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RESUMO

O pré-desenvolvimento corresponde a fase e as atividades que va@o da identificacio de
oportunidades a geracdo de conceitos de produtos. Ao longo destas atividades existe um fluxo
dinamico e complexo de informagdes sobre estratégias de negdcios, requisitos e tendéncias do
mercado, alternativas tecnoldgicas e alocacdo de recursos. Nesta fase importantes decisdes siao
tomadas, e se equivocadas podem resultar em falhas no desempenho do novo produto. O tema
ganhou importancia nos ultimos anos, no entanto, ainda ndo existe um entendimento sobre como
coordenar as atividades do pré-desenvolvimento ou sobre quais resultados se esperarem desta
fase, sendo, portanto uma lacuna na literatura. Esta Tese objetiva identificar e analisar as praticas,
técnicas e ferramentas de pré-desenvolvimento adotadas em uma amostra de empresas
industriais. Através de revisdo bibliografica sistematizada foram identificados dez modelos
referenciais para o pré-desenvolvimento. Estes foram publicados entre 1988 e 2013 e buscam
sistematizar as atividades do pré-desenvolvimento e orientar os gestores na conducdo da fase,
propondo técnicas e ferramentas de apoio ao gerenciamento. Foram identificadas 57 diferentes
técnicas. Por meio de estudo de mudltiplos casos observou-se que todas as empresas estudadas
adotam modelos referenciais para condugdo das atividades do pré-desenvolvimento. Assim como
na literatura, estes modelos adotados pelas empresas diferenciam-se, principalmente, em relagao
ao numero de fases ou atividades, mas adotam algumas técnicas e ferramentas bem difundidas
pela literatura. Observa-se, deste modo, que as praticas mais comuns em todas as empresas
podem ser agrupadas em atividades iniciais, intermedidrias e finais, que dividem o pré-
desenvolvimento em trés momentos distintos. Para cada momento do pré-desenvolvimento
podem ser selecionadas técnicas e ferramentas de apoio. Estas técnicas e ferramentas ndo
necessariamente devem ser adotadas em conjunto, pois possuem naturezas distintas, mas sao um
“pacote” de sugestdes a ser considerado. Além disso, fatores internos e externos as empresas
condicionam tais praticas. Também foi possivel identificar que existem dificuldades por parte das
empresas analisadas em medirem o desempenho das atividades do pré-desenvolvimento na
prépria fase e no PDP como um todo. Por isso foram sugeridos alguns possiveis indicadores para
essa fase. Outra dificuldade associada ao uso destas técnicas e ferramentas é que muitas
demandam recursos financeiros e tempo; e todas demandam habilidades de quem as conduz.
Portanto, a técnica mais moderna e com melhor potencial para alcance de resultados pode ser
ineficaz se conduzida por pessoas que ndo tenham habilidades necessdrias e apoio técnico
adequado.

Palavras-chave: Pré-desenvolvimento de novos produtos, Gestio do PDP, Préticas de pré-
desenvolvimento.



ABSTRACT

Pre- development phase and corresponds to the activities ranging from identifying opportunities
to generate product concepts. Throughout these activities there is a dynamic and complex flow of
information about business strategies, requirements and market trends, technological alternatives
and resource allocation. At this stage important decisions are made, and if misleading may result
in failures in the performance of the new product. The subject has gained importance in recent
years, however, there is still not an understanding on how to coordinate the activities of the pre-
development or which results are expected in this phase, therefore being a gap in the literature.
This thesis aims to identify and analyze the practices, technical and tools what are adopted in
front-end development in a sample of manufacturing firms. Through systematic literature review
identified ten reference models for the front end development. These were published between
1988 and 2013 and seek to systematize the activities of pre-development and guide managers in
conducting phase, proposing technical and management support tools. 57 different techniques
have been identified. Through multiple case studies it was observed that all studied companies
adopt referential models for conducting the activities of front end development. As in literature
these models followed by companies differ mainly in relation to the number of stages or
activities, but adopt some techniques and tools as well diffused in the literature. We observe that
the most common practices in all companies can be grouped into early, middle and end activities,
which divide the front end development in three distinct phases. For every moment of the pre-
development can be selected a set of techniques and support tools. These techniques and tools do
not necessarily have to be adopted together because they have different natures, but are a
"package" of suggestions to be considered. In addition, internal and external factors in the
companies affect such practices. It was also possible to identify, in the companies analyzed,
finding it difficult to measure the performance of the activities of the pre-development phase
itself, and the PDP as a whole, so some possible performance indicators for this phase were
suggested. Another difficulty associated with the use of these techniques and tools is that they
require financial and time resources, and all require the skills of those who lead. Therefore, the
most modern and best potential for achieving results technique can be ineffective if conducted by
people who do not have necessary skills and appropriate technical support.

Keywords: Front end development of new products, Management NPD, Practices of front end.



Lista de Figuras

Figura 1 - EStrutura da TESE ......cocuveeiuieeiiieiiieciie ettt ettt et stae st ae e sabeesanaeeaeean 6
Figura 2 - Fases e etapas do método de PeSqUISA .......c.eeevuveeriieeriieriiieeiie ettt 11
Figura 3 - Conducdo da Revisdo Bibliografica SiStematiCa........c.cccevevveeiinieniieeniiiieciecieceee, 14
Figura 4 - Quantidades e fontes de publiCaca0.........covuvierieiriieiiiieeieeee e 18
Figura 5 - Quantidade de publiCaghes POT QN0 .........eevuvierieeriieiiieeieeeiie ettt e e e eeeesaee s 21
Figura 6 - Numero de publicagOes POI AULOTES........cc.cecuierueirirerieniiniente ettt 21
Figura 7 - Relacdo de journals e quantidade de publicagdes sobre o tema da pesquisa ............... 22
Figura 8 - Modelo para gestao das atividades de pré-desenvolvimento............cceceeecueeeriieeneeennee. 31
Figura 9 - Modelo de atividades para o pré-desenvolvimento ............cccceecvevueenieeniieieeneenneeneenne. 33
Figura 10 - Modelo das atividades de pré — desenvolvimento de produtos ............cccceeveeurenenne. 34
Figura 11 - Modelo para desenvolvimento de NOVOS CONCEILOS ....ccvereurrerureerrienieeeiieeiieesieeenenes 36
Figura 12 - Modelo de gestao de 1de1as..........ccouivvuiiiiiiiiiniiniiinienicieeeeeceeeee e 39
Figura 13 - Proposta de modelo para as atividades de pré-desenvolvimento...........cccceeeeeuveneenne. 42
Figura 14 - Modelo de desenvolvimento teCNOIOZICO .......eeeruveeriieriiieeiieeiieeeeeeeiee e 44
Figura 15 - Fluxo de informacdes e processos de tomada de decisdo no pré — desenvolvimento de
PTOAULOS ettt ettt ettt e ettt ettt et e et e ebt e e sae e et e e sabeeeaseeesseeensseeaaseesaseeenseeenseeensteeanseennseeensnenans 48
Figura 16 - Modelo de Brem € Voigt (2009).......ccccooiiiiiniiniiiiniiiieeceieeeceeeee e 52
Figura 17 - Modelo de fases do pré-desenvolvimento de KURKKIO et al. ..........cccceeevieennennnee. 53
Figura 18 - Classificag0es do TRM ......cc..ooiiiiiiiiiiiiiiiee et s 67
Figura 19 - Pardmetros de desempenho do PDP .........c..ccccoiiiiiiiiiiiiniiiiccececce 87
Figura 20 - Coordenacao de ProJELOS........cceevuieiiirieiriiiiiiiniecitieite ettt ettt ene e 100
Figura 21 - Perspectiva de vendas de purificadores € bebedouros...........ccccceevveeviieniieineeninene 102
Figura 22 - Atividades do Pré-desenvolvimento ............cooceciieeiiniiniiniiiiiiinieeicciccieeccieeienn 105
Figura 23 - Modelo de desenvolvimento de produto da empresa B..........c.coceeveiiiiiiiiniiniennn, 113
Figura 24 - Atividades de pré-desenvolvimento da empresa B..........ccocceeviieiiiiniiiinieinieeiee 114
Figura 25 - Tipologia de projetos desenvolvidos na empresa C..........ccceevveeeriieineeeniieeniieeseeenns 123
Figura 26 - Modelo de desenvolvimento da empresa C..........coceeviiiiiniiiniiinienniciiieieeccieeieens 126
Figura 27 - Pré-desenvolvimento da empresa C.........cceovuieeiieiniiieniienieeeiee e 127
Figura 28 - Modelo detalhado das atividades do pré-desenvolvimento da empresa C ............... 128

Figura 29 - Fases do pré-desenvolvimento na empresa D...........coccoooiviiiiininiiiiiiiinniiees 135



Figura 30 - Detalhamento dos tollgates da empresa D

Figura 31 - Etapas do pré-desenvolvimento na empresa E ..o,



Lista de Quadros

Quadro 1 - Termos adotados para 0 pré-desenvolvVimento............ccueeveeerrieeriieeniieesieenieesiee e 15
Quadro 2 - PublicacOes: ANO / AULOTES ........covuieirieirieeiiieeiteeiteeeitee et sie et seeeesieeesiteeseaeesaneens 17
Quadro 3 - Lista dos trabalhos analiSadoS ...........cccuveeeeieiiiiiiieeeeeeiiiiee et eeerree e e e e evareeas 20
Quadro 4 - Instituic@o e paises dos autores que propuseram modelos para o pré-desenvolvimento
....................................................................................................................................................... 24
Quadro 5 - Fatores CritiCOS A€ SUCESSO....uuuuviiiiiiiiiieeieeeeeecreeeeeeeeeieeeeeeeeeeeereeeeeeeeetaeeeeeeeeeaneeeeas 27
Quadro 6 - Dificuldades comuns durante a fase de pré-desenvolvimento .........c...ccceecveeceeenennnen. 28
Quadro 7 - Requisitos para ideias no pré-desenvolVimento .............eeveeervveerieernieeeneeenieenieeseeens 43
Quadro 8 - Técnicas e ferramentas para identificac@o e selecio de oportunidades ...................... 45
Quadro 9 - Técnicas e ferramentas para geracao e seleco de ideias.........cecueeevveenieenieenieenneen. 45
Quadro 10 - Técnicas e ferramentas para desenvolvimento de CONCEItO ........ecevuveereveerveerveennnnen. 46
Quadro 11 - Técnicas e ferramentas para sintese do CONCEILO.......c.ueervierirerriieeeriieerieerieeriee e 46
Quadro 12 - Técnicas e ferramentas para andlise € CONtIOle ..........c.eevceeeriieiriiieeniieenieerieeeiee e 46
Quadro 13 - Comparacdo entre os modelos para pré-desenvolvimento...........coccveevveenveenneennneen. 57
Quadro 14 - Comparacao entre atividades/subfases do pré-desenvolvimento nos modelos
ANALISAAOS ...ttt ettt ettt ettt et sh e bbbt bbb et ea et eeare s 59

Quadro 15 — Ferramentas e técnicas utilizadas durante as atividades do pré-desenvolvimento ... 62

Quadro 16 - Critérios para selecAo de 1d@1aS ..........eerueiriiiiriiiriiiiieeeieeee et 80
Quadro 17 - Condicionantes do pré-desenvolvVImento ...........cocueerierrieeniieeniiieiniieeneeeieeniee e 86
Quadro 18 - Indicadores para medi¢ao de fracasso ou sucesso de novos produtos ...................... 90
Quadro 19 - Medidas de desempenho do para 0 PDP .......c.ccccooiiiiiiiiiiiiiiiiicieeeececeeen 91
Quadro 20 - Indicadores de desempenho citado por empresas € pesquisadores ............coceeveennen. 92
Quadro 21 - Quadro Genérico de indicadores do processo de desenvolvimento de produtos...... 93
Quadro 22 - Principais indicadores de desempenho do PDP por perspectivas ..........ccccceevveeenee. 94
Quadro 23 - Instrumento de coleta de dados utilizados na empresa A ........ccceeveeevveenieenieennnnn. 96
Quadro 24 - Volume de producdo mensal da empresa A .......oooveevieerieinieeniie e 97
Quadro 25 - Caracteristicas gerais da €mPresa A...c...eovvvieereeeieenieenieeniee et etee e e e seeens 98
Quadro 26 - Tipos de projeto bASiCOS NA EMPIESA...c...eerrrerrrererireeriieeeeeenieesieeesieeesseeeseeesseesnseens 98
Quadro 27 - Familias de produtos da empresa A ..........coceoreeiieiienienienieneeeieeee e 99

Quadro 28 - Resumo das atividades de pré-desenvolvimento da empresa A.............ccceeeeenenne. 108



Quadro 29 - Instrumento de coleta de dados utilizados na empresa A .........cccceeveeviienieennieeennn 109

Quadro 30 - Caracteristicas gerais da empresa B .........coocoiiiiiiiiiiiiiiiiice 110
Quadro 31 - Tipos de projetos desenvolvidos na empresa B ...........coccvevriiiiiiiniinniiencece 110
Quadro 32 - Produtos fabricados pela empresa B ..........cccooiiiiiiiiniiniiniiiiiniccee e 112
Quadro 33 - Resumo das atividades de pré-desenvolvimento da empresa A.............ccceeueennenne. 120
Quadro 34 - Instrumento de coleta de dados utilizados na empresa C..........cccoevcveeveiierreeeieenne 121
Quadro 35 - Producao anual da empresa C .......oooveiviieiiiieeniieieeeiee e 122
Quadro 36 - Produtos fabricados pela empresa C ........ooveiiiiiieiniieiiieeeeeeeesee e 122
Quadro 37 - Caracteristicas gerais da empresa C.....o.eeeieeeriieniieeniiie e 123
Quadro 38 - Resumo das atividades de pré-desenvolvimento da empresa C...........ccceevueeennennnee. 131
Quadro 39 - Instrumentos de coleta de dados utilizados na empresa A .........ccccoeceeeeveeierieenenn. 131
Quadro 40 - Caracteristicas gerais da empresa D.........oooviiiiiiiiiiniiiiiiiiiceeeeeee e 132
Quadro 41 - Produtos fabricados pela empresa D ........oocveiviiiniiiniieeiecceeeee e 133
Quadro 42 - Critérios e valores para andlise de tecnologia ........c.ccoeceevverienieniiniieniienieniecee, 136
Quadro 43 - Roteiro para focus group na empresa D ........cooveiviiiniiiiiiiiniiiccnieceeeeeceee e 141
Quadro 44 - Instrumento de coleta de dados utilizados na empresa E...........ccccocevviiiniennnnnne 147
Quadro 45 - Caracteristicas gerais da empresa E .........oooviiiiiiiiiiniiiiiieeeeeeeeee e 147
Quadro 46 - Setores e divisOes da empresa E.........coooiiiiiiiiiiiiiiiiee e 148
Quadro 47 - Critérios para andlise e comparagao entre casos € literatura.........ccceeeeveerveeeennenee 161
Quadro 48 - Adog¢ao de modelos para o pré-desenvolvVimento ...........cceeeveeereeenieesieensieeenieeenns 162
Quadro 49 - Atividades do pré-desenvolvimento segundo a RBS .........cccoiiiiiiiiiiiniiininen 166
Quadro 50 - Atividades de pré-desenvolvimento nas empresas estudadas ............ccceeevereueennne. 167

Quadro 51 - Comparacao entre as denominagdes das atividades do pré-desenvolvimento
sugeridas pela literatura e as adotadas nas empresas estudadas ..........cceeveeereeenieeniiienieeenieeenn 170

Quadro 52 - Classificagdo das atividades do pré-desenvolvimento a partir dos casos e RBS .... 171

Quadro 53 - Comparagd@o €Ntre LECTICAS ......veerureerreerireeiteerieeerteeeteeetteseteeesireessbeesareesaeeebeeeneee 173
Quadro 54 - Ferramentas de SUPOTTE .......ccc.uerrieerieeriieiiieeiieenteesiiee et seee et e st e sanee s et e eiee e 176
Quadro 55 - Fatores externos condicionantes do pré-desenvolvimento...........ccccueevveerneeerueeenne 181
Quadro 56 - Fatores organizacionais condicionantes do pré-desenvolvimento ..............ccc......... 185
Quadro 57 - Indicadores de desempenho do PDP adotados pelas empresas.........ccccceevvveeenennnee. 187

Quadro 58 - Sintese das principais préticas adotadas pelas €empresas.........coeveevveerieerieennieeenne 198



Quadro 59 - Sintese das préticas mais citadas pelas empresas e literatura...........ccoceevveeeennennen. 200

Quadro 60 - Fatores condicionantes do pré-desenvolvimento ..........c..ccceveeeveeenieenieenneeennieeenn 201
Quadro 61 - Fatores condicionantes relacionados as estratégias de posicionamento das empresas

N0 TNETCAO ..ttt ettt ettt et ettt a e et e bt e ebe e ebt e e st e eateea b e e be et e eabe e beeneebeen 203
Quadro 62 - Sintese dos indicadores propostos para o pré-desenvolvimento ............cccceeeuneeenee. 204

Quadro 63 - Comparagdo entre os modelos da literarura e das empresas ..........cocceeeveeverneenenne. 206



ANVISA
IBGE

IC

ICMS
INMETRO
IPI

KPI
P&D
PDP
PNPD
RBS
SCIP
TRIZ
TRM
VOC

Lista de Abreviaturas e Siglas

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

Inteligéncia Competitiva

Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Prestacdo de Servigo
Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia
Imposto sobre Produtos Industrializados

Key Performance Indicators

Pesquisa e Desenvolvimento

Processo de Desenvolvimento de Produtos

Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos
Revisdo Bibliografica Sistematica

Society of Competitive Intelligence Professionals

Teoria da Solu¢do Inventiva de Problemas

Tecnology Roadmapping

Voz do Consumidor



SUMARIO

1. INTRODUGAOQ ...uceeeereernnenesncsnesessessessessssssssssssesssssssessessessassssssessessesssssssssesssssssessessessessassese 1
1.1 Contextualizacao € JUSHTICALIVA .....eevieiiieieiieee ettt ettt ere e et e e e sree e e e e e e enses 1
1.2 Problema de PeSqUISa.......cc.cccuiiiiiiiiiiiiiiiiiieic ettt s 3
LI @ 10} 151 5 117 TSSO PRORUSRUTRt 4
1.4 DelimitaCa0 da PESQUISA ....eeevreeruiierieeriieeiieertteeteestaeesteesteeentaeeseeesaseesnseessseesseessseeennseessseenns 5
1.5 ESErUTUIA da TESE «..vveeiuiiiriiieiiteeeiteete ettt ettt sttt et ettt st et e sabe e sateessbeeeateenaneeeas 6
2. METODO DE PESQUISA .....coomvimmmmnscssssnnsssssssnsssssssssssssssssssssmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssosses 8
2.1 ADOrdagem da PESQUISA.......ccuveerueeeruieeriieeetteeiteeeiteestteesttee s bt e saeeebteesaeeesnbeesaseesnseeenseeeneeensseenns 8
2.2 Método de pesquisa adOtadO..........eeriieriieiiiieiriieeeieeee ettt et et st 9
2.3 TECTIICAS A€ PESQUISA ..vvveeveeruireeiieeeitteeteeeite ettt e sttt esbeesabeeebaeesbteesateeeabeesabbesesteenaseesabeesasaesseeas 9
2.4 ANALISE dOS AAAOS ...eeuviiniiiiiiiiiie ettt st sttt 10
2.5 Descriga0 geral dO MELOAO .......oouviiiiiiiiiiiiiiiecict e e 10
2.6 Revisdo Bibliogréfica Sistematica (RBS)......cccciiiiiiiiiiiecee e 13
2.6.1 Fases da revis@o bibliografica SiSteMAtICA.......ccueervuierriierieeiiieeieeeiee et eee e e 14
2.7 Andlise das publicacOes SElECIONAOS .........eervierririiieeiieeie ettt eiee e e e e sebeeeaaeens 23
3. REVISAO BIBLIOGRAFICA SOBRE GESTAO DO PRE-DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS 25
3.1 Conceituagc@o do Pré-DesenvolVImMento..........ccceeueeiiierriiieiieeiieeieeeiee et eiee et siee e 25
3.2 Modelos de referéncia para as atividades de pré-desenvolvimento ...........ccccceevveerveerneennnenn. 28
3.2.1 Modelo para gestdo das atividades de pré-desenvolvimento de Cooper (1988) .................. 29

3.2.2 Modelo para gestdo das atividades de pré-desenvolvimento de Murphy e Kumar (1997) .. 32
3.2.3 Modelo para gestdo das atividades de pré-desenvolvimento de Khurana e Rosenthal (1998)

....................................................................................................................................................... 34
3.2.4 Modelo para gestdo das atividades de pré-desenvolvimento de Koen et al. (2001)............. 35
3.2.5 Modelo de Flynn et al.(2003) ....cccueeeriiiiniiiieeniee ittt ettt sttt e 38
3.2.6 Modelo para a gestao de ideias no pré-desenvolvimento de Boeddrich (2004)................... 41
3.2.7 Modelo de atividades e ferramentas para o pré-desenvolvimento de Whitney (2007) ........ 43

3.2.8 Modelo para o fluxo de informag¢des no pré-desenvolvimento de Reid e Brentani (2012).. 47
3.2.9 Modelo de pré-desenvolvimento de Brem e Voigt (2009) .......ccooveviiriiniiniiiiiniiiniccieenen. 50
3.2.10 Modelo de KurkKio € @l (2011) .....uuueiiiiieieieeiee et 53



3.3 Anadlise comparativa entre os modelos de pré-desenvolvimento...........cccecuevceercvenieniieeneennen. 54

3.3.1 Enfase, objetivos e limitacdes dos modelos de pré-desenvolvimento..........c.cceeevveeneveennneen. 55
3.3.2 Correspondéncia entre as atividades dos modelos de pré-desenvolvimento........................ 58
3.4 Principais técnicas e ferramentas adotadas nas atividades do pré desenvolvimento............... 64
3.4.1 Identificac@o e selecao de oportunidade.............eevvveerriieriieinieinieeeceiee e 64
3.4.2 Geragao € SEleCA0 dE 1ACIAS . euvveeueeeeiiieeieieie ettt ettt et e eanee s 78
3.4.3 Desenvolvimento € Selega0 de CONCRILOS. ....uuiirurirriieeriieeiieeriiteeteesieeeieeeiee e ee e e sebeeeaaee s 81
3.4.4 Analise das técnicas e ferramentas adotadas nas atividades do pré-desenvolvimento......... 84
3.5 Indicadores de desempenho para o processo de desenvolvimento de produtos...................... 86
3.6 SINESE dO CAPTIUIO...ceueeieiiieeiieee ettt et e st ee s tee e s aeeenteeseseeenseens 95
4. ESTUDO DE CASOS 96
A1 EMPIESA A ..ot et et e 96
4.1.1 Caracteristicas Gerais da EMPresa A ......c.coooiiiiiiiiieniie ettt 97
4.1.2 Pré-desenvolvimento de produtos na €mpresa A ...........coceeceerieriieeiinieenieeniieieeseesieenee e 99
4.1.3 Atividades do pré-desenvolvimento da Empresa A .......c..ccocevieviiiiiiiniiinniiniieiicneceeens 102
4.1.4 Consideracoes SObIe @ €MPIESA A ......c.ceeiuiieriiiiiieiiieeieeeriee e st eesteeeteeesteeeseeeenseesareesseeens 107
A2 EMPIESA B ..ottt ettt et e et e e et te e e bt e e e ebaee s 108
4.2.1 Caracteristicas Gerais da Empresa B.........ccccoooiiiiiniiiiiiiiiiiiccecccc 109
4.2.2 Pré-desenvolvimento de produtos na empresa B..........cccoooiiviiiiniiiniiiiiie e 113
4.2.3 Atividades do pré-desenvolvimento da Empresa B.........ccccooviiiiiiiniiiiiiiiee, 114
4.2.4 ConsideracOes sobre a empresa B .........cccooviiiiiiiiniiiiiiie e 120
A3 EMPIESA € ittt ettt ettt et e e e ea e e bt e e bt e et e shbeesataeea 121
4.3.1 Caracteristicas Gerais da EmpPresa C.......c.ooooviiviiiiiiiiiiie et 121
4.3.2 Pré-desenvolvimento na emPreSa C .....eevviiiiiiiiienieeeiieeieee sttt ettt e s 125
4.3.3 Atividades do pré-desenvolvimento na empresa C ....oo.eeevvieeniiinieenieeeiiieeneeereesiee e 125
4.3.4 Consideracoes sobre @ €mMPIresa € .....oc.eeeuieeiiiiniieiiieeie ettt e siee e e esteesabee e ens 130
AAEMPIESA D ettt ettt eb et et e e sabeesataeen 131
4.4.1 Caracteristicas Gerais da Empresa D ......c.ooooiiiiiiiiiiiiieceeeeee e 132
4.4.2 Pré-desenvolvimento na empresa D .....ooouiiiiiiiiiiiiiiiiee e 134
4.4.3 Técnicas e Ferramentas para conducio do pré-desenvolvimento ............ccoeceeevveenueennnenne 139

4.4.3.T FOCUS GTOUPS ..ttt ettt et te e ettt e ettt e e ettt e e ettt e e ettt e e et e e e e saetee e aaateeeasteeeeanbeeeeanbeaessaneeens 140



4.4.4 Consideracdes sobre a empresa D ........coouiiiiiiiiiiiiiiiicieece e 146

A5 EMPIESa E oot ettt s be e et e it sataeen 147
4.5.1 Caracteristicas Gerais da Empresa E........coooviiiiiiiiiniie e 147
4.5.2 Pré-desenvolvimento na empresa E.......oocooiiiiiiiiiiiiiiiicecec e 150
4.5.3 Técnicas e Ferramentas para conducio do pré-desenvolvimento ............ccoeceeevveenueennnenne 153
4.5.3.1 BraiNStOTMUINE ... .eeeviiiiieeiieeriieeetteeieeeite ettt e et eesteeeeteesseeessseenaseesnseesseeesseeennseesssessseenns 155
4.6 Consideragdes sobre a empresa E........oouiiiiiiiiiiiiiiicee e 158
5. DISCUSSAO DOS CASOS E RESULTADOS 161
5.1 Andlise comparativa e sintese dos casos € resultados .........cceevvueeerierrieeriieeniiee e 161
5.1.1 Adog¢ao de modelos para o pré-desenvolvimento...........cccceevueeeriierrieenieenieesiee e 161
5.1.2 Atividades desenvolvidas no pré-desenvolvimento ...........ccoeceevverienieniiniienieeienie e, 165
5.1.3 TECNICAS € EITAMEIILAS ....cuviieiiieiiieieiee ettt ettt ettt et esbte e st e st eeabeeeneee 172
5.1.4 Fatores condicionantes do pré-desenvolVimento...........cocvveerueeerieernieenieenieesieesieeeiee e 178
5.1.5 Adocdo de indicadores de desempenho para a fase de pré-desenvolvimento .................... 187
5.1.5.1 Indicadores de desempenho para as “Atividades Iniciais”.........cccocevviiriiriiniiinncnnnennn. 188
5.1.5.2 Indicadores de desempenho para as “Atividades Intermedidrias”..........c..ccocevvuernennnene. 189
5.1.5.3 Indicadores de desempenho para as “Atividades Finais”..........cccoceeviviiniinniienieenieeennn 191
5.1.5.4 Indicadores subjetivos para 0 pré-desenvolvimento...........ccceevvereereeniencierienienneenenn. 192
5.2 SINteSe dO CAPTIULO...eeuiiiiiiie ettt ettt e e s esaaeesseeenneeeneee 193
6. CONSIDERA COES FINAIS ....ccoveeirnerreressessessesssssssssssssessessssssssssesssssssssessessesssssssssessess 195
6.1 Sintese dos Resultados PratiCOS. ......uiivuiiiiiiiiiiiiiieiiieee ettt 195
6.2 Sintese dos Resultados TEOTICOS ......ueiruuiiriiiriiiiiieiiieeieee ettt 205
6.3 Limitacdes da pesquisa e sugestdes para trabalhos futuros...........cceeeeveevieeniieniiieniceeeeenee 207
REFERENCIAS ..couucvummncismmnsssssssnnsssssssssssssssssssssssssssssssmsssossasssssssssmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 210
APENDICE A:Roteiro de pesquisa (preliminar) 222

APENDICE B: ROLEIr0 de PESQUISA..uuurecrecrsersersesscssessessessesssssessessessessessssessessasssessessessessesses 232



1. INTRODUCAO

Este capitulo contextualiza e justifica a Tese, apresentando as principais
argumentacgdes que ddo origem ao problema de pesquisa. Também sdo apresentados os objetivos,

método de pesquisa, a estrutura e escopo da Tese.

1.1 Contextualizacao e Justificativa

A gestdo das fases que compdem o Processo de Desenvolvimento de Produtos
(PDP) € considerada complexa tanto pela literatura da drea como pelas proprias empresas. E isso
estd relacionado a sua natureza dindmica, a grande interacdo com as demais atividades da
empresa além do grande volume e diversidade de informacgdes de natureza econdmica e
tecnoldgica que sdo manipuladas durante o processo (CLAUSING, 1994; PRASAD, 1996;
FRISHAMMAR et al. 2011).

Devido as incertezas mercadoldgicas e tecnoldgicas, esta complexidade torna-se
ainda maior nas fases iniciais do processo de desenvolvimento de produtos, normalmente
denominada de Macrofase de Pré-desenvolvimento, Front End ou Fuzzy Front End (SMITH e
REINESTERN, 1991; MOENAERT et al.1995; COOPER, 1988; MONTOYA-WEIS e
O’DRISCOLL, 2000; ZHANG e DOLL, 2001; KOEN et al. 2002; REID e de BRENTANI, 2004;
de BRENTANI e REID 2012).

A fase de pré-desenvolvimento € responsavel pela defini¢do e inova¢do nos novos
produtos da empresa e corresponde as atividades realizadas antes do desenvolvimento dos
projetos dos produtos. Embora as atividades do pré-desenvolvimento sejam essenciais para o
sucesso no desenvolvimento dos produtos, alguns estudos mostram que essas t€m sido pouco
efetivas no alcance dos seus objetivos (GRIFFIN, 1997; COOPER, 2001; COOPER et al. 2004).

O pré-desenvolvimento torna-se de dificil execucdo pelas empresas ji que estas
precisam lidar com a escassez de informacdes e alto grau de incertezas quanto ao produto a ser
desenvolvido. As conseqiiéncias de erros cometidos na fase de pré-desenvolvimento podem ser

desastrosas e ja causaram problemas para empresas consideradas de alto desempenho e bem



estruturadas como a Xerox e a Hasselblad (fabricante de camaras e material fotogréfico)
(CHESBROUGH, 2003).

Em 1996 a rede de fast - food McDonalds lancou o sanduiche Arch Deluxe, feito
com molhos especiais de mostarda. A ideia era conquistar um publico adulto e de paladar mais
exigente. O McDonalds investiu 100 milhdes de ddlares em publicidade, mas a tentativa de
sofisticar seu mix de produtos ndo foi acertada, principalmente por que a empresa ndo considerou
que os consumidores de fast-food preferem comidas mais simples, rdpida e barata.

Em 1998 a BIC, fabricante de itens descartaveis, como ldminas de barbear, isqueiros
e canetas, decidiu vender roupas intimas no mesmo formato. O produto fracassou simplesmente
por que as mulheres ndo estavam dispostas a comprar roupas intimas descartdveis. Isto poderia
ter sido identificado através de uma pesquisa de mercado destinada ao publico alvo.

Diversos outros exemplos poderiam ser mencionados, mas como observado nos
casos citados, alguns dos motivos do fracasso destes produtos podem estar relacionados a falhas
em atividades realizadas antes da definicdo do conceito do produto, ou seja, na fase de pré-
desenvolvimento.

Como consequéncia desse alerta, t€ém surgido trabalhos que buscam orientar as
empresas na realizacdo das atividades do pré-desenvolvimento. Entre eles destacam-se: Koen et
al. (2002), Crawford e Benedetto (2006), Reid e de Brentani (2010), de Brentani e Reide (2012),
Florén e Frishammar (2013).

Segundo Florén e Frishammar (2013), embora os estudos sobre a fase de pré-
desenvolvimento tenham evoluido nos ultimos anos, eles ainda sdo incompletos e ndo auxiliam
de maneira eficaz em sua aplica¢do pratica nas empresas, pois pesquisadores e empresas ainda
possuem duvidas sobre quais sdo as atividades devem ser executadas nesta fase, e como executd-
las e controla-las de modo que alcancem os resultados esperados do pré-desenvolvimento.

Corroborando com as argumenta¢des de Florén e Frishammar (2013) podem ser
destacadas opinides de outros autores. Para Murphy e Kumar (1997), o objetivo mais relevante
do pré-desenvolvimento é entender os requisitos do projeto do novo produto de modo a obter um
conceito de produto claramente definido antes do desenvolvimento. Para Kim e Wilemon (2002)
a selecdo da oportunidade certa € um objetivo esperado do pré-desenvolvimento. Ja Koen et al.

(2001) incluem a geracdo de propriedade intelectual como um dos resultados desta fase.



Florén e Frishammar (2013) citam que embora existam artigos publicados sobre o
tema, estes constituem na maioria das vezes em revisdo bibliogrdfica apontando fatores de
sucesso, mas ndo conseguem fornecer com clareza uma visdo mais abrangente de como alcancar
tais fatores.

Desse modo € possivel justificar a relevancia desta tese, pois busca-se identificar e
analisar neste trabalho a disseminagcdo do “estado da arte”, sobre o tema, na literatura e nas
empresas selecionadas.

Um dos objetivos desta Tese € identificar as atividades realizadas durante a fase de
pré-desenvolvimento em empresas industriais localizadas no Brasil, bem como analisar as
principais técnicas e ferramentas adotadas para operacionalizar tal fase. Em uma segunda fase da
pesquisa buscou-se analisar como € operacionalizada a técnicas de Focus Groups na empresa D e
Brainstorming na empresa E. Em seguida sdo propostos um conjunto de indicadores de
desempenho com a finalidade de auxiliar as empresas a acompanharem e avaliarem os resultados
destas atividades. Isto preenche em parte a lacuna, citada por Fléren e Frishammar (2013),
gerando consequentemente novos conhecimentos.

Tornar mais eficiente e eficaz a fase de pré-desenvolvimento de produtos implica na
possibilidade de tornar mais rdpido, menos custoso e com maior qualidade todo o processo de

desenvolvimento de produtos.

1.2 Problema de Pesquisa

O interesse no estudo das atividades de pré-desenvolvimento vem aumentando nos
ultimos anos, pois empresas e pesquisadores de diversas dreas de conhecimento (marketing,
administra¢do, engenharia etc.) t€ém reconhecido a importincia da gestdo das atividades que
podem influenciar positivamente ou negativamente no sucesso do PDP como um todo.

O resultado das atividades de pré-desenvolvimento deve constituir-se
principalmente no conceito do produto a ser desenvolvido. Este conceito além de representar a
descricdo de uma nova ideia necessita conter as principais caracteristicas do novo produto e

beneficios para os clientes. Somando-se ao conceito do produto, a defini¢do do produto deve



incluir os provdveis mercados-alvos, as necessidades dos clientes, os requisitos do produto bem
como o posicionamento esperado no mercado.

A adequada defini¢cdo do produto proporciona uma visdo mais clara de questdes
importantes, incluindo o tempo de desenvolvimento, os custos de desenvolvimento, a expertise da
empresa, potencial de mercado, risco e adequacdo organizacional ao produto (FLOREN e
FRISHAMMAR, 2013; de BRENTANI e REID, 2012).

No entanto, estudos mostram que varias empresas falham no desenvolvimento de
produtos por desconhecerem atividades e como alcancar os resultados chaves esperados da fase
de pré-desenvolvimento de produtos (FLOREN e FRISHAMMAR, 2013).

Com base nestas constatagdes as questdes de pesquisa enumeradas abaixo
motivaram a elaboragdo do projeto de pesquisa desta Tese:

. Questao 1: As empresas selecionadas para o estudo, empregam o “estado da arte” dos
conceitos, atividades e técnicas do pré-desenvolvimento?

. Questao 2: Como as técnicas e ferramentas identificadas na bibliografia e adotadas pelas
empresas sdo utilizadas ao longo da evolu¢do das atividades do pré-desenvolvimento?

A partir do desdobramento das questdes de pesquisa sdo definidos os objetivos que

nortearao esta Tese.

1.3 Objetivos

Objetivo Geral:

Identificar e analisar as préticas, técnicas e ferramentas de pré-desenvolvimento

adotadas em uma amostra de empresas industriais.

Objetivos intermediarios:

. Identificar, através de revisdo bibliografica sistemadtica e pesquisa de campo em empresas,

as atividades realizadas no pré-desenvolvimento de produtos;



. Identificar fatores internos e externos que condicionam as praticas de pré-
desenvolvimento;
. Propor indicadores de desempenho que possam auxiliar as empresas a acompanhar e

avaliar o desempenho do pré-desenvolvimento de produtos.

1.4 Delimitacao da pesquisa

Segundo Rozenfeld (2006) o PDP pode ser divido em trés grandes macrofases:
pré-desenvolvimento, desenvolvimento € pds- desenvolvimento.

Segundo Brentani e Reid (2012) o pré-desenvolvimento de produtos, corresponde
as atividades e ao periodo entre a geracao de uma ideia inicial para um novo produto e a decisdao
da empresa de investir no desenvolvimento do produto cujo conceito foi aprovado. As atividades
iniciais do pré-desenvolvimento se referem ao reconhecimento de oportunidades, ao alinhamento
estratégico do novo produto com as estratégias competitivas da empresa, a coleta de informagdes
de mercado e as avaliagdes preliminares sobre o mercado e sobre a tecnologia a ser adotada no
novo produto. J4 as atividades finais sdo relativas a defini¢do do conceito do produto, ao
planejamento do projeto e a sua andlise inicial de viabilidade técnica e comercial (REID e de
BRENTANI, 2004).

A pesquisa realizada nesta Tese compreendeu o estudo das atividades
desenvolvidas durante o pré-desenvolvimento. Estas atividades envolvem, segundo Koen et al.
(2002), a: identifica¢do de oportunidades, andlise de oportunidades, geracdo de ideias, selecdo de
ideias e defini¢do de conceito e consequentemente a aprovacao e decisdo de investir ou ndo. Cabe
aqui destacar que a literatura lista uma série de atividades para a fase de pré-desenvolvimento, no
entanto, sem maiores detalhes de como sdao desenvolvidas.

Escolheu-se trabalhar com a andlise das atividades, técnicas e ferramentas do pré-
desenvolvimento tanto de bens de consumo como bens de capital, em empresas de setores
diferentes para ampliar evidéncias em campo, uma vez que a pesquisa € exploratdria.

Com relacdo as empresas investigadas delimitou-se aquelas que possuem um PDP

formal, estruturado e que contemple as atividades de pré-desenvolvimento, além disso, a empresa



deve desenvolver e lancar continuamente novos produtos. Foi escolhida uma amostra intencional

de empresas, que apresentam o critérios citados.

1.5 Estrutura da Tese

A Tese estd estruturada em 6 capitulos. A Figura 1 apresenta o conteudo e
objetivos de cada capitulo.
O capitulo 1 contextualiza o tema da pesquisa, apresenta a justificativa e os

objetivos da Tese.

Capitulo 1 . . PO .
P ~ Contextualizag¢do do tema, objetivos e justificativa da pesquisa
Introdugao
]
V
Capitulo 2 Apresentacdo da abordagem de pesquisa, do método de
Meétodo de Pesquisa pesquisa, do instrumento e técnicas de coleta de dados
]
V
Capitulo 3 Revisdo bibliografica sistemdtica sobre modelos de pré-
Revisdo Bibliografica desenvolvimento. Atividades e ferramentas de apoio a gestao
|
\4
Capitulo 4 Descricdo das empresas, apresentagdo dos casos e dos
Estudo de Casos resultados de cada empresa
]
V
) Discussao dos casos. Andlise e comparagao entre 0s casos e
Capitulo 5 . - .
com a literautura. Sugestdes de melhoria
|
A2
Capitulo 6 Sintese dos resultados obtidos, limitacdes da pesquisa e
Consideragdes Finais recomendagdes para trabalhos futuros

Figura 1 - Estrutura da Tese

No capitulo 2 € apresentado o método de pesquisa adotado para a condugdo desta

Tese.



O capitulo 3 apresenta a revisao bibliografica sistemédtica sobre e os conceitos que
fundamentam a pesquisa. No primeiro topico foram identificados e analisados os modelos ja
existentes, e publicados, para as atividades do pré-desenvolvimento. No segundo tdpico foram
apresentadas as principais ferramentas de gestdo que podem ser adotadas nessa fase. No terceiro €
apresentada uma breve revisdo sobre medi¢do de desempenho.

No capitulo 4 sdo apresentados e discutidos os estudos de casos conduzidos nas
empresas.

O capitulo 5 € feita uma andlise comparativa entre os casos, bem como sugestoes
de melhoria para a gestdo do pré-desenvolvimento.

Finalmente o capitulo 6 apresenta as consideragdes finais, limitacdes e sugestdes

para pesquisas futuras.



2. METODO DE PESQUISA

2.1 Abordagem da pesquisa

Para Berto e Nakano (2000) as abordagens de pesquisa sdo procedimentos que
orientam o processo de investigacdo, ou seja, representam formas ou maneiras de aproximagao e
focalizacdo do problema ou fendmeno que se pretende estudar.

A abordagem adotada nesta pesquisa € a qualitativa. De acordo com Bryman
(1989), essa abordagem deve ser utilizada quando a €nfase da pesquisa € a perspectiva do
individuo a ser estudado. Além disso, a pesquisa qualitativa tem como foco os processos do
objeto estudado, possibilitando investigar os eventos que permitiram que se chegasse aos
resultados e explicar o como e nao somente o qué (MARTINS 2010).

Nesta pesquisa sao levantados e observados dados qualitativos e percepgdes dos
profissionais das empresas. Segundo Bryman (1898) este tipo de pesquisa busca extrair o que é
importante para os individuos, por meio de investigacdes aprofundadas dos mesmos e do seu
contexto.

Segundo Karlsson (2009), a natureza de uma pesquisa geralmente varia de acordo
com a evolugdo da drea do conhecimento em andlise. O autor afirma que a pesquisa normalmente
deve explorar antes de ser capaz de descrever, conhecer os componentes antes de compreender as
relacOes e conhecer as relacdes antes de prever os efeitos.

Esta Tese trata de uma pesquisa descritiva e prescritiva, pois, tem a intencao de
descricdo inicial sosbre o pré-desenvolvimento de novos produtos, e ao final serdo propostos

indicadores de desempenho para monitorar o resultado das atividades do pré-desenvolvimento.



2.2 Método de pesquisa adotado

O trabalho de pesquisa estd dividido em duas partes. A primeira compreende a
pesquisa bibliogréfica sistematica, (descrita no topico 2.6) e a segunda parte do consiste em uma
pesquisa de campo (estudo de casos miiltiplos) para levantamento dos dados e posterior discussdao
e confronto entre o que foi visto na teoria e o que foi observado nos casos.

O método de estudo de caso proporciona a investigacao inicial, exploratoria, na
qual as varidveis ainda ndo sdo determinadas e o fenomeno ndo é completamente conhecido
(YIN, 2001). De acordo com Martins (2010) entre os métodos mais apropriados em engenharia
de producgio para conduzir uma pesquisa qualitativa e exploratdria estd o estudo de caso.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso € preferivel na andlise de eventos
contemporaneos quando os comportamentos relevantes nio podem ser manipulados. Segundo o
autor, o fendmeno pode ser estudado em seu ambiente natural e significante, neste caso o
ambiente empresarial. A pesquisa de campo tem a intencdo de identificar uais sdo as atividades e
ferramentas utilizadas durante a execugdo do pré-desenvolvimento de produtos.

