudou o material de
sua fabrica¢do da seda para o nylon e outras fibras sintéticas, em busca de um ajuste mais
perfeito as pernas. Entretanto, os resultados eram consistentemente insatisfatorios, com as
meias cedendo nos joelhos, causando vincos e rugas e escorregando pernas abaixo,
demandando o uso de ligas para sustentd-las. A introdug¢do da fibra sintética lycra em
conjuncao com o nylon resolveu a questao do ajuste e coube a empresa americana Hanes
Brands Inc. aproveitar a nova tecnologia.

A despeito da novidade, a confianga das clientes no produto meia fina era escassa,
devido principalmente a problemas no ajuste, ¢ a nova meia teve pifio desempenho no
mercado.

Em 1969 a Hanes procurou a empresa de design Herb Lubalin Associates de Nova
Iorque em busca de solucdes de marketing e embalagem que chamassem a atengdo das
consumidoras.

O designer Roger Ferriter foi designado para a conta por Lubalin e, segundo relato, na
manhd do dia marcado para a apresentacdo dos resultados, Ferriter, insatisfeito com os
resultados criativos obtidos, decidiu buscar uma nova “conexao” com o produto, na esperanca
de um novo insight criativo.

Ao comprimir o produto na mao, percebeu que a pequena bola de tecido poderia caber
em um ovo. Segundo o proprio Ferriter, as associagdes ocorreram em rapida sucessao: egg,
inglés para ovo, associou-se a legs, pernas, na mesma lingua. Um toque de sofisticagdo
afrancesada transformou o nome em L’eggs. Esbogos foram preparados para a reunido, com o
produto acomodado em um ovo de plastico e a propria marca lembrando graficamente ovos
nas pernas inferiores dos Gs minusculos.

Somente uma sequéncia de associagdes ndo-logicas, caracteristicas do pensamento
abdutivo, poderia levar a uma solu¢ao como a encontrada.



Fig. 3. As associagdes criativas e o resultado obtido por Ferriter.

Segundo Ramirez (1991) a marca ¢ a camped de vendas de meias finas e meias calgas,
com 43% do mercado, representando US$2,2 bilhdes em vendas no varejo. O segundo
colocado no mercado, a marca No-Nonsense, detém 12%.

3.2. PIE ON A STICK - STEVE’S AUTHENTIC KEYLIME PIE SWINGLE

No Brooklyn, em Nova lorque, no meio da década de 90, um carpinteiro
desempregado por conta de problemas de coluna recebe um convite para um churrasco. Como
agradecimento pelo convite, ele decide levar uma torta de limao feita por ele com suco natural
de uma espécie de limao da Florida, onde ele tinha nascido e passado a juventude. A torta
agradou e chamou a aten¢ao de um dono de restaurante que encomendou algumas tortas. As
primeiras tortas foram confeccionadas em um pequeno apartamento conjugado no bairro onde
Steve morava com a filha pequena. Os limdes eram enviados da Floérida pelo correio, pela
mae do empreendedor. Rapidamente a clientela cresceu € uma lojinha foi aberta em 1999.
Pouco depois, uma nova mudanga levou a confeitaria para um cais da época da Guerra Civil
Americana (1861-1865), também no Brooklyn. A empresa permaneceu 1a até que o furacao
Sandy, de janeiro de 2013, quase destruiu a area, transferindo-se alguns quarteirdes para o
interior.

Durante a fase de crescimento da empresa, num incidente caracteristico de
pensamento lateral, Steve comecou a pensar em como servir porgoes individuais sem ter que
adquirir loucas, talheres, lava-lougas e contratar mais funcionarios. A saida foi eliminar tudo
18s0, acrescentar uma cobertura de chocolate e enfiar a fatia num palito de picolé. O resultado
virou o pie on a stick ou, numa traducao livre, o picol¢ de torta, que pode ser consumido
diretamente, sem a necessidade de lougas ou talheres. O nome comercial adotado por Steve
para o produto ¢ Swingle.

Fig. 4. Swingle. Fonte: http://stevesauthentic.com

3.3. CALCAS LEVIS’ CUSTOMIZADAS

Em seu livro de 2011, Grant McCracken destaca a importancia do entendimento da(s)
cultura(s) de seu(s) consumidor(es) por parte das empresas. Pouco acima, neste mesmo texto,
uma afirmagdo de Kotler (2006) coloca a satisfacdo de clientes como uma das metas do
design.
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Um dos casos que abrem o livro de McCracken (2011) refere-se a centenaria empresa
americana de jeans, a Levis, que ndo compreendeu as mudancgas culturais e comportamentais
introduzidas pelo estilo de vida hip-hop, perdendo, ou deixando de ganhar com isso, um
bilhao de doélares, segundo o autor.