Segundo Voss et al. (2002), a principal vantagem de se analisar multiplos casos é
que existe um aumento da validade externa, ajudando a diminuir as tendéncias e influéncias do
observador, diminuindo também os riscos de uma falsa conclusdo gerada por um utnico evento.
Foram realizados 3 estudos de casos em empresas seguidoras de mercado e 2 em lideres de
mercado, de diferentes setores de atividade e com PDP estruturado.

Segundo Cauchick Miguel (2010), a partir da selecao dos casos, sdo determinados
os métodos e técnicas, tanto para coleta quanto para andlise dos dados. Assim, devem ser

empregadas multiplas fontes de evidéncia como entrevistas, anélise documental e observagao.

2.3 Técnicas de pesquisa

A habilidade de lidar com ampla variedade de evidéncias (documentos, artefatos,
entrevistas e observacio) € um diferencial do método de estudo de caso (YIN, 2001).
Segundo Cauchick Miguel (2010) as entrevistas consideram diferentes individuos,

,

em uma perspectiva diversificada em termos de dreas funcionais e niveis hierdrquicos. E



importante mencionar que a pesquisa que utiliza a abordagem qualitativa tende a ser menos
estruturada para captar as perspectivas e as interpretacdes das pessoas entrevistadas.

Os estudos de casos foram desenvolvidos por meio de entrevistas semiestruturadas
(aplicando-se roteiro de entrevistas) com os gerentes dos departamentos de Desenvolvimento de
Produtos e de Marketing das empresas. O foco das entrevistas foram aspectos relacionados as
atividades do pré-desenvolvimento de produtos. Buscou-se identificar em empresas de setores

diferentes as principais praticas, ferramentas e técnicas adotadas nesta fase.

2.4 Analise dos dados

Segundo Cauchick Miguel (2010), é importante, para validagdo das técnicas de
pesquisa, a conducio de um teste piloto. Este tem como objetivo verificar a qualidade dos dados
obtidos, visando identificar se estdo associados aos constructos e, se, portanto, contribuem para o
atendimento dos objetivos da pesquisa.

O roteiro usado no teste piloto (Apéndice A) foi aplicado em trés empresas. Uma
empresa do setor de eletrodomésticos, outra do setor de materiais escolares ¢ uma empresa do
setor de alimentos. A partir de entdo melhorias foram realizadas neste roteiro, com objetivo de

melhor adequé-lo ao tema estudado, resultando no roteiro final (Apéndice B).

2.5 Descricao geral do método

A Figura 2 mostra a conducio da pesquisa. O método estd divido em 4 fases e 9

etapas, detalhados a seguir.
Fase 1- Revisao Exploratoria

A primeira etapa (E1) compreendeu a revisdo exploratéria sobre o tema pré-
desenvolvimento de produtos buscando maior contato do pesquisador com o assunto. O resultado

obtido nesta etapa foi a identificacdo da existéncia de uma lacuna na literatura sobre a fase, ou

10



seja, verificou-se a insuficiéncia de conhecimentos que orientem pesquisadores e profissionais de

empresas a guiarem e controlarem as atividades do pré-desenvolvimento.

Fase 2- Identificacao dos Modelos, Atividades e Praticas

Na segunda etapa da pesquisa, foi conduzida a Revisdo Bibliogrifica
Sistematizada, descrita no tépico 2.6. Inicialmente foi realizada uma revisao buscando identificar
modelos propostos para a fase de pré-desenvolvimento (E2). Esta revisdo levou a necessidade de
uma pesquisa mais aprofundada sobre as atividades constituintes da fase de pré-desenvolvimento,
bem como das técnicas e ferramentas sugeridas pela literatura ou adotadas pelas empresas para a
operacionalizacdo de tais atividades (E3). Em seguida foi feita uma revisdo exploratéria com o

objetivo de identificar indicadores de desempenho para a fase de pré-desenvolvimento (E3).

FASE 2 - Identificacio dos Modelos, Atividades e Praticas

FASE 1- Revisdo Exploratéria E2. Revisido sistemdtica sobre modelos Modelos e atividades do pré-
e atividades do pré-desenvolvimento desenvolvimento

E1.Revisdo Pré-Desenvolvimento

E3. Revisdo exploratdria sobre técnicas Ui ole (Eeittens @ Tormeias

e ferramentas de apoio ao pré- 2 .
para o pré-desenvolvimento

Identifica¢do de Lacunas desenvolvimento.
[
E4. Revisdo exploratéria  sobre Lista de indicadores de
—_—> indicadores de desempenho desempenho
L ! |
> FASE 3 — Pesquisa de Campo
[
ES. Escolha de critérios para sele¢do de Roteiro
| empresas
I
E6. Entrevistas preliminares e teste do Lista de atividades, técnicas e
roteiro Melhoramento do roteiro ferramentas
L
E7. Entrevista final Detalhamento de técnica
FASE 4 - Anilise dos Resultados da Pesauisa de Campo
E8. Comparagdo entre os casos
Legenda

Principais praticas no pré-

desenvolvimento
E9. Anilise final

Figura 2 - Fases e etapas do método de pesquisa
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Fase 3: Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo foi dividida em trés etapas. Na primeira foi realizado um
levantamento de possiveis empresas para estudo. Este levantamento se deu através de pesquisas
em sites e revistas especializadas. Cerca de 50 empresas foram levantadas e dois critérios foram
adotados para que as empresas fossem selecionadas para a possivel execugdo dos casos (ES):

. Critério 1: A empresa deve possuir um PDP estruturado e que contemple as atividades de
pré-desenvolvimento;
. Critério 2: A empresa deve desenvolver e lancar continuamente novos produtos.

Ap6s definir os critérios necessarios, deu-se inicio as tentativas de contato com as
empresas. Neste momento encontrou-se grande dificuldade, pois, o desenvolvimento de novos
produtos é estratégico para as empresas e existe pouca abertura para realizacdo de pesquisas.
Foram necessarios meses de contato e somente 5 empresas se dispuseram a receber visitas e a
responder o roteiro. Destas, 2 sdo do setor de eletrodomésticos da linha branca, 1 de alimentos, 1
de material escolar e 1 de tecnologia automotiva.

Na segunda etapa (E6) desta fase foi elaborado e aplicado o roteiro em trés
empresas seguidoras de mercado. Estas entrevistas iniciais serviram para a validacdo do roteiro
de pesquisa, além de possibilitarem o melhoramento do mesmo que na etapa (E7) desta fase foi

aplicado em duas empresas lideres dos setores de eletrodomésticos e de tecnologia automotiva.

Fase 4: Analise dos Resultados da Pesquisa de Campo

A quarta fase é dividida em duas etapas (E8 e E9). Na etapa E8 foi realizada uma
andlise comparativa entre os casos e entre os casos € a literatura. O objetivo foi identificar as
semelhancas entre praticas das empresas e verificar a disseminacdo do “estado da arte” nas
empresas selecionadas. Na etapa E9, foi realizada uma sintese das préaticas adotadas nas
empresas, sendo estas classificadas em: atividades iniciais, intermedidrias e finais do pré-
desenvolvimento. Para cada classificacdo foi proposto um conjunto de atividades e ferramentas

de apoio bem como possiveis indicadores de desempenho.
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2.6 Revisao Bibliografica Sistematica (RBS)

Segundo Cauchick Miguel et al. (2010), a revisdo da literatura € responsavel por
delimitar as fronteiras do que serd investigado, proporcionar suporte tedrico para a pesquisa e,
também, explicitar o grau de evolucdo (estado da arte) sobre o tema estudado, além de ser um
indicativo da familiaridade e conhecimento sobre o assunto para o pesquisador.

O objetivo da revisdo é permitir ao pesquisador mapear e analisar o territdrio
intelectual existente sobre determinado tema e especificar a questdo de pesquisa para desenvolver
mais profundamente um campo do conhecimento. Uma alternativa para a revisdo da literatura € a
sua revisao sistematica (TRANFIELD e DENYER, 2003).

A revisdo sistemdtica € uma metodologia que utiliza como fonte de dados a
literatura existente sobre determinado tema, seleciona e avalia contribui¢des, analisa e sintetiza
dados. Descreve as evidéncias de forma a permitir conclusdes claras sobre o que ja se conhece e
sobre o que nao se conhece sobre o assunto em questdo (DENYER e TRANFIELD, 2009).

A revisdo sistemdtica, segundo Conforto et al. (2011, p.3), “é o processo de
coletar, conhecer, compreender, analisar, sintetizar e avaliar um conjunto de artigos cientificos
com o propdsito de criar um embasamento tedrico-cientifico (estado da arte) sobre um
determinado topico ou assunto pesquisado”. O modelo de revisdo sistemdtica seguido neste
trabalho € composto por trés fases: planejamento, execugado e andlise dos resultados (Figura 3).

Na fase de planejamento sdo definidos os objetivos da revisdo e seu protocolo. A
fase de execucdo envolve identificacao inicial de estudos, selecdo e avaliacdo de acordo com o0s
critérios de inclusdo e exclusdo definidos no protocolo de revisdao (BIOLCHINI et al. 2005).
Ap6s a selecdo das publicacdes, na fase de andlise dos resultados sdo extraidos os dados dos
estudos. Para auxiliar a realizacdo da revisdo bibliografica sistemadtica foram feitos fichamentos

em um banco de dados contendo titulos, palavras - chaves, autores e datas das publicagdes.
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Protocolo ndo aprovado Execugdo ndo aprovada
‘ | ’ Andlise dos
Execucido - - Resultados

Planejamento |
da Pesquisa

Protocolo aprovado Execucido aprovada

Objetivos; I
Base de dados; Artigos
Artigos

Palavras-chave;

Critérios.
Elaboragdo do Selecdo e extracdo Sintese dos
Protocolo de Dados Dados

Figura 3 - Conducdo da Revisdo Bibliogrifica Sistemdtica
Fonte: Biolchini et al. (2005)

2.6.1 Fases da revisao bibliografica sistematica

Essa sec@o € composta pela descricdo do modo pelo qual a revisdo bibliogréfica

sistematica foi conduzida.

Fase I: Planejamento da revisao

Segundo Brereton, Kitchenham e Budgen (2007) no estdgio de planejamento
devem ser formuladas questdes que guiardo na escolha dos estudos e elaboragdo e validacdo do
protocolo de revisdo. Sua finalidade € identificar trabalhos publicados referentes as atividades
desenvolvidas nas fases iniciais do processo de desenvolvimento de produto. Para tanto foi

elaborado o protocolo de pesquisa descrito na Figura 3.
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a) Formulac¢ao do problema

O principal objetivo desta revisdo foi executar o levantamento de estudos que
abordassem as fases iniciais do PDP. Sendo assim as perguntas iniciais foram: Quais modelos
existentes na literatura abordam a gestdo do pré-desenvolvimento de novos produtos? Quais
atividades compdem o pré-desenvolvimento? Quais ferramentas podem ser utilizadas para
operacionalizar o pré-desenvolvimento? Quais indicadores de desempenho podem ser adotados
para medir a eficiéncia das atividades desta fase? O foco da revisdo bibliografica € a gestdao das

atividades inicias do PDP que podem conduzir a ganhos substanciais para as empresas.

b) Coleta e avaliacao de dados

De acordo com definido na etapa anterior, foram identificadas as bases de dados
(Science Direct, Emerald, e Scielo) e as palavras- chave e/ou expressdes de pesquisa a serem
utilizadas na condugdo da revisdo. Neste primeiro estdgio encontrou-se 832 trabalhos com os
termos ou parte dos termos fuzzy front end, front-end, pre development ou pré-desenvolvimento
nos titulos ou palavras chaves. Observou-se que alguns autores embora tratassem da fase de pré-
desenvolvimento de produtos, adotavam termos como: front end of innovation, front end of new
product development. Estas expressoes foram entdo incluidas na busca. O Quadro 1 relaciona os

termos aos autores que os citaram.

Quadro 1 - Termos adotados para o pré-desenvolvimento

Termos adotados Autores

Fuzzy Front End/ Front End Khurana e Rosenthal, 1997; Reinestesen, 1999; Kim e
Wilemon, 2002; Alam, 2003; Reide e de Brentani,
2004; Reid e de Brentani, 2010; Frishammar et al. 2011;
Kurkkio, 2011; de Brentani e Reid, 2012; Frishammar e
Fléren, 2013;;

Front End of innovation Koen et al. 2001; Koen et al. 2002; Poskela e
Martinsuo, 2009;Poskela e Martinsuo, 2011; Bretels et.
al. 2011; Teza, 2012.

Front End of New Product Development Oliveira e Rozenfeld, 2010.
Pre-development/pré-desenvolvimento Cooper, 1998; Mendes e Toledo, 2011; Costa e Toledo,
2013.

Fonte- Préprio autor
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Neste mesmo estdgio foi feito um primeiro filtro através do qual 352 artigos foram
excluidos. Destes, 88 ndo se relacionavam ao pré-desenvolvimento de produtos. Foram listados
por conterem no titulo parte de expressoes utilizadas na busca como “fuzzy, front, development’.
Os demais 264 apenas mencionavam o pré-desenvolvimento de produtos de forma superficial,
dando énfase para a fase de desenvolvimento e ndo abordando praticas especificas de pré-
desenvolvimento. Apds o primeiro filtro restaram 480 trabalhos.

Observa-se que para a inclusdo ou exclusdo dos artigos foram primeiramente
avaliados os titulos. Os que ndo se relacionavam com desenvolvimento de produtos ou com o pré
- desenvolvimentos foram excluidos.

Seguindo processo semelhante apresentando por Pigosso e Rozenfeld (2011),
foram utilizadas expressoes logicas que combinam as palavras-chaves e seus sindnimos para
obter melhores resultados, entre elas, models, tools, practices, techniques (modelos, ferramentas
praticas e técnicas). Ao longo da pesquisa novas palavras chaves foram surgindo, pois atividades
do pré-desenvolvimento envolve as dreas de marketing, desenvolvimento de produto, geréncia da
qualidade entre outras, o que a torna bastante dindmica e complexa. Nesta primeira etapa foram
avaliadas publicacdes referentes aos dltimos 25 anos. O Quadro 2 mostra datas de publicacdes e
principais autores relacionados.

Observou-se que embora o tema ja venha sendo abordado, publicacdes referentes a

etapa de pré-desenvolvimento ganharam mais destaque aproximadamente a partir do ano 2000.

¢) Analise e interpretacao dos dados

Uma vez que os estudos foram selecionados, esta etapa envolve a extracdo de
dados a partir dos estudos relevantes e pertinentes para o objetivo da revis@o sistematica, usando
os padrdes de representacdo de dados definidos no protocolo de avaliagdo e os critérios definidos
para a classificacdo (BIOLCHINI et al. 2005). Para facilitar a busca dos estudos selecionados
nesta primeira etapa, foi criada uma planilha contendo: titulo do trabalho, palavras-chave, data de
publicacdo e nome do autor. Nesta etapa da pesquisa foram identificados e excluidos artigos

duplicados, pois, se encontravam disponiveis em bases de dados diferentes.
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Fase II: Execucao

Neste segundo estdgio foram avaliados os resumos que contemplam os termos

estabelecidos (entre os 480 restantes). Apos leitura destes resumos foram excluidos 225 trabalhos

entre capitulos de livros, artigos, teses ou dissertacdes que contemplavam o processo de

desenvolvimento de produtos no todo e ndo davam enfoque as etapas iniciais.

Quadro 2 - Publicagdes: Ano / Autores

Ano da Autores
Publicacao

1986 von Hipel

1987 Willyard e Mcclees; Suchman

1988 Cooper

1990 Cooper; Eisenhardt e Schoonhoven

1991 Kleinschmidt e Cooper; Clark e Fujimoto

1993 Clark e Wheelwright; Griffin e Hauser; Griffin e Page

1994 Toledo; McGrath e Romeri

1995 Higgins; Purser e Montuori; Cooper e Kleinschmidt

1996 Lewis et al.; Griffin e Page

1997 Murphy e Kumar; Griffin; Garcia e Bray; Nardi; Karasti

1998 Khurana e Rosenthal; Brown e Eisenhardt; Bispo e Casarine; Baranauskas et al.: Cooper 1998

1999 Edmuns; Simon; de Marco

2000 Ettlie; Cook e Cook; Beyea e Nicoll; Greenbaun; Montoya-Weiss e O’Driscoll; Moreira; Driva et al.

2001 Herstatt e Verwon; Cooper; Phaal ef al.; Kappel; Weber e Donahue; Dal’ Alba; Thomke; Malhotra;
Karasti; Aaker et al.; Battesini e Caten; Neto; Herstatt et al.; Zang e Doll

2002 Koen et al.; Tyson; Back; Meadows; Goldenberg e Mazursky; Dahan e Hauser; Kim e Wilemom

2003 Alam; Probert e Radnor; Lesca; Chesbrough; Crabtree; Crawford e Benedetto; Nascimento; Henrique
e Buss; Jetter

2004 Reid e de Brentani; Phaal; Albright e Nelson; Prahalad e Ramaswamy; Cooper; de Paula; Lin e Chen.

2005 Petersen; Strauss e Radnor; Alam; Von Hipel; Neely et al.; Silva

2006 Crawford e Benedetto; Rozenfeld er al.; Porter; Rosenthal e Caaper; Howe e Robinson; Chesbrough;
Klink e Athaide; Piller e Walcher; Toubia; Broring et al.; Dequan e Runhua;

2007 Baron e Shane; Cooper e Edgett; Carvalho; Heitor; Marcial; de Carvalho; Chang et al.

2008 Cooper; Payne et al; Buur e Matthews; Howe; Terwiesch e Xu; Franke ef al.; Amaral e Rozenfeld;
Veiga; Strokstron e Herstatt; Buss; Mendes; Verworn; Prancic; Somavilla; Whitney.

2009 Silva; Lichtenthaler; Kampa; Berver et al.; Poskela e Martinsuo; Kutvonen e Torkkeli

2010 Gonzales; Reid e de Brentani; Leonard Fuld; Zanatta; Monteiro et al;

2011 Fuller et al.; McNally et al.; Cooper ; Frishammar et al.; Benasse e Amaral; Pizzo ; Kampa et al.;
Mazzini; El Marghani et al.; Paes; Oliveira e Rozenfeld; da Costa et al; Mendes e Toledo; Kurkkio;
Cunha.

2012 Poetz e Schreier; de Brentani e Reid; Kerr et al.; Schirr; Mogge e Schoormans; Soukhoroukova et al.;
Dal Pizzol e Todesco; Regionato e Gracioli; Jespersen

2013 Florén e Frishamar

Fonte- Proprio autor.
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Posteriormente foram realizados mais 2 filtros analisando a introdugdo e a conclusao,
sendo excluidos respectivamente mais 132 e 55 trabalhos. Apds este processo foram finalmente
selecionados 68 trabalhos.

A andlise destes trabalhos selecionados indicou a necessidade da leitura de novos
trabalhos que ndo tratavam especificamente do pré — desenvolvimento de produtos, mas de
atividades realizadas nestas fases bem como das ferramentas utilizadas para operacionalizar tais
atividades. Desse modo nova pesquisa foi realizada. A partir de entdo foram selecionados e
analisados 129 trabalhos entre livros, artigos, dissertacdes e teses relacionadas as atividades

realizadas na fase de pré- desenvolvimento.

Fase III: Analise dos resultados da RBS

A revisdo bibliogréfica sistematizada resultou na selecdo de 129 trabalhos que
abordam o tema da pesquisa. Destes, 74 sdo artigos publicados em journals ou revistas
cientificas, 40 estdo entre livros ou capitulos de livros, 6 sdo artigos publicados em congressos
nacionais e internacionais, 5 sdo Teses de Doutorado nacionais e internacionais, 2 sao trabalhos

publicados em sites especializados e 1 dissertagdo de mestrado, como mostra Figura 4.

Dissertagdo de mestrado 1
Sites especializados 2

Teses de Doutorado |l 5

Fonte

Congressos |l 6

Livros ou capitulos de livro 40

Journals/revistas cientificas 74

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Quantidade

Figura 4 - Quantidades e fontes de publicacio
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E importante destacar que nem todos os trabalhos abordam a fase de pré-
desenvolvimento com este termo. Alguns se referem as “atividades iniciais do PDP ou mesmo as
suas atividades (geracdo e selecdo de ideias, identificac@o e sele¢do de oportunidades, defini¢do
de conceito entre outras)”’. Além disto, alguns trabalhos se referem a ferramentas que
operacionalizam esta fase. O Quadro 3 mostra os autores e ano de publica¢do dos 129 trabalhos
que foram analisados em detalhes.

Como mostra o Quadro 3 Cooper (1984) foi um dos primeiros autores a
demonstrar interesse e preocupacdo com as atividades iniciais do PDP. Isso fica bem claro em
artigos posteriores (1988, 1990 e 1991) nos quais o autor enfatiza a importancia de uma gestdo
adequada destas atividades e os riscos de decisdes incorretas tomadas nesta fase. No entanto foi
somente em 1991 que Smith e Reinester usaram pela primeira vez a expressao Fuzzy Front-End,
hoje conhecida no Brasil como pré-desenvolvimento.

Esta revisdo buscou selecionar trabalhos que abordassem a fase de pré-
desenvolvimento, bem como as ferramentas que auxiliam na geracdo e selecdo de ideias e de
oportunidades e outras atividades tipicas desta fase. O objetivo foi identificar o maximo possivel
destas atividades e ferramentas buscando analisar sua contribui¢io para o PDP.

A Figura 5 mostra a evolugdo das publicacdes referentes ao pré-desenvolvimento no
periodo compreendido entre 1984 a 2013. Este periodo compreende 29 anos, no entanto em
apenas 25 foram identificadas publica¢des. Considerando 29 anos, a média de publica¢des por
ano é de 4,45. Considerando os anos nos quais efetivamente houve publicagdes a média € de
5,16. Os picos de publicagdes aconteceram nos anos de 98, 2001, 2002, 2006, 2012.

Considerando a média de publicacdes (somente nos anos em que houve
publicacGes) nos periodos de: 1884-1987; 2000-2009; e 2010-2013, as médias sdo
respectivamente: 1,0; 4,1; 6,8, 7,75, indicando tendéncia de aumento do nimero de publicagdes.

Este aumento pode ser reflexo da crescente importancia de temas como inovagdo para as
empresas. A fase de pré-desenvolvimento estd diretamente ligada as questdes de descobertas,
criatividade e viabilidade (técnica, comercial, financeira) e por isso desperta o interesse tanto de
empresas como de pesquisadores, j4 que a boa gestdo de suas atividades pode influenciar no

sucesso dos novos produtos e reduzir os custos de desenvolvimento.
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Quadro 3 - Lista dos trabalhos analisados

Ano | Autores

1984 COOPER, R.G

1987 SUCHMAN, L. A.

1990 COOPER, R. G., KLEINSCHMIDT; COOPER, R.G; EISENHARDT, K. M., SCHOONHOVEN, C. B

1991 CLARK, K.B., FUIIMOTO, T; KLEINSCHMIDT, E. J., COOPER, R.G; SMITH, P.G., REINERTSEN, D.G.

1993 CLARK, K.B., WHEELWRIGHT; GRIFFIN, A., HAUSER, J. R; GRIFFIN, A., PAGE, A. L; URBAN, G. L.
HAUSER, J. R.

1994 CLAUSING, D; MCGRATH, M.E., ROMERI, M.N; TOLEDO, J. C.

1995 DESCHAMPS, J.P., NAYAK, P.R.; LITTLE, A.D.; FULD, L. M.; HIGGINS, J.M.;

MOENAERT, R.K..DE MEYER, A., SOUDER W, E.; DESCHOOLMEESTER, D.; PURSER, RE.,
MONTUORI, A; WHEELWRIGHT, S. C.; CLARK, K. B.;

1996 LEWIS, S., MATEAS, M., PALMITER, S., LYNCH, G.

1997 GARCIA, M. L.; O. H. BRAY; KARASTI, H; KHURANA, A., ROSENTHAL; MURPHY, S.A.; KUMAR,
V; NARDI, B.; PRASAD, B.; RAGATZ, G.L.; HANDFIELD, R.B.; SCANNELL, T.V.

1998 ASIEDU, Y., GU, P, BARANAUSKAS M. C. C., ROSSLER, F., OLIVEIRA.; BARNETT, B. D., CLARK,
K. B.; BISPO, C. A. F., CAZARINI, E. W.; BROWN,S. L; K., EISENHARDT.; COOPER, R. G.; KAPLAN,
R.S., COOPER, R.; KHURANA, A., ROSENTHAL .; PEIXOTO, M. O. C.

1999 EDMUNDS, H.

2000 BEYEA, S., NICOLL, L.Ha; BEYEA, S., NICOLL, L.Hb; COOK, M., COOK DRIVA, H.,PAWAR, K.S.,
MENON, U.; ETTLIE, J.E.;GREENBAUM, T. L.

2001 AAKER, D. A., KUMAR, V., DAY, G. S.; BATTESINI, M.,CATEN, C; COOPER, R. G.; FPNQ.; KAPPEL,
T.; KARASTI, H.; KOEN, P.A. et al.; MALHOTRA, N. K.; PHAAL, R., FARRUKH, C., PROBERT, D;
SILVA, C.E. S; THOMKE, S., Von HIPPEL, E.; WEBBER, S.S., DONAHUE, L M.

2002 AJAMIAN, GREG M., PETER A. KOEN.; BACK, T; DAHAN, E.; J. R. HAUSER ;

GOLDENBERG, J., MAZURSKY, D.; KIM, J., WILEMON, D; KOEN, P.A., AJAMIAN, G., BOYCE, S.,
CLAMEN, A., FISHER, E. FOUNTOULAKIS, S., JOHNSON, A., PURL P., SEIBERT, R.; MEADOWS, L.;
MONTOYA-WEISS, M.M., O’DRISCOLL, T. M.; TYSON, K.W.M.

2003 ALAM, I.; ALBRIGHT, R.E., KAPPEL.; CHESBROUGH, H.W.;

CRABTREE, A.; FLYNN, M., DOOLEY, L., O'SULLIVAN, D., CORMICAN, K.; LESCA, H.;

2004 ALBRIGHT, R.E.NELSON, B.; BOEDDRICH, H.-J.; COOPER, R.G.EDGETT, S.J, KLEINSCHMIDT,
E.K.; COOPER, R.G., SCOTT, E..KLEINSCHIMIDT.; HERSTATT,C.,VERWORN,B.,STOCKSTROM,C.,
NAGAHIRA, A., TAKAHASHI,O. MARXT, C. HACKLIN, F. ROTHLISBERGER, C., SCHAFFNER, T.;
PHAAL, R., FARRUKH, C., PROBERT, D.; PRAHALAD, C.K., RAMASWAMY .;

PROBERT, D; RADNOR, M.; REID, S.E., De BRENTANI, U.; STRAUSS, J. D., RADNOR.

2005 NEELY, A.D.; PETERSEN K.J., HANDFIELD R.B.,RAGATZG.L.; VON HIPPEL, E.

2006 CHESBROUGH, H.W.; CRAWFORD, C., BENEDETTO.; FRANKE, N., E.VON HIPPEL. M.
SCHREIER.; HOWE, J., ROBBINSON, M.; KLINK, R. R., G. A. ATHAIDE.; PILLER, F. T., D.
WALCHER.; PORTER, M.E., KRAMER, M.R.; ROSENTHAL, S. R.,CAPPER. M.; ROZENFELD, H.,
FORCELLINI, F.A., AMARAL, D.C., TOLEDO, J.C_,SILVA, S.L., SCALICE, R. K.; TOUBIA, O.

2007 BARON, R.A., SHANE.; CARVALHO, M. A.; COOPER, R.G., EDGETT, S.J.; WHITNEY, D. E.

2008 BUUR, J., MATTHEWS, B.; HOWE, J.; PAYNE, A. F., STORBACKA, K., FROW, P.; TERWIESCH, C.,Y.
XU.

2009 BREM, A.,VOIGT, K.-1.; LICHTENTHALER, U., LICHTENTHALER, E.; SILVA, S.L.;

2010 GONZALEZ, M.O.A.; REID, S.E., BRENTANI, U.;

2011 FIORE, A. B. M., ALENCAR, L.H.; FRISHAMMAR, J. FLOREN, H.,WINCENT, J.; FRISHAMMAR, J.,U.
LICHTENTHALE., J. RUNDQUIST.; FULLER, J., HUTTER, K., FAULLANT, R.; KURKKIO, M.,
FRISHAMMAR, J., LICHTENTHALER, U.; LEMPIALA, T ;

2012 DAL’ALBA.; De BRENTANI, U.,REIDE, S.E.; FLOREN, H.FRISHAMMAR, J.; KERR, C., PHAAL, R.,
PROBERT, D.; MOOGE, R., SCHOORMANS, J.P.L.; POETZ, M.K.,SCHREIER, M.; SCHIRR, G. R;;
SCIP; SOUKHOROUKOVA, A.,.SPANN,M., SKIERA, B.; TEZA, P.; TOLEDO, J.C., MENDES, G.H.S.

2013 HEITOR, M.; COSTA, M. A. B., TOLEDO, J.C.; SIMON, J.S.
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Nos anos posteriores diversos autores publicaram trabalhos referindo-se ao pré-
desenvolvimento ou as suas atividades. Conforme Figura 6, Robert G. Cooper € o autor que mais
publicou sobre o tema.

Os trabalhos de Cooper além de definir um conjunto de atividades para o pré-
desenvolvimento também sugere ferramentas para auxiliar na realizacdo destas atividades, tais
como brainstorming, entrevistas em profundidade com funciondrios e clientes, usudrios lideres,
além de andlises de viabilidade em todas as atividades (da identificacdo de oportunidades ao teste

de conceito).
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Tendo como base os artigos selecionados para compor o portfolio de trabalhos

desta Tese e considerando a origem das publicagdes, os periddicos que mais publicaram sobre o

tema foram: Journal of Product Innovation Management, Research Technology Management e

R&D Management. No entanto foram encontradas em quantidades menores publicacdes em

diversos journals, como mostrado na Figura 7.

Fonte das publicagbes

Journal of Product Innovation Management
Research Techonology Management
R&D Management

IEEE Transactions on Enginnering Management
Association of Operating R. N. Journal
Harvard Business Review

1. J. of Innovation Management
Technovation

Management science

Nonprofit World

Tech. Forecasting e Social Change
Journal of Operations e Management
l.Journal of Operations e Product Management
Academy of Marketing Science
Journal of Engeneering Design
Journal of Management Studies

ACM Interations

Sloam Management Review
Computer Supported C. Work

Wired Magazine

Planning Review

Gestdo e Produgdo

Produgdo

Administrative Science Quartely

I. Journal of Production Economic
Business Horizons

Creativity e Inovation Management
California Management Review
Marketing Management

Industrial Marketing Management
Information Sience

I. Journal of Product Development

I. Journal of Technology Management
I. Journal of Production Research

o
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Quantidade de publicagbes
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20

Figura 7 - Relag@o de journals e quantidade de publicacdes sobre o tema da pesquisa
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No préximo tépico serdo apresentados brevemente os resultados gerais da revisao

bibliografica sistematizada.

2.7 Andlise das publicacdes selecionados

ApOs leitura dos trabalhos selecionados verificou-se a existéncia de 10 modelos
que sugerem segundo suas pesquisas maneiras eficazes de gestdo das atividades de pré-
desenvolvimento. Estes modelos foram propostos pelos autores: Cooper (1988), Murphy e Kumar
(1997), Khurana e Rosenthal (1998), Koen et al. (2001), Flynn et al. (2003), Boeddrich (2004),
Reid e de Brentani (2004; 2012), Whitney (2007), Brem e Voigt (2009) e Kukkio (2011). Eles
buscam sistematizar as atividades realizadas durante a fase de pré-desenvolvimento e propdem
técnicas e ferramentas que, segundo os autores, podem ser eficazes para o gerenciamento da fase.
O Quadro 4 identifica os autores, a finalidade dos modelos propostos e a instituicdo de origem e
pais da pesquisa.

E possivel notar que existe influéncia dos trabalhos de Cooper na maioria dos
outros trabalhos, inclusive na nomenclatura e quantidade de atividades propostas para a fase. Ja
Ulrike de Brentani e Susan E. Reide focaram sua pesquisa no pré-desenvolvimento de produtos
envolvendo inovacdes radicais e, diferentemente dos demais autores, denominam as subfases do
pré-desenvolvimento de interfaces e ndo atividades.

O modelo de Brem e Voigth foi desenvolvido com base no Tunel de Ideia
proposto por Deschamps et al. (1995) (no formato de funil), mas apresenta influéncias do modelo
de Boeddrich (2004), ao considerar que deve haver uma sistematizacdo para geragdo de ideias e
do modelo Koen et al. (2002) ao buscar uma linguagem comum para designar as atividades do
pré-desenvolvimento, além de também considerar a interacdo e circulagdo de ideias.

Foram identificadas, dentre os 129 trabalhos analisados, cerca de 50 ferramentas
de apoio a gestdo do pré-desenvolvimento. Mas, é possivel verificar que diversos autores
denominam de ferramenta “recursos de apoio”, que sdo denominados por outros autores como

técnicas ou préticas, ou seja, ndo hd uma denominacdo comum.
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Quadro 4 - Institui¢@o e paises dos autores que propuseram modelos para o pré-desenvolvimento

Autores Finalidade do modelo Instituicao Pais
Cooper Identificar atividades determinantes do sucesso de novos | Harvard Business School Estados
(1988) produtos. Unidos
Murphy e Identificar atividades para pré-desenvolvimento. Charleton University Canada
Kumar (1997)

Khurana e Alinhamento entre atividades do pré-desenvolvimento e | Boston University Estados
Rosenthal estratégia da empresa. Unidos
(1998)

Koen et al. | Identificar melhores pdrticas para o pré-desenvolvimento | Stevens Institute of Technology | Estados
(2001) propor linguagem comum para as atividades da fase. Unidos
Flynn et al. | Identificar maneiras eficientes para gerir o processo de | National University of Ireland/ | Irlanda
(2003) criac@o de ideias para novos produtos. University of Dundee Escécia
Boeddrich Identificar e separar as atividades das responsabilidades no | Wilhelm Biichner Hochschule Alemanha
(2004) pré-desenvolvimento.

Reid e Gestao do pré-desenvolvimento baseado no fluxo de | Bishop's University Estados
de Brentani informagdes e tomada de decisdo. Concordia University Unidos
(2004; 2012) Canada
Whitney Organizar ferramentas para gestdo do pré-desenvolvimento. Aerojet Technology Council Estados
(2007) Unidos
Breme Geragao e selecao de ideias para novos produtos. Friedrich-Alexander University | Alemanha
Voigt (2009) of Erlangen-Nuremberg

Kukkio Identificar possiveis atividades para compor um modelo para | Lulea University of Technology | Suécia
(2011) gestdo do pré-desenvolvimento de processos

Fonte- Préprio Autor.

A andlise dos modelos permitiu identificar que embora apresentem semelhancas,
cada um foi proposto com uma finalidade especifica (por exemplo, para estudo de algum setor
industrial) ou baseado em outros estudos. Portanto, ndo ha um modelo genérico que possa ser
adotado para qualquer situacdo. As atividades ou subfases do pré-desenvolvimento também sao
apresentadas em sequéncias diferentes ou com nomenclatura diferente pelos autores.

Também ndo foi citado nos trabalhos os resultados da aplicagdo prética destes
modelos ou qual a contribui¢do destes para a gestdo do desenvolvimento de produtos como um

todo.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA SOBRE GESTAO DO PRE-DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

Este capitulo estd dividido em cinco secdes. A primeira define o pré-
desenvolvimento. A segunda apresenta os modelos de atividades para a fase de pré-
desenvolvimento. A terceira apresenta uma comparacdo entre estes modelos. A quarta apresenta
técnicas e ferramentas de apoio a gestdao das atividades da fase. Na quinta sec¢do sdo apresentados

indicadores tradicionais de desempenho para o PDP e para o pré-desenvolvimento.

3.1 Conceituacao do Pré-Desenvolvimento

O termo pré-desenvolvimento refere-se a tradug¢do do inglés dos termos “The
Fuzzy Front End” ou “Fron End” usados pela primeira vez no artigo “The strategist’s role in
shortening product development” de Smith e Reinestern em 1991. Corresponde as atividades e ao
periodo compreendido entre a geracdo de uma ideia inicial para um novo produto e a decisdo da
empresa de investir em seu desenvolvimento

Importante destacar, no entanto que Asimow (1968) jid se preocupava com as
atividades iniciais do desenvolvimento visando a obten¢do de melhores projetos de forma mais
sist€émica. Segundo sua visdo, as fases primdrias do projeto, aquelas relacionadas ao
desenvolvimento da idéia do produto, englobam, partindo-se da Necessidade Primitiva: a) Estudo
de Exeqiiibilidade; b) Projeto Preliminar, e c¢) Projeto Detalhado.

Segundo Koen et al. (2001) a base para o desenvolvimento bem sucedido de novos
produtos € fundamentada na fase de pré-desenvolvimento. Esta fase envolve as atividades de
identificacdo e selecdo de oportunidades, a geracdo de ideias e conceitos e a avaliagdo de
conceitos dos produtos (CRAWFORD e BENEDETTO, 2006). Ao longo destas atividades, existe
um fluxo dindmico e complexo de informagdes sobre estratégias de negdcios, requisitos e
tendéncias do mercado, alternativas tecnoldgicas e alocacdo de recursos. Nesta fase importantes
decisdes sdo tomadas, pois € nela que a alta geréncia/administracdo das empresas avalia a

atratividade estratégica e financeira dos projetos, e se esses complementam adequadamente o
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portfélio atual de produtos. Assim, decisdes equivocadas nesta fase podem resultar em falhas no
desempenho do novo produto.

Estas caracteristicas tornam esta etapa a mais complexa do processo de
desenvolvimento ao mesmo tempo em que possibilita grandes oportunidades de melhorias para o
desempenho do projeto e produto, jd que a correta identificagdo de ideias para novos produtos, a
clara definicdo do conceito do produto e o planejamento adequado do projeto do novo produto
influenciam positivamente na execucdo das etapas subseqiientes do desenvolvimento
(HERSTATT et al. 2004; REID e de BRENTANI, 2004).

Para Reid e de Brentani (2004) o pré-desenvolvimento pode ser dividido em dois
momentos. O primeiro se refere ao reconhecimento de oportunidades, ao alinhamento estratégico
do novo produto com as estratégias competitivas da empresa, a coleta de informagdes de mercado
e as avaliagdes preliminares sobre o mercado e sobre a tecnologia a ser adotada no novo produto.
O segundo momento representa as atividades finais da fase e sdo relativas a defini¢do do conceito
do produto, ao planejamento do projeto e a sua andlise de viabilidade técnica e comercial (REID
e de BRENTANI, 2004).

E importante destacar que nesta fase ainda existem muitas incertezas quanto ao
produto ou servigo a ser desenvolvido. As incertezas de mercado (necessidades dos clientes)
podem impedir a correta formulacdo do conceito do produto. Além disso, as dificuldades na
selecdo de tecnologias causam atrasos no tempo de desenvolvimento e aumentam os custos do
projeto (REID e de BRENTANI, 2004).

Khurana e Rosenthal (1997) listaram um conjunto de elementos chamados por eles
de “elementos de fundacdo e elementos especificos”, considerados em sua visdo como criticos
para o sucesso do novo produto. Os elementos de fundagdo ndo estdo diretamente envolvidos no
desenvolvimento de novos produtos, mas condicionam o processo como: estratégia de produto;
planejamento do portfélio de produto e estrutura organizacional para o desenvolvimento. Os
elementos especificos sdo destinados ao desenvolvimento do novo produto como: conceito do
produto; definicdo do produto; consideragdes da cadeia de valor; defini¢do e planejamento do
projeto do pré-desenvolvimento.

Posteriormente, Khurana e Rosenthal (1998), compilaram esses elementos em
quatro categorias chamando-os de “Fatores Criticos de Sucesso (FCS)”. Estes fatores, descritos
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no Quadro 5, foram selecionados pelos autores a partir de revisdes de literatura e estudos de casos

em 18 unidades de negdcios de doze empresas americanas € japonesas.

Quadro 5 - Fatores Criticos de Sucesso

Estratégia do Produto Alinhamento estratégico entre PDP e estratégia da empresa

Posicionamento do produto

Planejamento do portfélio de novos produtos — equilibrar riscos e disponibilidade
de recursos

Definicao do Produto Definicao clara do produto de maneira o mais cedo possivel

Avaliag@o preliminar do mercado e da tecnologia

Analise detalhada das necessidades dos consumidores

Prioridade para os recursos do produto

Reconhecer necessidade de mudar a defini¢do do produto

Definicao do Projeto Estabelecer necessidades do projeto

Planejamento da alocagdo de recursos

Planejamento técnico para contingéncias de mercado

Papéis Organizacionais Estabelecer papel do gerente

Estabelecer uma equipe para todo o pré-desenvolvimento (do inicio ao fim)

Comunicacio organizacional

Fonte- Khurana e Rosenthal (1998)

Baseando-se nos FCS os autores sistematizaram as principais dificuldades
encontradas pelas equipes de projeto durante a fase de pré-desenvolvimento, como mostrado no
Quadro 6. Estas dificuldades sdo relacionadas com a estratégia do produto, definicao do produto,
defini¢do do projeto e dos papeis de cada membro da equipe envolvida. No entanto, percebe-se

que nio houve um detalhamento maior destas dificuldades.
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Quadro 6 - Dificuldades comuns durante a fase de pré-desenvolvimento

Estratégia do Muitos projetos em desenvolvimento dentro do mesmo periodo

Produto Dificuldades de estabelecer prioridades para os projetos

Os projetos nao estdo alinhados com a estratégia da empresa

Definiciao do Defini¢ado inadequada do produto

Produto Necessidades dos clientes ndo sao entendidas

Mudangas freqiientes nos requisitos do produto

Problemas técnicos nao sdo resolvidos

Definicao do Objetivos do projeto ndo sdo bem definidos

Projeto Dificuldades de decisdo durante o ciclo de desenvolvimento

Recursos nao sdo designados corretamente para os projetos

Nao ha planos de contingéncia para riscos tecnoldgicos inerentes a0 novo

produto

Papéis dos As responsabilidades entre os departamentos nio sdo claramente definidas

membros da Falta de lideranca da alta administragao

equipe

Membros da equipe de desenvolvimento ndo possuem uma visdo clara
quanto aos objetivos do produto acarretando mudancas freqiientes no

produto

Fonte- Khurana e Rosenthal (1998)

No tépico seguinte serdo apresentados e discutidos modelos de referéncia, ja
publicados, para as atividades de pré-desenvolvimento. Estes modelos visam objetivar as
sequéncias de atividades a serem realizadas durante esta fase, permitindo maior sistematiza¢ao do

trabalho e diminuindo as dificuldades inerentes a esta fase.

3.2 Modelos de referéncia para as atividades de pré-desenvolvimento

Ha4 dois tipos de publicagdes que apresentam modelos de referéncia das atividades
do pré-desenvolvimento. O primeiro tipo apresenta esses modelos como parte de um modelo
mais amplo do processo de desenvolvimento de produto (do pré-desenvolvimento ao pods-
desenvolvimento), enquanto que o segundo tipo aborda apenas o pré-desenvolvimento. Ambos
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tipos de publicagdes foram analisadas e neste trabalho optou-se por modelos que representam
apenas a fase de pré-desenvolvimento, pois estes além de melhor detalharem as atividades da fase
também apresentam um conjunto praticas, ferramentas e técnicas possiveis para operacionalizar
tais atividades. Ao final desta revisdo e considerando os critérios mencionados os trabalhos
selecionados para andlise foram: Cooper (1988), Murphy e Kumar (1997), Khurana e Rosenthal
(1998), Koen et al. (2001), Flynn et al. (2003), Boeddrich (2004), Reid e de Brentani (2004;
2012), Whitney (2007), Brem e Voigt (2009) e Kukkio (2011). No final do capitulo sdo feitas
comparacdes entre os modelos.

A andlise destes modelos orientou a elaboracdo do roteiro adotado para pesquisa

de campo desta Tese (APENDICE 1).

3.2.1 Modelo para gestao das atividades de pré-desenvolvimento de Cooper (1988)

O modelo de Cooper € um dos trabalhos pioneiros na drea e se concentra na gestao
das atividades iniciais do PDP, que na concepcdo do autor sdo atividades muitas vezes
“ignoradas” pelas empresas. E um modelo genérico, desenvolvido a partir de resultados de
pesquisas em empresas industriais (fabricantes de bens de consumo e durdveis) que apontam que
a causa do fracasso de novos produtos estdo relacionadas a gestdo das atividades do pré-
desenvolvimento.

O modelo de Cooper (1988) estd alinhado com o modelo de processo de
desenvolvimento de produtos, Stage-Gate, proposto por ele em 1986, e representa um
detalhamento do inicio do Stage-Gate.

Desse modo Cooper (1988) propds um modelo para o pré-desenvolvimento
dividido em trés estagios. Cada estdgio € composto por um conjunto de atividades que auxiliam
no desenvolvimento de produtos e, de acordo com a Figura 8, o Estdgio I envolve atividades de
geragdo e triagem de ideias. Estas podem ser geradas a partir da revisdao periddica das
necessidades dos clientes, através de contato com o pessoal de vendas da empresa e de se¢des de
brainstorming com funciondrios de dareas diferentes e, portanto, com visdes diferentes e

complementares. O autor ainda sugere que as empresas criem painéis visuais acessiveis pelos
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funciondrios nos quais as sugestdes e reclamagdes feitas pelos clientes possam ser
constantemente postadas e, portanto, consideradas e discutidas.

Segundo o modelo, antes de se comprometer recursos financeiros da empresa é
necessdria a realizagdo de uma triagem inicial e a andlise da viabilidade e compatibilidade entre
as ideias identificadas como oportunidades, as estratégias e as capacidades da empresa.

O estagio II envolve as atividades de andlise preliminar de mercado (identificar o
tamanho do mercado, taxa de crescimento deste mercado, a concorréncia e aceitabilidade para o
novo produto) e da tecnologia (a possibilidade de produgd@o, bem como o custo de produgdo).
Com as informacdes obtidas por estas analises € possivel proceder a uma avaliacdo preliminar
mais completa através da qual a empresa decide se continua ou ndo com o projeto.

O Estégio III inicia-se com a atividade de “identificagdo do conceito”, ou seja,
com a determinagdo do produto ideal e que satisfaca aos desejos dos clientes. E necessario
identificar a que categoria de mercado pertence o novo produto. Esta informacdo dd uma visdo de
qual produto o mercado deseja e qual cliente estd comprando. Com estas informacgdes € possivel
definir quais serdo as caracteristicas e atributos que se devem ser construidas no produto
pretendido.

Analisar a concorréncia, quais seus pontos fortes e fracos, sua estratégia de
marketing e precos € critico para defini¢do do novo conceito. A percep¢do do cliente quanto aos
produtos dos concorrentes fornece pistas importantes sobre o que incluir € 0 que evitar no projeto
do produto.

Cooper (1988) cita o uso de algumas ferramentas e técnicas de gestdo como
grupos focais, entrevistas com usudrios potenciais e reunides com usudrios lideres, que deveriam
ser consideradas nesta atividade, no entanto o autor ndo discute ou detalha no trabalho a real
eficdcia da aplicacdo destas.

Depois de delineados os requisitos necessarios para o projeto do produto parte-se

para o desenvolvimento do conceito. Esta atividade possui forte énfase em solucdes técnicas.
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Atividades de
Produgdo/

Avaliacao
Geragédo do
Conceito

Técnica Técnica
Preliminar

(técnico)

I
I
A
I
I

Nio Continua Néo Continua Nio Continua

Geragdo de Selegdo

ideias Inicial

Continua Avalia¢do

Preliminar

ol E e —

Continua Avaliacdo
de
Conceito

Desenvolvimento
de Produto

v \ 2

Atividades I l Identlﬁcagﬁo Testes de
de I Avaliagio de Conceitos Conceito
Mercado Preliminar de I El\s/;udosd de Estudo de ESTAGIO IV
A Mercado ercado Mercado
ESTAGIO I | | DESENVOLVIMENTO
IDEIA
| ESTAGIO II l ESTAGIO III
I AVALIACAO CONCEITO
PRELIMINAR |

Figura 8 - Modelo para gestdo das atividades de pré-desenvolvimento
Fonte- Adaptado de Cooper (1988)
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A pentltima atividade deste estdgio se refere ao teste do conceito realizado para
assegurar que o produto atenda as necessidades dos clientes e se sobressaia em relagdo aos
produtos concorrentes. Envolve estudos do mercado e de potenciais compradores. O conceito
tecnicamente vidvel do produto € apresentado aos clientes, os quais terdo suas reagdes medidas e
analisadas. O teste de conceito € outro ponto critico antes do desenvolvimento do produto e onde
alteragdes de conceito ainda podem representar custos menores.

Na avaliacdo do conceito, ultima atividade do Estagio III, decide-se por continuar
ou ndo o projeto. Aqui os resultados obtidos com a identifica¢do do conceito, andlise de mercado
e teste do conceito serdo analisados, para a tomada de decisdo sobre a continuidade e passagem
do projeto para a fase de desenvolvimento. Depois deste ponto torna-se mais caro e dificil

modificar as decisOes tomadas.

3.2.2 Modelo para gestao das atividades de pré-desenvolvimento de Murphy e Kumar

(1997)

Baseado no modelo de Cooper (1988), Murphy e Kumar (1997) propuseram um
modelo para o pré-desenvolvimento dividido em trés estiagios: geracdo de ideia, defini¢cdo do
produto e andlise do projeto, como mostra a Figura 9.

O modelo foi construido a partir de dados obtidos pelos autores, por meio de uma
pesquisa realizada com 53 funciondrios entre gerentes de producdo, marketing e engenharia de
produto de 15 empresas de tecnologia de ponta, produtoras de placa de circuito integrado em
Ontédrio no Canada. Destes, 35 respondentes eram gerentes de alguma das dreas citadas. Os
autores constataram que neste tipo de empresa as ideias para novos produtos poderiam vir de
fontes tais como do ambiente, mercado e tecnoldgico e da cultura de inovagdo da empresa.

A andlise do ambiente envolve a identificacdo de oportunidades através do contato
direto com os consumidores. De acordo com os autores esta € a atividade mais importante para
geracio de ideias, pois leva ao entendimento das necessidades do mercado. E importante
enfatizar a busca de ideias que sejam vidveis para novos produtos e que estejam de acordo com a
tendéncia do setor. A identificacdo de oportunidades através da coleta de informacgdes de
mercado também foi considerada significante para os representantes das empresas pesquisadas
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pelos autores. Diferente do apontado por Cooper (1988), o contato com usudrios lideres ndo foi
considerado significante para as empresas da amostra de Murphy e Kumar (1997), pois alguns
entrevistados afirmaram néo ser facil encontrar ou se comunicar com tais usuarios. No entanto,
outros autores argumentam que devido as facilidades trazidas pela tecnologia de informacdo é
relativamente menos trabalhoso encontrar tais usudrios.

Com relacdo a cultura organizacional de inovacdo, o estimulo a criatividade e
manutencio dos talentos da empresa € considerado pelos autores como o fator mais importante
para manter um fluxo constante de ideias para o desenvolvimento de produtos. Assim como para
Cooper (1988), o brainstorming é citado como importante instrumento para manutengdo desta
atividade por Murphy e Kumar (1997). Os autores ainda citam como fonte para a geragdo de
ideias, a prospecdo tecnoldgica, o contato regular entre a equipe técnica, equipe de
desenvolvimento e executivos e parcerias entre empresas € governos € entre empresas e
universidades. Os estdgios de definicdo do produto e andlise do projeto possuem atividades que

também se assemelham as propostas por Cooper (1988).

Pré-desenvolvimento

Geracao de ideia > Defini¢ao do produto < Analise do projeto

Andlise do Ambiente Demonstrar adequacio Andlises Formais de

*  Contato direto com *  Mostrar vinculos entre a Desempenho

consumidores ideia e as capacidades +  Andlise do negécio
¢  Informagoes de Mercado estratégicas e operacionais e  Estudo de viabilidade
da empresa

Cultura organizacional de Demonstrar conjunto de
inovacéio Divulgacio interna objetivos

+  Estimulo a criatividade *  Demonstrar mercado *  Habilidades necessdrias

*  Manutengdo de Talentos alvo para atender ao mercado

*  Secdes de brainstorming *  Demonstrar viabilidade alvo

e Prospe¢do Tecnoldgica técnica, comercial e

* Handson financeira Apoio da Alta administracio
Joint Research

*  Parcerias com Governos

*  Parcerias com Universidades

Figura 9 - Modelo de atividades para o pré-desenvolvimento
Fonte- Adaptado de Murphy e Kumar (1997)
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3.2.3 Modelo para gestao das atividades de pré-desenvolvimento de Khurana e Rosenthal
(1998)

Khurana e Rosenthal (1998) propuseram, conforme a Figura 10, um modelo para a
etapa do pré - desenvolvimento composto por trés fases: a “Pré-fase Zero”, onde s@o identificadas
as oportunidades e geradas as ideias, com base na anélise técnica e do mercado; a “Fase Zero”,
em que € elaborado o conceito de produto e a “Fase Um”, na qual € avaliada a viabilidade técnica

e de mercado, além de ser feito o planejamento do projeto.

Execugdo do DP

Pré-fase Zero Pré- Desenvolvimento

Decisdo:
Identificagdo _I Seguir ou ndo
preliminar de

oportunidade: J( ¢

Geragao de ideia, E Ficacses d
anilise de Fase Zero: Fase um: SpeC;rIOCjz(t;(())es ©
Mot conceioda | | viabldadeds | [P | TS de Podusdo
tecnologia . Produgdo em
produto projeto
massa

Estratégia e ‘ b ﬂ\

portfélio do
produto

Figura 10 - Modelo das atividades de pré — desenvolvimento de produtos
Fonte- Adaptado de Khurana e Rosenthal (1998)

O modelo para a gestdo das atividades de pré-desenvolvimento de produtos de
Khurana e Rosenthal busca identificar as atividades desenvolvidas e a partir disto listar as
principais dificuldades e os principais fatores de sucesso no pré-desenvolvimento (Quadro 5 e
Quadro 6).

O modelo tem inicio com um fluxo de entrada a partir de duas fontes diferentes
para o desenvolvimento do conceito do produto. A primeira entrada que contém as atividades de

identificagcdo de oportunidades através de geracdo de idéias e de pesquisa de mercado ¢é
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semelhante ao modelo proposto por Cooper. A segunda entrada inclui atividades de gestdo de
portfolio de produtos e formulacido de estratégias, que sdo normalmente atribuidos a gestdo
estratégica. Khurana e Rosenthal enfatizam a importancia do estabelecimento da visdo
estratégica, de um portfélio bem planejado de novos produtos, o compartilhamento de
responsabilidades entre as equipes funcionais, € um sistema de troca de informagdes entre 0s

envolvidos.

3.2.4 Modelo para gestao das atividades de pré-desenvolvimento de Koen et al. (2001)

O modelo de Koen et al. (2001) resulta de uma pesquisa realizada pelo Industrial
Research Institute (IRT), Texas (EUA), em conjunto com oito empresas (Air Products, Akzo
Nobel, BOC, DuPont, Exxon, Henkel, Mobil and Uniroyal Chemical) objetivando consolidar
uma lista das melhores préiticas que devem ser realizadas na fases iniciais do processo de
desenvolvimento de produtos, proporcionando uma linguagem comum e um conjunto de
atividades do planejamento da inovacdo. Foi desenvolvido a partir da necessidade identificada
pelos autores de proporcionar maior clareza ao pré-desenvolvimento. Os autores perceberam que,
na época da pesquisa, a andlise do pré-desenvolvimento das empresas representava uma barreira
principalmente devido a falta de linguagem comum entre as empresas. Os autores identificaram
também diferencas de conceitos e linguagem entre os trabalhos e modelos publicados sobre o
tema.

Koen et al. (2001) apresentaram um modelo composto por trés dimensdes. A
primeira abrange os aspectos de lideranca, cultura e estratégia de negdcio. O elemento motor
(estratégia de negdcio), representado na figura do modelo, dirige as demais etapas chaves,
delimitados pelos raios e sao controldveis pela empresa.

A segunda considera as etapas do pré-desenvolvimento (da identificacdo de
oportunidades a definicio do conceito). A terceira dimensdo compreende os fatores
influenciadores no desempenho do pré-desenvolvimento (capacidades organizacionais, fatores
externos a empresa, inovagdo tecnoldgica etc.), sob os quais as empresas ndo possuem controle

total. Quanto as influéncias externas os autores citam fatores politicos, ambientais, leis e
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tendéncias socioecondmicas, que faz mengdo 2 andlise PESTAL' assim como ao modelo das
cinco for¢as de Michael Porter para preparacdo da formulagio da estratégia (KOEN et al. 2002).
De acordo com os autores o pré-desenvolvimento deve ser composto por cinco
etapas, como mostra a Figura 11: a) identificacdo da oportunidade; b) andlise da oportunidade; c)
geracdo e aperfeicoamento de ideias; d) selecdo de ideias; e) desenvolvimento do conceito e da

tecnologia.

Fatores de Influéncia

Motor

Anilise de
Oportunidades

Definigio de | T
’ Desenvolvimento

Concsito

Identificagio da
Oportunidades

Figura 11 - Modelo para desenvolvimento de novos conceitos
Fonte- Adaptado de Koen et al. (2002)

a) Identificacido da oportunidade: Reconhecer uma oportunidade de mercado € o primeiro
passo das agdes empreendedoras (BARON e SHANE 2007). Identificar oportunidades €
basicamente identificar diferencas entre o estado atual e o estado desejado, ou seja, “lacunas” nos
processos, negdcios, mercado ou na tecnologia. Simplificar operacdes, diminuir o tempo de

respostas ao cliente, reduzir custos, podem ser exemplos de oportunidades que possibilitam o

Ferramenta para a andlise na entrada ou reposicionamento de uma empresa no mercado. Trata-se de uma investigacdo dos fatores mais
importantes capazes de influenciar a atividade da empresa, que se dividem nas seguintes categorias: Politicas, Economicas, Sociais, Tecnoldgicas,
Ambientais e Legais.
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alcance de vantagem competitiva. Para Koen et al. (2001) a adocdo de ferramentas como
roadmapping, planejamento de cendrios, andlise de tendéncia entre outros auxilia a empresa ndo
somente a identificar mas a criar oportunidades.

b) Analise da oportunidade: a oportunidade identificada deve ser analisada para confirmar
a viabilidade de prosseguir. Informacdes sobre mercado e tecnologia sdo necessdrias. E um
momento de muitas incertezas, portanto € necessdrio realizar andlise da concorréncia e andlises
das necessidades dos consumidores. Também € importante que o desenvolvimento desta
oportunidade esteja alinhado com a estratégia da empresa.

c) Geracao e aperfeicoamento da ideia: refere-se ao nascimento, desenvolvimento e
maturagdo de uma ideia. O contato com clientes e usudrios, articulacdo com equipes
multifuncionais, parcerias e colaboracdo com instituicdes de pesquisa € outras empresas podem
contribuir positivamente para a atividade. Ferramentas como brainstorming sao importantes neste
momento. Desenvolver produtos orientados para os consumidores pode resultar em maior
desempenho no mercado (PETERSEN, 2005; GONZALES, 2010; REID e de BRENTANTI, 2010;
POETZ e SCHREIER, 2012).

d) Selecao de ideias: as fontes para as novas ideias sdo abundantes. Podem ser citados o
mercado consumidor, distribuidores e demais intermediarios, fornecedores, vendedores,
relatérios e publicacdes governamentais, universidades, publicacdes cientificas, produtos
estrangeiros, feiras, exposicoes, etc. (ALAM, 2003). Uma selecdo eficaz de ideias € fundamental
para a saude e futuro do negécio. A maioria dos processos formais de selecdo comecam com um
julgamento de uma pessoa ou grupo de pessoas com um numero limitado de informagdes sobre
uma ideia. Esta ideia vai sendo refinada e informacdes vao sendo adicionadas. Uma vez
selecionadas passam por estdgios de decisdo. Depois de formalizadas, devem ser analisadas
sistematicamente, para que aquelas com maior potencial de sucesso possam ser transformadas em
projetos de desenvolvimento, de acordo com a estratégia adotada pela empresa. Devido ao alto
nivel de incerteza que envolve o processo, as ideias devem ser avaliadas comparativamente, em
funcdo de parametros técnicos, econdmicos e de mercado. Uma dificuldade encontrada no
processo de selecdo estd relacionada principalmente com a quantidade de informagdes

disponiveis na fase de pré-desenvolvimento.
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e) Definicao do conceito: corresponde a ultima fase antes da execucdo do projeto. Nessa
fase, Koen et al. (2002) recomendam a elabora¢do de um documento contendo a justificativa para
os investimentos no produto proposto. Esse documento deve conter informacgdes qualitativas e
quantitativas para a avaliacdo pelos responsdveis pela aprovacdo dos investimentos necessdrios.
Nesta etapa, as praticas efetivas (eficientes e eficazes) englobam uma cuidadosa definicdo dos
objetivos do projeto e dos resultados esperados. Além disso, recomenda-se também o
envolvimento de consumidores nessa etapa, de forma a testar e avaliar se o produto apresenta
condi¢Oes de atender as expectativas de mercado.

Segundo os autores estas etapas interagem entre si, ndo sendo necessariamente
sequenciais. Como pode ser visto na Figura 11, existem duas entradas principais, uma na
identificagdo da oportunidade e outra na geragcdo e aperfeicoamento de ideias. A saida para a
préxima fase do PDP se dd com a defini¢do do conceito.

O diferencial do modelo de desenvolvimento de novos conceitos proposto por
Koen et al. (2001) € o modo como € apresentado, ou seja, no formato circular, sugerindo que as
ideias devem fluir, circular e integarir, entre e ao longo das etapas controldveis pela empresa.

Embora o modelo, mostrado na Figura 11, fornega uma visao interessante para a
compreensdo do pré-desenvolvimento, os autores ndo explicitam como essas atividades sdo

realmente realizadas (LEMPIALA, 2011).

3.2.5 Modelo de Flynn et al.(2003)

Para Flynn et al. (2003) a capacidade de crescimento de uma organizacio depende
de sua capacidade de gerar e explorar novas ideias em beneficio préprio e a longo prazo. Desse
modo os autores apresentaram um modelo com foco em “gestdo de ideias”. Embora ndo utilize o
termo pré-desenvolvimento, este modelo mostrado na Figura 12 inclui atividades suficientes para
ser caracterizado como um modelo para as atividades do pré-desenvolvimento. E composto por
quatro fases: direcionamento estratégico; escaneamento ambiental; identificacio de
oportunidades; geracdo ou gestdo de ideias. As fases sdo interligadas de modo que o produto de
uma fase € a entrada de outra fase, no entanto observa-se um fluxo de informacdo em todos os
sentidos podendo ser o modelo caracterizado como interativo.
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Na fase de direcionamento estratégico sdo definidas as diretrizes e estratégias
gerais da organizagdo. Definir essas diretrizes ajuda na operacionalizacdo dos objetivos
organizacionais. Segundo os autores estes objetivos devem ser comunicados aos envolvidos em
forma de declaraces de missdo ou visdo indicando aonde a organizacdo pretende chegar. Essas
estratégias serdo responsdveis pelo alinhamento das demais fases do processo. A saida dessa fase
atua como controle para as fases posteriores de forma a concentrar nas saidas desejadas pela
organizacdo. E assim s3o definidas as medidas para controle do desempenho do processo

(FLYNN et al., 2003).

i i REQUISITOS
* Diretrizes Q DESCOBERTAS
organizacionais
* SWOT Direcionamento Objetivos (Estratégias e Medidas)
e 5 Forcas de Porter .
Estratégico
*Requisitos
d . . Escaneamento
*Fatores ambientais do Ambient
*Ideias dos funciondrios —) 0 Ambiente
Estimulos
potenciats Portifélio de
* Oportunidades existentes.e. futuras potenciais
. F.err.ar.nentas de facilitagdo de oportunidade
criatividade o Identificagdo
* Perspicacia dos funcionarios de
Oportunidades
* Modelos, processos e produtos - Ideias
existentes Geragdo S
* Perspicécia dos funcionérios > de Ideias
Solugdes
Recursos Organizacionais

Figura 12 - Modelo de gestdo de ideias
Fonte- Flynn et al. (2003)

A fase denominada de escaneamento do ambiente envolve pesquisa e
monitoramento dos ambientes interno e externo para iniciar a geracao de ideias, se assemelhando
em objetivos as fases de geracdo de ideias dos modelos anteriores. Devem existir mecanismos

para que todas as formas de estimulo, sejam internos ou externos, sejam aproveitados ou
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capturados (leitura de jornais, de pesquisas cientificas, acesso a banco de dados entre outras)
(FLYNN et al. 2003).

A saida dessa fase € um portfélio de potenciais oportunidades que podem ser
desenvolvidas e analisadas para o desenvolvimento na proxima fase, a geragao de ideias. Na fase
de geragdo de ideias, ocorre o desenvolvimento do estimulo ou ideia inicial (propostos na fase
anterior de identificagdo de oportunidades) em um conceito mais especifico, reconhecivel para
ser explorado mais detalhadamente (FLYNN et al., 2003).

De acordo com Flynn er al. (2003), a fase de geracdo de ideias consiste nos
seguintes passos:

. Modelo de estimulos: os estimulos identificados como potenciais oportunidades de
desenvolvimento de novos produtos sdo analisados do ponto de vista de execucao (de acordo com
parametros organizacionais), de forma a provocar novos insights sobre essas ideias e suas
caracteristicas;

. Sugestdes de braisntorming: a ideia é detalhada através da colaboragdo da equipe. Quanto
mais contribui¢des, maior a probabilidade de se chegar a melhores solu¢des. O brainstorming é
uma das técnicas mais adequadas para isto;

. Classificagdo das sugestdes: as sugestdes obtidas no brainstorming sdo classificadas por
ordem de importancia ou prioridade. Nesse passo outras ideias podem surgir ou serem
repensadas;

. Definicio da ideia: ocorre a definicdo e aprovagdo da ideia a ser desenvolvida. E
importante que esta defini¢do englobe a mensagem central dos estimulos iniciais que lhe deram
origem.

Para suportar a metodologia de gestdo de ideias, apresentada na Figura 12, Flynn
et al. (2003) desenvolveram na plataforma Lofus Notes uma ferramenta denominada Creations. A
ferramenta possibilita a coleta, armazenamento e andlise de dados de estimulo, identificacdo de
oportunidades e geracdo de ideias.

A ferramenta foi concebida de forma genérica sendo, portanto, de possivel
utilizacdo por qualquer tipo de empresa. A Creations além de permitir o acesso de multiplos

usudrios possibilita a comparagdo entre as ideias. Pode ser acessada através de intranet
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favorecendo o acesso de todos os membros da equipe. Se¢des de brainstorming podem ser
realizadas por equipes em locais diferentes reduzindo problemas de tempo e distancia fisica.

A ferramenta possui campos para a insercdo de ideias, objetivos, agdes e
resultados. No campo “resultado” os participantes podem acompanhar o progresso das ideias
geradas e seu impacto para a organizagao.

A Creations disponibiliza para os usudrios uma lista com os nomes de todos os
funciondrios que foram recompensados por suas ideias, tornando-se uma fonte de motivacdo para

os estimulos iniciais.

3.2.6 Modelo para a gestao de ideias no pré-desenvolvimento de Boeddrich (2004)

Também focando em geracdo de ideias durante a fase de pré-desenvolvimento,
Boeddrich (2004) apresenta um modelo que separa os processos a serem executados de um lado e
as responsabilidades da organizacdo de outro. O autor também lista um conjunto de requisitos
necessario para um fluxo de ideias sustentavel.

O modelo apresentado na Figura 13 foi desenvolvido a partir de revisdes de
literatura e estudo de caso em uma empresa Alema (Wella) fabricante de cosméticos.

Boeddrich (2004) defende que deve existir algum grau de sistematizacdo das
atividades que objetivam a geragdo de ideias durante o pré-desenvolvimento, se opondo, portanto
a autores que defendem a tese que a geracdo de ideias deve ser livre e sem nenhuma
sistematizacdo. Do mesmo modo o autor se opde a ideia de que a geracdo de ideias pode ser
conduzida apenas por softwares computacionais.

Para Boeddrich (2004) a geracdo de ideias, sem qualquer foco e de maneira
desordenada, € inutil para as empresas. Por outro lado, softwares ndo sdo capazes de realizar
certas funcgdes criativas do cérebro humano, mas a combinagdo entre elas podem ser bem
sucedida.

Apesar de apresentar o modelo e citar atividades a serem realizadas ndo ¢é
apresentado o detalhamento do mesmo, tampouco detalha atividades indicadas, indo ao encontro
novamente da ideia defendida por Fléren e Frishhamar (2013) de que tanto empresas como
pesquisadores ainda ndo chegaram a um consenso sobre quais € como devem ser executadas as
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atividades nesta fase. O modelo ¢ dividido em quatro partes, cada uma delas com indicagdes
superficiais sobre as atividades a serem realizadas. As partes que o compdem sao dispostas de

forma sequencial, sugerindo que ndo ha iteragcdo entre elas, conforme Figura 13.

L Geracio e . o Portifélio de
Diretrizes ado ;0 de Triagem de ideias e Projetos 1OVOS
Estratégicas ocH desenvolvimento de preliminares roietos
ideia novos conceitos proj

N,
@
P

v

=)
% &IOS >
-> o) w
A % g? -
@)
=
a
Desenvolvimento Anélise Equipe multifuncional Verificagdo das Gerenciamento
de diretrizes pela estratégica de decide quais melhores ideias estimativas de ml’l.ltlplos
alta gestdo e pelo ideia-por- com base em estimativas, projetos
gerente de ideia técnica, do produto,
desenvolvimento financeira, de atratividade e Alocagdo de
de mercado orgamento para o

desenvolvimento

Gerenciamento
de projetos

Pré - Desenvolvimento >

Figura 13 - Proposta de modelo para as atividades de pré-desenvolvimento
Fonte- Adaptado de Boeddrich (2004)

Boeddrich (2004) listou um conjunto de requisitos para um fluxo de ideias

sustentdvel no pré-desenvolvimento. Estes requisitos foram classificados em especificos e gerais

como mostra Quadro 7.

Boeddrich (2004) afirma que a classificacdo de requisitos gerais e especificos
permite a empresa ter um controle mais sistemdtico da geracdo de ideias (organizar o pré-
desenvolvimento para gerar um fluxo sustentdvel de ideias). Também proporciona a empresa a

flexibilidade necessdria para lidar com novas solugdes.
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Quadro 7 - Requisitos para ideias no pré-desenvolvimento

Requisitos Gerais

Requisitos Especificos

Existéncia de orientacdes estratégicas
para as inovacdes.

Defini¢do de categorias de ideias especificas da empresa

Instalagdo de um ponto de grande coleta
de ideias

Comprometimento com os métodos de avaliagdo especifica da empresa e

critérios de selecdo — especialmente em relagdo aos critérios de
aprovagao dos projetos

Sistematico agrupamento de ideias;

Comprometimento com o proprietario do processo de gestdo de ideias;

Funcionalidade cruzada dos tomadores
de decisdo no processo de gerenciamento
de ideia;

Comprometimento com certos individuos ou unidades organizacionais
que promovam a inovagdo dentro da empresa;

Predefinidos e transparentes critérios de
selecdo e implementacao de ideias;

Definicdo de escopos criativos para a empresa;

Funcdo de funil para o processo de
selecdo ou implementagdo de Stage
Gates;

Influéncia da alta geréncia na fase de pré-desenvolvimento;

Sistema simples — Tornando mais facil o
gerenciamento.

Numero de fases e Stage Gates condizentes com as etapas da gestdo de
ideias

Investigacdo das partes interessadas na estruturacdo do pré-
desenvolvimento e no estabelecimento da sua participagao.

Fonte- Adpatado de Boeddrich (2004)

3.2.7 Modelo de atividades e ferramentas para o pré-desenvolvimento de Whitney (2007)

Whitney (2007) apresentou um modelo de Desenvolvimento, elaborado a partir de

pesquisas em empresas de desenvolvimento de tecnologia, conforme Figura 14. Para o autor o

diferencial deste modelo se da pelo propdsito de organizar um conjunto de ferramentas a serem

utilizadas. E importante destacar que a énfase principal do modelo se concentra em pesquisa e

desenvolvimento, pois se trata de um modelo focado em desenvolvimento de novas tecnologias.

O modelo é composto por trés interfaces representadas pela: entrada, ambiente do

sistema e saida. O ambiente do sistema € composto por 5 elementos: identificacdo e selecdo de

oportunidades; geracdo e selecdo de ideias; pesquisa e desenvolvimento; sintese do conceito;

analise e controle.
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_——

AMBIENTE DO SISTEMA

ENTRADAS

Identificacao e Selecio de Oportunidade

*Indentificacdo de oportunidades para consideracdo
*Avaliacdo e selecdo de oportunidades

*Selecdo de oportunidades para desenvolvimento do conceito

A

Geracao e Selecio de Ideia -

*Identificagdo e desenvolvimento de novas ideias para Analise e Controle

produtos e tecnologia *Monitorar e controlar

*Avaliacdo e selecdo de ideias para maior exploragao o sistema
\

A 4
0 R

( Pesquisa e Desenvolvimento - Conducio:
*Pesquisa Pura

*Pesquisa Aplicada

*Desenvolvimento Exploratério
*Desenvolvimento Avangado

T ( Sintese do Conceito

*Desenvolvimento e avaliagdo final do (—
conceito proposto

FRONTEIRA DO SISTEMA

Figura 14 - Modelo de desenvolvimento tecnoldgico
Fonte- Whitney (2007)

Conforme mostra a Figura 14 o limite do sistema compreende as entradas, ou seja,
fatores que estimulam os elementos do processo, podendo ser orientadas pelo mercado através de
novas metas de negdcio, necessidades dos clientes e novos insights; ou orientados pela tecnologia
como, por exemplo, a partir de processos de pesquisa interna de novos produtos. Ja a saida € uma
sintese de um conceito pronta para o desenvolvimento propriamente dito.

Depois de estabelecer a estrutura para o pré-desenvolvimento, Whintey (2007)
foca a atencdo sobre os mecanismos (ferramentas e técnicas) utilizados para operacionalizar o
processo. Baseado em trabalhos publicados nos ultimos 20 anos e em especial no trabalho de
Koen et al. (2002), Whitney (2007) reuniu, conforme Quadros de 8 a 12, diversas ferramentas e
técnicas que podem ser utilizadas em todas as atividades do pré-desenvolvimento de produtos.
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Quadro 8 - Técnicas e ferramentas para identificacdo e sele¢do de oportunidades

Técnicas e ferramentas para identificacao e selecio de oportunidades

Escopo do processo

Técnicas e ferramentas

Identificacdo e avaliacdo de
oportunidades para consideragao.

Avaliacdo e selegdo de
oportunidades e Selecdo de
oportunidades para
desenvolvimento do conceito.

Pesquisa de mercado; Andlise de segmento de mercado
Previsdo tecnoldgica; Andlise de tendéncias

Andlise de tendéncias de clientes; Avaliacdo de cliente
Avaliacdo da concorréncia; Andlise da concorréncia
Planejamento de cendrios

Elaboracao de roteiros

Anadlise SWOT

Arvore de relevancia; Roda de implicacdes

Revisdo por pares

Programacgdo matematica (otimizagdo e simulag@o)
Modelos econdmicos

A andlise de decisdo

Métodos interativos

Inteligéncia artificial

Otimizagdo de portfélio

Fonte- Adaptado de Whitney (2007)

Quadro 9 - Técnicas e ferramentas para geragdo e selecdo de ideias

Técnicas e ferramentas para geracao e seleciio de ideias

Escopo do Processo

Técnicas e ferramentas

Identificar e desenvolver novas
ideias para produtos, processos ou
tecnologias.

Avaliacdo e selecdo de ideias para
maior exploragdo.

Abordagens etnograficas
Usudrios Lideres

Voz da tecnologia

TRIZ

Gestao de ideias
Brainstorming

Revisdo por pares

Programagdo matemaética (otimizagdo e simulagdo)
Modelos econdmicos

A andlise de decisdo

Métodos interativos

Inteligéncia artificial

Otimizagdo de portfélio

Fonte- Adaptado de Whitney (2007)
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Quadro 10 - Técnicas e ferramentas para desenvolvimento de conceito

Técnicas e ferramentas para desenvolvimento de conceito

Escopo do Processo Técnicas e ferramentas
Pesquisar e desenvolver novas Experimento de dominio especifico, analitico e diagndstico de ferramentas
tecnologias (pesquisa pura, e técnicas
pesquisa aplicada, Planejamento de experimentos

desenvolvimento experimental, e ~ Técnicas de otimiza¢do matemadtica
desenvolvimento avangado).

Fonte- Adaptado de Whitney (2007)

Quadro 11 - Técnicas e ferramentas para sintese do conceito

Técnicas e ferramentas para sintese do conceito

Escopo do Processo Técnicas e ferramentas

Desenvolvimento e avaliagdo final Andlise de mercado
do conceito proposto Critérios de selecdo, matriz de decisdo
Justificativa Técnica
Probabilidade de sucesso
Plano de projeto / proposta

Fonte- Adaptado de Whitney (2007)

Quadro 12 - Técnicas e ferramentas para anélise e controle

Técnicas e ferramentas para analise e controle

Escopo do Processo Técnicas e ferramentas

Monitorar e controlar o sistema Avaliacdo de projetos e critérios de sele¢ao
Tecnologia / auditoria de inovagao
Gestdo de competéncias
Anélise SWOT
Gestdo de portfdlio
Incentivos e recompensas

Fonte- Adaptado de Whitney (2007)

As técnicas e ferramentas apresentadas por Whitney (2007) sdo apenas uma
sintese do que outros autores e profissionais recomendaram ou que tenham se mostrado efetivas
no dia-a-dia das empresas. Como € possivel observar muitas deles podem ser usadas em
atividades diferentes e em momentos diferentes do pré-desenvolvimento. Segundo autor essas
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ferramentas ndo sdo Unicas e podem ser acrescentadas ou substituidas de acordo com os objetivos
e experiéncias de cada empresa.

Whitney (2007) destaca que seu modelo resultou em uma série de boas ideias
coletadas nas empresas estudadas e que juntamente com as ferramentas coletadas podem serem
apreciadas na literatura sobre gestdo do pré-desenvolvimento no entanto, o trabalho ndo consegue

mensurar a eficiéncia e eficacia das ferramentas adotadas.

3.2.8 Modelo para o fluxo de informacdoes no pré-desenvolvimento de Reid e Brentani
(2012)

Reid e de Brentani (2004) propuseram um modelo tedrico para a gestdo da fase de
pré-desenvolvimento de novos produtos baseado no fluxo de informacgdes e tomada de decisdes.
Tal modelo é especifico para a fase de pré-desenvolvimento de projetos considerados de inovagao
radical.

Segundo Reid e de Brentani (2004) as atividades desta fase apresentam um maior
grau de incerteza em projetos radicais do que em projetos incrementais, € embora inovagdes
radicais representem, de acordo com Griffin (1997), apenas 10% dos novos produtos, hd
evidéncias de que quando bem sucedidos geram grandes retornos financeiros para as empresas
que os desenvolveram (COOPER, 1990; ETTLIE, 2000; KLEINSCHMIDT e COOPER, 1991).

Reid e de Brentani (2004) sugerem que em inovagdes incrementais os problemas e
oportunidades tipicamente sdo estabelecidos no nivel organizacional e em seguida direcionados
(movem-se) aos individuos, e que em inovagdes radicais o processo ocorre em direcdo oposta, ou
seja, sdo os individuos que identificam e entendem os padrdoes emergentes no ambiente, com
pouca ou nenhuma dire¢do da organizagao.

Essas proposicdes indicam que existem potencialmente trés interfaces® criticas de
tomada de decisdo:— 1) boundary interface (limite da interface); ii) gatekeeping interface
(interface de conex@o) e; iii) project interface (interface com projeto especifico), que ocorrem

durante o pré-desenvolvimento para inovagdes radicais, como mostrado na Figura 15.

2 O termo interface denota um ponto em que sistemas independentes, individuos ou grupos diferentes interagem (REID e de BRENTANI, 2004).
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i) boundary interface: corresponde a primeira interface, ou seja, aquela que fica no limite da
organizacdo, sendo os boundary spanners, os individuos que ficam localizados nessa interface.
Aqui o fluxo de informacOes para novos produtos ocorre do ambiente para o individuo
(gatekeeper) e do individuo para a organizacdo. Desse modo o individuo, a organizacdo e o
ambiente fazem parte de uma rede de interacdes e intercAmbio de conhecimentos. O papel da
organizacdo € descrito em relacdo ao seu ambiente e € papel do individuo (boundary spanner)
dentro da organiza¢do promover seu contato o com ambiente externo.

ii) gatekeeping interface: o fluxo de informagdes ocorre do individuo (gatekeeper) para a
organizacdo. Autores como Higgins (1995), afirmam que enquanto a inven¢do ocorre
principalmente no nivel individual, a inova¢do requer um contexto social para se desdobrar. A
gatekeeping interface se propoe a conectar informacdes que flui do individuo (inven¢do) para a

organizacio (que promove a inovagao).

Boundary Interface Gatekeeping Interface Project Interface
(Limite da Interface) (Interface de conexio) (Interface com projeto
especifico)

Informacio Boundary Gatekeepers Nivel . > vae.l de
do > Spanners > (usudrios CT(:;ESZZUJ: - pr(u;tod
ambiente (individuos) diferenciados) decisiio (ZII::is;lo €
Problemas e
oportunidades sao
identificadas Pequenos grupos de
individuos

Pré - Desenvolvimento -------------------------- !

Figura 15 - Fluxo de informagdes e processos de tomada de decisdo no pré — desenvolvimento de produtos
Fonte- Adapatdo de Reid e de Brentani (2004)

A gatekeeping interface € o ponto no qual os fluxos de informacdes do ambiente

sdo avaliados em termos de sua relevancia para a organizacao, sendo um processo de decisdo ou
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iniciativa que parte essencialmente do individuo (gatekeeper). Gatekeepers e boundary spanner
sdo geralmente as mesmas pessoas, mas desempenhando papéis diferentes em momentos
diferentes.

Segundo Silva (2009), os Gatekeepers sdo usudrios diferenciados. Sdo elementos

chaves nas redes de comunicacdo entre empresas e organizagdes. Geralmente ocupam cargos de
chefia, sdo respeitados na empresa pelo seu conhecimento, participam com frequéncia de eventos
e associagdes profissionais e suas especialidades refletem as dreas de maior atuagdo e interesse da
empresa.
iii) project interface: representa um fluxo de informacdo da organizacdo para um projeto
especifico (geralmente durante a etapa de triagem inicial). Reid e Brentani (2004) propdem que
em situagdes de inovacao radical, o fluxo de informacdes e ideias se move da organizacdo para o
nivel de projeto através da project interface, estimulada pela integracdo de informacdes dentro da
rede estratégica e uma avaliacdo de como proceder com a primeira triagem formal de novas
ideias radicais.

Mais recentemente Brentani e Reid (2012) ampliaram as ideias apresentadas no
modelo tedrico de 2004 detalhando fatores que afetam o fluxo de informacdes e,
consequentemente, a eficdcia de cada uma das interfaces para a inovagdo radical. Segundo os
autores a clareza no compartilhamento das informagdes entre as fontes e os receptores, podem
resultar na superioridade e aumento da rapidez de colocagdo do produto no mercado. Os autores

enumeraram uma lista de acdes que podem auxiliar a comunicacdo na fase de pré-

desenvolvimento:
1. Dar aos boundary spanners acesso aos recursos solicitados e tempo de folga para usé-los;
2. Fornecer um sistema de apoio a decis@o para a codificacio do conhecimento técito

especificamente projetado para suportar o movimento de informagdes através do pré-
desenvolvimento e recompensar a utiliza¢do desses sistemas;

3. Encorajar e recompensar grupos “skunkworks”, ou seja, forma ndo-convencional de
organizar pequenos “times” em torno de uma missdo especifica de grande pressdo, velocidade, e
principalmente inovadora;

4. Incentivar os bondary spanners a participarem de conferéncias da inddstria e,
ocasionalmente, conferéncias que sdo proximas as suas disciplinas;
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5. Selecionar cuidadosamente novos contratados com base nas caracteristicas individuais e
investigar especificamente os estilos de comunicagdo e processamento de informagdes;

6. Instigar buddy teams ‘“camaradagem” entre dois individuos com habilidades de
processamento de informacdes complementares;

7. Encorajar e recompensar o compartilhamento de informacdes;

8. Estabelecer uma relagdo de compromisso entre novos projetos de produtos incrementais
versus radicais. Utilizar regras mais flexiveis para obter informagdes de entrada relacionado-as
com os potenciais projetos radicais;

9. Estabelecer posicoes (Gatekeepers e boundary spanner) para as pessoas responsaveis para
intermediacdo das informacdes do projeto.

O trabalho de Reid e de Brentani apresentam uma série de fatores e acgoes
gerenciais que podem afetar a qualidade e a velocidade do fluxo de informagdo durante a fase de
pré-desenvolvimento de produtos radicais. Buscam fazer com que diferentes processos e
situacdes de decisdo do pré-desenvolvimento se tornem mais compreensiveis, de modo que
possam auxiliar pesquisadores e gestores a se anteciparem aos desafios desta fase complexa, mas

de grande potencial para o PDP.

3.2.9 Modelo de pré-desenvolvimento de Brem e Voigt (2009)

Partindo do pressuposto de que ndo € possivel afirmar se € mais adequado
desenvolver inovacdes a partir do mercado (Market Pull) ou da tecnologia (Tecnology Push),
Brem e Voigt (2009) analisaram esses dois movimentos, a partir da revisdo de literatura e de um
estudo de caso em uma das maiores e mais bem sucedidas empresas de desenvolvimento de
software da Alemanha. Segundo os autores, a utiliza¢cdo de um ou de outro movimento depende
de indmeros fatores, tais como o tipo de setor e histérico da empresa. Porém, segundo os autores,
em muitos casos uma estratégia unilateral ndo funciona a longo prazo (BREM e VOIGT, 2009).

O modelo foi desenvolvido com base no Tunel de Idéias para o desenvolvimento
de produtos proposto por Deschamps et al. (1995). No entanto, teve influéncias de modelos como

o proposto por Boeddrich (2004) e Koen et al. (2001).
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Como visto na Figura 16 outros elementos foram adicionados ao modelo inicial
incluindo um banco para salvar ideias que ndo fossem apropriadas no momento, mas que
poderiam ser utilizadas no futuro.

Como pode ser observado na Figura 16, no inicio da fase de pré-desenvolvimento
¢ definida a etapa de coleta e criacdo de ideias, que se desenvolve de acordo com o nivel de
criatividade e cultura inovadora da organizagdo.

Para minimizar problemas decorrentes da barreira cultural entre as fungdes
envolvidas com os processos de desenvolvimento de produtos e de tecnologias (marketing, P&D,
manufatura e engenharia), Brem e Voigt (2009) propdem a utilizacdo de equipes multifuncionais
como uma boa prética de gestdo para aumentar a transferéncia de conhecimentos, e também a
colaboracio e a interagdo entre essas funcdes e especialistas envolvidos com os trabalhos de
desenvolvimento de novos produtos.