O foco de McCracken (2011) ¢ a necessidade de entendimento da cultura do mercado,
ou dos mercados, nos quais a empresa opera. Por cultura o autor define “[...]Jo mundo que
existe do lado de fora da corporagdo, o conjunto de ideias, emocdes e atividades que
compoem a vida dos consumidores”.

Além de ndo compreender o hip-hop, a Levis também foi surpreendida, na virada do
século XXI, pela introducdo dos jeans customizados, vendidos por precos elevados por
pequenas empresas europeias como a italiana Diesel.

Desde 1999, Karen Burbano, a executiva de estilo da Levis comecou a observar a
tendéncia da customizagdo em jeans. Segundo o site salom.com, em matéria escrita por
Lidgus (2003), numa viagem ao Japao, Burbano observou a presenca de uma maquina de
costura no interior de uma butique sofisticada chamada 45RPM.

De volta aos Estados Unidos, Burbano comecou a desenhar a revolugao do futuro da
Levis. Inicialmente, uma nova fabrica no México passou a atender pequenos pedidos de
modificagdo em produtos de linha da Levis, como mudar bolsos e ziperes de lugar, aplicar
tingimentos e fazer pequenas marcas e laceragdes no tecido. A roupa encomendada poderia
ser entregue em qualquer cidade dos Estados Unidos em 48 horas.

A seguir, a ideia de ter maquinas de costura nas lojas foi implementada e a
customizacao do produto, dependendo de sua complexidade, poderia ser feita na hora, ou em
poucos dias, de acordo com Berlinger (2012), citando o projeto Made-to-order, no qual a
customizacao ¢ levada muitos passos adiante, com uma calga sendo feita inteiramente a mao
pelo mestre alfaiate da Levis Ryan Grant-Hays, com o “design” feito pelo cliente, a um custo
entre US$450 e US§$750. Inicialmente, a iniciativa s6 acontece numa das lojas de Nova
lorque.

Entendendo as necessidades especificas dos clientes, mesmo os produtos de linha vém
sofrendo modificacdes. As calgas femininas passaram a se ajustar as curvas mais ou menos
acentuadas de cada mulher com a linha Levis Curve ID (levistrauss.com, 2010) e até calgas
para ciclistas e motociclistas foram concebidas com tratamentos especiais contra respingos de
agua e lama e com uma camada reflexiva para brilhar no escuro.

Trata-se, no caso, de praticamente redesenhar a empresa em torno das novas
necessidades do mercado.

4., CONCLUSAO

Facilitar o entendimento do papel da criatividade na inovacdo, aproximando
profissionais mais afeitos a raciocinios lineares e convencionais de outros nem tanto,
demonstrando que se trata de uma das necessidades da organizagdo que deseja fazer uma
passagem para 0s novos tempos; auxiliar empresas na compreensao de que outras formas de
raciocinio, capazes de gerar mudancas na concepc¢ao de produtos e no redesenho da préopria
empresa sao um esfor¢co valido, ainda que um tanto traumatico; trazer o foco no cliente,
pensamento muito alardeado e pouco implementado, a outros patamares na conquista de
clientes e mercados e propor que as organizagdes ndo se atenham apenas a observagdo do
passado como medida do futuro, abandonando a ditadura do raciocinio quantitativo e
abracando as multiplas possibilidades do qualitativo na busca de novas possibilidades, foram
alguns dos caminhos que nortearam este trabalho.
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Retomando as inovagdes em design e customizagdo propostas por Tidd, Bessant e
Pavitt (1997), espera-se que o trabalho ora apresentado tenha demonstrado que essas
inovagoes precisam ser aprofundadas até o cerne das organizagdes.

Espera-se também que os casos exibidos tenham demonstrado como designers,
empresarios € empresas enfrentaram os desafios criativos que fizeram a diferenca.

Fundamentalmente, hd que se entender que nao basta apenas haver produtos
inovadores se ndo se busca construir um negocio em torno deles. A criatividade norteia a
inovagdo que fecha o circulo com um empreendimento. Mesmo no caso da Levis’, uma
empresa centenaria, um novo conceito de produto/servigo redefiniu a atuagao da empresa no
mercado.
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