Em seguida, as ideias criadas e coletadas s@o comparadas com as existentes no
banco de ideias. Posteriormente, essas ideias passam pela primeira revisdo, onde algumas
poderdo ser rejeitadas e outras adiadas, sendo entdo guardadas no banco de ideias para
contribui¢des futuras. As ideias que continuam no processo sdo classificadas e enriquecidas,
passando entdo por uma nova revisao, onde mais ideias poderdo ser rejeitadas ou adiadas. Apds
esse processo as ideias s@o preparadas para implementacao.

Brem e Voigt (2009) observaram duas atividades desenvolvidas pela empresa na
qual seus estudos foram desenvolvidos: oficina de stakeholder e grupos de cendrios. Essas
atividades levaram os autores a estudarem em paralelo os movimentos (dindmica) de mercado e
tecnologia:

. Oficinas de stakeholders: compostas por especialistas, tanto interno quanto externo a
empresa, cujo objetivo € combinar de forma equilibrada conhecimentos dos campos da

tecnologia, mercado e regulamentagdo que se aplicar ao caso.
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Processo para feedback de alta

qualidade
Ideias DDD
rejeitadas

Pré-desenvolvimento Ideias
rejeitadas

g
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3 % de ideias Perfil
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= A Criacdo Enriquecimento Clasmflcaga(j Classificacdo g

kS| de ideias Documentaggo 5

= =
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/ / Novas descobertas
Ideias
deferidas *
Ideias
A\ deferidas
Banco de ideias
Acompanhamento de ideias
Know-how do mercado e da tecnologia
Figura 16 - Modelo de Brem e Voigt (2009)
Fonte- Adaptado de Brem e Voigt (2009)

. Grupos de cendrios: grupos formados por no maximo oito pessoas que monitoram a

tecnologia e a gestdo produtos. Sdo funciondrios de vdrios departamentos da propria empresa
(podem ser necessdrios especialistas externos). Através de reunides o pessoal que monitora
tecnologia mostra e discute sobre novas tecnologias e suas potencialidades, enquanto o pessoal
que monitora o mercado e produtos explica as novas necessidades do mercado e problemas no
portfélio de produtos existentes. Com base nestes dados o grupo faz projecdes de cendrios e traca
caminho de como alcang¢é-los.

Todas as ideias e resultados alcangados através das oficinas de stakeholders e dos
grupos de cendrios sdo documentados para a apresentacdo para outros funciondrios e para os

parceiros da empresa. Posteriormente as ideias aprovadas sdo implementadas.
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3.2.10 Modelo de Kurkkio ef al (2011)

O modelo de Kurkkio et al. (2011) é o mais recente encontrado através da
pesquisa bibliografica sistemdtica e foca em inovacdes em processos e nio em produtos. E o
resultado de um estudo de miltiplos casos conduzidos através de 28 “entrevistas em
profundidade” semi-estruturadas em quatro empresas, duas metalurgicas e duas de mineragdo.
Para os autores, a pesquisa realizada justificou-se, pois “os modelos existentes do processo de
desenvolvimento de processos sdo relativamente abstratos e ndo possuem detalhes suficientes do

que realmente acontece nas fases iniciais” principalmente quando se trata de processos

(KURKKIO et al. 2011, p. 500).

Assim, o objetivo do estudo foi identificar as atividades realizadas na fase de pré-

desenvolvimento de novos processos.

O modelo desenvolvido possui quatro fases (Figura 17): start-up informal; estudo

formal de ideias; pré-estudo formal; pré-projeto formal. Para cada uma das fases foram

identificadas atividades.

Start-up Informal

Estudo Formal de
Ideias

Pré-estudo Formal

Pré-projeto Formal

*Geragao e
refinamento de ideias
*Discussdes informais

*Revisdo de Literatura

*Antecipacdo de
mudangas no produto

*Testes preliminares de
banca

*Testes preliminares de
laboratério

*Criagdo do conceito
preliminar do processo

*Defini¢do dos
objetivos do projeto

*Testes de banca mais
refinados

* Testes de laboratoério

* Testes na planta piloto

 Andlise de risco

* Refinamento do
conceito preliminar do
projeto

*Especificagdo e selegdo
de conceito final do
processo

*Construgdo/modificaga
o dos equipamentos do
processo

* Teste em escala total

* Andlise de viabilidade

* Planejamento do
processo

Figura 17 - Modelo de fases do pré-desenvolvimento de KURKKIO et al.
Fonte- Kurkkio et al. (2011)
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A geracdo de ideias e discussdes de ideias para a inova¢do comeg¢am na fase de
start-up. Essa fase € geralmente pouco clara e informal. Muitas ideias podem originar de
sugestdes da alta administracdo, ou de conversas entre gerentes e colegas de trabalhos em
situacOes informais. Na fase seguinte, estudo formal da ideia, a ideia € um pouco mais
especificada e uma concep¢ao mais clara do problema € anunciada. O resultado dessa fase serve
como entrada para o pré-estudo formal. Nessa fase a solucdo comeca a ser pensada do ponto de
vista de implementacdo e € caracterizada pela realizacio de testes empiricos para a solu¢do. O
pré-projeto formal € onde sdo realizados experimentos de larga escala e as andlises de viabilidade
(KURKKIO et al. 2011).

O modelo apresentado possui um fluxo interativo, dando a ideia de que se
necessdrio € possivel retornar as subfases anteriormente realizadas conforme o andamento do
processo. Os autores citam que as atividades realizadas no pré-desenvolvimento irdo diferir
dependendo do tipo de projeto e que por causa desta divergéncia € dificil apresentar um modelo
que sirva para todas as ocasides (KURKKIO er al. 2011). Além disso, Kurkkio et al. (2011)
identificaram, por meio das entrevistas, alguns problemas considerados chaves na fase de pré-
desenvolvimento como por exemplo: falta de envolvimento da drea de producdo nas fases
iniciais; a maior parte dos projetos de desenvolvimento sdo reativos; falta de tempo e recursos
para conduzir o processo de desenvolvimento e falta de documentacdo do processo de
desenvolvimento. Os autores também identificaram algumas praticas adotadas nas empresas
visando a melhoria da fase, entre elas: a) proporcionar o envolvimento inicial da drea de
producdo; b) incentivar a colaboracdo multifuncional; ¢) fomentar uma cultura de criatividade

entre os envolvidos no pré-desenvolvimento.
3.3 Analise comparativa entre os modelos de pré-desenvolvimento

Através de procedimento de revisdo bibliografica sistemdtica, detalhada no
capitulo 3, foram encontrados e descritos 10 modelos para a gestio da fase de pré-
desenvolvimento. Esses modelos sugerem atividades que orientam na conducdo da fase, ja que

esta € considerada complexa e de dificil sistematizacdo pelas empresas, além de listarem
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ferramentas que na literatura ou na prdtica das empresas se mostram capazes de auxiliar na
execugdo das atividades.

Para as andlises comparativas foram observados critérios tais como:

° énfase dos modelos;

. objetivos dos modelos;

° nimero de fases ou etapas dos modelos;

° limitagdes dos modelos;

° atividades desenvolvidas;

. inter-relagdo entre atividades, agentes e fluxo de informacao;
. correspondéncia das atividades entre os modelos;

. adocdo de ferramentas durante o pré-desenvolvimento.

3.3.1 Enfase, objetivos e limitacoes dos modelos de pré-desenvolvimento

E possivel observar que embora propostos por autores diferentes e em épocas
diferentes, esses modelos apresentam semelhancas em alguns pontos e em alguns casos
representam evolucdes de modelos anteriores.

O modelo de Whitney (2007), por exemplo, € fortemente influenciado pelos
trabalhos de Koen et al. (2001), principalmente no que tange a consideracdo dos “fatores de
influéncia” no desempenho do pré-desenvolvimento, sobre os quais as empresas nao possuem
total controle. O modelo de Whitney também € apresentando em formato circular composto por 3
interfaces principais que se assemelham as 3 dimensdes do modelo de Koen et al. (2001).

O modelo de Brem e Voigt (2009) assemelha-se em contribui¢do tedrica com o de
Cooper (1988) e Koen et al. (2001). No entanto por ser mais recente o modelo de Brem e Voigt
(2009) acrescenta aspectos ndo abordados no trabalho de referéncia, como por exemplo, o estudo
da dinamica de mercado e tecnologia.

Os modelos de Murphy e Kumar (1997) e Khurana e Rosenthal (1998) sao
claramente baseados no modelo de Cooper (1988), assemelhando-se inclusive com relacio as

atividades e fluxo de informacdes.
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Os modelos de Cooper (1988), Murphy e Kumar (1997) e Boeddrich (2004) dao a
ideia de linearidade, ou seja, as atividades do pré-desenvolvimento acontecem em sequéncia de
tempo definida, ndo ficando explicito os efeitos de feedback ou retroalimentacdo que ocorrem no
processo.

J4 os modelos de Khurana et al. (1998), Koen et al. (2001), Flynn et al. (2003),
Whitney (2007), Reid e de Brentani (2004), Brem e Voigt (2009) e Kukkio (2011) sugerem a
existéncia de interagdo entre as atividades desenvolvidas e entre os agentes envolvidos no pré-
desenvolvimento.

Como mostrado no Quadro 13, a maioria dos modelos dao énfase ao pré-
desenvolvimento de novos produtos com exce¢do dos modelos de Whitney (2007) e Brem e
Voigt (2009) que tratam do desenvolvimento de novas tecnologias.

Em razao da complexidade da fase de pré-desenvolvimento os modelos descritos
sugerem, de alguma forma, meios para tornar mais eficiente e eficaz sua gestdo, seja pelo
estabelecimento de atividades, sistematizacdo, desenvolvimento de nomenclatura comum,
estabelecimento de ferramentas, reunido de informacdes gerenciais para a fase ou pela listagem
de melhores praticas.

No entanto, observa-se em todos os modelos alguma limitacdo com relagcdo a sua
aplicabilidade, conforme Quadro 13. Estas limitagdes ndo sdo expostas pelos autores que passam
a ideia de que os modelos sdo genéricos e aplicdveis a qualquer tipo de empresa. Apenas os
trabalhos de Brem e Voigt (2009) e Kukkio (2011) mencionam a impossibilidade de
generalizagcdo por se tratarem de modelos desenvolvidos tendo como objeto de estudo empresas

de setores muito especificos (tecnologia, metalurgia) respectivamente.
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Quadro 13 - Comparagdo entre os modelos para pré-desenvolvimento

Autor Enfase N° Objetivos Limitacoes
etapas

Cooper Bens de consumo 4 Propor modelo que auxilie na melhor gestio das | Demanda tempo, recursos e habilidades.
1988 atividades iniciais do PDP objetivando reduzir fracassos | Baseado em evidéncias.

no desenvolvimento de novos produtos.
Murphy e Kumar Bens de capital 3 Reunir e fornecer para as empresas informacdes tteis | Desenvolvido considerando uma pequena
1997 sobre as etapas e atividades realizadas antes do | amostra de empresas.

desenvolvimento do produto.
Khurana e Rosental Bens de consumo 3 Listar atividades, problemas e fatores de sucesso no pré- | Poucos detalhes sobre como operacionalizar as
1998 e de capital desenvolvimento. atividades.
Koen et al. Bens de consumo 5 Consolidar as melhores praticas e estabelecer uma | Poucos detalhes sobre como operacionalizar as
2001 e de capital linguagem comum para as atividades do pré- | atividades.

desenvolvimento.
Flynn et al. Bens de consumo 4 Propor modelo para melhoria da capacidade de “gestdo | Demanda tempo, recursos e habilidades.
2003 e de capital de ideias” para novos produtos com auxilio de | Depende da cooperagdo da equipe.

ferramenta computacional.
Boeddrich Bens de consumo 4 Propor sistematizacdo de parte do pré-desenvolvimento. | Falta de detalhes sobre a aplicacdo prética do
2004 Também lista requisitos necessdrios para um eficiente | modelo.

fluxo de ideias no pré-desenvolvimento.
Whitney Tecnologia 5 Estabelece atividades para o pré-desenvolvimento e lista | Nao aborda a mostra resultados praticos ou
2007 ferramentas para operacionalizar estas atividades. beneficios da adog¢do das ferramentas

sugeridas.

Reid e de Brentani Bens de consumo 3 Propor modelo para gestdo do pré-desenvolvimento de | Estritamente tedrico. Ndo apresenta resultados
2004-2012 e de capital produtos radicais, baseando-se no fluxo de informagdes | praticos.

e tomada de decisao.
Brem e Voigt Software e 3 Modelo de pré-desenvolvimento com banco para | Baseado em um unico caso, impossibilitando
2009 Tecnologia armazenamento de ideias. generalizacdo.

da Informagéo

Kukkio Bens de Capital 4 Propor modelo para desenvolvimento de processos. Estudo baseado em inddstrias metalirgicas e
2011 mineracdo (dificulta generaliza¢do). Foco em

Processos continuos.
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E importante destacar que os modelos apresentados ou sdo baseados em revisdes
de literatura ou desenvolvidos através de estudo de caso. Os derivados de revisdes de literatura
sdo baseados nas melhores préticas encontradas e por isso ndo apresentam resultados de sua
aplicacdo prética, mas apenas citam os beneficios que se esperam de sua aplicacdo.

Os desenvolvidos a partir de revisdes e estudo de caso ndo foram praticados nas
empresas pesquisadas, ou seja, as empresas serviram apenas como fonte de informagdes para sua
elaboracdo e novamente os autores citam somente os beneficios esperados da adocdo desses
modelos. Desse modo ndo € possivel identificar a real eficicia dos modelos propostos nem a

efetividade da adocdo das ferramentas de apoio citadas em todos os trabalhos.

3.3.2 Correspondéncia entre as atividades dos modelos de pré-desenvolvimento

O Quadro 14 mostra as atividades que compdem cada um dos modelos estudados.
Observa-se semelhanga e correspondéncia entre tais atividades, porém sem muito detalhamento
sobre como realiza-las.

Conforme Quadro 14, o nimero de etapas ou fases nos modelos citados ndo varia
muito de um para outro, no entanto, sabe-se que para cada atividade existe um conjunto de outras
subatividades necessdrias para sua realizac@o e, portanto, ndo € possivel determinar o tempo de
exato de execucdo de cada uma. A complexidade e o nimero destas subatividades podem ser
significativamente diferentes dependendo do tipo de projeto que se esta desenvolvendo, da
urgéncia do projeto, dos objetivos da empresa entre outros.

No entanto, algumas atividades aparecem recorrentes em todos os modelos.
Embora ocorram em momentos diferentes, as etapas (1) e (2) dos modelos de Cooper (1988);
Murphy e Kumar (1997); Khurana e Rosenthal (1998); Brem e Voigt (2009); Kukkio (2011),
Boeddrich (2004); (2) de Whitney (2007), (3) de Koen et al. (2002) e (3) e (4) de Flynn et al.
(2003) representam o momento no qual ideias devem ser geradas, refinadas, selecionadas e
melhoradas. No modelo de Reid e de Brentani (2004) e de Brentani e Reid (2012) as ideias sdo

construidas ao longo de suas trés interfaces.
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Quadro 14 - Comparagdo entre atividades/subfases do pré-desenvolvimento nos modelos analisados

Cooper (1988) Murphy | Khuranae Koen et al. Flynn et al. Boeddrich Whitney (2007) Reid e de Brem e Voigt Kukkio
e Kumar | Rosenthal (2002) (2003) (2004) Interfaces Brentani (2009) (2011)
(1997) (1998) (2004)
Interfaces
Geracdo de Geracdo Pré-fase Identificagdo de | Direcionamento | Direcionamento Identificagdo e Boundary Pré- Start-up
ideias de ideias Zero oportunidades estratégico estratégico para sele¢do de interface desenvolvimento Informal
(1) (1) (1) (1) (1) inovacdo oportunidades 1) (1) (1)
€)) 1)
Avaliacao Defini¢ao Faze Zero Analise da Varredura Geragao e adogao Geragdo e Gatekeeping Banco de Ideias Estudo
preliminar do 2) oportunidade ambiental de ideias selecdo de ideias interface ) formal
2) produto 2) 2) 2) 2) 2) das
2) ideias (2)
Definigao de Analise Fase Um Geragao de ideias | Identificacdo de Execucao e Pesquisa e Project Implementacdo Pré-
conceito do projeto 3) 3) oportunidades triagem de ideias | desenvolvimento interface 3) estudo
3) 3) 3) e 3) 3) formal
desenvolvimento 3)
de conceito
3
Desenvolvimento Selecao de ideias Geragao de Projeto Sintese do Pre-
4 4 ideias (4) preliminar conceito projeto
) 4) formal
Desenvolvimento Anélise e 4)
de conceito (5) controle
(5)

Fonte- Préprio autor
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As atividades presentes em quase todos os modelos sdo as relacionadas a:
identificag¢do, andlise e selecdo de oportunidades, ou seja, a verificacdo através de técnicas e
ferramentas de apoio a gestdo de fatores internos ou externos a empresa € podem resultar na
melhoria ou criagdo de um novo produto. Estas podem ser vistas nas atividades (1) e (2) de
Cooper (1998); Murphy e Kumar (1997); Reide e de Brentani (2004/2012), etapa (1) e (4) de
Koen et al.(2002), (1) de Khurana e Rosenthal (1998); Whitney (2007), (2) de Kukkio (2011), e
(3) de Flynn et al. (2004). O modelo de Boeddrich (2004) nio identifica um momento exato para
a identificagdo de oportunidades, mas os autores citam a necessidade de que empresas inovadoras
analisem as oportunidades contidas nas ideias geradas que por mais abstratas que sejam se bem
aproveitadas podem resultar em projetos de sucesso. O modelo de Brem e Voigt (2009) também
ndo € claro quanto a identificacido de oportunidades, por outro lado, analisando com mais cuidado
percebe-se que as atividades da etapa (1) remetem a possibilidades de identificar oportunidades
através da criatividade e cultura de inovacao da empresa.

Todos os autores mencionam a necessidade de andlises de viabilidade financeira e
comercial, e andlise da propria capacidade organizacional e do alinhamento entre o novo produto
e a estratégia da empresa. No entanto, nem todos os modelos trazem essa consideracdo explicita
em forma de etapas ou fases. Ela fica evidente nos modelos de Cooper (1988), Khurana e
Rosental (1998), Koen et al. (2001), Flynn et al. (2003).

Dos dez modelos citados, sete, mencionam a defini¢ao e ou teste de conceito como
atividade importante para o pré-desenvolvimento. Isto pode ser visto nas etapas (3) de Cooper
(1988) e Boeddrich (2004), (2) de Murkhy e Kumar (1997) e Khurana e Rosenthal (1998), (4)
Withney (2007), (5) de Koen et al. (2002) e nas etapas (2), (3) e (4) de Kukkio (2011). Os modelo
de Flynn et al. (2003) e Brem e Voigt (2009) abrangem somente a gestdo de ideias, ndo se
aplicando, portanto, a definicdo de conceito. O modelo de Reid e de Brentani (2004-2012) foca
no fluxo de informagdes e tomadas de decisdo, ndo abordando diretamente a definicdo de
conceito. No entanto, € importante considerar que a gestdo do fluxo de informacdes e de tomada
de decisdo no pré-desenvolvimento norteiam a defini¢do de novos conceitos.

A partir destas andlises observou-se que independente do tipo, da énfase, do
nimero de etapas ou do tempo de execugdo as principais atividades componentes do pré-
desenvolvimento pode ser agrupadas em:
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Identificagc@o de oportunidades;
Sele¢do de oportunidades;
Geragao de ideias ou ideagao;
Selecdo de ideias;
Desenvolvimento de conceitos;

Selecdo de conceitos;

N o vk w b

Planejamento do projeto.
A execugdo destas atividades requer um conjunto de técnicas ou ferramentas

capazes de operacionaliza-las e tornar o pré-desenvolvimento mais eficiente e eficaz.

O resultado da adocdo destas “técnicas e ferramentas” € considerado o conjunto de
“praticas” das empresas. Segundo PMBOK (2008) pratica é um tipo especifico de agdo
profissional ou forma de gerenciamento que contribui para a execuc¢io de um processo e que pode
empregar uma ou mais técnicas e ferramentas. Técnica é um procedimento sistematico usado por
um recurso humano para realizar uma atividade a fim de produzir um produto ou resultado ou
oferecer um servi¢o, e que pode empregar uma ou mais ferramentas. Por fim, ferramenta ¢
“alguma coisa tangivel, como um modelo ou um programa de software, usada na realizacdo de
uma atividade para produzir um produto ou resultado” PMBOK (2008). Nesse sentido,
ferramenta € algo tangivel, podendo assumir também a forma de um software, ou um quadro
branco, um caderno (EDER e AMARAL, 2011). Observa-se que as ferramentas podem ser
usadas para tornar mais fécil o uso das técnicas.

O Quadro 15 apresenta a listagem de técnicas citadas nos modelos analisados e
que segundo os autores podem ser adotadas para a operacionalizacdo das atividades do pré-
desenvolvimento. Destaca-se, porém que o Quadro 15 ndo tem a intenc¢do de agrupar técnicas de

natureza distinta e nem limitar a operacionalizacdo das atividades somente a estas técnicas.
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Quadro 15 — Ferramentas e técnicas utilizadas durante as atividades do pré-desenvolvimento

Atividades Técnicas Ferramentas Autores
Identificacdo de | Pesquisa de mercado; contato direto com consumidores; coleta sistematizada de | Planilhas, painéis visuais. Cooper
oportunidades | informacdo de mercado. (1998)

Técnicas formais (técnicas de criatividade; técnicas de resolucdo de problemas; | Espinha de Peixe; mapas | Koen et

brainstorming); Técnicas informais (discussdes no ciberespago, secdes ad hoc, percepgdes | mentais; mapeamento  de | al.(2002)

individuais). processo.

Fatores ambientais /benchmarking; insights dos empregados; técnicas de criatividade. Mapas mentais; software para | Flynn et al.
cruzamento de dados. (2003)

Pesquisa de mercado, andlise de segmentos de mercado; forecasting tecnoldgico (analise | Softwares Whitney

de tendéncias); andlise de tendéncias dos consumidores, avaliagdo dos consumidores; | Planilhas (2007)

planejamento de cendrios; tecnology roadmapping; andlise SWOT; drvore de relevancia, | Gréficos

roda de implicagdes.

Selecao de Grupos de foco; pesquisa de mercado; técnica “o que-se”; inteligéncia competitiva; andlise | Espinha de Peixe; mapas Koen et

oportunidades | de tendéncias. mentais; mapeamento de al.(2002)
processo.
Revisdo por pares; revisdo de pontuacdo; modelos econdmicos; andlise de decisdo; | Softwares de programacdo | Whitney
métodos interativos; inteligéncia artificial; otimizacdo de portfdlio. matematica (otimizacao (2007)
e simulacdo).
Geracio de Técnicas de andlise do ambiente; técnicas para incentivo e manutencdo da cultura de | Parcerias Murphy e
ideias inovacdo (brainstorming, prospecgdo tecnoldgica, técnicas de estimulo a criatividade). kumar
(1997)
Grupos focais; entrevistas com usudrios lideres; brainstorming; revisdo periddica das | Painéis visuais Cooper
necessidades dos clientes; informagdes da forca de venda. (1988)
Contatos diretos com consumidores e usudrios; vinculos com outras Banco de ideias; planilhas, | Koen et al.
multifuncionais; colaboracdo com outras organizacdes e institui¢des; brainstorming | softwares, sistema de | (2002)
etnografia. informagdo e comunicagao.
SWOT; 5 forgas de Porter; insight dos funcionarios. Planilhas para classificar ideias | Flynn et al.
por ordem de importancia. (2003)
Abordagens etnogréficas; lead user; voz da tecnologia; TRIZ; gestdo de ideias; | Painéis Whitney
brainstorming; desenho de experimentos; técnicas de otimizacdo matemdtica; ponto de | Quadros (2007)
viabilidade de tecnologia. Softwares
Continua...
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Quadro 15- Continuagdo...

Atividades Técnicas Ferramentas Autor
Selecdo de ideias Técnicas de probabilidade de sucesso técnico; probabilidade de sucesso comercial] Softwares Koen et al.
recompensa; adequagdo estratégica; alavancagem estratégica); processo de sele¢dio formal (2002)
de ideias com feedback rapido para os fornecedores
das ideias (melhoramento da metodologia com sistemas de suporte a performance
eletrOnicos.
Revisdo por pares; por pontuacdo; programacdo matemadtica (otimizacdo e simulagf@o); Softwares Whitney
modelos econdmicos; andlise de decisdo; métodos interativos; inteligéncia artificial; Planilhas (2007)
otimizagao de portfdlio. Grificos
Desenvolvimento Técnicas e planejamento de experimentos; Técnicas de otimizagdo matemdtica; | Softwares Whitney
de conceito brainstorming. (2007)
Selecao de Andlise SWOT; brainstorming, teste de conceito; matriz de decisao; Softwares; programas de Whitney
conceito planejamento e analises de (2007);
viabilidade. Cooper
(1988)
Planejamento do Técnicas para planejamento e conducio do projeto; planejamento de cendrios; simulacdo; | Softwares; programas de Whitney
projeto andlises técnicas e financeiras. planejamento e analises de (2007);
viabilidade. Cooper
(1988)

Fonte: Préprio autor
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Embora os autores citem algumas técnicas e ferramentas para auxiliar na
execugdo das atividades do pré-desenvolvimento, nenhum deles aborda como executé-las e
qual seria a mais adequada em cada situagdo. Também nao foi observado nos modelos
analisados indicadores de desempenho que possam avaliar a contribui¢do individual de cada
atividade para os resultados da fase de pré-desenvolvimento ou do PDP como um todo. Estes
podem ser considerados os principais “gaps” dos modelos existentes.

Nos préximos tépicos serdo detalhadas as principais técnicas e ferramentas do
pré-desenvolvimento. E importante destacar que uma mesma ferramenta pode ser usada em

atividades diferentes e em momentos diferentes da fase de pré-desenvolvimento de produtos.

3.4 Principais técnicas e ferramentas adotadas nas atividades do pré desenvolvimento

Autores como Cooper (1988), Koen ef al. (2001), Koen et al. (2002), Whitney
(2007), recomendam técnicas e ferramentas consideradas eficazes para o PDP e que podem
auxiliar, se bem conduzidas, na “geracao de ideias, selecao de ideias, identificacdo de
oportunidades, selecdo de oportunidades, desenvolvimento de conceitos e selecdo de
conceitos”, atividades tipicamente realizadas durante o pré-desenvolvimento do processo de

desenvolvimento de produtos (Quadro 15).
3.4.1 Identificacao e selecao de oportunidade

Entre as principais técnicas utilizadas para identificacdo e selecdo de
oportunidades estdo: Tecnology Roadmapping, Inteligéncia Competitiva, Técnicas de Voz do
Consumidor (benchmarking, crowdsourcing, grupos de foco entre outros).
Tecnology Roadmapping

O technology roadmapping auxilia na estruturagdo, desdobramento,
comunicacdo e estabelecimento da visao de futuro da organizagdo e na sua integracdo com os

planos de mercado, produto e tecnologia (PHAAL et al. 2001; PHAL et al. 2004; KAPPEL,
2001; ALBRIGHT e NELSON, 2004).
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Segundo Kerr et al. (2012) o tecnology roadmapping estabeleceu-se como um
factor-chave para o desenvolvimento da estratégia. Ele fornece aos gerentes a capacidade de
vincular mercado e direcionadores de negdécios, produtos e servigos, tecnologias, capacidades
e recursos. O desenvolvimento de estratégia € inerentemente um complexo desafio para uma
organiza¢do ¢ normalmente requer a combinacdo de esforcos e conhecimentos de uma série
de pessoas (EISENHARDT e SCHOONHOVEN, 1990; BROWN e EISENHARDT, 1998;
WEBER e DONAHUE, 2001). E essencialmente uma forma de trabalho do conhecimento, ou
seja, a partilha, aquisi¢@o e aplicacido do conhecimento (PURSER e MONTUORI, 1995).

Para Probert e Radnor (2003) o technology roadmapping induz ao aprendizado
dentro de um grupo, auxiliando aos seus membros a descobrirem novas oportunidades para o
negocio. Em seguida ela auxilia na criacdo de uma visao unificada que permite que o grupo
delineie os novos caminhos e explique como atravessa-los, sendo portando um método vidvel
para auxilio nas atividades realizadas durante o pré-desenvolvimento de produtos.

Para Kappel (2001), o TRM neste contexto representa um método que mostra
as prioridades entre os parametros de mercado, produto e tecnologia, além de encontrar
objetivos interligados através deles. Como consequéncia da aplicagdo do technology
roadmapping a empresa consegue justificar seus investimentos e ainda aprimorar a
coordenacgdo dos esfor¢os para que os seus objetivos sejam alcangados.

Existe na literatura um conjunto de préticas classificadas como as “Melhores
praticas do technology roadmapping”. Estas melhores praticas descrevem fatores que devem
ser considerados durante a aplicacdo do método. A verificagdo desses fatores assegura que os
resultados do método atendam as expectativas da empresa. A seguir sdo apresentadas oito
melhores praticas obtidas na literatura (citadas abaixo) sobre o tema:

1. O sucesso do technology roadmapping nas empresas depende do apoio de um
patrocinador influente. Essa pessoa tem o papel de manter a aloca¢do de recursos necessdria
para a sua aplicacdo e defender sua importancia para a empresa (STRAUSS e RADNOR,
2004; GARCIA e BRAY, 1997; PHAAL, 2004).

2. A probabilidade de sucesso € influenciada pela presenga de especialistas ou
facilitadores no processo de aplicagdo. Esses atuam na condug¢do do time, coordenam o
trabalho, esclarecem dividas no processo e direcionam os esforcos de acordo com as
necessidades da empresa (GARCIA e BRAY, 1997; ALBRIGHT e KAPPEL, 2003; PHAAL,
2004).
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3. O roadmapping € um processo multifuncional. Portanto, a participacdo de
representantes de dreas distintas e relacionadas ao contexto a ser analisado é considerado fator
primordial (ALBRIGHT e NELSON, 2004; GARCIA e BRAY, 1997). Em alguns casos ¢
necessario trazer especialistas relacionados com campos de tecnologia, mercados ou
industrias externos a empresa. Assim € adquirida uma visdo mais ampla das oportunidades e
ameacas (PHAAL, 2004).

4. Os participantes que compdem o time, além de prover os conhecimentos, também
devem acreditar nos resultados do método para que ele tenha maiores chances de sucesso
(PHAAL, 2004). Um caminho para criar esse comprometimento € sua aplicacdo em 4reas
criticas da empresa (KAPPEL, 2001).

5. Para que a comunicagao dos resultados seja eficaz, Albright e Nelson (2004) destacam
a importancia de existir uma linguagem (vocabulério e sintaxe) comum na empresa. O que
facilitaria a troca de informacdes entre as dreas funcionais.

6. Probert e Radnor (2003) e Phaal (2004) mostram que devido aos diversos ambientes e
objetivos onde o TRM pode ser aplicado, existe uma grande necessidade de customizagao
associada a sua aplicac@o. A partir dessa customizagdo é possivel atingir uma melhor eficicia
do método para cada caso especifico.

7. O processo de aplicagdo € considerado o principal responsdvel pela agregacao de valor
do TRM, portanto esse deve ser valorizado pela empresa (PROBERT e RADNOR, 2003;
PHAAL, 2004).

8. O horizonte temporal de planejamento é um fator importante (PHAAL, 2004). A
presenca do tempo € reconhecida como um dos diferenciais do TRM quando esse €
comparado com outros métodos (ALBRIGHT e NELSON, 2004). Assim o horizonte de
tempo deve ser cuidadosamente definido pela empresa.

Kappel (2001) combina dois critérios para classificar o uso do technology
roadmapping. No primeiro critério ele verifica a amplitude do negdécio para entender se o
método € aplicado no contexto de uma tinica empresa ou em um setor industrial. No segundo
ele define se o objetivo do método € posicionar o negdcio no ambiente onde atua ou
estabelecer uma trajetoria a ser percorrida. Essa classificacdo resulta em quatro possiveis

aplicacdes para o technology roadmapping, como mostrado na Figura 18:
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Definir
trajetorias

Objetivos do
método

TRM de Ciéncia/
tecnologia
Objetivos do setor
Industrial

Respostas certas

TRM de
Produto/tecnologia
Alinha decisdes com

tendéncias

Futuro da empresa

Precisao <€
Cenario da industria
TRM do Setor industrial

Ajusta expectativas do setor
industrial

> Influéncia

Posi¢ao da empresa

TRM de produto
Agendamento da introdugdo
de produtos

\ 4

Posicionamento
Setor industrial Amplitude do negéocio Empresa
Figura 18 - Classificagdes do TRM
Fonte- Adaptado de Kappel (2001)
o TRM de Ciéncia ou Tecnologia: visa compreender melhor o futuro, identificando

tendéncias especificas e gerando previsdes mais consistentes sobre as tecnologias para uma
industria.

. TRM de Setor Industrial: tem como objetivo estabelecer as expectativas de
desenvolvimento das tecnologias em relacdo ao setor industrial.

. TRM de Produto-Tecnologia: busca alinhar as decisdes de desenvolvimento de
produtos e tecnologias com as tendéncias de uma empresa.

. TRM de Produto: articula a estratégia e a evolucdo de um produto e/ou familias de
produtos de uma empresa.

Baseado nas informacdes citadas, o Tecnology Rodmapping pode ser definido
como um método visual e flexivel de apoio as atividades realizadas no front-end do processo
de desenvolvimento de produtos auxiliando principalmente na identificacdo de oportunidades
através da andlise de potencialidades de mercado e das capacidades e restri¢des tecnoldgicas
da empresa. Para ser bem sucedido € necessario o apoio e participacdo de todos os envolvidos,

incluindo a alta geréncia.
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Inteligéncia competitiva

Inteligéncia competitiva (IC) € definida pela SCIP - SOCIETY OF
COMPETITIVE INTELLIGENCE PROFESSIONALS (2012) - como um programa
sistemadtico e ético para coleta, andlise e gerenciamento de informacao externa que pode afetar
planos, decisdes e operagdes de uma empresa. Posto de outro modo, IC € o processo de
realcar a competitividade do mercado por meio de um maior entendimento dos concorrentes e
do ambiente competitivo. Especificamente, € a coleta e andlise legais de informagdes quanto
as capacidades, vulnerabilidades e intencdes dos concorrentes, conduzida pelo uso de banco
de dados e outras fontes abertas e por meio de investigagdes €ticas.

De acordo com Tyson (2002), a inteligéncia competitiva pode ser entendida
como um processo sistemdtico que transforma dados e informagdes dispersas em
conhecimento estratégico, visando o conhecimento da posi¢do competitiva atual e os planos
dos concorrentes e configurando-se portanto em uma ferramenta de identificacdo, analise e
selecao de oportunidades.

Para Fuld (2010), o objetivo da IC é fornecer entendimento e possibilidade da
empresa se antecipar aos problemas que possam afeti-la. E necessdrio estar atento aos
movimentos dos concorrentes, clientes e governos. Tais informacdes estdo atualmente
disponiveis em vérias fontes e hoje sdo facilmente obtidas através da internet. Muitas vezes o
executivo ja tem acesso a essas informacdes, mas peca ao analisd-las e ignora pontos
importantes.

Segundo o autor grandes empresas como a Shell adotam inteligéncia
competitiva em suas atividades. A empresa faz isto ao projetar cendrios para se antecipar as
tendéncias e movimentagdes. Ela cria, por exemplo, varios cendrios com pregos diferentes do
petréleo e cria estratégias para cada um deles.

Para Porter (2006) as etapas que consistem no ciclo de Inteligéncia

Competitiva sdo:

. Coleta de dados primdrios (de campo) e secundarios (publicados);
. Compilac¢do dos dados coletados;

° Classificac¢do dos dados;

° Andlise e processamento;

. Comunicagio aos estrategistas;
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. Andlise dos competidores para a formulacao da estratégia.

De modo geral, o processo € constituido de algumas etapas importantes, a
primeira delas estd na coleta de informacgdes, que sé € possivel através do monitoramento
continuo do ambiente de negdcios. Apds esta etapa inicial € importante que os dados e
informacdes colhidos no ambiente competitivo sejam organizados, analisados e processados.
Neste aspecto se faz necessdria a utilizacao de técnicas e metodologias especificas de acordo
com a disponibilidade de informagdes e do problema a ser resolvido. Por fim a etapa de
tomada de decisdo para a acdo, esta € a conexdo existente do processo de inteligéncia
competitiva com o processo de planejamento estratégico da organizacdo e a sua consequente
execucao.

De acordo com a SCIP, a IC pode ser conduzida por empresas de todos os
tamanhos, fornecendo aos executivos alertas antecipados sobre mudangas no cendrio
competitivo e permitindo que eles tomem decisdes fundamentadas sobre diversas questoes,
desde marketing, P&D e téticas de investimento até estratégias de negdcio de longo prazo.

LESCA (2003) se refere a inteligéncia competitiva como o processo coletivo e
pré-ativo, por meio do qual os membros de uma empresa rasteiam informagdes relativas ao
ambiente externo e as possiveis mudangas relativas a ele.

Softwares de business intelligence sao utilizados como ferramentas que
promovem a obtencdo de dados sobre mercado e concorréncia. Geralmente sdo desenvolvidos
em torno de dois conceitos: data warehouse e data mining.

O data warehouse prové acesso a dados logicamente estruturados contidos em
bancos de dados e arquivos eletronicos, ajudando a transformar dados em associacdes
potencialmente interessantes que podem ser chamadas de informacdes.

Para Dal’ Alba (2001), Data Warehouse pode ser definido como um banco de
dados especializado que integra e gerencia o fluxo de informacdes a partir dos bancos de
dados corporativos e fontes de dados externos a empresa. Ressalta-se que nao existe nenhum
modelo pronto a ser utilizado, pois requer um levantamento das necessidades da empresa e
das pessoas que nela atuam, para a defini¢do e construcdo da base de dados corporativa
(COOK e COOK, 2000).

O data mining é o processo de encontrar, explorar ¢ modelar dados para revelar
associagdes ou padrdes potenciais. Usando andlises estatisticas sofisticadas, as aplicagdes de

data mining descobrem relagdes entre os dados que ndo seriam notadas por outros métodos. O
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objetivo desta ferramenta € extrair informagdes potencialmente tteis a partir de dados "crus"
armazenados em um Data Warehouse ou em bancos de dados dos sistemas operacionais,
porém, preferencialmente nos primeiros, por ja estarem consolidados. Para tal, utilizam-se
técnicas sofisticadas de procura, como algoritmos de Inteligéncia Artificial, Redes Neurais,
Arvores de Decisdes, Regras de Inducdo, ou ainda, combinagdes entre elas. Para Back (2002),
o resultado obtido pela aplicacdo do Data Mining deve ser compacto, legivel (apresentado de
alguma forma simbdlica), interpretavel e deve representar fielmente os dados que lhe deram
origem. Isso € necessdrio porque as pessoas normalmente estdo mais interessadas em obter o

conhecimento propriamente dito do que os modelos matemaéticos.

Técnicas de Voz do Consumidor (VOC)

Para Von Hipel (1986); Griffin e Hauser (1993); Thomke (2001); Payne et al.
(2008); Prahalad e Ramaswamy (2004); Cooper (2001); Cooper e Edgett (2007); Schirr
(2012); Mogge e Schoormans (2012), o foco no cliente continua sendo fundamental para
descobertas de grandes oportunidades de novos produtos.

Para Cooper (2001) e Cooper e Edgett (2007) a obtencdo de ideias como
maneira de se identificar oportunidades de novos produtos se dd através da: i) ideacdo
estratégica; ii) do sistema de captura e manejo de ideias; iii) do esquema de sugestdo de ideias
dos empregados; iv) da pesquisa cientifica fundamental direcionada; v) do engajamento de
pessoas externas a empresa para a geracdo de ideias (pratica de open innovation) e vi)
pesquisa da voz do consumidor — VOC “voice of the customer”.

Segundo Cooper e Edgett (2007), o foco no cliente com o uso de técnicas da
voz do consumidor (VOC) é fundamental para descobertas de oportunidades para novos
produtos. Segundo os autores, os principais meios de identificacdo de oportunidades através
dos consumidores sdo: grupos de foco de detec¢do para problemas; brainstorming com
clientes; visitas aos clientes com entrevistas aprofundadas; acampamento ou etnografia;
andlise dos lead users; e crowndsourcing.

Cooper e Edgett (2007) defendem a importancia da contribui¢do dos “grupos
de foco e brainstorming” com a participacdo de consumidores e profissionais como meio de

identificar problemas e a partir da identificacdo destes problemas gerarem novas
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oportunidades para a empresa, seja através da assimilacdo de melhorias para produtos ja
existentes ou para o desenvolvimento de novos produtos.

Os grupos de foco e brainstorming podem ajudar no levantamento de
informacdo de uma base ampla de clientes. A principal vantagem dos grupos de foco e do
brainstorming é que a dinadmica de grupo cumpre um papel fundamental na geracdo de
informacao util sobre novos produtos. Segundo Alam (2005), a prética desse tipo de interagdo
¢ bastante difundida, tendo como exemplo a Procter & Gamble no desenvolvimento de seu

modelo Crest SpinBrush.

Grupos de Foco

A realizag¢ao de um estudo com grupos de foco € uma das possiveis alternativas
para reunir informagdes de pesquisas em geral e, principalmente, em pesquisas de mercado.
No entanto, como observado por Beyea e Nicoll (2000a), tais informagdes serdo uteis somente
se o estudo for conduzido seguindo um roteiro sistemdtico que assegure confiabilidade e a
validade dos dados coletados.

Dessa forma esses autores, Beyea e Nicoll (2000b), sugerem que a elaboragao
de uma pesquisa utilizando grupos focados pode ser realizada em seis etapas: 1)
planejamento, 2) identificacio e convite aos participantes, 3) elaboracdo de questdes e roteiro
de aplicagdo, 4) detalhamento logistico, 5) escolha do moderador, e 6) andlise dos dados. Tais
etapas sao detalhadas na sequencia:

1. Planejamento: na etapa de planejamento se determina o objetivo do estudo de forma clara
e centrada em torno do topico a ser investigado. Segundo Simon (1999) essa discussdo deve
ser iniciada entre seis e oito semanas antes da realiza¢do do primeiro grupo de foco, a fim de
que as etapas posteriores sejam executadas de forma logica e possam ser reavaliadas em
tempo hdbil. Nessa etapa, define-se a populacdo-alvo, tendo em vista os objetivos
anteriormente definidos. Os grupos de foco ndo estdo sujeitos as regras de composicao de
amostra usuais em pesquisas quantitativas. Os clientes convidados a participarem das reunides
devem representar de maneira consistente a populacdo-alvo. A avaliagdo do grau de
representatividade da amostra € feita subjetivamente, apoiada em informacdes coletadas e

relacionadas ao assunto em pesquisa.
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2. Identificacao e convite aos participantes: a busca por participantes pode ser realizada por
meio de consulta a bancos de dados, listas de clientes ou critérios de escolha segundo a
necessidade de informacdo. A complexidade do assunto a ser tratado direciona o nimero de
participantes em cada sessao. Embora os grupos focados variem em tamanho, a maioria dos
encontros deve ter entre oito e doze participantes. Para Beyea e Nicoll (2000a), um nimero
inferior a oito tende a limitar as conversas, ji que poderd nao haver diversidade suficiente
para estimular a participa¢do dos convidados. Um nimero superior a doze, por outro lado,
pode tornar o grupo de foco improdutivo, pois alguns membros podem nio ter a oportunidade
de se manifestarem.

3. Elaboracao de questdes e roteiro: o conjunto de questdes a ser aplicado é semi-
estruturado e deve ser apresentado aos participantes sob a forma de perguntas, palavras-chave
ou frases completas. O tempo recomendado para cada encontro de grupo focado permite
realizar entre seis e dez questdes. De acordo com Greenbaun (2000), as questdes apresentadas
no inicio de cada grupo focado devem iniciar a abordagem por temas mais genéricos para, em
seguida, tratar de assunto especifico do objetivo do estudo. Por outro lado, o roteiro garante a
apresentacdo adequada das questdes aos participantes do grupo focado, pois serve como
referéncia para que o moderador conduza cada sessdo de forma similar, de tal forma que a
abordagem aos participantes do grupo focado contemple todos os objetivos estabelecidos e a
sessdo transcorra dentro do tempo previsto.

4. Detalhamento de aspectos logisticos: nessa etapa, a infraestrutura necessdria para a
realizacdo de cada sess@o de grupo de foco € estabelecida. Para Edmuns (1999) e Greenbaun
(2000), os aspectos mais importantes a se considerar sdo local e horério de inicio; tempo de
duracdo e equipamentos. Simon (1999) recomenda utilizar blocos de anotacdes, canetas, flip
chart, manuscrito do roteiro, lista de participantes com respectivos telefones, rétulos com
nomes dos participantes, alimentos e bebidas, relégio, gravador ou filmadora, caso sejam
necessarios.

5. Escolha do moderador e conducio da entrevista: para Edmuns (1999) e Greenbaun
(2000) as caracteristicas desejaveis em um bom moderador de grupo focado incluem: a) ter
experiéncia na condug¢do de grupo de foco; b) ter empatia, boa memdria, audicdo e
concentracdo; ¢) ser um bom relator; 4) ter conhecimento sobre o assunto abordado; d)
possuir conhecimentos bésicos sobre dindmica de grupo e técnicas de moderacdo de grupos de

foco e; 6) ter habilidade para captar informagdes verbais e ndo verbais dos participantes.
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6. Analise dos dados: a andlise dos dados coletados deve considerar o significado das
palavras proferidas, o contexto em que as ideias foram expostas, a frequéncia e a extensao dos
comentdrios (SIMON, 1999). Por se tratar de andlise qualitativa de dados, as técnicas mais
usuais de avaliacdo podem ser definidas em trés categorias, conforme destaca Edmuns (1999):
1) descricdo, em que se procura descrever as observacdes geradas nos grupos focados; 2)
andlise, que consiste em seguir uma forma criteriosa e sistemdtica de identificacdo de fatores-
chave e suas relacdes e 3) interpretagdo, em que se busca o significado dos dados coletados e
o entendimento do contexto de aplicacdo. Os dados levantados podem ser colocados em
tabelas comparativas, nas quais se procura associar as respostas por similaridades.

Alguns autores denominam os grupos de foco também de painéis com clientes,
entretanto, segundo Malhotra (2001), a diferenca é que nos painéis com clientes, o tema de
discussdo é bem mais especifico e com maior frequéncia de encontros. Outra diferenca € o
menor nimero de participantes nos painéis com clientes quando comparadas com 0s grupos

de foco.

Etnografia

Outro método defendido por Cooper e Edgett (2007) e Rosenthal e Capper
(2006) € o da etnografia, que se constitui em uma subdisciplina da antropologia descritiva que
se dedica a compreender crengas, valores, desejos e comportamentos das pessoas por meio de
uma experiéncia vivida. Através de observagdo e escuta atenta, etndgrafos e outros membros
de uma equipe de pesquisa podem reunir mais informagdes, tais como as dificuldades na
utilizacdo de produtos e que os consumidores aprenderam a aceitar, mas que se melhoradas
pode-se tornar uma fonte de oportunidade para a empresa (ROSENTHAL e CAAPER, 2006).

O objetivo da etnografia € desenvolver um estudo sobre as atividades
realizadas por uma pessoa ou grupo social e as relagdes entre essas atividades e também
compreender como elas sdo realmente efetuadas (NARDI, 1997). Assim, a etnografia envolve
o estudo de pessoas realizando tarefas no seu cotidiano e que estdo interagindo em ambientes
sociais. O resultado desse estudo sdo informacdes qualitativas sobre essas interacoes.

Em projetos de desenvolvimento de novos produtos, Buur e Matthews (2008)
consideram a aplicacdo desses principios um tema recente, particularmente nos Estados

Unidos, e que tem como vantagem maior entendimento das necessidades dos clientes. Dessa
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forma, a etnografia aplicada no PDP tem se tornado uma pritica que emprega as teorias
antropoldgica e socioldgica para definir novos produtos, servicos, tecnologias, usudrios € usos
(CRABTREE, 2003).

Na fase de pré-desenvolvimento esta pratica pode representar a possibilidade
de identificar e criar novas oportunidades, na medida em que consegue observar de perto as
principais necessidades e dificuldades dos clientes, criando inclusive a possibilidade ndo s6 de
um novo produto, mas também de um novo mercado.

Os principais métodos etnograficos, para levantamento de informagao,
consistem de entrevistas, observacdo e observacdo participativa (NARDI, 1997;
BARANAUSKAS et al. 1998). As entrevistas podem ser estruturadas, quando as questdes sao
predeterminadas; flexiveis, quando existe um conjunto de tdpicos sem uma sequéncia
especifica e definida e semi- estruturadas, quando existe um conjunto de questdes que pode
conduzir a entrevista. A observacdo pode ocorrer de forma direta ou indireta.

Na observacdo direta, os clientes podem ser observados individualmente,
fazendo seu trabalho normal ou tarefas especificas. Nesse caso, o observador faz anotacdes
sobre comportamentos que julgar interessantes ou registra o comportamento de outra forma,
por exemplo, através da medi¢dao do tempo da realizacdo de uma tarefa. A observacao indireta
¢ feita com base em um algum tipo de registro como, por exemplo, gravacdes em meio digital.
Nesse caso, a distancia entre o observador e a pessoa em estudo se tornard maior e, como a
quantidade de dados a serem analisados aumenta, leva-se muito mais tempo para concluir
uma andlise (BARANAUSKAS et al. 1998).

No caso da observacdo participativa, o etndgrafo precisa estar envolvido no dia
a dia das pessoas que estdo sendo estudadas. Seus primeiros usos datam do século XIX e
concentraram-se no estudo de pessoas vivendo em seu hébitat natural. Um exemplo refere-se
ao estudo das sociedades nativas latinas em que o etndgrafo participava do cotidiano das
populacdes tecendo cestos, cuidando de animais dentre outras atividades (NARDI, 1997).
Esse método ajuda o profissional a compreender e sentir o ritmo e desafios daqueles que esta
estudando.

A etnografia pode ser adotada por qualquer empresa para acompanhar o dia a
dia de um cliente/usudrio e identificar através de deus habitos e comportamentos oportunidade
de melhoria em um produto préprio ou da concorréncia ou ainda identificar possibilidades de

um produto totalmente novo. Grandes corporagdes como a IBM, Intel e Xerox utilizam a
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teoria da etnografia nos seus projetos de desenvolvimento de produtos (BUUR e
MATTHEWS, 2008).

Profissionais das filiais europeias da Ford frequentam saldes de beleza e casas
noturnas londrinos com a missdo de se aproximar dos echo boomers (nome dado aos jovens
nascidos entre 1982 a 1995 e considerados a massa dominante de consumo do planeta). A
Johnson & Johnson leva seus profissionais de marketing para as praias brasileiras para
conhecer os habitos dos usudrios de protetor solar. Estes sdo alguns casos vivenciados pelas
empresas com o intuito de coletar as informacdes dos consumidores que as pesquisas nao
revelam.

Os estudos etnogréficos sdo registrados, geralmente, na forma de anotacdes
e/ou com o apoio de algum equipamento. A bibliografia apresenta a gravagdo em meio digital,
DVD entre outros como um dos tipos de registros que mais permite extrair conhecimento
sobre as atividades de uma pessoa ou grupo social (SUCHMAN, 1987; KARASTI, 1997).
Isto se deve ao fato de que o registro dessa forma permite que o pesquisador veja e reveja as
interacdes que ocorreram durante a realizacdo de uma atividade. As gravacdes ajudam a
corrigir a tendéncia de ver o que se quer ver ou o que se pensou ter visto (KARASTTI, 2001).

J4 para a andlise dos resultados € utilizado um método analitico de interagdo. A
andlise de interacdo aumenta a visdo holistica do antropdlogo tradicional, que considera
assuntos politicos e sociais com uma orientacdo analitica detalhada para a organizacdo das
praticas dos usudrios (NARDI, 1997). O etnégrafo analisa no detalhe todos os momentos da
pratica dos usudrios.

O estudo de Lewis et al. (1996) considera dois desafios na adogdo da
etnografia. O primeiro relacionado a custos e o segundo relacionado a facilidade de uso dos
dados pela equipe de projeto.

Visitas a clientes também podem se constutituir em uma boa maneira para se
identificar oportunidades. Os gerentes de produtos podem visitar seus clientes regularmente
para discutirem oportunidades de novos produtos. A fabricante de eletrodomésticos de linha
branca, Electrolux, tem realizado este tipo de pritica para identificar oportunidades de

melhorias e de novos produtos para sua linha de lavadora de roupas.
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Analise dos Lead Users

Para produtos altamente inovadores sdo bastante utilizadas as pesquisas com
“usudrios lideres” (lead users) (MEADOWS, 2002). A ideia central dessas pesquisas € a de
usar o conhecimento de alguns poucos usudrios lideres para entender de maneira mais
profunda as tendéncias de mercado. Segundo Meadows (2002), usuérios lideres sdo usudrios

inovadores, que estdo a frente das mudangas de mercado.

Crowndsourcing

Cooper e Edgett (2007), também afirmam que o crowndsourcing, reunido de
informacdes através de clientes via internet, pode contribuir para geracdo de ideias nas
empresas.

Termo cunhado por Howe e Robinson (2006), descreve um modelo de
negocios baseado na web. Em tempos de redes sociais, wikis e grande conteido
disponibilizado pelos usudrios as empresas passam a ter acesso a enormes quantidades de
informacdes externas, o que pode contribuir para o processo de inovagdo. Segundo Howe
(2008) e Fuller et al. (2011), o crowdsourcing pode propiciar a formulagdo de bons conceitos
principalmente pelo fato de que pessoas mais criativas sdo mais propensas a participarem de
plataformas de co-criagdo gerando solugdes de qualidade para as empresas (von HIPPEL,
2005; LICHTENTHALER e LICHTENTHALER, 2009).

O primeiro caso bem sucedido de crowdsourcing apontado por Howe e
Robinson (2006) € o caso da iStockphoto, empresa que cresceu a partir da iniciativa de um
grupo de fotégrafos amadores, que se juntaram para criar um marketplace de fotografias.
Atualmente o iStockphoto tem cerca de 22.000 contribuintes para o site, que cobram de $1 a
$5 por foto bésica. Diferentemente dos profissionais, os fotégrafos do iStockphoto nao tem
custos fixos para amortizarem e podem cobrar muito pouco por seu trabalho.

A Nokia buscando aproximar seus desenvolvedores dos seus consumidores,
lancou dois projetos: O Ideas Project, site que capta feedback e sugestdes de usudrios e
consumidores da empresa, ou seja, o cliente envia sugestdes do que esta faltando no celular.

Ja no Invent with Nokia, a empresa faz parceria com consumidores para desenvolver patentes

76



em conjunto. Mais recentemente, a Nokia juntamente com a Microsoft langcou o Appcampus,
que premia participantes que desenvolvem aplicativos para os celulares da marca.

A 3M criou a “The Spark” rede social para estimular inovacao entre seus sete
mil cientistas. Ainda promovem visitas ao que chama de Centro Técnico para Clientes, em
que consumidores podem testar produtos da marca e dizer o que acham de cada um. Também
enviam produtos para clientes cadastrados em seu Test Drive de Inovacdo, para que eles
testem os lancamentos da empresa e emitam suas opinides. Estas opinides sdo importantes
para a empresa principalmente em projetos de melhoria destes produtos.

Para Howe (2008) o crowdsourcing pode trazer beneficios para as empresas,

entre eles:
. Acessar conhecimentos ndo disponiveis na empresa.
. Melhorar a percepcao de valor de sua marca, interagindo através das redes sociais, e

usando a forga dos influenciadores.

. Avaliar seus produtos, antecipar tendéncias e necessidades, através de pesquisas de
mercado via www.

o Desenvolver produtos em parceria com a coletividade.

. Estimular a inovacao.

Fuller et al. (2011) realizaram um estudo para avaliar como os consumidores
poderiam influenciar na criagdo de novos projetos de produtos da Swarovski Enlightened, uma
empresa fabricante de joias. Primeiramente introduziram a ideia de plataformas de co-criacdo
virtual deixando claras as exigéncias sobre a concepcao de tal plataforma. Participaram
designers externos a empresa € consumidores entusiasmados de todas as partes do mundo. Os
autores concluiram que a ideia de co-criagdo virtual por si s6 impacta significantemente no
nimero e na qualidade dos projetos apresentados pelos participantes, ji que as pessoas

participam com boa vontade e disposi¢ao.

Voz do Produto (VDP)

Uma vertente que estd emergindo, em complementacio ao conceito da Voz do
Consumidor, corresponde a Voz do Produto (VDP). Na VDP, busca-se obter ideias a partir de
produtos existentes. De acordo com Goldenberg e Mazursky (2002), numa analogia com a

teoria Darwiniana da evolucdo, os produtos evoluem em resposta a pressdes ambientais,
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representadas por meio das necessidades dos clientes. Os produtos que ndo atendem a estas
necessidades desaparecem, enquanto os que as satisfazem, sobrevivem, pelo menos até a
proxima mudanga ambiental. Deste modo, ao longo do tempo, as necessidades sdo mapeadas
ou codificadas nos produtos, tornando-os um eco das preferéncias passadas dos clientes.
Como consequéncia, a aplicacdo de transformagdes imagindrias aos produtos existentes pode
ser um processo eficaz de geracdo de ideias de novos produtos. Diferentemente daquilo que é
possivel por meio da VOC, a VDP possibilita chegar a ideias verdadeiramente originais,
prever ou criar novas tendéncias e gerar vantagens competitivas baseadas num minimo de
informac¢do mercadoldgica formalmente pesquisada.

A implementacdo da VDP pode ser feita por meio de métodos intuitivos, como
brainstorming e o uso de checklists, métodos sistemdticos, como a andlise do valor e a
morfologia e métodos heuristicos, como os contidos na metodologia TRIZ. A VDP envolve
questionar os produtos existentes, num primeiro momento e, entdo, buscar possiveis utilidades
para os "produtos virtuais" assim criados, por exemplo: é possivel adaptar, modificar,
substituir, adicionar, multiplicar, subtrair, dividir, rearranjar, inverter ou combinar o produto?
Existiria alguma utilidade para uma escova de dente sem cerdas (subtrair)? Uma lapiseira com
multiplas pontas (multiplicar)? Um bebedouro de dgua que pode ser pendurado no teto
(inverter)? Como se pode verificar, o uso da voz do produto.

Foram apresentadas neste topico algumas ferramentas que podem ser adotadas
pelas empresas para ajudar na identificagdo, obtencdo e selecao de oportunidades para novos
produtos ou mercados. Contudo € importante destacar que estas ndo sido as unicas, mas as
mais conhecidas e que, como exemplificado acima, j& mostraram resultados positivos para as

empresas que as adotaram.

3.4.2 Geracao e selecao de ideias

Durante as atividades de geracdo de ideias, o contato direto com consumidores
e usudrios, a comunicagao entre membros de equipes multifuncionais e as parcerias realizadas
entre empresas sao ferramentas tteis, pois, permitem o melhor entendimento das necessidades
e possibilidades dos consumidores, e da propria empresa, além de proporcionar um
entendimento mais concreto do ambiente no qual empresa e consumidores estdo inseridos,

possibilitando assim uma mais eficiente articulacdo para novas ideias. A seguir sao listadas
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algumas das ferramentas citadas pela maioria dos autores como sendo eficazes para a
atividade de geracgdo e selecdo de novas ideias.

Ferramenta bdsica usada para andlise e identificacio de oportunidades o
brainstorming também € considerado eficaz para geracdo de ideias para novos produtos. De
acordo com Crawford e Benedetto (2006); Klink e Athaide (2006); Montoya-Weiss e
O’Driscoll (2000); Reid e de Brentani (2004), a geracdo e avaliacdo de novas ideias para
produtos se constitui em umas das atividades fundamentais do pré-desenvolvimento sendo
criticas para o processo de desenvolvimento e para o sucesso do novo produto.

Segundo Soukhoroukova et al. (2012), atividades de brainstorming estimulam
a criatividade individual dos participantes e melhora a qualidade das ideias apresentadas. A
técnica Delphi usada posteriormente auxilia na sele¢ao das ideias. O uso combinado dessas
técnicas pode envolver: geracdo de ideias e oportunidades citadas pelos participantes;
classificacdo das ideias de produtos e oportunidades de negdcio; listagem dos pontos fracos
dos atuais produtos da empresa; votacdo e classificagdo por ordem de prioridade de ideias;
uso da técnica Delphi para avaliar as ideias e as oportunidades geradas; consenso de ideias e
oportunidades.

De acordo com Dahan e Hauser (2002), o grande aumento da interatividade
através de tecnologias baseadas na internet possibilita alguns novos métodos e tecnicas que
apoiam o desenvolvimento de produtos. Entre estes podem ser citados as iniciativas de
inovacdo aberta (open innovation), concursos de inovagdo (innovation contests), €
competi¢des de ideia (idea competition), além de inovacdo baseadas em comunidades na
internet (PILLER e WALCHER, 2006; CHESBROUGH, 2003; TERWIESCH e XU, 2008).
Uma caracteristica comum destes novos métodos é o uso do conhecimento amplamente
distribuido através da interligacdo de ideias de um grande nimero de participantes, tanto
clientes e usuarios como funcionarios (TOUBIA, 2006).

Pela Open Innovation ou Inovacdo Aberta, a fronteira entre a empresa € o
ambiente a sua volta torna-se mais “porosa”’, 0 que permite a inovagao mover-se mais
facilmente entre a empresa e o mercado. Dai a importancia deste método de inovagdo, pois
mesmo permitindo a troca de ideias externas e internas através dos limites da empresa nao
exime a organizacdo de dominar o conhecimento sobre seu negdcio e, especialmente, sobre a

nova tecnologia que se surge (CHESBROUGH, 2003).
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Dentre os beneficios da inovacdo aberta, Chesbrough (2006) destaca a
expansdo do alcance e capacidade para gerar novas ideias e tecnologias; a capacidade de
realizar pesquisas estratégicas com baixo nivel de risco e poucos recursos; a possibilidade de
extensdo e ou diversificacdo do negdcio, criando-se novas alavancas para crescimento e a
potencializacdo do retorno sobre os investimentos em P&D.

Como exemplo de concursos de inovacdo podem ser citado o Prémio ALCOA
de Inovacgao, através do qual sdo captadas multiplas ideias para novas possiveis aplica¢des
para o aluminio, a cada ano. A Tigre e a Philips s@o outras empresas que tém explorado
concursos como forma relativamente barata de multiplicar o contingente de pessoas
imaginando novos produtos e novas aplicacdes para os produtos atuais da empresa.

Critérios como: atratividade, alinhamento, originalidade, precocidade,
durabilidade da vantagem, durabilidade do ciclo de vida, investimento, sustentabilidade e
risco, mostrados no Quadro 16, podem ser considerados pelas empresas para ajudar na
avaliacdo e selecdo das ideias geradas (CARVALHO, 2007). Obviamente cada empresa

optard por um conjunto de critérios que melhor se adapte as suas caracteristicas.

Quadro 16 - Critérios para selecdo de ideias

Critérios para
selecao de ideias

Avaliacao

Atratividade e O mercado para o qual a ideia € voltada € atrativo para a empresa, em termos de tamanho
beneficios e taxa de crescimento? Qual a probabilidade de retorno sobre o investimento? Qual
recompensa financeira esperada? Existem beneficios adicionais, como cumprimento de
exigéncias legais ou dominio de conhecimento para aplicar em futuros projetos?
Alinhamento A ideia tem alinhamento com a estratégia da empresa? H4 sinergias com o portfélio de
produtos e servicos atual? A tecnologia para aplicacdo no ciclo de vida do produto é
dominada pela empresa?
Originalidade A ideia é original? H4d vantagens claras, facilmente perceptiveis para os potenciais
clientes em relacio as demais ofertas existentes?
Precocidade Qual o periodo estimado para implementacdo da ideia? E para o estabelecimento no
mercado? Existe a perspectiva de pioneirismo?
Durabilidade da | Qual dificuldade que as outras empresas terdo para langar ofertas alternativas (barreira as
vantagem entradas)? Em quanto tempo pode-se esperar que surjam c6pias? E possivel proteger a

ideia, por meio de patente ou outra forma?

Duracao do ciclo

Em que posicdo o mercado estd em seu ciclo de vida? Qual tempo estimado do ciclo de

de vida vida do produto resultante da ideia?
Investimento Qual o investimento necessdrio para viabilizar a ideia, considerando o ciclo de vida do
produto?
Sustentabilidade | Como a ideia se posiciona em termos de sustentabilidade ambiental, social e econdmica?
Risco Quais os riscos associados com a ideia? Ela poderd ser viabilizada? Qual o risco de

criacdo de normas ou leis adversas?

Fonte- Carvalho (2007)
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3.4.3 Desenvolvimento e selecio de conceitos

Captadas as ideias para novos produtos, estas precisam ser transformadas em
conceitos, indicando sua forma, fungdo, objetivo e beneficios globais, tornando-as passiveis
de avaliagdo e operacionalizacdo pela organizacao.

Novamente é possivel identificar um conjunto de ferramentas e técnicas que
auxiliam as empresas na definicdo do conceito do produto. As técnicas de Voz do

Consumidor também mostram, se bem conduzidas, eficazes nesta atividade.

Analise dos Lead Users

Para Von Hippel (2005), ¢ importante o envolvimento de clientes na etapa de
defini¢dao do conceito do produto. O autor defende a adogdo da técnica de Lead-Users, pois
estes tentam preencher as necessidades do mercado pelas suas experi€ncias, apresentando
novos conceitos para o novo produto e dados para o projeto do produto. Um exemplo de
utiliza¢do do conceito de Lead Users € o que ocorre em algumas empresas usudrias de CAD
(computer-aided design). Uma empresa, que trabalha com essa ferramenta numa determinada
aplicacdo (modelagem geométrica de produtos estampados, por exemplo), € um usudrio lider
para a empresa que fornece o CAD. Ela se torna uma co-desenvolvedora do produto.

No entanto a tarefa de encontrar usudrios lideres que ajudem no
desenvolvimento de um conceito de produto que possa ser comercializado e nao fabricado
somente para ele ¢ uma tarefa dificil. Para ndo correr o risco de desenvolver um produto para
determinado cliente e ser preterido em favor de um concorrente, algumas empresas tém
provido kits de ferramentas para o cliente inovar, que devem fornecer quatro importantes
recursos: devem ser feitos de forma que as pessoas possam completar uma série de ciclos de
projeto e, em seguida, aprender fazendo; devem ser amigéveis para com o usudrio; t€ém de
conter bibliotecas de componentes tteis e mddulos que tenham sido testados e purgados
previamente; devem conter informacdes sobre as capacidades e limitacdes do processo de
producgdo que serd usado para fabricar o produto (HEITOR, 2007).

Os kits consistem de novas tecnologias, como simulacdo computadorizada e
estruturacdo rapida de protétipos. Uma das empresas que adotaram a prética € a Bush Boake
Allen, fornecedora de sabores especiais para a Nestlé, que desenvolveu ferramentas que

permitem que os clientes criem sabores. Outra é a GE, que fornece aos clientes ferramentas
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eletronicas que ajudem projetar produtos de pldstico com maior qualidade. Na drea de
software, varias empresas dao condi¢des para que clientes acrescentem mddulos aos produtos
tradicionais e os comercializem como se fossem seus. Outro exemplo € o da BMW, que
disponibilizou, ha alguns anos, um kit de ferramentas em seu sitio na Internet, permitindo aos
clientes desenvolver ideias mostrando como a empresa poderia tirar vantagem dos avangos
em telemdtica e dos servigos on-line dentro de automédveis. Mil clientes usaram o kit, dos
quais 15 foram chamados para se encontrar com os engenheiros da montadora em Munique,
na Alemanha. Algumas das ideias sugeridas pelos clientes foram transformadas em conceitos
e prototipadas (HEITOR, 2007).

Por outro lado, algumas empresas ndo se mostram entusiasmadas com a
recepcdo de ideias de usudrios, porque estas sugestdes representam responsabilidade legal
para a organizacdo. Por exemplo, se uma ideia solicitada nao for protegida corretamente, seu
criador pode reivindicar direitos, caso o produto derivado desta ideia seja desenvolvido.
Algumas empresas ja encontraram tantas dificuldades legais que preferem, simplesmente,
rejeitar todas as sugestdoes de novos produtos vindas dos clientes. Entretanto a rejei¢ao das
ideias dos clientes pode levar a perda de ideias muito boas e de oportunidades de lucros. A
mentalidade legal pode suprimir a criatividade e levar a rejei¢cdo de uma fonte significativa de
ideias. Embora problemas legais estejam presentes na aceitacdo de ideias, elas podem ser
tratadas eficazmente pela defini¢do clara da responsabilidade pelas sugestdes. Urban e Hauser
(1993) sugerem que a aceitacdo das ideias de clientes seja realizada somente apds a empresa
ter realizado um processo de sondagem, baseado na minimiza¢do dos riscos legais e

maximizacao dos beneficios potenciais da aceitacao de inovacdes dos usudrios.

Entrevistas em Profundidade

Entrevistas em profundidade com os clientes podem ser utilizadas para obter
informacdes dos clientes e traduzir em requisitos para novos produtos e servicos (GRIFFIN e
HAUSER, 1993). Alam (2005) cita a Gillete como exemplo de pratica desse tipo de interacao
com seus clientes no PDP, especificamente no modelo de barbeador Mach3. Para o autor, esse
tipo de interacdo trouxe ganho no que se refere ao levantamento de novos conceitos de

produtos e ideias para novos produtos complementares.
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Teste de Conceito

Segundo Crawford e Benedetto (206), o teste do conceito serve para trés
propésitos importantes no Front-End do PDP: 1) identificar conceitos deficientes ou fracos
que podem ser eliminados, 2) fornecer uma estimativa inicial de vendas e 3) ajudar a
desenvolver a ideia.

Segundo Cooper (2001), o teste do conceito ajuda na avaliagdo da
aceitabilidade do produto no mercado e o desempenho de vendas esperado. Dessa forma,
Klink e Atahide (2006) observam que os dados do teste do conceito sdo utilizados para avaliar
o potencial de vendas de um conceito e para comparar seu potencial volume relativo a outros
conceitos.

Para os autores a abordagem de pesquisa no teste do conceito pode ser
qualitativa e quantitativa. Na abordagem qualitativa, outras técnicas como clinicas com
clientes e grupos focados sdo utilizadas, ja na abordagem quantitativa, survey com clientes por
meio de entrevistas individuais ou em reunides de grupo sao recomendados.

Klink e Atahide (2006) apresentam trés atividades criticas na utilizacdo dessa
técnica: 1) a apresentacdo do conceito deve ser clara e realista, 2) definir quais clientes serdo
os respondentes e 3) mensuracdo dos dados respondidos. Apds a andlise dos dados, dois tipos
de erros na decis@o de continuar ou ndo continuar o projeto podem surgir. O primeiro tipo de
erro ocorre quando o resultado do teste do conceito sugere continuar com o produto
candidato, quando na realidade a decisdo de ndo continuar é a mais apropriada. Ja o segundo
tipo de erro ocorre quando o resultado do conceito sugere ndo continuar com o produto

candidato quando na realidade a decisdo de continuar seria a mais apropriada.

Conjoint Analysis

Para Aaker et al. (2001) conjoint analysis ou andlise conjunta € uma técnica
extremamente poderosa e util. Sua aceitacdo e nivel de utilizac@o tém sido significativamente
altos, desde seu aparecimento, por volta de 1970. Segundo os autores, entre seus propdsitos
estdo: ajudar na selecdo de caracteristicas a serem oferecidas em produtos ou servicos novos
ou reformulados; estabelecer precos; prever niveis resultantes de vendas ou uso e

experimentar um novo conceito de produto. A andlise conjunta é também empregada para
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fazer a previsdo de compra ou utilizagdo de um novo produto que ainda esteja em seu estagio
conceitual.

Esta técnica permite determinar a importancia relativa de atributos, definidos
de acordo com a abordagem do tema, no processo de escolha do consumidor. Fazem-se as
ponderacdes de importancia relativa deduzidas para todos os atributos utilizados para
construir os estimulos usados no trabalho de avaliacdo. Os pesos de importancia relativa
indicam quais atributos s@o mais importantes para influenciar a escolha feita pelo consumidor.
Por todas as suas potencialidades, esta técnica torna-se um importante aliado em testes de

conceito de novos produtos (BATTESINI e CATEN, 2001).

3.4.4 Analise das técnicas e ferramentas adotadas nas atividades do pré-desenvolvimento

As técnicas apresentadas no topico anterior sdo desenvolvidas e adotadas com
o objetivo de suportar o estabelecimento, a execucdo e controle de todas as atividades
relacionadas ao PDP e, portanto, muitas delas podem ser utilizadas com foco na fase de pré-
desenvolvimento de produtos.

E possivel identificar que algumas técnicas sio adotadas em virias atividades
do pré-desenvolvimento como: brainstorming, pesquisa de mercado, crowdsourcing e analise
de viabilidade, pois a ultima se refere a analisar em cada atividade a viabilidade de
continuidade do projeto e as primeiras sdo relacionadas a criagdo de ideias que ocorre em
momentos diferentes e com objetivos intermedidrios diferentes, mas em todas as atividades.

Outras sdo mais citadas nas etapas iniciais da fase de pré-desenvolvimento,
como por exemplo, o fecnology roadmapping e a inteligéncia competitiva. O tecnology
roadmapping auxilia na selecdo e planejamento do portfélio de produtos da empresa e na
andlise de compatibilidade entre novos produtos, estratégia da empresa e capacidade
tecnoldgica. A inteligéncia competitiva € uma alternativa para coleta, andlise e gerenciamento
de informacgdo externa que pode afetar planos, decisdes e operacdes de uma empresa. Deste
modo sdo técnicas e ferramentas, cuja aplicagdo pode influenciar e ser influenciada pela
estratégia da empresa.

As técnicas que envolvem o consumidor no processo de desenvolvimento
como (ferramentas de voz do consumidor: ‘“contato com consumidores e usudrios,

crowdsourcing, etnografia, andlise dos lead users”; open innovataion; innovation contest;
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idea competition; dentre outras) sdo adotadas com mais frequéncia durante as atividades de
geracdo de ideias e identificacdo de oportunidades pois sdo atividades que buscam
compreender e filtrar as necessidades dos consumidores para depois analisar sua viabilidade.
Grupos de foco sdo mais adotados para avaliar conceitos e identificar problemas e se constitui
em uma boa ferramenta para identificar as reacdes dos consumidores com novos ou atuais
produtos.

Ferramentas como SWOT sao adotadas para analisar mais criticamente a
concorréncia, seus pontos fortes e fracos, sua estratégia de marketing e precos sendo critico
para definicdo e desenvolvimento do novo conceito.

Este topico descreveu algumas das técnicas mais adotadas, segundo a
bibliografia da drea, pelas empresas para conducdo das atividades de pré-desenvolvimento. E
importante destacar que cada empresa tem suas proprias peculiaridades e, portanto, podem de
acordo com suas necessidades e possibilidades (tempo, custo, recursos humanos e
tecnologias) utilizarem uma ou outra ferramenta ou um conjunto delas. A ado¢do de uma ou
outra técnica nao garante por si s6 o sucesso. Existem fatores internos e externos a
organizacdo (Quadro 17) que condicionam o sucesso das atividades do pré-desenvolvimento.
Por isso é importante que as empresas busquem medir a eficiéncia e eficacia das atividades de
pré-desenvolvimento através de indicadores de desempenho que retratem a efetividade da

fase. Alguns fatores que condicionam o pré-desenvolvimento estdo elencados no Quadro 17.
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Quadro 17 - Condicionantes do pré-desenvolvimento

Fatores condicionantes do pré-desenvolvimento

Externos a Organizacao

Politicas econdmicas; Politicas sociais; Infraestrutura do pais onde a
empresa situa; Desenvolvimento tecnolégico; Incentivo a Pesquisa e
Desenvolvimento;  Parcerias com  universidades e  institutos;
Proximidades a universidades e parques tecnoldgicos; Agdes dos
concorrentes; Quantidade de Concorrentes; Recursos e capacidades dos

Cooper (1988), Murphy e
Kumar (1997), Khurana e
Rosenthal (1998), Koen et al.
(2001), Flynn et al. (2003),
Boeddrich (2004), Reid e de

concorrentes; Novos entrantes; Produtos substitutos; Necessidades dos | Brentani (2004; 2012),
clientes; Possibilidades dos clientes; Incentivos governamentais; Cultura; | Whitney (2007), Brem e
Fornecedores; Leis e normas. Voigt (2009) e Kukkio
(2011).
Organizacionais
Grau de integracdo entre as dreas funcionais; Estruturacio do PDP; | Cooper (1988), Song et

Intensidade de comunicacdo e troca de informacdes; Qualidade das
informacgdes trocadas entre as d4reas funcionais; Habilidades dos
envolvidos no PDP; Capacitagdo dos envolvidos no PDP; Cultura
organizacional; Lideranga; Estratégia de produto; Planejamento do
portfélio de produto; Estrutura organizacional para o desenvolvimento;
Recursos financeiros; Conceito do produto; Defini¢do do produto;
Consideracgdes da cadeia de valor; Definicdo e planejamento do projeto
do pré-desenvolvimento; Estratégia competitiva da empresa.

al.(1996);Murphy e Kumar
(1997), Khurana e Rosenthal
(1998), Lee et al. (2000);
Koen et al. (2001), Koen et
al. (2002), Ernest (2002);
Flynn et al. (2003),
Boeddrich (2004), Reid e de
Brentani (2004; 2012),

Crawford e Benedetto (2006);

Whitney (2007), Brem e
Voigt (2009) e Kukkio
(2011).

3.5 Indicadores de desempenho para o processo de desenvolvimento de produtos

Segundo Neely et al. (2005), indicador de desempenho ou medida de desempenho
pode ser definida como uma métrica usada para quantificar a efici€ncia e ou a eficicia de uma
acgdo.

Pela Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade (2013), indicador de
desempenho é uma relacdo matemética que mede numericamente atributos de um processo ou
de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas numéricas
preestabelecidas.

Segundo Fiore e Alencar (2011), os indicadores de desempenho auxiliam na
tomada de decisdes em diversas dreas, fornecendo informagdes para que a empresa possa
decidir em manter, modificar ou abortar acdes, atividades, ou entdo o projeto como um todo.
Sua utilizagdo pode avaliar o sucesso das estratégias ja implementadas, indicando uma

possivel necessidade de replanejamento.
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De modo a garantir o bom desempenho do produto e do préprio processo de
desenvolvimento desses produtos, € essencial a adocao de indicadores de desempenho, KPI's
(Key Performance Indicators) possibilitando as empresas um referencial de padrao e
qualidade a ser seguido, e para que as falhas sejam identificadas de maneira rpida e clara.

De modo geral, os indicadores podem ser classificados em indicadores
qualitativos ou de atributo e quantitativos ou de variacdo. O indicador qualitativo indica um
juizo de valor e pode contar com o auxilio de um critério sim ou ndo, passa ou nio passa,
aceita ou rejeita, OK ndo OK, etc. O indicador quantitativo relata um processo empresarial a
partir da coleta de valores numéricos representativos do processo considerado.

Para Clark e Fujimoto (1991), os parametros de desempenho global ou do
resultado do processo do PDP sdo basicamente compostos de trés grandezas: custo, tempo e
qualidade. Essas grandezas normalmente estdo relacionadas as seguintes medidas, que
somadas a outros fatores, compdem a competitividade da empresa ao longo prazo, como

mostra Figura 19.

Lead Time Produtividade
Qualidade
Competitividade a Longo Prazo Efeitos de
outras
funcdes
Figura 19 - Parametros de desempenho do PDP
Fonte- Clark e Fujimoto (1991)
. Qualidade: representa o grau com que o produto desenvolvido satisfaz os requisitos

do consumidor, de maneira global. Deve-se ressaltar ainda que o Desenvolvimento de Produto
afeta a qualidade em dois aspectos: no tocante ao projeto, ou seja, a qualidade de projeto, e no
que se refere a capacidade da empresa para produzir o que foi projetado, ou seja, da qualidade

de conformacao (TOLEDO, 1994).
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. Tempo: demonstra a rapidez com que a empresa caminha da concep¢do até a
colocagdo do produto no mercado. Quanto menor esse prazo, mais facil se torna a atividade de
planejamento de novos produtos, pois se corre menos risco de enfrentar novos conceitos, de
mercado e tecnoldgicos, enquanto o produto ainda estd em desenvolvimento. Pode-se, além
disso, assegurar a conquista de parcelas do mercado antes dos concorrentes, o que €&
particularmente importante em situagdes de concorréncia apoiadas no lancamento de novos
produtos. Por outro lado, um desenvolvimento excessivamente rapido, ou apressado, poderd
comprometer o desempenho funcional e global do produto. Em cada situacdo real deve existir
um tempo de desenvolvimento 6timo, que dependera da tecnologia envolvida e das condicdes
do mercado (TOLEDO, 1994).

. Produtividade: se refere a quantidade de recursos requeridos para conduzir o projeto,
da concepg¢ao a comercializagdo. Esses recursos podem incluir horas de engenharia, materiais,
equipamentos e servigos utilizados no Desenvolvimento do Produto. De modo geral, a
produtividade do Desenvolvimento afeta diretamente o custo do produto e determina a
quantidade de projetos que a empresa consegue realizar com uma dada quantidade de recursos
(TOLEDO, 1994).

Considera-se que o desempenho em desenvolvimento de produto depende de
fatores diversos tais como investimentos em P&D; capacitacio do corpo técnico de
engenharia e de projeto; capacitacdo para a realizacdo de prototipos, testes e ensaios;
aplicacdo de equipamentos de auxilio ao desenvolvimento e projeto e do acesso as
informacdes tecnoldgicas. Segundo Clark e Fujimoto (1991), mais do que os investimentos e
recursos empregados, o que parece distinguir as empresas bem sucedidas no desenvolvimento
de seus produtos € a consisténcia do padrao global do sistema de desenvolvimento, incluindo
a estrutura organizacional, habilidades técnicas, processos de resolu¢cao de problemas, cultura
e estratégia na drea. Esta consisténcia e coeréncia envolvem nao apenas os principios gerais e
a arquitetura do sistema, mas também a gestdo das atividades, nas diversas etapas do
processo.

Cooper (1984) estabeleceu um indicador de desempenho Unico para avaliar o
desempenho do processo de novos produtos baseado no que considera as principais medidas
de desempenho, a saber:

° Porcentagem de vendas atuais da empresa resultante dos novos produtos introduzidos

nos ultimos cinco anos;
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° As taxas de sucesso, falha ou “morte” dos produtos desenvolvidos nos dltimos cinco
anos,

. Quanto os programas de novos produtos alcancaram os objetivos de desempenho nos
ultimos cinco anos;

. A importancia do programa em gerar vendas e lucros para a empresa;

. Quanto os lucros provenientes dos novos produtos excedem os custos do programa de
novos produtos;

o Sucesso do programa em relagdo aos programas concorrentes;

. Taxa global de sucesso do programa.

Destas medidas de desempenho Cooper (1984) extraiu trés dimensdes
independentes: o impacto, que descreve a importancia do programa nas vendas e lucros da
empresa; a taxa de sucesso do programa, que mostra o “registro do caminho” dos produtos
que a empresa desenvolve, isto é, as taxas de sucesso e taxas de morte dos produtos; e o
desempenho relativo, que captura o desempenho geral do processo em relagdo aos objetivos,
aos custos e em termos de lucros versus custos. As medidas de desempenho apresentadas sdo
nitidamente caracterizadas como medidas de resultados.

McGrath e Romeri (1994) apresentaram uma medida de desempenho geral do
PDP, denominado de Indice de Efetividade de P&D, que busca comparar o lucro dos novos
produtos com o investimento no desenvolvimento de novos produtos, mostrado na seguinte

expressdao em que os termos sao relacionados as receitas totais:

IEpsp = % receita de novos produtos.(lucro de novos produtos % + P&D)
%P&D

O indice de efetividade em P&D por ter forte énfase em medidas de
desempenho financeiro, acaba tendo como inconveniente a incapacidade de medir
adequadamente o desempenho do processo, uma vez que estd baseado apenas em medidas de
resultado.

Griffin e Page (1993) tentaram identificar todas as medidas de desempenho
usadas para medir o sucesso e o fracasso do desenvolvimento de novos produtos, e organiza-
las em categorias que reunissem medidas com fun¢des similares. Para este propodsito, esses
autores compararam as medidas de desempenho que pesquisadores e empresas mais

utilizavam para medir o sucesso € o fracasso de um produto novo. Apds o exame de 77
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artigos, esses autores levantaram 46 diferentes medidas de desempenho de sucesso e fracasso

para novos produtos. Estas foram compiladas em categorias como mostra o Quadro 18.

Quadro 18 - Indicadores para medicdo de fracasso ou sucesso de novos produtos

Indicadores de desempenho usados por empresas e pesquisadores

Usadas por ambos

e Receita alcangada — Consumidor
e Lucro alcangado — Financeiro
e Ganho de mercado — Relacionado ao Produto

Indicadores mais usados pelas Indicadores mais usados pelos
empresas pesquisadores
Medidas (consumidor) Medidas (empresa)
e Market Share ® 9% de vendas por novo produto
e  Volume e Taxa de sucesso/falha
e Aceitacdo pelos consumidores
e Satisfacdo do mercado Medidas (relacionadas ao produto)
¢ Desempenho
Medida (financeira) e Rapidez
e Margem de Lucro ¢ (Concluido em orcamento
¢ Subjetivamente "bem-sucedido”
e Tecnicamente “bem sucedido”

Fonte- Adaptado de Griffin e Page (1993)

Em 1996 os mesmos autores levantaram o uso de 34 outras medidas de sucesso
e falha diferentes. Além disso, participantes da pesquisa indicaram que gostariam de usar
outras 45 medidas diferentes. Assim, foram coletadas 75 medidas de desempenho distintas,
que resultou em cinco categorias independentes gerais de medidas de desempenho de sucesso
e fracasso: medidas de desempenho de beneficios para empresas; medidas de desempenho em
nivel de programa; medidas de desempenho em nivel de produto; medidas de desempenho
financeiro e medidas de desempenho de aceitacdo de cliente.

Seguindo a mesma linha de pesquisa, Griffin e Page (1996) fizeram um novo
levantamento e identificaram medidas de desempenho para avaliacio do sucesso do
desenvolvimento de produto. Estas medidas foram separadas em trés grupos, conforme
Quadro 19: medidas de sucesso baseadas no cliente; medidas de sucesso financeiro; medidas
de sucesso de desempenho técnico.
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Quadro 19 - Medidas de desempenho do para o PDP

Medidas de desempenho

baseadas nos Clientes

Medidas de sucesso

Financeiro

Medidas de desempenho

Técnico

e Satisfacdo de
clientes

e Aceitagdo de
clientes

e Metas de market

Metas de lucro

alcancadas

Metas de margem

alcancadas

Retorno sobre o

¢ Vantagem competitiva

e Especificacdes de
desempenho

¢ Velocidade para o
mercado

share investimento (Return on

investment - ROI) e Custode

e Metas de receita desenvolvimento

e Tempo para o ponto de

e Metas de o e Especificacdes de
crescimento de equilibrio (break-even). qualidade
receita

¢ Tempo de lancamento
e Metas de volume de

R ..
unidades Inovatividade

e Numero de clientes
Fonte- Griffin e Page (1996)

Driva et al. (2000), realizaram um estudo semelhante ao de Griffin e Page
(1996). Foram pesquisadas empresas de manufatura em diversas partes do mundo. Segundo
este estudo as cinco medidas mais usadas pelas empresas para avaliar o processo de
desenvolvimento de produtos sdo: custo total do projeto (71%), entrega no tempo do projeto
de desenvolvimento (60%), custo atual do projeto comparado com o or¢cado (60%), tempo
atual versus planejado para finalizacdo do projeto (58%) e ‘lead time’ para mercado (57%).
As 15 principais medidas de desempenho sao listadas no Quadro 20.

Este mesmo estudo, feito através da aplicagdo de questiondrios, foi aplicado
para pesquisadores de universidades buscando fornecer uma comparacao direta com o que foi
selecionado pelas empresas e o que foi indicado por pesquisadores, como as principais
medidas de desempenho.

As medidas de desempenho que aparecem nas duas listas sdo relacionadas ao
tempo atual versus tempo planejado para finalizagdo do projeto, custo total do projeto, tempo
para comercializacdo, razdoes da falha do produto no mercado e nimero e natureza dos
gargalos. No entanto é possivel observar que os pesquisadores dao énfase a medidas de

desempenho relacionadas com a satisfacdo dos clientes, enquanto as empresas concentram-se
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em medidas de desempenho de tempo e custo. As medidas que ndo foram avaliadas pelos
pesquisadores, mas foram citadas por algumas empresas, sdo: custo atual do projeto
comparado com orcado, testes de campo por projeto, custos de desenvolvimento de produtos
que nao sio langados no mercado e rotatividade de pessoal do departamento de pesquisa e

desenvolvimento.

Quadro 20 - Indicadores de desempenho citado por empresas e pesquisadores

Principais medidas de desempenho (empresas) Principais medidas de desempenho
(pesquisadores/académicos)

Custo total do projeto Tempo de langamento no mercado

Conclusdo do projeto dentro do prazo previsto Precisdo da previs@o dos requisitos do cliente

Custo atual do projeto comparado com orgado Precisdo de interpretacdo dos requisitos do cliente

Tempo atual versus tempo planejado para Tempo total de desenvolvimento do produto

finalizag¢do do projeto

Lead time para o mercado Tempo atual versus tempo planejado para finalizacio do
projeto

Teste de campo antes da produgdo Performance atual de qualidade do produto versus
planejado

Andlise da lucratividade projetada Entrega no tempo da especifica¢io para a producdo

Taxas de falha no produto N° de clientes que detectaram falhas no projeto

Lead Time do fornecedor Custo total de cada projeto de desenvolvimento de produto

Razdes para falha no mercado Tempo de resposta para o cliente em solicitagcdes especiais
(Flexibilidade)

Protétipos que passaram em testes de seguranga Habilidade de usar uma plataforma de projeto comum

Orcamento de P&D versus receita (em %) Razdes para fracassos de produtos previamente lancados

Tempo gasto em cada estagio do desenvolvimento | Entrega do produto para custeio (conforme orcado)

Requisitos de qualidade atendidos pelo produto Taxa de projetos de desenvolvimentos de produtos bem
sucedidos

Lucratividade atual versus prevista Tempo gasto em mudancgas sobre a especificacdo do
projeto original

Fonte- Driva et al. (2000)

Comparando os estudos de Griffin e Page (1996) e Driva et al. (2000), é
possivel observar que existe uma pequena discrepancia entre as medidas recomendadas pelos
pesquisadores e as usadas na pratica. A principal diferenca refere-se ao fato que as empresas
priorizam basicamente o tempo, custo e medidas de qualidade, enquanto os pesquisadores
gostariam de ver um crescente uso de medidas relacionadas ao cliente nos estigios do
processo de desenvolvimento de produtos.

Silva (2001) elaborou um quadro genérico de indicadores de desempenho para o

processo de desenvolvimento de produtos com a proposta de que ao serem estabelecidos pela
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organizacdo contemple dimensdes financeiras, de resultados e de meios, como mostra o

Quadro 21.

Quadro 21 - Quadro Genérico de indicadores do processo de desenvolvimento de produtos

FINANCEIRO

NAO - FINANCEITO

Participagdo de mercado

Percentual de receita gerada por novos produtos
Receita de novos produtos

Meta de lucro

IRR/ROI

e Satisfagdo do cliente

e Vantagem competitiva
® Aceitagdo do cliente

¢ Confiabilidade

e Nimero de reclamagdes devido a qualidade

8 * Crescimento da receita vinda de novos produtos de projeto
i * Custo das der)lugﬁes de novos produtos‘ e Tempo para desenvolvimento de novos
[ * Valor dos pedidos dos novos produtos vindos de produtos
S novos clientes ¢ Niimero de novos produtos
rﬁ e Nimero de novos clientes com pedidos de
= novos produtos
e Pontualidade da entrega de novos produtos
® Relacdo dos novos produtos com total de
produtos
e Participagdo de componentes reciclaveis
« Fluxo de recursos Tempo para desenvolvimento de protétipos
* Percentual da receita investido no processo de Nimero de ndo conformidade nos lotes piloto
desenvolvimento Taxa de reducéo de pegas
de novos produtos Taxa interna de ndo conformidade de novos
» Gastos como o desenvolvimento de novos produtos - . .
Custo de ndo conformidade interna de novos
produtos
* Custo do protétipo prodgtp S S
Qualificacdo dos funciondrios que atuam no
W desenvolvimento de produtos
9 Rotatividade dos envolvidos no processo de
= desenvolvimento de novos produtos
= Performance dos fornecedores que participam do

desenvolvimento de novos produtos

Numero de componentes-padrdes nos novos
produtos

Mudanca de projeto para atender a capacidade
do processo

Competéncias de gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos

Fonte- Silva, 2001

Rozenfeld et al. (2006), também selecionam um conjunto de indicadores de

desempenho para o processo de desenvolvimento de produtos, listados abaixo:

Porcentagem dos gastos em desenvolvimento/Receitas;

Total de patentes registradas;

Porcentagem das vendas resultantes de novos produtos nos ultimos 5 anos;

Quantidade de produtos lan¢ados no ano;

Crescimento dos gastos em desenvolvimento de novos produtos;
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. Quantidade de projetos de desenvolvimento ativos;

o Venda no primeiro ano resultantes de novos produtos;

. Retorno de investimentos de inovagdes;

o Porcentagem de recursos/investimento em sustentabilidade;
° Faturamento sobre pessoal de desenvolvimento;

. Porcentagem de produtos/projetos (aceitos ou rejeitados);

. Média de produtos langados por pessoa de desenvolvimento.

No entanto, também destacam que as empresas devem definir indicadores que

sejam mais apropriados segundo sua estratégia e outras restri¢cdes relacionadas a obtencdo de

dados e integracdo com os demais indicadores de gestdo da empresa.

O Quadro 22 faz uma sintese dos indicadores citados e divide-os em trés

categorias: indicadores de desempenho considerando os clientes, o sucesso financeiro e o

desempenho técnico do produto.

Quadro 22 - Principais indicadores de desempenho do PDP por perspectivas

ID dos clientes

ID do Sucesso Financeiro

ID do desempenho técnico do
produto

-Satisfacdo dos clientes
-Aceitacdo dos clientes

-Metas de market share

-Metas de crescimento de
receita

-Metas de volume de unidades
-Numero de clientes

-Numero de falhas detectadas
pelos clientes

-Confiabilidade

-Numero de reclamagdes
-Precisdo da previsdo dos
requisitos dos clientes

-Metas de lucro alcancadas

-Metas de margem alcangadas

-ROI

-Participag@o no mercado

-Tempo para ponto de equilibrio
(break-even)

-Custo total do projeto

-Custo atual do projeto comparado
com o or¢ado

-Conclusdo do projeto comparado com
or¢ado

-Orcamento de P&D versus % de
receita

-Lucratividade atual versus prevista
-Custo de devolucio de novos
produtos

-Valor dos pedidos dos novos produtos
vindos de novos clientes

-Crescimento da receita de novos
produtos

-Anélise da lucratividade projetada

-Tempo para desenvolvimento
-Nimero de nido conformidades no
lote piloto

-Taxa de redugdo de pegas

-Taxa interna de ndo conformidade
-Especificacdes de desempenho
-Velocidade para o mercado

-Tempo de langamento
-Inovatividade

-Habilidade de usar uma plataforma
de projeto comum

-Razdes para fracasso de produtos
previamente langados

-Taxa de projeto de produtos bem
sucedidos

-Tempo gasto em mudangas sobre a
especificagdo

-Ndimero de componentes padrdes
nos novos produtos

-Qualificacdo dos funciondrios que
participam do PDP

-Performance dos fornecedores
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Estes indicadores sdo genéricos e a maioria sO € possivel aplicar apds o
desenvolvimento completo do produto. Em nenhum dos trabalhos foi feito referéncia a adog@o
de algum indicador de desempenho para medir a eficiéncia e eficicia da fase de pré-
desenvolvimento ou de suas atividades.

Pode-se identificar entre os indicadores citados que existem aqueles que podem
ser readequados para serem adotados na fase de pré-desenvolvimento como:

e (Custo de desenvolvimento da fase;

¢ Tempo de conclusdo da fase;

¢ (Conclusao da fase dentro do prazo previsto;
¢ (usto atual comparado com orcado.

Mas € importante observar que ambos, empresas e pesquisadores, ndo citaram
o uso de medidas de desempenho especificas para cada estdgio do processo de
desenvolvimento. Somente o tempo de cada estdgio foi citado por algumas empresas. Isso
reforca a ideia de que € necessdria a formulagdo e aplicagdo de novos indicadores de
desempenho especificos para a etapa de pré — desenvolvimento, uma vez que nao somente 0O
tempo, mas qualidade, custos, rapidez, criatividade, e as técnicas adotadas para conduzir esta

fase, entre outros, vao condicionar o projeto ou produto final.

3.6 Sintese do capitulo

Inicialmente foi apresentada a conceituacdo de pré-desenvolvimento de
produtos, sua importancia, e as principais dificuldades encontradas em seu gerenciamento.
Em seguida foram apresentados e analisados os modelos de referéncia para as atividades da
fase. Também foram descritas as principais técnicas e ferramentas citadas como eficazes para

a operacionalizacao das atividades constituintes do pré-desenvolvimento de produtos.
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4. ESTUDO DE CASOS

Estes se iniciam por uma breve caracterizacdo geral da empresa. Procurou-se
também identificar: as atividades desenvolvidas na fase de pré-desenvolvimento de produtos,
as ferramentas de apoio adotadas pelas empresas para a condugdo dessas atividades e o uso de

indicadores de desempenho para as atividades realizadas nesta fase.

4.1 Empresa A

O estudo de caso na empresa A foi desenvolvido através dos instrumentos
apresentados no Quadro 16. Apds a visita a empresa as entrevistas foram complementadas por
contato telefonico e por troca de e-mails, com o objetivo de obter esclarecimentos sobre
informacdes relevantes e que ndo foram discutidas no momento da visita. A empresa A foi
utilizada para a validagc@o da primeira versao do roteiro de pesquisa, por esse motivo o tempo
de permanéncia nesta empresa foi maior que nos demais casos analisados, sendo de

aproximadamente 8 horas.

Quadro 23 - Instrumento de coleta de dados utilizados na empresa A

Instrumento Entrevistados Tempo de Permanéncia
Entrevistas Gerente de marketing 8h
Gerente de produto
Observacdo direta Nao houve
Observagdo participante Nao houve
Outros instrumentos Participacio em wuma reunido com
gerentes de produto e do departamento
comercial.

Troca de e-mails com os gerentes de
produto e marketing.

Contato telefonico com gerente de
produto.

Andlise documental Naio houve

Fonte- Préprio autor.

A entrevista ocorreu em uma filial, localizada na cidade de Sdo Paulo — SP em

setembro de 2012. Os respondentes foram o gerente de marketing e o de produto.
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4.1.1 Caracteristicas Gerais da Empresa A

Trata-se de uma empresa de grande porte fabricante de produtos da linha
branca. A empresa pertence a um grupo que investe em diversos segmentos.

A empresa fabricava apenas fogdes domésticos, mas apds uma incorporag¢ao na
década de 1990 passou a fabricar ou refrigeradores, freezers, bebedouros elétricos e garrafdes
de policarbonato. Atualmente o portfélio da empresa é composto por geladeiras, bebedouros,
purificadores, freezers e lavadoras. Recentemente tornou-se a maior produtora de fogdes do

Brasil, produzindo em média 200 mil fogdes/més como mostra o Quadro 24.

Quadro 24 - Volume de produ¢@o mensal da empresa A

Produto Producao/ Dia Producao/Més
Fogdo 10.000 unidades 200.000 unidades
Geladeira 2.000 unidades 40.000 unidades
Bebedouro 1.700 unidades 34.000 unidades
Lavadora de roupa 300 unidades 6.000 unidades
Purificador 300 unidades 6.000 unidades

Fonte: Empresa A.

A empresa atua no mercado de bens de consumo. Os principais clientes no
mercado externo sdo: 50 paises da América do Sul, América Central, Caribe, Estados Unidos,
Oceania e Oriente Médio. Os principais clientes sdo grandes varejistas nacionais,
principalmente nos Estados do Nordeste, e em menor propor¢do os governos estaduais, que
através da Companhia Energética do estado trocam geladeiras usadas (antigas) da populagdo
carente por novas, que além de consumirem menos energia, nao emitem CFC, pois usam o
gds isobutano na fabricagao.

O faturamento anual da empresa (vide Quadro 25), referente a 2011 foi de R$
1,1 bilhdo (com operagdes produtivas em uma planta fabril) e R$ 1,5 bilhdo no final de 2013.
Para isto tem investido em inovacdo, melhoria e desenvolvimento de produtos. O
investimento da empresa em desenvolvimento de produtos depende do tamanho do projeto,
variando de R$ 50 milhdes para projetos de novos produtos, como o fogdo, a 10 milhdes para
projetos como o de lavadora. Estima-se que nos ultimos 5 anos a empresa tenha investido o

equivalente a R$ 400 milhdes em desenvolvimento de novos produtos.
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Todo desenvolvimento e fabricagdo de produtos da empresa A ocorre em sua
Sede na regidao nordeste do pais. Em Sdo Paulo a empresa possuiu uma filial na qual estio
alocados os departamentos: comercial, financeiro, marketing e de distribuicdo para a regiao
Sul e Sudeste.

Entre e Sede e a Filial a empresa possui cerca de 3.600 colaboradores. O
Departamento de Engenharia de Produto possui 30 projetistas e 12 engenheiros que sao
responsaveis pelo desenvolvimento de produtos e para colocar em linha de produg@o os novos

produtos.

Quadro 25 - Caracteristicas gerais da empresa A

Caracteristicas Empresa A
Capital Nacional

Setor Bens de consumo
Nuamero de colaboradores (Sede e filial) 3600

Nimero de colaboradores no desenvolvimento de produtos 42

Faturamento médio anual 1,5 bilhdo

Investimento médio em desenvolvimento/melhoria de produtos | 400 milhdes
(dltimos 5 anos)

Numero de projetos (plataforma e derivados) desenvolvidos nos | 30 (aproximadamente)
dltimos 5 anos

Fonte: Empresa A

Nos tultimos 5 anos a empresa renovou toda sua linha de produtos. Entre
projetos plataforma e derivados (vide Quadro 26), aproximadamente 30 produtos foram
desenvolvidos. Estes projetos sdo coordenados e desenvolvidos no Centro de
Desenvolvimento (escritério de projetos), situados na Sede. Possui atualmente 6 diferentes

familias de produtos, como mostra o Quadro 27.

Quadro 26 - Tipos de projeto basicos na empresa

Tipos de Descricao
Projeto

Plataforma Sdo realizadas alteracdes representativas no projeto do produto e/ou do processo, mas sem a
introducgdo de novas tecnologias ou materiais.

Derivados Envolvem projetos que criam produtos e processos que sdo derivados, hibridos ou representam
pequenas modificacdes em relagdo aos ja existentes. Estes projetos ndo necessitam de muitos
esforcos ja que tratam de alteragdes em tecnologias ja dominadas pela empresa.

Fonte: Empresa A
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Quadro 27 - Familias de produtos da empresa A

Produto Tipo Categoria- Intensidade da Chama
Fogao Convencional 4 bocas Baixa
5 bocas Média
6 bocas Alta
Fogao Cooktops 4 bocas
5 bocas
Bebedouro Mesa
Coluna
Geladeira 1 porta
2 portas
NOFROST
Purificador de Agua 1 Modelo
Lavadora Modelo — 7 Kg
Freezer Horizontal Doméstico — Tampa Cega
Expositor — Tampa de Vidro
Vertical Expositores (somente para garrafas)
Cervejeiros

Fonte: Empresa A

4.1.2 Pré-desenvolvimento de produtos na empresa A

Na empresa A os responsaveis pela conduc¢do das atividades de pré-
desenvolvimento sdo os departamentos de Marketing, Engenharia de Produto, Design e um
departamento denominado na empresa de “Escritério de Projetos”. Nota-se que estes
departamentos estdo presentes na fase de pré-desenvolvimento de todos os modelos
encontrados na literatura e citados no capitulo 3, sendo, portanto os principais responsaveis
pela condugdo das atividades da fase.

O escritério de projetos € responsdvel por coordenar todos os projetos da
empresa, designando quais pessoas irdo compor as equipes para cada projeto, lideranca,
responsabilidades de cada equipe e prazos a serem cumpridos.

O escritério de projetos passa para as equipes a ideia do que deseja

desenvolver. Estas equipes sao constituidas por integrantes dos departamentos envolvidos. No

entanto estas equipes ndo trabalham de forma simultinea.
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Cada uma desenvolve uma atividade sequencialmente. A equipe formada por
integrantes da drea de Marketing realiza um estudo de mercado, analisando a tecnologia
disponivel para desenvolver tal ideia, o mercado potencial e o publico que a empresa pode
atingir, além dos custos para desenvolvimento do projeto. Se aprovado o projeto segue para o
Design, onde a ideia ganhard uma forma mais visivel. Em seguida a Engenharia de Produto
analisa a possibilidade de fabricacio do produto, materiais necessdrios, tempo de
desenvolvimento e custo de desenvolvimento. Ainda é preciso analisar se o projeto estd
alinhado com a estratégia competitiva e de produto da empresa. Os resultados sdo
documentados e enviados novamente para o escritério de projetos que decide continuar ou

abortar o projeto (Figura 20).

Marketing

Desing

Decisdo

Fazer/abortar
Engenharia de Produtos

DOC |

Figura 20 - Coordenagdo de projetos
Fonte- Empresa A

Grande parte dos projetos elaborados pela empresa parte do escritério de
projetos (da identificacdo de alguma necessidade de melhoria ou de desenvolvimento de
novos produtos), no entanto, o setor € regulamentado pelo Instituto Nacional de Metrologia,
Qualidade e Tecnologia — INMETRO que ao estabelecer novas normas, por exemplo, leva a
necessidade de desenvolvimento de novos projetos, mesmo que este ndo seja vidvel
financeiramente para a empresa.

Em 2012, o INMETRO publicou a portaria n°400, estabelecendo novas regras

para a fabricacdo, importacdo e comercializa¢io de fogdes domésticos.
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De acordo com a portaria n°400, a temperatura externa dos fornos dos fogdes
deveria ser reduzida de 72°C para 60°C.

Para atender a esta norma seria necessario fazer alteracdes em toda a estrutura
do fogdo. Para a engenharia de produto, a reducdo da temperatura em 12°C nao traria grandes
beneficios para os clientes, mas incorreria em grandes custos para a empresa, ndo sendo
vidvel financeiramente. No entanto, como os principais concorrentes ja estdo se adequando a
norma o projeto foi aprovado e a empresa ja produz fogdes com essas novas especificacoes.

A empresa A analisa e observa constantemente os movimentos da
concorréncia. Os entrevistados citaram que € comum entre as empresas deste segmento a
utilizacdo do Tear Down, como ferramenta de gestdo, ou seja, a empresa adquire produtos da
concorréncia com o objetivo de desmonte e estudo de suas estruturas, de cada parte em
relacdo ao todo, seus materiais e processos, em comparacdo com os produtos da empresa.
Através desta avaliagdo € possivel: identificar quanto de cada material e componente o
concorrente utilizou; identificar o que ha de inovador no produto; realizar estimativas de
custos para o desenvolvimento de produto e simular estimativas de retorno financeiro para a
empresa.

A busca continua por vantagens que possibilite a empresa manter-se
competitiva e o desafio continuo de se equiparar ou superar a concorréncia nem sempre €
benéfico para a empresa. De acordo com os entrevistados, € necessario manter produtos ou
estratégias que nao seriam o ideal, mas sdo necessarios para nao perder mercado.

Perguntado sobre a existéncia de alguma dificuldade na fase de pré-
desenvolvimento o entrevistado citou que no caso especifico desta empresa houve em certos
momentos dificuldades para aprovar “bons” projetos. O motivo para esta dificuldade se
relaciona ao fato da empresa pertencer a um grupo formado por vdrias outras empresas que
atuam em outros segmentos. O exemplo citado foi a aprovagdo do projeto do purificador de
agua.

Os departamentos de Marketing e de Engenharia de Produto, com ajuda de um
software de prospeccdo, associaram informacdes de relatérios de vendas da empresa,
informacdes de vendedores e estudos de mercado identificando que as vendas dos
purificadores de dgua de uma empresa concorrente estavam crescendo, enquanto o de

bebedouros da empresa A estava diminuindo, conforme Figura 21. Identificou-se entdo a
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necessidade de fabricar purificadores para ndo perder mercado. Datas e quantidades nao

foram citadas.
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Figura 21 - Perspectiva de vendas de purificadores e bebedouros
Fonte- Empresa A

Outra empresa deste mesmo grupo € uma das maiores distribuidoras e
envasadoras de dgua mineral do pais. O que casou inicialmente grande resisténcia para a
aprovacdo do projeto. Foram necessdrias vdrias reunides para provar para o conselho
administrativo da empresa que as vendas de bebedouros e dgua envasada teria em
determinado momento uma grande queda, pois, os clientes mais modernos e exigentes de hoje
passariam a considerar mais conveniente ter o purificador a ter que comprar dgua para
bebedouro e que, portanto, se fosse para perder clientes que fosse para uma empresa do grupo
e ndo para outra concorrente.

No tépico a seguir serd feita uma descricdo mais detalhada das principais

atividades de pré-desenvolvimento desempenhadas pela empresa A.

4.1.3 Atividades do pré-desenvolvimento da Empresa A

O pré-desenvolvimento da empresa é constituido pelas atividades de:
identificacao de oportunidades; andlise e priorizagdo de oportunidades; geracdo e selecio de
ideias; andlise financeira; simulacdo e andlise de viabilidade comercial e defini¢do e avaliacdao
de conceito. Estas atividades sdo previstas no modelo de referéncia elaborado pelo escritério
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de projetos e adotado pela empresa em todos os projetos. Todas as atividades sdo
documentadas.

Comparando com a literatura sobre o tema verifica-se que o modelo de pré-
desenvolvimento da empresa A engloba as principais atividades citadas por Cooper (1988),
Murphy e Kumar (1997), Khurana e Rosenthal (1998), Koen et al. (2001), Flynn et al. (2003),
Whitney (2007) e Brem e Voight (2009).

i) Identificacio e priorizacao de oportunidades

A identificacdo e andlise de oportunidades € uma atividade de responsabilidade
do departamento de Marketing. A empresa adota o benchmarking como uma ferramenta de
identifica¢do de oportunidades. Através da andlise e comparacao dos produtos, das estratégias
e dos processos dos concorrentes € possivel além de melhorar seus proprios produtos e
processos, identificar pontos negativos dos concorrentes e trabalhar para superd-los. A
empresa também adota outras ferramentas como a pesquisa de mercado e anélise (identificar
lacunas) de tendéncias, andlise SWOT e anélise de decisdao. Autores como Flynn et al. (2003)
e Whitney (2007) também citam o uso de SWOT como técnica eficiente para auxiliar na
identificacdo de oportunidades.

Durante um periodo a empresa adotou a técnica da etnografia para estudar os
habitos, necessidades e dificuldades dos consumidores. A empresa reunia um grupo de
usudrios € os observava na utilizacdo tanto dos seus produtos como de produtos da
concorréncia. A ideia era identificar oportunidades de melhoria ou de desenvolvimento.
Especialistas observavam, por exemplo, como o usudrio manuseava o produto, qual posi¢dao
ideal do botao de ligar da lavadora, posicao do botao de liberar gas do fogao, altura, tamanho
entre outros. Hoje a empresa ndo utiliza mais esta técnica, por considerar a possibilidade de
introduzir nos produtos ideias decorrentes de “maus habitos” e que ndo poderiam ser
generalizadas para a maioria dos usudrios.

Para potencializar a identificacdo de oportunidades o departamento de
marketing utiliza varias fontes como: relatérios de reclamagdes e sugestdoes dos clientes,
entrevistas com clientes, feiras de tecnologia e inovagao, revistas especializadas e publicacdes

governamentais.
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Os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) foram outra
fonte citada como titil para identificacao de oportunidades.

Segundo os entrevistados (sem referéncia ao ano) os resultados de uma
pesquisa publicada pelo IBGE apontavam que 90% da populagdo Brasileira possuia fogao,
80% possuiam geladeira e 50% possuia lavadora de roupas, no entanto, destes 50% que
tinham a posse de lavadoras, 70% estavam no Sudeste e apenas 20% no nordeste.
Imediatamente a empresa viu uma oportunidade de aumentar as vendas, fabricando um
produto mais barato que a concorréncia e conseguindo o uma fatia maior do mercado
nordestino. No entanto, durante o processo de andlise de oportunidade a empresa identificou
que a populacdo ndo possuia lavadora por questdo de habito e ndo financeiro. Os préprios
funciondrios ndo possuiam as lavadoras que eles produziam, por que considerava a lavadora
um “luxo desnecessdrio”. A partir de entdo o departamento de Marketing comegou um
trabalhar para introduzir nos potenciais clientes o desejo pelo bem. Atualmente a empresa
investe milhdes em publicidade no horario nobre de um canal de televisao, buscando atingir
tais clientes que pertencem basicamente as Classes B, C e D.

Esta atividade assemelha-se a atividade de “escaneamento ambiental” de Flynn
et al. (2003). No modelo proposto pelos autores, nesta atividade é feito um apanhamento de
dados de diversas fontes internas e externas que estimulam a identificacdo de oportunidades.

Atualmente a empresa langcou um concurso de inovacdo aberta, objetivando
buscar parceiros talentosos com novas ideias que contribuam para o desenvolvimento de
novos produtos, solugdes ou servigos que agreguem valor para seus clientes, fornecedores e
consumidores. O concurso é voltado a fornecedores, startups, empreendedores individuais,
pesquisadores, universidades, instituicdes de pesquisa, estudantes e colaborares do grupo ao

qual a empresa pertence.
ii) Geraciao e selecao de ideias

Identificadas e analisadas as oportunidades, estas sdo repassadas para a
Engenharia de Produto e para o Design que sdao os responsaveis pela geracdo das ideias. O

brainstorming € uma das técnicas adotadas pela equipe de desenvolvimento. Assim como

defendido por Flynn et al (2003), esta técnica permite a empresa obter uma grande de
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quantidade de contribui¢des na geracdo de ideias além de ajudar na filtragem das melhores
solucdes.

A empresa considera que a necessidade de estar sempre a frente da
concorréncia, oferecendo produtos que atendam aos desejos dos consumidores, é a mais
importante fonte de inspira¢do para novos produtos.

A selecdo de ideias € feita por um comité designado pelo escritério de projetos.
As ideias sdo filtradas e passadas para o superintendente da empresa, que com base em
estudos de mercado, andlise da concorréncia e da tecnologia sinaliza para o escritério de
projetos continuar ou abortar o projeto. E importante enfatizar que o superintendente responde

diretamente aos proprietdrios da empresa.

iii) Andlise financeira, simulac¢ao e analise de viabilidade comercial

Com uma ideia ja definida sdo feitas a andlise de viabilidade financeira e
simulacdes para estimar o retorno que o produto trard para a empresa.
Se aprovado a engenharia de produto procede com a andlise técnica e

comercial do produto, como mostra a Figura 22.

Parar
i Parar
Consumidores /]\
Concorrentes T
Pessoal Interno
Comite Engenharia
N Geragdo EX Filtar/ LS| Superintendéncia Anilise 9. . .
de Ideias Selecionar Técnica/
Ideias Comercal  |Sesuir
Objetivos Seguir

da
empresa

Figura 22 - Atividades do Pré-desenvolvimento
Fonte- Empresa A

Em todos os modelos de gestio do pré-deseneovlimento, identificados na

z

revisdo bibliografica, € notdvel a preocupacdo com andlises financeiras e viabilidade

comercial. Estas sdo mais explicitas nos trabalhos de Cooper (1988), Murphy e Kumar
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(1997), Khurana e Rosenthal (1998), Boeddrich (2004) e Kurkkio et al. (2011). As analises
financeiras e de viabilidade comercial sdo importantes por que sinalizam para a empresa a

conveniéncia de dar continuidade ou ndo ao projeto.

iv) Definicdo e avaliacao do conceito

Ap6s as andlises de viabilidade técnica e comercial parte-se para elaboracao e
avaliacdo do conceito do novo produto. Nesta fase € elaborado um documento contendo todas
as informacdes técnicas e de desenvolvimento do produto. Nesta fase além do brainstorming
com clientes a empresa adota a técnica do Focus Group ou grupo de foco. Sdo selecionados
pequenos grupos de clientes potenciais (de acordo com o publico que a empresa pretende
atingir) aos quais sao solicitadas diversas informagdes como, por exemplo: o que cliente
desejaria naquele produto? e o quanto estava disposto a pagar?

Durante uma secdo de focus group foi verificado que todos os participantes
(clientes potenciais) gostariam de adquirir um fogao de inox, mas ndo estavam dispostos a
pagar o valor do mesmo produto ja desenvolvido pela concorréncia. Como os clientes alvos
da empresa pertencem as classes B, C e D os precos praticados pela concorréncia sdo
considerados elevados. A partir destas informacdes foi desenvolvido um fogdo contendo inox
apenas em pequenos detalhes da porta e dos acendedores e nas demais partes do fogdo apenas
uma pintura metdlica imitando inox. Esta alteracao foi responsavel por triplicar as vendas do
produto.

Apés a definicdo e avaliacio do conceito uma nova andlise financeira é
realizada. E preciso identificar com a mdxima precisio possivel a margem de lucro que a
empresa ird obter. O produto precisa estar de acordo com os desejos dos clientes, mas dentro
das suas possibilidades de aquisicao. Se o custo do produto for elevado, precisa ser repensado.
Se aprovado o projeto segue para o desenvolvimento.

A empresa também realiza testes de conceitos em laboratérios, mas nao
apresentou mais detalhes, pois essa informacao é considerada confidencial.

Os entrevistados citaram que € preciso muito cuidado e aten¢do com as andlises
preliminares e estimativas de “margem de lucro” durante o pré-desenvolvimento. Se as
estimativas mostram margens de lucro baixas € possivel que um bom projeto ndo seja

aprovado. Ao contrdrio, se forem altas certamente o projeto serd aprovado, mas o que era
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estimativa acaba tornando-se uma verdade absoluta e “obrigacdo” que se ndo alcangada
prejudicard toda a equipe.

Segundo os entrevistados a fase de pré-desenvolvimento € de dificil execucao e
incerta, pois, se o periodo para tomada de decisdo for longo pode haver mudancas na
tendéncia de mercado, mudanca da estratégia da concorréncia, entrada de novos concorrentes
ou entrada de produto similar ou substituto no mercado.

Em 2009 a empresa identificou que as vendas de lavadoras de pequeno porte
estavam crescendo devido a diminui¢do do tamanho das familias brasileiras. Desse modo
investiu R$ 10 milhdes no desenvolvimento de uma lavadora de 5 kg. Pouco antes do
lancamento a concorréncia lancou uma lavadora de 6 kg com um pre¢co menor, tornando
invidvel a continuidade do projeto. Além disso, a maior concorrente do setor trabalha com
sistema de vendas casadas, ou seja, vende para o varejo, grandes quantidades de lavadoras de
roupas a pre¢os muito baixos se estas forem compradas junto com geladeiras.

Para os entrevistados alguns fatores sdo determinantes para o sucesso da fase
do pré-desenvolvimento, entre eles: a correta identificagdo das necessidades e possibilidades
do mercado consumidor; das possibilidades dos recursos financeiros, tecnolégicos e humano
da empresa; transparéncia quanto ao custo de desenvolvimento do projeto e principalmente
uma estimativa de retorno o mais proximo possivel da realidade. Também foi citado que

parcerias sdo essenciais, pois o custo de P&D € dividido com parceiros, que sdo especialistas.

4.1.4 Consideracoes sobre a empresa A

A empresa A possui um modelo que serve de referéncia para a condugdo de
todos os projetos de desenvolvimento de produtos. No entanto, produtos ja foram
desenvolvidos sem, por exemplo, a realizacdo de todas as atividades (Quadrol9) previstas
para fase de pré-desenvolvimento. Estes foram projetos emergenciais para atender alguma
norma ou para ndo perder mercado para a concorréncia.

Foi observado também que a empresa adota ferramentas tradicionais para
apoiar estas atividades. As ferramentas sdo basicamente: brainstorming, benchmarking,
entrevistas em profunidade, focus group, e tear down. Mais recentemente a empresa tem

buscado novas ideias através de préticas de inovacao aberta (Quadro 28).
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Quadro 28 - Resumo das atividades de pré-desenvolvimento da empresa A

Atividades Ferramentas Departamento responsavel
Identificacdo de Oportunidades Andlise de concorréncia Marketing
Benchmarking

Inovagdo Aberta (Open Innovation)
Pesquisa de Mercado

Tear Down
Andlise e Prioriza¢do de Oportunidades Andlise de Tendéncia Marketing
Andlise de Decisdao
Analise SWOT
Brainstorming
Geragdo e Selecdo de Ideias Brainstorming Design e Engenharia de Produto
Benchmarking Comité (escritério de projetos)
Revistas Especializadas
Andlise Financeira Andlise de oportunidade Engenharia de Produto
Simulagdo Financeiro
Outras Técnicas (ndo informadas)
Simulagdo e Andlise de Viabilidade | Brainstorming Engenharia de Produto
Comercial Focus Group

Planejamento de Cendrios
Softwares de simulacdo

Defini¢do e Avaliacdo de Conceito Focus Group Engenharia de Produto
Plano Documentado
Testes em Laboratdrios

Fonte- Préprio autor

Os respondentes afirmaram que a empresa adota indicadores de desempenho
técnico e financeiro para analisar o resultado geral do processo de desenvolvimento de
produtos, mas nao suas fases.

A empresa estipula um prazo para entrega de cada fase, no entanto, ndo sabem
mensurar o quanto desse periodo foi produtivo, quantas boas ideias foram geradas ou quantas

destas ideias foram aproveitadas e incorporadas aos projetos ou aos novos produtos.

4.2 Empresa B

O estudo de caso na empresa B foi desenvolvido através dos instrumentos
apresentados no Quadro 29. O principal instrumento foi uma entrevista realizada
pessoalmente na sede administrativa da empresa, situada em uma cidade do interior do Estado
de Sao Paulo. Apds entrevista foram feitas trocas de e-mails com um dos respondentes para

obter informacdes relevantes e que nao foram discutidas no momento da visita a empresa.
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Quadro 29 - Instrumento de coleta de dados utilizados na empresa A

Instrumento Observacoes Tempo de Permanéncia
Entrevistas Gerente de produgdo 4h
Gestor de marcas de terceiros
Observacdo direta Nao houve
Observagdo participante Nao houve
Outros instrumentos Troca de e-mails e contato telefonico
com gestor de marcas de terceiros
Andlise documental Catdlogos, documentos de estratégia de
marketing

Fonte- Préprio autor.

Os respondentes foram o Gerente de Producdo e o Gestor de Marcas de
Terceiros. A entrevista ocorreu em novembro de 2012, durou cerca de 4 horas e foi
acompanhada de um responsavel pelas relagdes publicas, que de certa forma, restringiu o
acesso sobre diversas informagdes. Em 2013 foram necessarios outros contatos telefonicos

para atualizacdo de dados.

4.2.1 Caracteristicas Gerais da Empresa B

A empresa B € das principais industrias de alimentos do Brasil. Atualmente € a
maior produtora do segmento de doces (goiabadas) e segunda marca no segmento de molhos
atomatados em stand ups. Foi estrategicamente fundada na década de 1990 no interior do
estado de Sdo Paulo.

E uma empresa nacional, de grande porte, do setor de bens de consumo, com
aproximadamente 3.000 colaboradores (com operacdes produtivas em uma planta).

Destes, 25 estdo alocados nas areas de P&D e desenvolvimento de produto
(engenheiros de alimento, engenheiros de producdo, administradores e publicitarios). O
faturamento anual da empresa tem sido nos ultimos anos de aproximadamente 700 milhdes de
reais/ano. Seus produtos sdo vendidos tanto para o mercado interno, quanto para o mercado

externo, exportando para 57 paises conforme Quadro 30.
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Quadro 30 - Caracteristicas gerais da empresa B

Caracteristicas Empresa B

Capital Nacional

Setor Bens de consumo
Nuamero de colaboradores (Sede e filial) 3000

Numero de colaboradores (desenvolvimento de produtos) 25

Faturamento anual 700 milhdes
Investimento médio em desenvolvimento/melhoria de produtos | 70 milhdes

(dltimos 5 anos)

Projetos (extensdes de linha) desenvolvidos nos tltimos 5 anos 30 (aproximadamente)

Fonte- Empresa B

Nos ultimos 5 anos a empresa desenvolveu aproximadamente 25 novos

itens/ano. Os projetos desenvolvidos foram: extensdes de linha, reposicionamento de produtos

existentes, novas forma de produtos existentes, reformulacdo de produtos existentes, nova

embalagem para produtos existentes, Quadro 31.

Quadro 31 - Tipos de projetos desenvolvidos na empresa B

Tipos de Projeto

Extensdes de linha

Nova variagdo de uma linha de produtos ja estabelecida. As
extensdes sdao produtos que demandam pouco tempo e esforco para
o seu desenvolvimento, ndo requerem mudangas na linha de
producdo, compra de novos equipamentos ou novas areas de estoque
de matéria-prima ou produto final, e necessitam de pequenas
mudangas na estratégia de marketing.

Reposicionamento de produtos existentes

Um produto ja existente pode ser introduzido em um mercado
totalmente novo. O tempo de desenvolvimento para o
reposicionamento ¢ minimo. Geralmente, sdo necessdrios apenas
alguns procedimentos, como a substituicio de rétulo, uma nova
embalagem, e o preparo de uma nova estratégia de divulgacdo do
produto.

Novas formas de produtos existentes

A mudanca na forma do produto pode requerer um longo tempo de
desenvolvimento, além da compra de equipamentos para producdo e
para empacotamento. Portanto, é necessdria a pesquisa de mercado,
para que seja conhecida a opinido do consumidor a respeito do
produto modificado.

Reformulagdo de produtos existentes

A reformulagdo do produto consiste em fazer alguma melhoria,
como melhorar a cor, o sabor, aumentar o teor de fibras, reduzir o de
gordura, e aumentar a estabilidade. De uma forma geral, essa
melhoria envolve baixo investimento e pouco tempo de
desenvolvimento. Os motivos que levam a reformulagdo podem ser
vdrios, por exemplo: indisponibilidade de matéria-prima,
necessidade de reducdo de custos, demanda por um produto mais
sauddvel ou com menos calorias.

Nova embalagem para  produtos
existentes

Novas tecnologias podem permitir a criacio de uma variedade de
novos produtos, possibilitando um aumento da vida de prateleira e
satisfazendo, portanto, a0 mercado ja existente, além de permitir a
abertura de novos mercados em uma 4rea de distribuicdo maior. O
tempo de desenvolvimento é minimo, no entanto, pode ser
necessdaria a compra do equipamento de empacotamento. Um
exemplo de nova embalagem é a mudanca de mostarda ou ketchup

em embalagem de vidro para embalagem pldstica.

Fonte- Empresa B
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Na empresa B todos esses tipos de projeto sd@o desenvolvidos sendo, no
entanto, a maioria extensdes de linhas conforme Quadro 31, seguidos por reformulacdo de
produtos existentes e novas embalagens para produtos existes. Um exemplo de extensdo de
linha sdo os Molhos Saborizados Stand — Ups que sdo atomatados prontos com sabores
diferentes (ervas finas, manjericdo, champignon). Estes mesmos produtos sdo comercializados
em embalagens diversas objetivando atender publicos com necessidades diferentes.

O tempo médio para o desenvolvimento de um novo produto varia de 3 meses
a um ano e meio. Projetos comprados de terceiros levam entre 90 a 180 dias para serem
desenvolvidos e comercializados. Estes projetos sdo adquiridos praticamente prontos, mas
precisam de avaliagdo e aprovacdo da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria - ANVISA,
Ministério da Satdde e Ministério da Agricultura. Este processo precisa de aproximadamente
90 dias para ser concluido.

Para alguns novos produtos € preciso desenvolver maquindrios. Nestes casos é
necessario um estudo mais detalhado do mercado, da tecnologia disponivel, da viabilidade
comercial e da taxa de retorno financeiro para a empresa. Estes projetos geralmente envolvem
altos investimentos e passam por vdrias etapas até serem aprovados, levando em média um
ano e meio para a sua conclusdo. J4 houve casos nos quais ndo se verificou uma taxa de
retorno financeiro compensatdrio e a empresa decidiu abortar o projeto, préximo de sua
conclusdo. Para os entrevistados essa é uma falha grave ocorrida ainda no pré-
desenvolvimento do produto, pois esta fase deveria fornecer uma boa estimativa do retorno
financeiro. Abortando o projeto ainda em fase de pré-desenvolvimento o prejuizo da empresa
(financeiro, tempo) teria sido consideravelmente menor.

Para os entrevistados a empresa ndo sabe exatamente o que esperar como
resultado desta fase (boas ideias, bons conceitos, conceitos de produtos possiveis de serem
fabricados) e acaba focando excessivamente em estimativas de custo e retorno que nem
sempre se confirmam.

A empresa possui atualmente 45 familias de produtos totalizando um composto
de mix com cerca de 225 Skus (itens) entre doces, geléias, atomatados, vegetais, molhos
sauddveis, linha premium, condimentos, linha light, linha institucional, sucos, entre outros,

diferenciados por tipo e tamanho de embalagem, mostrados no Quadro 32.
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Quadro 32 - Produtos fabricados pela empresa B

Produtos

Linha Tipo de Embalagem
Néctar de Frutas Tetra Park 1 (litro)

Tetra Park 200 ml
Goiabadas Flow Pack

Pritica

Poli (vidro)

Lata
Doces Lata/ Bloco/ Calda
Geléias Pote de vidro (230g)
Geléias Premium Pote de vidro (320g)
Geléia de Mocoto Pote de vidro (180g)
Coberturas Bisnaga (200g)
Cereja em Calda Pote (100g)
Achocolatado Pote (400g)

Sachet (400g)

Caixa (200g)
Light Goiabada

Molho de Tomate

Ketchup
Molhos Saudaveis (saborizados) Sache Stand — Up
Extrato de Tomate Lata Abre Facil

Lata

Stand — Up Pouch

Copo personalizado/Liso/Taga/Pote

Molhos Saborizados

Sachet Stand- Up/ Pote/Copo/Lata/Lata Abre Facil

Molhos Especiais

Sache Stand — Up

Molhos Orientais

Sache Stand — Up

Macarrio Instantineo Pacote

Sopas Sache Stand — Up
Molho (Premium) Pote

Condimento — Molho Vidro

Condimento - Molho para Saladas Bisnaga

Azeitona Vidro, Pote, Sachet
Milho verde Lata

Ervilha Lata

Seleta de Legumes Lata

Conserva Pote

Institucional (doces) Bisnaga
Institucional (lanches) Bisnaga/ Sachet/ Galao
Institucional (Salgado) Sachet

Fonte- Catdlogo de produtos da empresa B

A empresa fabrica para outras marcas, incluindo marcas do préprio grupo e
para a lider de mercado. Os entrevistados ndo souberam responder qual porcentagem do
faturamento provém de novos produtos € nem quanto do faturamento € investido em P&D e
novos produtos, pois segundo eles a empresa ndao fixa um valor a ser destinado para

pesquisas.
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No entanto, a empresa possui como direcionador estratégico a inovagao,

introduzindo frequentemente novos produtos no mercado.
4.2.2 Pré-desenvolvimento de produtos na empresa B

Os departamentos de marketing, engenharia de produtos, engenharia de
alimentos, logistica, contabilidade e de tecnologia sdo os principais responsiveis pela
execugdo das atividades de pré-desenvolvimento de produtos na empresa B.

O processo geralmente se inicia com a identificacdo de uma oportunidade pelo
departamento de marketing da empresa ou por institutos de pesquisa contratados para esta
finalidade. No entanto, em alguns casos a motivacdo para inicio do processo de
desenvolvimento vem de ideias de alguns dos proprietarios.

A empresa B possui um modelo de referéncia chamado “Caderno de Produto
Marca Prépria” para o desenvolvimento de produtos. O caderno cumpre um papel de guia,
contendo todas as atividades a serem realizadas em cada etapa do desenvolvimento ou

melhoria de produtos, conforme Figura 23.
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Figura 23 - Modelo de desenvolvimento de produto da empresa B
Fonte- Empresa B
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Nesta Tese serd considerada para efeito de estudo apenas as atividades
referentes as etapas 1 e 2 da Figura 23, pois aludem ao pré-desenvolvimento. E possivel

observar que existe um intenso compartilhamento de informagdes nestas etapas iniciais.

4.2.3 Atividades do pré-desenvolvimento da Empresa B

Conforme Figura 23, o pré-desenvolvimento de produtos da empresa B ¢é
composto pelas etapas de andlise de mercado e oportunidades e defini¢des legais e padrao de
qualidade. A etapa de andlise de mercado (i) € subdividida em: busca de fornecedores;
pesquisa de preco e andlise de concorrentes; definicdo de tipo de produto (embalagem,
qualidade e versdes) e andlise de viabilidade do produto, conforme Figura 24. A etapa de
defini¢des legais padrio de qualidade (ii) € subdividida nas atividades de: definicdo e
aprovacdo da formulacao; defini¢do do padrdo técnico; nova pesquisa de preco; defini¢des
comerciais (preco/politica/acdes); andlise e definicdo tributdria; definicdo de logistica;
auditoria técnica; documentacdo e liberacdo do fornecedor, conforme Figura 24. Estas

atividades nao s@o necessariamente realizadas de forma sequencial.

Pré - desenvolvimento

Analise de Mercado e Oportunidades: Definicoes Legais e Padrao de Qualidade:
<

Ideia inicial Definicdo e aprovacdo da formulacdo

Identificacdo e andlise de oportunidade > Defini¢do do padrao técnico

Briefing Nova pesquisa de preco

Geragdo e selecdo de ideias Definicdes comerciais (preco/polit./acdes)

Definicdo e teste de produto Andlise e definicdo tributdria

Busca por fornecedores Definicdo de logistica

Pesquisa de preco e andlise de concorrentes Auditoria técnica

Anédlise de viabilidade do produto Documentacio e liberagdo do fornecedor

Figura 24 - Atividades de pré-desenvolvimento da empresa B
Fonte- Empresa B
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E possivel observar que o modelo adotado pela empresa B contempla muitas
das atividades citadas nos modelos encontrados na revisao de literatura, no entanto, como
nenhum dos modelos se referia a inddstria de alimentos, algumas atividades como definicdo e

aprovagao de formulagdo e defini¢do de logistica nao foram mencionadas.

i) Analise de mercado e oportunidades

v Identificacio e analise de oportunidade

O pré-desenvolvimento na empresa B tem inicio com a identificacio de uma
oportunidade de mercado, que pode ser proveniente da necessidade dos clientes por um novo
produto, da insatisfacdo dos clientes com um produto existente da prépria empresa ou dos
concorrentes ou ainda de iniciativa da prépria empresa em criar um mercado novo.

Esta oportunidade pode ser identificada pelo trabalho de pesquisa de mercado
do departamento de marketing, pelos resultados de pesquisas aplicadas por institutos de
pesquisa contratados pela empresa ou por ideia dos proprietarios da empresa.

A identificacdo e criagdo de oportunidades € o estopim para o desenvolvimento
de novos produtos. Nota-se que assim como na Empresa B, trés (3) dos modelos encontrados
na literatura (Khurana e Rosenthal (1998), Koen et al. (2002), e Whitney (2007)), se iniciam
com esta atividade e em todos ela aparece entre as primeiras atividades do pré-
desenvolvimento.

v Briefing

Ap6s a identificagdo de uma oportunidade a equipe de desenvolvimento
prepara um briefing (conjunto de informagdes) para o produto a ser desenvolvido. Este deve
conter entre outros, informacgdes sobre o mercado que o produto pretende atingir, margem de
preco, local onde o produto poderd ser comercializado, tamanho do produto e tipo de
embalagem.

Produtos com embalagem em forma de sachés, vidro, lata, pldstico ou papelao
atraem publicos diferentes. Os produtos embalados com vidros s3ao mais atraentes
esteticamente, totalmente reciclaveis, reutilizdveis, resistentes e higi€nicos, porém possui um
custo maior. Estes produtos sdo preferidos por consumidores com maior poder aquisitivo.

As latas de ferro usadas durante muito tempo na inddstria alimenticia estdo

sendo substituidas por sachés ou caixinhas de papelao laminado. Produtos embalados em
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sachés sdo até 40% mais baratos e podem ser menores (evita desperdicio). Estes sdo mais
vendidos para consumidores de classe C, D, E embora estejam conseguindo boa penetracdo
em mercados de classe A e B. Os sachés e embalagem de papeldo laminados ndao sao
resistentes e higi€nicos como as embalagens de vidro além de apresentarem problemas
ambientais.

Produtos livres de conservantes e corantes, por exemplo, sdo destinados a um
publico bem especifico, preocupado com satide e mais exigente quanto a qualidade do
produto. Este publico geralmente é mais atento a questdes ambientais. Deste modo a
embalagem mais adequada seria a de vidro ou lata.

Outra questdo importante € definir a margem de pre¢co do produto. Preco muito
baixo pode ser visto como falta de qualidade, preco acima da margem diminui
competitividade.

A empresa também pode desenvolver um produto ndo destinado a
consumidores finais, mas a outro setor, por exemplo, a setores ligados a fabricagdao de outros
alimentos (restaurantes, bares, lanchonetes) etc. Neste caso é importante verificar a questao
tributdria. Atomatados acima de 1 kg sdo isentos de ICMS. Esta isencdo pode conferir
vantagem competitiva.

Assim, definir precisamente qual mercado a empresa deseja atingir € uma das
primeiras atividades do pré-desenvolvimento da empresa B. O maior niimero possivel de
informacdes deve ser registrado no briefing.

Pesquisas de mercado, pesquisas em internet, sites e revistas especializadas sao
utilizadas como fontes para essas informacdes. As principais ferramentas de apoio para a
identificacdo de oportunidades sdo brainstorming, benchmarking além de técnicas de voz do
consumidor (entrevistas) e analise sensorial.

4 Geracao e selecao de ideias

A partir destas informacdes sdo geradas e selecionadas a ideias para o novo
produto. Por fabricar produtos derivados de frutas e legumes a equipe trabalha com ideias
para defini¢do de sabor, combinagdo de sabores, textura, consisténcia, aparéncia, peso e
tamanho. A principal técnica adotada nesta atividade € o brainstorming com membros da
equipe e entrevistas com consumidores.

A técnica de brainstorming € citada em vérias atividades da literatura sobre

pré-desenvolvimento. Assim como Flynn et al. (2003), a empresa acredita que o uso desta
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técnica permite a reunido de contribuicdes que podem naquele ou noutro momento fornecer
boas solucdes para o desenvolvimento.

Antes de seguir com a ideia deve-se verificar a capacidade de transforméa-la em
um produto vidvel. Por exemplo: E possivel conservar carne em forma de cubo? Como? Seria
aceito pelo mercado?

v Definicao e teste de produto

Segundo os entrevistados € dificil definir um conceito e testd-lo, quando se
trata de um produto alimenticio. Deste modo € preciso definir um produto e fabricd-lo em
pequena quantidade para elaborar diversos testes (quimico, fisico etc.) geralmente em
laboratorios. Com o produto previamente definido e testado (com vistas a avaliar a seguranga
para humanos) sao feitas andlises sensoriais.

A andlise sensorial utiliza os sentidos humanos para testar atributos de um
produto. E adotada pela empresa para desenvolver novos produtos, modificar produtos
existentes, comparar o produto com produtos concorrentes, além de possibilitar melhoria de
qualidade. Esta andlise € supervisionada por engenheiros de alimentos e representantes de
orgdos externos a empresa, como por exemplo, a ANVISA.

v Busca por fornecedores

Segundo os entrevistados nesta etapa de andlise de mercado é necessdrio
definir quais e quantos serdo os fornecedores da empresa. Atualmente a empresa B possui
fazendas proprias, produtoras de tomate e goiaba, em Goids e Sao Paulo, mas dependendo da
demanda estimada e do produto a ser fabricado pode ser necessario estabelecer contratos com
outros produtores. Os produtos fornecidos precisam atender ao padrao de qualidade estipulado
pela empresa. Dependendo da fruta, estas devem possuir um tamanho padrdo para serem
processados em determinadas madaquinas. Este fator torna dificil e rigorosa a selecdo de
fornecedores.

v Analise de concorréncia

A andlise de concorréncia realizada pela empresa B envolve primeiramente
buscar, armazenar e analisar a maior quantidade de informagdes obtidas dos seus principais
concorrentes. Entre estas informagdes estdo: identificar o tamanho de suas produgdes de
(tomate) préprias e seus parceiros (produtores). Esta informacdo fornece uma estimativa do
tamanho de sua fabricacdo; identificar a tecnologia e processos adotados pela concorréncia e

identificar o tamanho e fidelidade do mercado das suas principais concorrentes.

117



Outra informagdo simples, mas muito util para a empresa, € identificar o tipo
de acdo que o concorrente realiza para chegar ao consumidor, por exemplo, degustacdo. Com
estas informacdes € possivel planejar o tipo de acdo de marketing, precificacao e estratégia de
penetragdo no mercado almejado.

v Analise de viabilidade

As andlises de viabilidade financeira, técnica e comercial sdo feitas para todos os
produtos desenvolvidos. No entanto, os entrevistados ndo se sentiram confortdveis para
explicar os procedimentos e ferramentas adotadas ja que estdo sdo de responsabilidade dos

departamentos financeiro e contabil.

ii) Definicoes Legais e padroes de qualidade

A segunda etapa do pré-desenvolvimento da empresa B, denominada de
definicOes legais e padrdo de qualidade, € subdividida nas atividades de: definicdo e
aprovacao da formulacdo; definicdo do padriao técnico; nova pesquisa de preco; defini¢des
comerciais (preco/politica/acdes); andlise e definicdo tributdria; definicdo de logistica;
auditoria técnica; documentagdo e liberagdo do fornecedor. Apds a definicdo e aprovacao da
férmula do produto, as atividades ndo sdo lineares e sdo desenvolvidas simultaneamente pelos
departamentos envolvidos no pré-desenvolvimento.

Para definir um novo produto alimenticio € necessdrio verificar se este serd
enquadrado como novo alimento ou novo ingrediente, de acordo com o disposto na legislacdo
sanitaria vigente. As defini¢cGes legais de alimentos contemplam todas as substincias ou
misturas de substincias destinadas a ingestdo por humanos, que tenham como objetivo
fornecer nutrientes ou outras substancias necessdrias para formacdo, manutengcdo e
desenvolvimento do organismo, independente de seu uso ou grau de processamento e de sua
forma de apresentacdo. Ja os ingredientes sdo definidos como substancias utilizadas no
preparo ou na fabricacdo de alimentos, e que estdo presentes no produto final em sua forma
original ou modificada (ANVISA, 2013).

Verificado a possibilidade de o produto ser enquadrado como alimento ou
ingrediente, deve ser analisado se atende ao conceito de novo alimento ou ingrediente,
estabelecido na Resolucdo n° 16/1999, que define “novos alimentos ou novos ingredientes

sdo os alimentos ou substincias sem historico de consumo no Pais, ou alimentos com
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substancias ja consumidas, que, entretanto, venham a ser adicionadas ou utilizadas em niveis
muito superiores aos atualmente observados nos alimentos utilizados na dieta regular”.

A empresa B desenvolve tanto projeto de novos alimentos como, por exemplo,
um novo tipo de atomatado, como de ingredientes, por exemplo, novos temperos. A férmula
final do produto deve ser aprovada pela ANVISA e estar de acordo com normas especificas
que nao fazem parte do escopo deste trabalho.

Outra atividade importante desta etapa € a defini¢do de padrdes técnicos para o
novo produto. Estes padrdes se referem a um conjunto de especificagdes que devem ser
seguidas pela empresa. Podem ser referentes tanto processo de fabricacdo como ao produto
final (tamanho, peso, tipo de embalagem, informagdes contidas na embalagem, etc.). Sdo
estabelecidos por 6rgaos reguladores como ANVISA, INMETRO, Ministério da Agricultura e
Ministério da Saudde.

Definidos todos os componentes do novo produto, processo de fabricacio e
tecnologia empregada, a empresa realiza nova pesquisa de preco tanto para verificar o custo
de fabricag¢do quanto para estabelecer precos aos consumidores. A carga tributdria e questoes
de logistica e transportes sdo consideradas e influem na precificacdo dos novos produtos.
Assim conhecimentos contdbeis podem garantir vantagem competitiva a empresa.

As vezes torna-se necesséria nova pesquisa de mercado para melhor defini¢io
de pontos de distribui¢cdo, tipo de campanha de divulgacdo do produto. Ferramentas como
arvore de decisdo e andlises probabilisticas e andlise de riscos sdo adotadas nesta etapa.

Todos os dados e processos sao documentados e passam por auditoria técnica.
Somente apds aprovacdo, os fornecedores sdo liberados e da-se inicio ao desenvolvimento
propriamente dito do produto.

Os entrevistados consideram a fase de pré-desenvolvimento extremamente
necessaria para desenvolvimento de produto alimenticio. Todas as normas e processos de
fabricacdo precisam ser definidos nesta fase. Se bem executada fornece informacdes que
sinalizam para o desenvolvimento do produto e garante sucesso para o projeto. Também pode
fornecer informagdes que levem a empresa a desistir do projeto, abortando-o antes que mais

tempo e dinheiro sejam investidos.
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4.2.4 Consideracoes sobre a empresa B

A empresa B, possui um modelo de referéncia proprio para o desenvolvimento

de seus produtos. Este modelo compreende da fase de pré-lancamento até o lancamento do

produto no mercado. No entanto aqui € abordada apenas a fase de pré-desenvolvimento e suas

atividades constituintes, conforme Quadro 33.

Quadro 33 - Resumo das atividades de pré-desenvolvimento da empresa A

Atividades Ferramentas Departamentos

Analise de mercado e oportunidade Brainstorming Marketing

Ideia inicial Benchmarking Engenharia de Produto
Identificacdo e andlise de oportunidade Entrevistas Engenharia de Alimentos

Briefing

Geragdo e selecdo de ideias

Definicdo e teste de produto

Busca por fornecedores

Pesquisa de preco e andlise de concorrentes
Andlise de viabilidade do produto

Definicoes legais e padrao de qualidade
Definicdo e aprovacdo da formulacdo
Definicdo do padrio técnico

Nova pesquisa de prego

Definicdes comerciais (preco/polit./agdes)
Andlise e definicdo tributdria

Defini¢do de logistica

Auditoria técnica

Documentagdo e liberacio do fornecedor

Analise sensorial
Analise de viabilidade
Arvore de decisdo
Andlise de probabilidade
Analise de risco

Contabilidade
Tecnologia

Para projetos adquiridos de terceiros, nem todas as atividades sdo realizadas.

Observou-se que além de ferramentas tradicionais de apoio a gestdo de

desenvolvimento de produtos, a empresa B adota ferramentas especificas como a andlise

sensorial para desenvolver seus produtos.

Segundo os entrevistados a empresa ndo adota indicadores de desempenho para

a fase de pré-desenvolvimento. Os indicadores utilizados sdo de tempo e financeiro,

mensurados apds entrega do produto fabricado. Outro indicador utilizado é referente ao

volume de vendas.
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4.3 Empresa C
O estudo de caso na empresa C foi desenvolvido através dos instrumentos
apresentados no Quadro 34. As entrevistas ocorreram em uma unidade produtiva da Empresa

C, localizada no interior do Estado de SP.

Quadro 34 - Instrumento de coleta de dados utilizados na empresa C

Instrumento Observacoes Tempo de Permanéncia
Entrevistas Gerente da Engenharia de Produto 4h
Gerente de Exportacio
Observagdo direta Visita ao departamento de engenharia e
drea produtiva
Observacdo participante Nao houve
Outros instrumentos Participacdo em uma reunido

Troca de e-mails
Contato telefonico

Andlise documental Foi permitido olhar sem fazer
anotacdes uma apresentagdo em power
point do esquema de desenvolvimento
de produtos da empresa

Fonte- Préprio autor

As entrevistas foram seguidas por contato telefonico e troca de e-mails, com o
objetivo de obter esclarecimentos sobre informacdes relevantes e que nao foram discutidas no
momento da entrevista inicial. O questiondrio foi aplicado pessoalmente pela pesquisadora ao
Gerente da Engenharia de Produtos. Apds a entrevista ocorreu uma conversa informal com a

Gerente de Exportacdo cujo departamento influencia na escolha dos projetos de produtos.

4.3.1 Caracteristicas Gerais da Empresa C

A empresa C é multinacional fabricante de lapis e material para escritério. Foi
fundada em 1760 na Alemanha, e atualmente possui filial em diversos paises entre eles:
Estados Unidos, Austria, Austrélia, Argentina, Costa Rica, Indonésia, fndia, Malasia, Peru,
Chile e China.

No Brasil a empresa iniciou suas atividades em 1930, e possuiu uma unidade
produtiva em S3o Carlos, interior de Sao Paulo, e uma unidade de produc¢do de mudas e
operacoes florestais com industrializacdo da madeira na cidade de Prata, estado de Minas

Gerais. A empresa também possui uma area de plantio e de preservacdao permanente na cidade
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de Morretes, interior do Parand, além de uma unidade de fabricag¢do de produtos plésticos em

Manaus, Amazodnia.

A empresa C ¢ lider no segmento de material escolar no Brasil e lider mundial

na producdo de Ecoldpis de madeira. O Quadro 35 mostra a produgdo anual de alguns itens

fabricados pela empresa.

Quadro 35 - Produgdo anual da empresa C

Produtos Fabricados Quantidade/ano
Lapis 1,8 bilhdes de unidades
Caneta Hidrogréfica 30 milhdes
Marcadores de texto e marcadores permanentes 15 milhGes
Apontadores 60 milhGes

Fonte- Empresa C

Além dos produtos citados no Quadro 28, a empresa também fabrica cola,

borracha, lapiseira, estojo escolar, canetas personalizadas, giz de cera, guache e produtos

cosméticos, conforme Quadro 36, no entanto, nao foram divulgadas as quantidades produzidas.

Quadro 36 - Produtos fabricados pela empresa C

Produtos Fabricados

Apontadores

Borracha

Caneta Hidrogréfica

Canetas Personalizadas

Cola

Cosméticos

Estojo Escolar

Giz de Cera

Guache

Lapis

Lapiseira

Marcadores de texto e marcadores permanentes

Fonte- Empresa C

O faturamento anual da empresa no Brasil gira em torno de R$ 900 milhdes,

conforme Quadro 37. O entrevistado ndo soube precisar ao certo quanto do faturamento

provém de produtos lancados nos ultimos 3 anos, mas 75% deste faturamento é decorrente das

vendas de lapis de cor.

A unidade analisada possui 2400 colaboradores. Destes, 25 (engenheiros,

técnicos, administradores) pertencem ao Departamento de Engenharia de Produto. Os

Departamentos de Engenharia de Produto, Marketing e exportacdo apresentam anualmente uma
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média de 300 novos projetos. Os projetos sdo desenvolvidos por uma equipe permanente

composta por integrantes destes departamentos e por dois coordenadores.

Quadro 37 - Caracteristicas gerais da empresa C

Caracteristicas Empresa C
Capital Nacional

Setor Bens de consumo
Numero de colaboradores (unidade analisada) 2400

Nimero de colaboradores (desenvolvimento de produtos) 25

Faturamento anual 900 milhdes
Investimento médio em desenvolvimento/melhoria de produtos | -

(altimos 3 anos)

Projetos 300/ano

Fonte- Empresa C

Cerca de 40% dos projetos desenvolvidos na empresa C sdo para produtos tipo

extensdo de linha, como mostra a Figura 25. Estes projetos demandam pouco tempo e esforco

para o desenvolvimento. N@o requerem mudancas na linha de producdo ou compras de novos

equipamentos, apenas pequenas mudancas na estratégia de marketing. Exemplos de produtos

extensdo de linha sdo: uma nova cor para uma caneta e caixa de lapis com mais lapis de cores

mais usadas.

50%

40%

Now
o
X

0%

Porcentagem

10%

o H
&@

Tipos de Projetos

Figura 25 - Tipologia de projetos desenvolvidos na empresa C

Fonte- Empresa C
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A empresa desenvolve também um tipo de projeto denominado “sourcing”.
Este representa 20% dos projetos conduzidos e sdo basicamente projetos comprados
praticamente prontos de outras empresas, sendo necessarias somente pequenas modificagdes.

Outros 20% dos projetos desenvolvidos sdo de produtos do tipo nova
embalagem para produtos existentes. Novas tecnologias podem permitir a criagdo de uma
variedade de novos produtos, possibilitando um aumento da vida de prateleira e satisfazendo,
portanto, ao mercado ja existente e, além de permitir a abertura de novos mercados em uma
area de distribuicdo maior. O tempo de desenvolvimento € minimo, no entanto, pode ser
necessdria a compra do equipamento de empacotamento. Podem ser: mudangas no tamanho,
cores e modelos das caixas de lapis; fabricacdo de embalagem produzida com matéria prima
recicldvel ou de madeiras reflorestadas.

Cerca de 8% dos projetos desenvolvidos pela empresa sao para produtos do
tipo plataforma, ou seja, sdo projetos que buscam melhorar a qualidade do desempenho de
produtos jd existentes, por exemplo, melhorar a durabilidade e rendimento da tinta de uma
caneta.

Os projetos do tipo radicais representam aproximadamente 6% dos produtos
desenvolvidos. Estes envolvem mudangas no projeto do produto ou do processo podendo criar
uma nova categoria de produto, como exemplo foi citado o estojo multifuncional.

Cerca de 3% dos projetos desenvolvidos visam a atender mudangas Legais
exigidas por 6rgaos regulatérios (demanda regulatéria), e geralmente consiste em adaptar ou
mudar algum atributo do produto para garantir a seguranca dos usudrios. Como exemplo pode
ser citado a mudanga do tipo de tinta usada na parte externa de um determinado 14pis, pois
pode causar alergia. Projetos desenvolvidos em parcerias com outras empresas representam
2% dos produtos. Geralmente envolve estudo de novas matérias primas.

Os principais clientes da empresa sdo os grandes varejistas. Parte da producao
€ exportada para mais de 80 paises. Da producdo anual de 1,8 bilhdes de lapis, 40% ¢é

destinado para uma empresa Norte Americana (Cryola).
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4.3.2 Pré-desenvolvimento na empresa C

Existe na empresa C um departamento responsdvel tanto pelo desenvolvimento
de novos produtos quanto pela manutencio e melhoria dos produtos que j4 estdo em linha. E
composto por membros dos departamentos de engenharia de produto, marketing e exportagao.

Segundo o entrevistado um modelo do processo de desenvolvimento de
produtos (PDP) foi adotado pela empresa C e estd sendo reformulado. Até 2007 a empresa
seguia 0 modelo de Stage Gates que devido a sua repercussao passava a ideia de que todos os
projetos seriam bem sucedidos, o que nem sempre se concretizava.

Atualmente o PDP estd dividido em trés fases denominadas: ideacgdo;
desenvolvimento e produgdo. A fase de Ideacdo corresponde ao pré-desenvolvimento e é
conduzido pelos departamentos de Engenharia de Produto, Marketing e de Exportacao.

Aos departamentos de marketing e de exportacdo cabe a responsabilidade de
criar e identificar oportunidades de mercado. Ao identificar ou criar uma oportunidade ou gerar
uma ideia o departamento de exportacdo precisa estudar como este produto seria aceito em
outros paises.

A avaliacdo preliminar do mercado pode ser feita tanto por empresas
contratadas, quanto pelo departamento de marketing da propria empresa. Em alguns casos os
fornecedores apresentam algumas tendéncias de cores e estilos para os préximos anos.

As ideias para novos produtos podem vir de diversas fontes, mas a maioria

parte dos estudos realizados pelos departamentos de marketing e de engenharia.
4.3.3 Atividades do pré-desenvolvimento na empresa C
A fase de ideagdo, correspondente ao pré-desenvolvimento, é constituida de

diversas atividades como a identificagdo de oportunidades, geracdo e selecdo de ideias (ideias

apreciadas), investigacdo e andlise de projetos, como mostra a Figura 26.
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Figura 26 - Modelo de desenvolvimento da empresa C
Fonte- Préprio autor

Geralmente os departamentos de marketing ou de exportagdao identificam
alguma oportunidade de mercado. Esta oportunidade deve estar alinhada com a visdao
comercial e tecnoldgica da empresa para ser encaminhada ao departamento de engenharia.

A atividade de geracdo de ideias ndo é sistematizada, mas existe pressdo da
diretoria da empresa para que ocorra a sistematizacao de todas as atividades que compdem o
pré-desenvolvimento. Segundo o gerente de produto, a ideia ndo € tornar o processo rigido,
mas estabelecer ordens, prioridades e responsabilidades entre os departamentos durante a fase.
Seria estabelecido como as atividades deveriam acontecer, qual o grau de envolvimento de
cada departamento, quais ferramentas de gestdo deveriam ser adotadas em cada situagdo,
escopo e prazo de cada projeto. Em 2012 foi oferecido aos funciondrios dos departamentos
envolvidos um curso de gestdo &gil de projetos buscando incentivar uma cultura de
autogestao.

Atualmente ap6és a identificacdo de oportunidades, as ideias sdo geradas e
apresentadas através de uma ferramenta denominada Banco de Ideias (BI). Informacdes do
ambiente externo (mercado, fornecedores, concorrentes, tecnologia disponivel, o6rgaos
reguladores, economia, cultura) e do ambiente interno (departamentos) sdo as principais
fontes utilizadas para identificar oportunidades e gerar ideias que abastecerdao o “banco de

ideias”, conforme Figura 27.
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Figura 27 - Pré-desenvolvimento da empresa C
Fonte- Préprio Autor

Um comité realiza a andlise critica dando um sinal positivo ou negativo para as ideias
apresentadas. Esta atividade constitui um primeiro filtro, na qual ideias sdo aprovadas ou
descartadas. Apds este primeiro filtro, o departamento de marketing define como deve ser o
produto esteticamente € como deve ser apresentado ao mercado consumidor. Também € feito
um estudo para identificar o preco ideal do produto, ou seja, qual preco seria vidvel para os
consumidores e qual seria a margem de retorno para a empresa. Com estas informagdes um
novo filtro € realizado.

Segundo o gerente de produto o departamento comercial realiza uma andlise
SWOT, mas como a fase ndo é sistematizada ndo existe um momento estabelecido para ela
acontecer. O resultado da andlise influenciard a decisdo de seguir ou nao com o projeto. O
tamanho do mercado, volume de produc¢do e principalmente a margem de retorno estimada
serdao decisivos.

Com uma ideia mais “concreta” para o novo produto a engenharia realiza a
atividade de “Investigacdo”, composta por trés etapas que também funcionam como filtros: 1)
Técnico; 2) Processo/Design e 3) Desempenho esperado, Figura 28.
1- Técnico: E feito um estudo para definir caracteristicas técnicas do produto. Como exemplo

o gerente de produto citou o desenvolvimento de uma caneta com um atributo especial, ou
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seja, uma caracteristica que a tornasse diferente de outros produtos disponiveis no mercado, o
diferencial desta caneta seria brilhar no escuro.
2- Processo/ Design: Constitui em um estudo para identificar se a empresa possui tecnologia,
maquindrios e pessoal para o desenvolvimento e producgdo do produto. E também necessario
estabelecer qual o tempo para o desenvolvimento do projeto, o custo de producdo e se os
consumidores realmente desejam aquele produto. E preciso definir a estética do produto e o
tipo de embalagem.
3- Desempenho Esperado: Com base nas informagdes coletadas nas etapas 1 e 2, analisa-se
se o produto realmente teria o desempenho esperado. Exemplo: A caneta realmente brilharia
no escuro?

Este ¢ um momento crucial para a aprovacdo ou ndo do projeto. Geralmente
existem vdrios projetos sendo submetidos a aprovacdo e € necessdrio priorizar aqueles que

demonstrem maior viabilidade técnica e financeira para a empresa.
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Parar Parar |
\ R Investigacio o i
[ .' ': 1- Técnico : : .
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Ambienie | APreciadas Anilise :_' :-' selecionadas  Esperado ‘._ :: E
e ‘» Critica  * T

[N

Pré-desenvolvimento

Figura 28 - Modelo detalhado das atividades do pré-desenvolvimento da empresa C
Fonte- Préprio Autor

Todas as atividades realizadas devem ser documentadas. Informagdes bésicas
como volume previsto para vendas, preco de venda, tempo de desenvolvimento, ciclo de vida
e beneficio comercial do produto devem ser detalhados. Deve ser deixado claro se este
produto ird alavancar ou ndo as vendas de outros produtos. Se aprovado os projetos passam
para a fase de desenvolvimento.

A empresa adota uma ferramenta desenvolvida na Plataforma Lotus Notes que

funciona como um “Briefing” no qual todos os envolvidos no pré-desenvolvimento vao
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adicionando informagdes relativas a cada atividade. As informacOes ficam disponiveis
instantaneamente permitindo acompanhamento por todos os envolvidos e facilitando a
defini¢ao do conceito do produto.

Segundo o gerente de produto a dificuldade da utiliza¢do desta ferramenta é a
resisténcia dos funciondrios em adicionar as informacdes e disponibilizd-las para os outros
departamentos. Cada gerente tem seu proprio modo de reunir e documentar estas informacoes.
Outra dificuldade é relativa ao entendimento de alguns termos que sdo padrao na plataforma.
Desse modo a empresa estd desenvolvendo um sistema préprio com linguagem padronizada.

Segundo o gerente de produto € importante destacar que vdrias outras
atividades e procedimentos sdo realizados ao longo do pré-desenvolvimento, no entanto,
como ndo existe uma sistematizacao € dificil acompanhar todas. Muitas vezes o que chega
para a engenharia é o resultado final destas atividades, geralmente estabelecendo datas para
entrega do projeto final, j4 com valores de orcamento disponivel e margem de lucro estimada.
Desse modo a Engenharia se vé obrigada a desenvolver um projeto de produto dentro das
especificacdes estabelecidas, o que nem sempre € possivel de ser atendido.

A empresa tem buscado aplicar métodos, ferramentas e técnicas de gestdo nas
atividades do pré-desenvolvimento, principalmente na geracdo de ideias, mas o sucesso da
ado¢do das ferramentas, segundo o entrevistado, depende da capacitagdo e maturidades da
equipe. Ferramentas cldssicas como Brainstorming e grupos de foco sdo adotadas na maioria
dos projetos. Outras como inovagdo aberta (open inovation), concursos de inovacdo
(innovation contests), e competicoes de ideia (idea competition), também tem sido adotados
em alguns projetos.

Buscando ideias para novos produtos a empresa langcou um concurso de
inovacdo com a universidade de Belas Artes. Varias equipes se inscreveram com idéias de
produtos bastante diferenciados. As melhores propostas de novos produtos foram
selecionadas e analisadas.

Uma das equipes propds um estojo multifuncional, ou seja, poderia ser usado
tanto nas escolas por criangas quanto nos escritérios por profissionais. Além da fungao de
estojo ele poderia servir como porta clips, peso de papel, entre outros. O estojo também teria
um apelo ecoldgico com utilizagdo de pléstico verde e tecnologia sustentdvel.

A partir da ideia para o novo produto, foram realizadas pesquisa de mercado,

pesquisa com usudrios e andlise de viabilidade. As pesquisas foram favordveis e em parceria
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com uma empresa fabricante de pldstico o produto foi desenvolvido. No entanto, ao contrério
do que foi apontado nas pesquisas realizadas pela empresa, o volume de vendas foi aquem do
esperado e o retorno financeiro muito baixo.

Para o entrevistado em algum momento do pré-desenvolvimento, atividades
importantes deixaram de serem realizadas ou foram realizadas superficialmente favorecendo a
aprovacao de um projeto que nao estava pronto para ser comercializado.

Para a empresa o pré-desenvolvimento ou ideacdo € uma etapa critica € com
muitas incertezas. E dificil, ainda nesta fase, estimar um retorno financeiro aproximado da
realidade. No entanto existe pressdo da diretoria para estes dados. Também representa
dificuldade e incerteza prever o comportamento dos fornecedores de matéria prima e o
desempenho do produto, ja que nesta fase nao se tem um prototipo, mas apenas um projeto.

Para o entrevistado os principais fatores de sucesso na fase de pré-
desenvolvimento sdo a defini¢do clara dos objetivos do projeto e o estabelecimento de como
as atividades da fase devem ser conduzidas, quais informacdes sdo necessarias € como e onde

devem ser feitos ajustes, caso necessario.

4.3.4 Consideracoes sobre a empresa C

A empresa C, assim como as demais empresas analisadas, possui um modelo
de referéncia para a condug¢ao das atividades de pré-desenvolvimento, no entanto foi possivel
observar através das entrevistas e conversas informais com os colaboradores da empresa que
este modelo ndo € estdvel e tem sofrido muitas modificagdes. Estas modificagdes sdo
tentativas de melhorar e tornar mais 4gil o processo de desenvolvimento, mas algumas vezes
sdo realmente feitas na base de tentativa e erro.

Segundo o entrevistado, ainda falta na empresa uma equipe com formagao mais
especifica para gerenciamento de projetos, mas por politica da empresa, colaboradores com
pouco conhecimento da drea sdo mantidos nas equipes atuais. No entanto, o gerente de
engenharia de produto tem proposto inciativas para capacitacao deste pessoal.

Atualmente a empresa, e principalmente a engenharia de produto, tem buscado
sistematizar a fase de pré-desenvolvimento, estabelecendo atividades que possam fornecer
informagdes suficientes para pelo menos diminuir problemas ocorridos durante o

desenvolvimento. A empresa adota um conjunto de atividades e ferramentas, conforme
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Quadro 38, para o gerenciamento da fase, mas sdo apenas uma indicacdo do que deve ser feito

e ndo tem sido seguida em todos os projetos.

Quadro 38 - Resumo das atividades de pré-desenvolvimento da empresa C

Atividades Ferramentas Departamento responsavel
Ideias Apreciadas Banco de Ideias Marketing
Brainstorming Exportacdo
Investigacdo Andlise SWOT Engenharia de produto
Brainstorming Marketing
Grupos de Foco Exportacao

Inovagdo Aberta*
Concurso de Inovagao*
Competigdo de Ideias*

Andlise de Projetos Andlise de Viabilidade Engenharia de produto
Marketing
Exportacio

* Alguns projetos.

Fonte- Empresa C

O respondente afirmou que a empresa adota indicadores de desempenho
financeiro ao final do projeto, mas caso a sistematiza¢do da fase de pré-desenvolvimento se

concretize e torne-se um procedimento formal e obrigatério novos indicadores serdo adotados.

4.4 Empresa D

O estudo de caso na empresa D foi desenvolvido através dos instrumentos
apresentados no Quadro 39. Parte da entrevista ocorreu pessoalmente na unidade estudada,
parte via Skype devido a pouca disponibilidade do entrevistado em horario comercial.

O respondente foi o gerente de tecnologia e inovagdo. A entrevista ocorreu em

junho de 2014, durou cerca de 4 horas na unidade e 2 horas via Skype.

Quadro 39 - Instrumentos de coleta de dados utilizados na empresa A

Instrumento Observacoes Tempo de Entrevistas
Entrevistas Gerente de Tecnologia e Inovagdo 4h na empresa
Observacio direta Naio houve 2h via Skype

Observacdo participante Nao houve

Outros instrumentos Webconferéncia

Andlise documental Nao houve
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4.4.1 Caracteristicas Gerais da Empresa D

A empresa D é lider de mercado em todos os segmentos de linha branca. E uma
empresa multinacional, de grande porte, do setor de bens de consumo, com aproximadamente
71.000 colaboradores e 67 centros de manufatura e pesquisa tecnoldgica em todo o mundo. O
faturamento anual da empresa nos ultimos anos tem sido de aproximadamente US$ 18.4
bilhoes

No Brasil a empresa possui cerca de 15.000 colaboradores destes, 700 estdo
alocados nas dreas de P&D e desenvolvimento de produtos. Seus produtos sao vendidos para
aproximadamente 100 paises, sendo responsdvel por 80% do volume de exportacdo de

produtos do setor, conforme Quadro 40.

Quadro 40 - Caracteristicas gerais da empresa D

Caracteristicas Empresa B

Capital Aberto

Setor Bens de consumo — linha branca
Nuamero de colaboradores 71 mil

Numero de colaboradores no Brasil 15 mil

Faturamento U$ 18.4 bilhoes

Nos dltimos cinco anos a empresa desenvolveu aproximadamente 180 novos
produtos/ano. No entanto, existem centenas de outros produtos de melhoria nas plataformas
atuais. O Quadro 41 ilustra os principais produtos fabricados e comercializados pela empresa
D.

O tempo de desenvolvimento dos projetos variam de 6 meses a 2 anos,

dependendo da tecnologia necessaria.
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Quadro 41 - Produtos fabricados pela empresa D

Produtos Fabricados

Utilidades Domésticas

Adegas

Lava Louga

Aspiradores

Cooktops

Fogoes

Fornos

Coifas e Depuradores

Geladeiras

Lavadora de Roupas

Lava e Seca

Frigobares

Purificadores

Secadoras

Freezers

Microondas

A fase e a duracdo do pré-desenvolvimento, chamado na empresa de front- end,

estd intimamente ligada a natureza do projeto. O gerente de tecnologia e inovacao afirma que:

existem dois tipos de desenvolvimentos: com e sem tecnologia. Para
desenvolvimento de tecnologia é necessdrio um tempo maior, principalmente para
quando se trata de inovagdes que carregam um grau tecnolégico maior. N&s
classificamos inovag¢do como algo que é sustentdvel e cria diferencial competitivo.
No entanto, nem toda inovagdo tem tecnologia. Algumas inovagdes nido envolvem
grandes tecnologias, por outro lado existem inovacdes relacionadas, por exemplo, o
controle de motor ou algo que envolve patente e requer certa dose de investigacdo e
investimento no desenvolvimento da tecnologia. Estas em geral sdo feitas fora do
projeto e dura entre 1 a 3 anos. Estes casos acontecem em produtos que ndo tem
referencia anterior no mercado e carrega muita engenharia.

Assim, a duracdo do projeto e do pré-desenvolvimento estdo condicionados a

necessidade de desenvolvimento de tecnologia. Normalmente, considerando o escopo de

projeto o tempo necessdrio para o pré-desenvolvimento € de aproximadamente 3 meses, mas é

preciso adicionar a este o tempo gasto com o desenvolvimento de tecnologia que pode variar

de 1 a 3 anos.

Como exemplo de um produto inovador e com alto grau tecnoldgico o

entrevistado citou o desenvolvimento de uma lavadora de roupas, com abertura frontal,

capacidade de 11 kg e sistema de dispensamento automdtico. Todos os componentes da

lavadora, tecnologia e cadeia de fornecedores foram desenvolvidos do inicio “zero”.

O produto possui 12 inovacdes entre elas: dosagem automatica de amaciante e

detergente e detec¢do automatica de carga (mede a variagdo de pressdo que ocorre no interior
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da lavadora, identificando quanto de dgua a roupa absorveu). E uma medida indireta que
define o quanto de roupa tem dentro da lavadora. Maior quantidade de roupas aumenta a
absor¢do de dgua e reduz a variagdo da pressao dentro do produto. Com isso € possivel medir
a quantidade de roupa dentro da lavadora que a partir dessa informacdo faz a dosagem
automdtica de amaciante e detergente. Além disso, a lavadora possui uma série de controles
de motor que fazem com que ela reduza o consumo de dgua e o gasto energético por ciclo.

E uma inovacdo que buscou incorporar necessidades Gbvias dos clientes
(reducdo de energia, 4gua, amaciante e detergente), identificadas na fase de pré-

desenvolvimento, melhoria no desempenho do processo de lavagem (rapidez), possibilidade

de aumento de retorno e diferencial frente aos concorrentes.

4.4.2 Pré-desenvolvimento na empresa D

Estdo envolvidos na fase de pré-desenvolvimento os departamentos
desenvolvimento de produtos, marketing, engenharia (manufatura avangada), tecnologia,
design industrial e dependendo do conceito o departamento de suprimentos.

Segundo o entrevistado o pré-desenvolvimento é composto por quatro etapas
ou follgates. Estas etapas sdo denominadas de: Business Opportunity Tollgate, Technology
Select Event Tolllgate (TSET), Technology Feasibility Event Tollgate (TFET), Pré Winning
Definition Tollgate (PWDT), como mostra a Figura 29.

Business Opportunity Tollgate- Identificacdo de Oportunidades de Negicio

Este € geralmente o follgate no qual sdo identificadas as oportunidades de
negocio para a empresa. Estas oportunidades podem referir-se tanto a produtos como a
tecnologia. As principais atividades realizadas nesta fase sdo: identificacdo de oportunidades e
tendéncias, através de pesquisa de mercado, estabelecimento de margem de custo para o
produto ou tecnologia, custo de matéria prima, prazo para entrega do produto ou tecnologia e

o recursos financeiros destinados ao empreendimento, conforme Figura 29.
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Figura 29 - Fases do pré-desenvolvimento na empresa D

Em um exemplo hipotético o entrevistado explica resumidamente a condugdo

desta etapa:

através de pesquisa de mercado a empresa identifica uma necessidade latente do
consumidor. Esta necessidade pode se referir a uma lavagem que agrida menos o
tecido da roupa. Neste caso a empresa precisaria desenvolver a tecnologia. Assim, a
empresa estabelece valores e prazos para o empreendimento. Por exemplo: a matéria
prima para a tecnologia deve custar no maximo R$ 50,00, ser desenvolvida no
méximo em dois anos e s6 serd vidvel se o investimento ndo for maior que R$ 4
milhdes.

Este €, portanto, o primeiro tollgate, responsdvel por iniciar 0 novo
desenvolvimento. A pesquisa de mercado realizada nesta etapa pode ser conduzida por
equipes internas da area de marketing ou por empresas de consultoria. Assim a drea de
marketing tem autonomia para realizar estudos ou contratar outras empresas para conduzi-los.
Estas pesquisas de mercado sdo feitas periodicamente para identificar tendéncias de mercado
e mapear necessidades dos consumidores.

A decisdo de contratar consultoria estd geralmente relacionada com custos e
urgéncia dos dados. Empresas terceirizadas possuem maior expertise para condugdo das
pesquisas conseguindo em alguns casos resultados mais rdpidos, com menores custos e

confiaveis.
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Technology Select Event Tolllgate- Evento de Selecdo da Tecnologia

Neste rollgate acontece a andlise e selecdo de tecnologias capazes de entregar a
oportunidade identificada na etapa anterior. No Technology Select Event Tolllgate, a equipe
apresenta quais conceitos de tecnologia seriam capazes de entregar aquele beneficio esperado
pelo consumidor.

No exemplo citado anteriormente identificou-se a necessidade de desenvolver
um sistema de lavagem eficiente que desgaste menos o tecido, pois, segundo estudos
realizados pela empresa, foi identificada uma tendéncia que indica que os tecidos das roupas
devem ficar mais leves e frageis. Assim € necessdrio gerar uma solucdo capaz de resolver um
problema do consumidor, ou seja, diminuir a degradacdo das roupas durante a lavagem.
Portanto, segundo o entrevistado € necessdrio apresentar os conceitos de tecnologias que
poderiam resolver este problema.

Assim a atividade principal desta etapa € apresentar um conjunto de
tecnologias que permitam a empresa analisar de forma consistente, com base em critérios
estabelecidos, qual a tecnologia mais adequada.

Seguindo o exemplo hipotético citado anteriormente existem diversas
tecnologias que seriam capazes de entregar o beneficio esperado pelo consumidor, entre elas

podem ser citadas:

. Lavagem por compressao;
. Melhoria no sistema de agitacao e beater ou;
. Lavagem por >0z0nio.

A escolha destas tecnologias é baseada em critérios (parameters index) de:
custo, investimentos e risco. O Quadro 42 mostra valores hipotéticos para andlise das

tecnologias.

Quadro 42 - Critérios e valores para andlise de tecnologia

Tecnologias Custo em material da tecnologia R$ Investimento em R$
Lavagem por compressao 250,00 5.000.000,00
Melhorias no sistema de agitacdo e beater 20,00 -
Lavagem por 0z6nio 150,00 500.000,00

3 A . . . L. .
A Lavagem com 0zo0nio usa um sistema para ativar substancias quimicas que agem no tecido melhorando a performance de lavagem. O
ozonio além de potencializar o efeito do sabdo, destréi bactérias e virus, além de desodorizar o tecido.
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Considerando o custo em material da tecnologia de lavagem por ozodnio esta
seria de R$ 150,00 por produto; a melhoria no sistema de agitagdo e beater de RS 20,00 e
lavagem por compressdo de R$ 250,00.

Considerando o investimento necessario, o desenvolvimento da tecnologia de
lavagem por o 0zo6nio seria relativamente baixo, cerca de R$ 500.000. A melhoria no sistema
de agitacdo e beater poderia ndo ter custos de investimento, ja que seria uma melhoria simples
no sistema ja existente, enquanto a tecnologia de lavagem por compressdo poderia exigir
investimentos de R$ 5 milhdes, pois seria necessario mudar toda a plataforma de produtos.
Com base nestas informagdes a empresa pode decidir, por exemplo, pela lavagem por ozdnio.

No entanto, além do custo e investimento é necessario analisar o risco técnico
para o desenvolvimento da tecnologia, ou seja, a probabilidade da tecnologia entregar de fato
o beneficio que se propde. Estas, portanto, sdo as principais atividades realizadas nesta fase,

conforme Figura 29.

Technology Feasibility Event Tollgate — Viabilidade Técnica da Tecnologia

Apoés a etapa de selecdo da tecnologia, Figura 29, a empresa entende que a
tecnologia escolhida além de estar pronta para transferéncia pode entregar o beneficio
esperado dentro dos prazos e custo estipulados na etapa inicial.

E importante destacar que em cada uma destas etapas ou follgates a empresa
pode decidir prosseguir ou ndo, dependendo dos resultados indicados. As vezes pode ser
necessario prorrogar o prazo do follgate. Com menor frequéncia pode ocorrer cancelamento

do desenvolvimento, no entanto, de acordo com o entrevistado:

“mesmo que esta tecnologia ndo se torne o produto desejado, espera-se que ela possa
ser empregada em outros itens fabricados pela empresa”.

Para cada tollgate, existe um processo desenhado, no qual ocorre a
formalizacdo das atividades pelas éareas funcionais envolvidas. Assim, todo o processo
anterior é documentado através da Leter Find ou Carta de Achados. Este documento enumera
os riscos identificados de acordo com a visdo de cada 4rea funcional e sinaliza a prontidao da

tecnologia.
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Pre Winning Definition Tollgate

Até o rollgate anterior as decisdes eram relativas a tecnologia necessaria para
desenvolver a oportunidade identificada no inicio da fase de pré-desenvolvimento. Com esta
tecnologia definida e aprovada parte-se para a defini¢do de requisitos e especificagdes as
quais o produto a ser desenvolvido deverd atender.

Neste tollgate sdo realizadas novas pesquisas junto aos consumidores. Estas
pesquisas visam identificar necessidades dos clientes mais especificas ao produto (neste
momento jd se tem um conceito de produto), conforme figura 30. Também buscam capturar
tendéncias relativas a design. Através de técnicas apresentadas no tépico 4.4.3 a empresa,
através da drea de marketing ou de empresa contratada, apresenta conceitos aos consumidores
para analisar sua atratividade frente a seus proprios produtos (modelos existentes) e produtos
dos consumidores.

Recentemente a empresa lancou produtos com conectividade a internet. Esta
foi uma necessidade identificada junto aos consumidores. Através de um aplicativo de
reconhecimento de imagens no refrigerador do cliente uma lista de produtos em falta é
enviada ao celular para ser providenciada. Embora ainda nao seja utilizada em maquinas de
lavar automatica, este € um exemplo de identificagdo de oportunidades e transformagdao em

produtos seguindo tendéncia de mercado e necessidades dos consumidores.

Neste tollgate também sdo realizadas andlises para verificar quanto o

consumidor estd disposto a pagar pelo novo produto.

Stop Stop Stop
Business Opportunity Technology Feasibility Technology Select Pre Winning Definition
Tollgate Go Event Tollgate Go Event Tolllgate Go Tollgate
Defini¢ao de

requsitos técnicos,
financeiros e de
mercado.

Identificacdo e s =

Andl 1
oportunidades e »I d;?elcieo?osgi;gao I* Carta de Achados: »
tendéncias. Custos. Riscos.

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

Estabelecimento  de |
custos de matéria Investimento. Parecer. |
prima. |
Estabelecimento de |
prazos de entrega. :
Recursos financeiros I
totais. |
|

1

Riscos.

Pré-desenvolvimento

Figura 30 - Detalhamento dos tollgates da empresa D
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Cabe destacar, porém, que nao somente requisitos dos consumidores sao
observados neste tollgate, mas também requisitos e critérios definidos pela empresa sdao

considerados. Segundo entrevistado:

a empresa estabelece indicadores de desempenho que devem ser vislumbrados para
que o projeto de um produto seja aprovado definitivamente. Sdo indicadores de:
custo, prazo, investimento, qualidade (taxa de probabilidade de falha) e
especificagdes (consumo de dgua e energia, interface do produto com usudrio e
normas do INMETRO). Nesta fase sdo estabelecidos indices que o produto deve
atingir para ser desenvolvido.

Além desses existem os indicadores financeiros. Estes sdo relativos a

lucratividade (margem de lucro) e payback (tempo de retorno sobre o investimento).

4.4.3 Técnicas e Ferramentas para conduc¢ao do pré-desenvolvimento

A empresa possui procedimentos padrdes definidos para a realizacdo de cada
uma das atividades realizadas na fase de pré-desenvolvimento. Todas essas atividades
recebem suporte de técnicas e ferramentas para alcance de seus objetivos. Neste tépico serdao

citadas e explicadas algumas das técnicas adotadas

Principais técnicas e ferramentas adotadas na empresa D

A seguir sdo listadas as principais técnicas e ferramentas adotadas na empresa

D para a operacionalizacdo das atividades de pré-desenvolvimento. O entrevistado nao

identificou o momento exato em que elas ocorrem:

. Benchmarking funcional, realizado com empresas parceiras, como a AUTOMOTIVA
e FIAT;

. Lead users e clinicas com consumidores

. Andlise de decisdo: pontua vdrios conceitos verificando vantagens e desvantagens

trazidas por cada um para que as decisdes possam ser tomadas

. Andlise da concorréncia

. Andlise de segmento de mercado para identificar em que segmento o produto ird ser
introduzido

. Andlise de tendéncias através de pesquisa de mercado e pesquisas com outras

empresas (tendéncia de design, consumo)
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. Avaliagao de cliente

o Elaboracgdo de roteiros principalmente se trabalha com empresas de consultoria;

. Grupos de foco;

. Simulacdo de Business case para se confirmar os valores de financiamento e prazos;
. Open Innovation e parceiras com universidades;

. Otimizagao de portfdlio;

° Planejamento de cendrios;

o TRM e;

. Brainstorming.

Em todos os tollgates essas técnicas sdo revisadas (atualizadas) para garantir o
resultado esperado. Nao existe um momento definido para que elas sejam aplicadas, mas no
Pre Winning Definition Tollgate, sdo essenciais para definir se, de fato, o produto serd um
vencedor.

Duas técnicas importantes adotadas no Pre Winning Definition Tollgate sdo o

focus groups e brainstorming, pois geram muitos insights para a etapa.

4.4.3.1 Focus Groups

Focus groups ou grupo focal ¢ uma técnica na qual sd@o reunidos pequenos
grupos de pessoas para avaliar novos conceitos e identificar problemas. Pesquisas desse
género ocorrem em um lugar previamente selecionado e sdo orientadas por um guia elaborado
pelo moderador, portanto, para ser util, a pesquisa de focus groups deve ser conduzida
seguindo um roteiro sistemadtico que assegure confiabilidade e a validade dos dados coletados.
Seu objetivo central € identificar sentimentos, percepg¢des, atitudes e ideias dos participantes a
respeito de determinado assunto ou produto.

Seguindo processo semelhante ao proposto por Beyea e Nicoll (2000b), a
empresa D, estabelece um roteiro para a realizacdo e aplicagao da pesquisa de focus groups,

como mostrado no quadro 43.
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Quadro 43 - Roteiro para focus group na empresa D

FOCUS GROUPS- Empresa D

Planejamento do Focus Groups Objetivos

Prazo

Selecionar os participantes
Elaborar o guia do moderador

Planejar as reunides do focus group

Implementacdo Identificacdo das competéncias necessarias
Qualifica¢des do moderador
Estabelecimento das tarefas do moderador

Identifica¢do do observador e suas tarefas

AN N N N NE N N NN

Selecdo e convite aos participantes Determinacao do tamanho do grupo

Elaboracao do Briefing Elaboracao de questdes
Identificacdo do nimero de questdes e foco das questdes

Identificacdo da estrutura e ferramentas necessarias

Conducio do focus groups Recomendagdes sobre condugdo e coleta de dados
Ferramentas

Tempo

AN NN NN NN

Andlise dos dados Metodologia par anélise dos dados

A seguir sdo descritas cada uma das tarefas, citadas no Quadro 28, que sdo

executadas.

a) Planejamento do Focus Groups

Segundo entrevistado o principal objetivo do focus groups € identificar ideias
ou caracteristicas para produtos que o consumidor gostaria de receber como beneficio. Além
disso, as pesquisas de focus groups também ajudam a identificar caracteristicas que nado
agradam aos consumidores. Esse objetivo se aproxima do proposto por Caplan (1990) que
afirma que o objetivo central do grupo focal € identificar percep¢des, sentimentos, atitudes e
ideias dos participantes a respeito de um determinado assunto, produto ou atividade.

Deste modo a primeira tarefa realizada é o estabelecimento do objetivo ao qual
a foco groups deve atingir. Este objetivo deve estar alinhando aos objetivos e interesses
estratégicos da empresa.

A preparacdo do focus group, segundo entrevistado, pode ser complexa e
demorada, por isso € necessdrio estabelecer um prazo preliminar para preparacdo da pesquisa
e um prazo para sua aplicacio. E de praxe contratar empresa especializada para otimizar o

Pprocesso.
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Estabelecido objetivos e prazos, parte-se para a selecdo dos participantes. A
selecdo inicial € realizada por empresa especializada, mas deve seguir requisitos previamente
estabelecidos pela empresa D.

A empresa D ja tem pré-selecionados conjuntos de requisitos que os
participantes devem atender para cada tipo de produto (renda, sexo, idade, profissdo, com ou
sem filhos etc). Geralmente € aplicado um questiondrio geral para cerca de 1000 pessoas.
Destas sao escolhidas pela empresa especializada os que participardo do grupo. Os
selecionados devem ser consumidores considerados formadores de opinido (médicos,
advogados, arquitetos, engenheiros). E importante que estes participantes sejam usudrios do
produto. Ao final da sele¢cdo compde-se um grupo composto por no minimo 8 € no maximo
10 pessoas (consumidores com perfil adequado).

Para serem produtivos os encontros devem ser previamente planejados e o
moderador deve seguir um guia (briefing) para estimular perguntas e participacdo. Essa lista
ndo serd utilizada como se fosse uma lista de perguntas, tipica de entrevistas individuais.

Deve realmente servir apenas como guia para o moderador.

b) Implementacdo

Os focus groups devem ser conduzidos por um profissional capacitado, que
compreenda por completo os temas e assuntos principais da avaliacdo, por isso mesmo
realizado por intermédio de empresa especializada, todos os encontros sdo realizados na
empresa e sao moderados e observados por profissionais de diversas dreas como: engenheiros,
designers, gerente de marketing, gerente de usabilidade, vendas e estratégia.

O moderador ¢ selecionado de acordo com conhecimentos e objetivos a que se
pretende. Este deve ser capaz de estimular os participantes a visualizarem o que pretendem,
além disso, deve ser capaz de filtrar o que € possivel para a empresa. O moderador €, portanto,

na visdo do entrevistado:

a peca mais importante do grupo focal. Deve conhecer muito bem os objetivos e
metas da pesquisa e ser neutro. Suas tarefas sdo basicamente guiar as seccdes de
focus groups, supervisionar o progresso das secdes e incentivar a discussdo.
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¢) Selecdo e convite dos participantes

Como citado anteriormente sao selecionados de 8 a 10 participantes para as
secoes de focus groups. Este nimero se aproxima ao que é citado pela literatura como o ideal
para tais secoes. Aaker et al. (2001) defendem que os grupos devem ser formados entre 8 a 12
participantes.

Para o entrevistado o nimero deve ser tal que estimule a participacdo e a
interacdo de todos, de forma relativamente ordenada. Para ele em grupos com menos de 8
pessoas, as ideias e interagdes tendem a ser mais esparsas € hd maior probabilidade de
algumas se sentirem intimidadas pelos participantes mais interativos. Grupos com mais de 10
pessoas, por outro lado, sdo mais dificeis de serem gerenciados quanto ao foco da discussao e
a distribui¢do do tempo disponivel para a participagdo efetiva de todos.

No caso de maquinas de lavar automaticas, os participantes sao estimulados a

responder perguntas sobre:

. Tamanho do produto;

. Design do produto;

. Capacidade do produto;

. Consumo de dgua e energia esperada do produto;

o Tempo de ciclo do produto;

. Eficiéncia do produto;

o Vantagens adicionais do produto;

° Dificuldades encontradas em outros produtos com funcdo similar (préprio ou do
concorrente);

. Diferencial esperado do produto.

d) Elaboracao do Briefing

O briefing nada mais é do que o roteiro que auxilia o moderador a guiar as
secdes. A empresa busca ndo tornar as se¢des cansativas, por isso ndo mais que 10 perguntas
sdo feitas em cada secao.

Na primeira secdo as perguntas sao mais gerais, estas vao ficando mais
especificas, conforme a evolucdo das se¢des e discussdes e, além disso, dependem do produto
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a ser desenvolvido. Segundo o entrevistado € mais facil conduzir as se¢cdes quando se trata de

um novo produto com fungdes bdasicas ja conhecidas.

e) Conducdo do focus groups

Nao € possivel definir um ndmero exato de secdes a serem realizadas. Em
algumas ocasides bastou 1(uma) secdo para se chegar ao objetivo. No entanto, em casos que
envolviam desenvolvimento de tecnologia ou produto muito inovador foram necessarias 8
(oito) secdes e mais de 3 semanas para conclusdo dos trabalhos.

O nimero de secdes também depende muito da etapa em que estd o proprio
desenvolvimento. Por exemplo, em alguns casos a empresa apresenta conceitos ou até mesmo
desenhos prontos para os participantes e estes sdo estimulados a pensarem qual das opgdes
atenderia melhor suas necessidades € o que poderia ser mudado na melhor op¢do. Em outros
casos a empresa apresenta apenas as ideias. No primeiro caso, geralmente sdo necessdrias
menos se¢oes.

O entrevistado citou que seg¢des de focus groups (grupos de foco) sao
realizadas em diversos momentos do desenvolvimento de produto. Apds o desenvolvimento
propriamente dito estas se¢des sdo mais focadas, pois j4 se tem um produto fisico. Neste caso,
os participantes sdo posicionados atrds de um vidro onde observam seu funcionamento e
somente depois tem inicio as discussdes, nas quais os participantes sugerem melhorias
funcionais, de estéticas e outras que poderiam ser adicionadas ao produto.

Na fase de pré-desenvolvimento, por nio se ter um produto fisico, as secoes
sdo realizadas até se chegar a um conceito ideal. Ao se chegar a este conceito ideal a empresa
consegue propor, por exemplo, o design do produto. A partir de entdo novas secdes podem ser
realizadas. Nestas, op¢cdes mais concretas sdo apresentadas aos participantes (cerca de 4
propostas) e através dos resultados das secdes a empresa pode, por exemplo, redefinir o

design ou selecionar o melhor avaliado, chamado de vencedor.

Jf) Andlise dos dados

As informacgdes obtidas nas secdes de focus groups sdao organizadas em

planilhas ou softwares para anédlise de dados. Estas informacdes sdo agrupadas de modo que é
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possivel observar quais tiveram maior ou menor ocorréncia € qual o perfil dos participantes
que responderam de tal forma. A partir dessas informagdes a equipe de desenvolvimento
realiza andlises para definir o produto vencedor. E importante destacar que ndo somente o
resultado do focus groups impacta a defini¢cdo do produto. Diversas outras técnicas como as
citadas no tépico 4.4.3 sdo realizadas no decorrer da fase.

Segundo o entrevistado a técnica de focus group tem dado bons resultados para
a empresa. A principal vantagem de sua ado¢do é a minimiza¢do dos riscos, ja que ouvir e
entender os consumidores possibilita o desenvolvimento de produtos que atendam e superem
suas necessidades e expectativas além de proporcionar a adequagdo do beneficio esperado
pelo cliente com o valor que ele estd disposto a pagar.

No entanto a técnica exige cuidados e também apresenta desvantagens, pois a
empresa fica limitada aos participantes. Se a escolha ndo for adequada corre-se o risco de tirar
conclusdes precipitadas. Além disso, ndo se devem basear o desenvolvimento de novos
produtos apenas no que as pessoas desejam, pois isso evitaria que produtos revoluciondrios
fossem lancados no mercado, ja que a maioria delas ndo possui capacidade para pensar em
algo inovador, principalmente por nao ter conhecimento para isso. Para embasar esta

afirmacao o entrevistado citou que:

se Steve Jobs tivesse se baseado apenas em opinides de consumidores,
provavelmente ndo teria desenvolvido o iPhone, pois eles ndo conseguiriam
visualizar um produto tdo inovador.

Deve, portanto, ser um misto dos dois, ou seja, desejo do consumidor versus o
que a empresa vislumbra como lider da industria.

Outra técnica adotada pela empresa em todos os projetos € o brainstorming.
Conhecida também como “tempestade de ideias” a técnica auxilia na criacdo de novas ideias,
conceitos e solugdes para qualquer assunto ou tépico num ambiente livre de criticas e de
restricdes a imaginacdo. Autores como Cooper e Edgett (2007) e Alam (2005) defendem o
brainstorming como importante técnica de para geracdo de ideias e resolu¢do de problemas no
desenvolvimento de produto.

Na empresa D o braisntorming é adotado nao somente para geracao de ideias
de novos produtos, mas para identificacdo de solucdes para os produtos selecionados para o
desenvolvimento.

A identificacdo de oportunidades e criagdo de ideias ja foi realizada. As

necessidades dos clientes ja estdo registradas. O brainstorming é adotado entdo para gerar
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insights de solucdes e responder a perguntas como: Como podemos desenvolver este produto?
E necessério desenvolvimento de tecnologia? Qual material serd usado na fabricagio? Qual
design o produto deve ter? Qual custo mdximo o projeto poderd alcancar?

Estas sdo algumas das questdes que as sec¢Oes de brainstorming deverao
responder na fase de pré-desenvolvimento. E importante destacar que dependendo do caso,

para cada questdo é necessario uma secdo individual de brainstorming.
4.4.4 Consideracoes sobre a empresa D

A empresa D possui como direcionador estratégico a inovagdo de seus
produtos introduzindo frequentemente novos produtos no mercado para atender as
necessidades dos consumidores cada vez mais exigentes. Suas inovagdes vém revolucionando
o setor de eletrodomésticos da linha branca. Para se manter como lider de mercado a empresa
investe constantemente na qualificacdo de seus funciondrios e busca incorporar boas préticas
através de benchmarking.

Parte dos novos produtos desenvolvidos pela empresa D necessita de
desenvolvimento de tecnologia, por isso o modelo para a fase de pré-desenvolvimento ja
contempla uma atividade e periodo dedicado a selecdo, andlise e desenvolvimento de novas
tecnologias, vide Figura 28.

No entanto, independente da complexidade do projeto, a empresa emprega
diversas técnicas que auxiliam na transformac¢do de uma ideia em um conceito de produto
possivel de ser manufaturado. Estas técnicas podem ou ndo envolver o consumidor. Este
envolvimento depende da atividade, do momento e dos objetivos que o projeto pretende
atingir. O focus group descrito na se¢ao 4.4.3 é uma das principais técnicas com envolvimento
de consumidores adotada pela empresa. A técnica tem dado bons resultados, mas segundo o
entrevistado, gera custos, precisa ser bem conduzida e seus resultados bem analisados pois, a
interpretacdo falha das informagdes obtidas por meio do focus groups pode gerar problemas

ao invés de solugdes para novos produtos.
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4.5 Empresa E

O estudo de caso na empresa E foi desenvolvido através dos instrumentos
apresentados no Quadro 44. O principal instrumento de coleta de dados foi uma entrevista
aplicada pessoalmente ao gerente de engenharia de desenvolvimento de produto, na sede

administrativa da empresa no Brasil, situada no interior do estado de Sao Paulo.

Quadro 44 - Instrumento de coleta de dados utilizados na empresa E

Instrumento Observacoes Tempo de Entrevistas
Entrevistas Gerente de Desenvolvimento 6h na empresa
Observagdo direta Nao houve

Observagdo participante Nao houve

Outros instrumentos Troca de e-mails e contato telefonico

Andlise documental Nao houve

Fonte — Préprio autor

A entrevista ocorreu em julho de 2014. Posteriormente foram feitos contatos
telefonicos e trocas de e-mails para obter informacdes relevantes e que nao foram discutidas

durante a entrevista.

4.5.1 Caracteristicas Gerais da Empresa E

A empresa E foi fundada na Alemanha em 1886 e a subsidiaria brasileira foi
criada em 1954. Trata-se de uma lider mundial no desenvolvimento e fornecimento de
tecnologia e servicos. Atualmente possui cerca de 280.000 colaboradores no mundo e 9.700
no Brasil. Em 2013 a empresa registrou um faturamento liquido no pais de RS 4,1 bilhdes e

investiu cerca de 4,5 bilhdes de euros em inovacdo entre suas 360 subsididrias, Quadro 45.

Quadro 45 - Caracteristicas gerais da empresa E

Caracteristicas Empresa E

Capital Estrangeiro

Setor Tecnologia e Servigos
Nuamero de colaboradores 280.000

Numero de colaboradores no Brasil 9.700

Faturamento Liquido R$ 4,1 bilhdes (Brasil)
Investimento em desenvolvimento e inovagao € 4,5 bilhoes

Fonte — Empresa E
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Considerando todas as subsididrias a empresa registra cerca de 5000 patentes
por ano. A empresa E € formada por setores e divisdes, conforme Quando 46, sendo as
informacdes deste caso, referente ao Setor de Tecnologia Automotiva e divisao de Sistemas a

Gasolina.

Quadro 46 - Setores e divisdes da empresa E

Setores Divisoes/Unidade de Negocios Atuacao
Tecnologia automotiva Sistemas a Gasolina Sistemas a Gasolina
Sistemas a Diesel Sistemas de gerenciamento do
Sistemas de chassis - Controle motor (injecao eletronica)
Electrical Drives Moédulos de admissao
Starter Motors and Generators Moébdulos de fornecimento de
Car Multimedia combustivel
Eletronica Automotiva Sensores e atuadores
Autopecas Sistemas de Ignicao
Sistemas de Direcao Electronic  Throttle Control
Bens de consumo e Energia e | Ferramentas Elétricas (ETC)
tecnologia de construgdo Aquecedores de Agua a Gis
Eletrodomésticos
Sistemas de Seguranca
Tecnologia industrial Drive and Control Technology
Tecnologia de Embalagem
Fotovoltaica

Fonte — Empresa E

Segundo o entrevistado, ligado a Pesquisa e Desenvolvimento de Sistema de
Gerenciamento do Motor, mais especificamente a Inje¢do Eletronica, estdo aproximadamente
280 colaboradores, sendo 250 engenheiros, estagidrios, e de pessoal de diversas outras dreas
como marketing, vendas e administragao.

O entrevistado ndo soube precisar quantos novos produtos foram lancados nos
ultimos cinco anos, mas segundo ele cada unidade de negécio desenvolve aproximadamente
20 novos produtos por ano, deste modo, somente no setor de tecnologia automotiva sdo
desenvolvidos anualmente aproximadamente 180 novos produtos. Esse nidmero nao
considera, por exemplo, a parte de softwares e calibracdo (ndo s@o considerados novos
produtos), mas que acompanham os produtos desenvolvidos.

Estes produtos se encaixam em 3 tipologias de projeto denominadas na
empresa E de: plataformas regionais, variantes e work-packages. Segundo o entrevistado
plataformas regionais sao produtos que carregam grande inovacdo, porem nao pertence a uma

familia de produtos independente dos produtos da matriz.
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por exemplo, através de uma bomba de combustivel ja existente eu desenvolvo uma
bomba totalmente nova para um produto flex. Esta nova bomba tem um nivel de
modificacdo muito grande, se comparado ao original. Vocé olha pra outros produtos
e v& muito claramente que sdo coisas distintas. E outra linha de fabricacdo, outros
fornecedores, enfim é um trabalho gigantesco. Mas foi desenvolvido usando
tecnologia da matriz.

Os Variantes sao projetos de tamanho médio, desenvolvidos para clientes
especificos. E um molde novo de um produto com especificacdes e dados dos clientes. J4 os
work-packages sdo projetos padronizados. Nestes os clientes usam um moédulo padrido da

empresa. Por exemplo:

determinando cliente usa no seu produto o nosso médulo de injecdo de combustivel.
Podemos fazer modificacdes nas hastes ou na curva de sensor de mira do carro, mas
o restante é padronizado, pois é um work-package. E basicamente a adaptacio de um
projeto existente.

Os projetos work-package, que sdao considerados trabalhos muito simples,
padronizados, sdo desenvolvidos pela subsididria na India onde os custos com engenheiros
sao menores. A equipe de engenheiros da empresa no Brasil é focada em desafios locais que
demandam contato direto com cliente e trabalho com fornecedores.

O tempo para desenvolvimento de um projeto € determinado basicamente pelo
cliente. Segundo o entrevistado até a década de 1990 a empresa era bastante inflexivel com
relacdo a prazos de desenvolvimento que chegavam a ser de no minimo dois anos. Os clientes

eram obrigados a se adaptar e esperar.

geralmente a empresa dividia o projeto em fases e estabelecia um tempo para cada
uma. Tudo era colocado em série e quando o tempo esgotava chegdvamos para o
cliente e dizfamos que nao conseguiamos fazer mais que aquilo. Com aumento da
competitividade nossa drea mudou muito e comecamos a trabalhar de uma forma
bastante focada no cliente. Passamos a nos reunir com o cliente e buscar entender
qual era seu projeto, quando seria o inicio, por exemplo, da produgdo de seu carro, e
entdo faziamos o caminho de traz pra frente. Eu analisava meu cronograma e revia
meu processo. Passamos a assumir certos riscos e realizar simultaneamente algumas
etapas do processo. Criamos fases de projeto que liberava certos pardmetros de
design antes de falar com os fornecedores, outras antes de liberar a fdbrica, outras
antes de congelar os investimentos pesados. Entdo se criou algumas janelas que
permitiram a redu¢@o do tempo. Atualmente nao tem cliente com o prazo menor que
0 nosso. Se o cliente quer em um ano, nés fazemos, se o cliente quer em seis meses,
nds fazemos.

N

Tao importante quanto a redug¢do dos prazos de desenvolvimento € a
assertividade da cotagao, pois, a margem de lucros € pequena. Para o gerente neste momento €
preciso ter em mente uma ideia clara do projeto e das especificacdes do cliente, no entanto
ainda ndo se tem informacgdes suficientes para isso. Geralmente este processo de cota¢ao tem

que ser feito em menos de um més e erros podem acontecer. Desse modo o ideal é estipular
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um valor mais alto e depois ir fazendo acertos e negociando com o cliente. A partir de
aproximadamente trés meses de negociacdo a empresa tem condi¢des de oferecer mais

vantagens para o cliente pelo valor cotado, além de definir um escopo melhor para o projeto.

4.5.2 Pré-desenvolvimento na empresa E

Estdo envolvidos na fase de pré-desenvolvimento os departamentos de
engenharia e a liderangca do projeto, engenharia de compras (compra e suprimentos) e a
fabrica (area de manufatura).

Segundo o entrevistado o pré-desenvolvimento é composto por quatro etapas
denominadas: Collect Ideas (CI); Business Innovation (Bl); Business Opportunity (BO); e
Strategic Development Planning (PDS),conforme Figura 31.

Todos os projetos comecam na fase de Collect Ideas (CI). A coleta de ideias
realizada nesta etapa € a garantia de que a empresa manter-se-a inovadora. Duas vezes ao ano,
a empresa realiza um férum, onde novas ideias sdo apresentadas e discutidas.

Especialistas de diversas dreas se reinem, discutem e aplicam técnicas para
selecionar as ideias mais vidveis para o desenvolvimento de novos produtos. Muitas ideias sdo
eliminadas neste primeiro filtro e somente aquelas consideradas mais promissoras serao
enviadas para a etapa de Business Innovation (BI) ou inovagdo empresarial.

Nesta segunda etapa, outro grupo de especialistas e pesquisadores com
qualificacdo mais especifica estuda a(s) ideia(s) selecionada(s) e busca verificar o que
realmente ela pode trazer de inovacao para o negdcio. Esta etapa pode levar cerca de um més
para ser finalizada. De acordo com o entrevistado € importante deixar claro que essa coleta e
andlise de ideias € uma demanda interna da empresa. Os féruns sdo realizados com
pesquisadores, engenheiros e fornecedores como parte da politica de inovagdo da empresa e
ndo tem participacao de clientes.

Quando o novo produto advém de uma demanda externa de clientes o
desenvolvimento comec¢a no Business Opportunity (BO), pois, ja € considerado como uma

oportunidade de negdcio.
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Figura 31 - Etapas do pré-desenvolvimento na empresa E

Somente ideias sinalizadas positivamente chegam a etapa de Business
Opportunity (BO) ou oportunidade de negdcios. A ideia identificada como oportunidade de
negdcio € entdo mapeada e analisada até se chegar a um custo vidvel de desenvolvimento. As
etapas de Business Innovation e Business Opportunity, chamadas de BIBO pela empresa E,
sao consideradas fundamentais para a manutencao da inovagao.

Confirmada a oportunidade estd é encaminhada para o Strategic Development
Planning (PDS) ou planejamento de desenvolvimento estratégico. E durante PDS que se
inicia o desenvolvimento do projeto. Nesta etapa a ideia é transformada em uma sugestao de
produto que serd apresentado ao cliente. O orcamento para o projeto também € apresentado
nesta etapa. Os envolvidos nesta fase s@o a engenharia e lideranga de projetos, compras € 0s
principais fornecedores que em parceria colaborardo para desenvolver o novo produto.

Para exemplificar quais sao as atividades realizadas no pré-desenvolvimento o
entrevistado detalhou um exemplo real ocorrido na empresa, como mostra a transcri¢do a
seguir:

no BI, tudo é ainda muito vago, entdo nds apresentamos a ideia e verificamos em
qual seguimento de produto ela se encaixa. Por exemplo, surgiu a ideia de fazer um
sistema de fornecimento de combustivel para o mercado de veiculo de duas rodas.
Mas nossas bombas de combustivel foram desenvolvidas para carro e quando da
cria¢do do sistema flex para moto houve problemas quanto a dimensdo do tamanho
da bateria. O sistema flex para moto requer uso maior de energia do que o sistema a
gasolina, no entanto, nio existe espaco fisico para se colocar uma bateria maior na
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moto e por isso nossos produtos ficaram fora do mercado. Tinhamos entdo que criar
produtos que ndo estavam no nosso portfolio.

A partir da identificacdo desta oportunidade de mercado a empresa contatou
outras subsididrias e deu inicio aos trabalhos de desenvolvimento de uma a bomba de injecdo
de combustivel para motos com possibilidades de reducdo de corrente, dimensdo, peso e
dentro de um determinando or¢amento.

Foram feitos benchmarkings e verificou que concorrentes na China e Itdlia ja
estavam trabalhando em projetos semelhantes, mas, para sistema somente a gasolina. De

acordo com o entrevistado:

mesmo antes deste ideia se tornar uma BO uma grande montadora veio até a
empresa e perguntou o que tinhamos de novidade em sistema de injecao para moto e
se poderfamos desenvolver um sensor de nivel para moto. O cliente chegou até nds
com uma enorme demanda e tivemos que nos tornar mais flexiveis e acelerar nosso
processo para aproveitar a oportunidade. O sensor desenvolvido para as motos
chegou a ser 200% menor que o original para carro. Nosso trabalho é a
miniaturiza¢cdo dos componentes, pra trazé-los para o mercado de duas rodas. Este é
o produto do futuro e ja estard em uso na préxima geracdo de motos. Antigamente
era necessdrio espaco, pois o sensor ficava de um lado e a bomba de outro. Hoje o
sensor € integrado na bomba.

Para o entrevistado o papel do pré-desenvolvimento € se antecipar e inovar.
Nao existia demanda para o produto, mas através de pesquisas e geracdo de ideias a empresa
E previu uma demanda futura e desenvolveu um produto revoluciondrio. Atualmente a
empresa detém 85% do mercado desse produto no mundo.

Outra atividade realizada durante o PDS € a analise preliminar de mercado. E
estas andlises sdo realizadas tendo como base os possiveis clientes das empresas, que sao
clientes corporativos.

Sao feitas andlises para verificar, por exemplo, a taxa de crescimento de vendas
das montadoras clientes e como estdo evoluindo em termos, por exemplo, de inovagdo e
tecnologia. Diversas ferramentas sdo adotadas para isso, mas nao foram citadas quais.

Essas andlises também podem ser feitas por empresas contratadas por uma drea
central de competéncia da empresa E que faz andlise de mercado a nivel mundial. Esta central
envia informagdes para cada subsididria.

No Brasil existe um departamento de inteligéncia que mantem contato com
todos os clientes. Assim por exemplo € possivel fazer uma previsdo de longo prazo com dados
das montadoras. O departamento de inteligéncia também analisa quais sdo os clientes com

maior crescimento, com baixo crescimento, quais sdo 0s novos entrantes (que também serao
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clientes) e todas essas informacgdes sao usadas no PDS. Duas vezes por ano essas informagdes

sdo atualizadas. Por exemplo:

nosso departamento de inteligéncia faz um levantamento com cada cliente e
confirma com os dados levantados pela central. Verificamos com todas as
montadoras suas perspectivas de inovacdo e crescimento. Assim nos preparamos
para dar suporte as inovagdes delas. Identificamos quantas serdo as inovacgdes,
quantos serdo os lancamentos. Assim temos que nos preparar pra captar negécio da
época e qual produto eles vao querer.

Atualmente a empresa estd se preparado para atender exigéncias impostas as
montadoras pelo Programa de Incentivo a Inovacido Tecnoldgica e Adensamento da Cadeia
Produtiva de Veiculos Automotores (Inovar-Auto). As exigéncias sdo para as montadoras,
mas a empresa E € fornecedora de componentes e entdo € necessdrio estudar como atendé-las.

O programa ¢ uma medida adotada pelo Governo Federal com o objetivo de
estimular o investimento na industria automobilistica nacional. Estima-se que até 2015 o
Programa levantard mais de R$ 50 bilhdes em investimentos no setor. As medidas
introduzidas pelo Programa Inovar-Auto fazem parte da politica industrial, tecnoldgica e de
comércio exterior chamado Plano Brasil Maior, e concede beneficios em relacao ao Imposto
sobre Produtos Industrializados (IPI) para as empresas que estimularem e investirem na
inovacdo e em pesquisa e desenvolvimento dentro do Brasil. O programa prevé um desconto
de até 30 pontos porcentuais no IPI para automdéveis produzidos e vendidos no Pais; para ter
direito ao incentivo, no entanto, os interessados devem cumprir uma série de contrapartidas,
que vao aumentar gradualmente a partir do inicio do programa. Entre essas contrapartidas
pode ser citada a redug¢do de 15% no consumo de combustivel dos veiculos. Estas sdo
demandas claras e, portanto, a empresa ja estd mapeando e buscando ideias que possam levar

a essas solugoes.

4.5.3 Técnicas e Ferramentas para conducao do pré-desenvolvimento

A empresa ndo possui um procedimento padrdo Unico para coleta e avaliagao
de ideias e oportunidades durante o pré-desenvolvimento. Como mostrado no tdpico existe
um modelo que serve de guia, mas cada projeto € Unico e possui peculiaridades, por isso a
empresa E dispde de varios mecanismos que sdo usados como ferramentas e técnicas para

auxiliar a conducao da fase.
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Principais técnicas e ferramentas adotadas na empresa D

Para coleta de ideias a empresa adota, entre outras, uma ferramenta propria
denominada de CLICK. Esta ferramenta é usada como parte do programa de melhoria
continua e de incentivos para funciondrios.

Em qualquer época do ano e independente de fazer ou ndo parte da equipe de
projetos, o funciondrio pode sugerir uma ideia, que pode ser para um novo produto ou de
melhoria através da ferramenta CLICK que € disponibilizada em todos os computadores da
empresa para facilitar o acesso.

Todas as ideias apresentadas sdo analisadas e classificadas em ideias subjetivas
que podem levar a ganhos financeiros ou a ideias inovadoras. Dependendo da classificacdo e
da real vantagem desta para a empresa o funciondrio recebera uma premiagao.

O entrevistado citou que no ano de 2013 funciondarios receberam prémios como
furadeiras, viagens entre outras por ideias que levaram a algum ganho financeiro. Em outro
caso, uma ideia levou a economia de R$ 5 milhdes em estoques, neste caso, o funciondrio foi
recompensado financeiramente com parte da economia obtida.

Quando uma ideia é uma sugestdo de novos produtos, o préprio sistema a
encaminha para o BIBO, que € parte do pré-desenvolvimento. Esta ideia € analisada e pode
ser inovadora ou gerar um novo produto. Neste caso, a ideia é patenteada e a empresa compra
a patente do funciondrio. Pode ser que esta ideia ndo vire um produto no curto prazo, mas
patentear € uma forma da empresa se proteger. Existe na empresa um departamento que cuida
somente do processo de patentear. Atualmente sdo mais de 5000 registros anuais.

Segundo o entrevistado para cada nova geracdo de produtos existe cerca de 5
patentes. O projeto do sistema flex para moto possui ao todo 10 patentes.

Cabe aqui ressaltar que nao € qualquer ideia que pode ser inserida na
ferramenta CLICK. Esta ideia deve atender uma série de requisitos (parametros) antes de ser
enviada. Apds o envio € feito um check list para conferir a autenticidade e potencial da ideia.

Se promissora a ideia vai sendo refinada, melhorada e enriquecida durante as
etapas de Business Innovation e Business Opportunity (BIBO). Este processo € semelhante a
varios modelos descritos no capitulo 3 desta Tese.

ApO6s este processo a ideia ja transformada segue para a dltima etapa do pré-

desenvolvimento: o PDS. Nesta etapa sdo refeitas algumas andlises como a de oportunidade
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de negécio além de andlises de mercado (verifica-se o tamanho do mercado), andlise da
concorréncia, andlise de competéncia interna da empresa e andlise de custo para angariar
recursos humanos e financeiros para o projeto. Todas estas andlises sao feitas e comparadas
com as informagdes as do centro de desenvolvimento e do departamento de inteligéncia.

Com a etapa inicial pronta (ideia clara e definida) o projeto € apresentado para
o cliente e uma negociacao tem inicio.

A seguir sdo listadas as outras técnicas e ferramentas adotadas na empresa E
para a operacionalizacdo das atividades de pré-desenvolvimento. O entrevistado, porém, nao
identificou o momento exato em que elas ocorrem e afirmou que nem todas sdao adotadas em
todos os projetos:

® Benchmarking funcional e competitivo;

e Technology Roadmaping;

¢ Brainstorming;

e Analise da concorréncia;

e Andlise de segmento de mercado para identificar em que segmento o produto ird ser
introduzido;

® Andlise de tendéncias através de pesquisa de mercado e pesquisas com empresas
parceiras.

Uma importante técnica adotada pela empresa durante a fase de pré-

desenvolvimento € o brainstorming, descrito no topico a seguir.

4.5.3.1 Brainstorming

O brainstorming é adotado pela empresa E como parte do PDS. Segundo o
entrevistado, a técnica auxilia a empresa na geracdo de solucdes e andlise das melhores
praticas tanto dos concorrentes, quanto dos proprios clientes.

Atualmente existem duas grandes concorrentes da empresa E, uma de origem

japonesa e outra de origem americana.

a empresa sabe que o futuro do mercado € o sistema de injecdo direta. Sabemos que
nossos concorrentes também estdo trabalhando nisto, entdo precisamos estuda-los e
superd-los, pois o mercado serd de quem conseguir desenvolver o sistema mais

eficiente. Para isso precisamos de muitas ideias. No momento estamos analisando e
preparando um relatério com esses dados.
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Na empresa E o brainstorming segue o seguinte roteiro:

. Abertura ou Kick-Off

. Definicao de escopo e geracdo de ideias;
° Planejamento dos ensaios;

o Aprovagao de verbas;

. Resultados.

Abertura ou Kick-Off

Formalmente, como parte da politica da empresa sdo conduzidos dois
brainstormings anualmente pelo setor de desenvolvimento. No total acontecem entre seis e
oito se¢des. No entanto, o gerente ressalta que a geragdo de ideias é continua, pois a empresa
dispde de outros mecanismos de geracdo de ideias, além disso, equipe trabalha
constantemente neste processo.

Na Abertura ou Kick-Off sdao apresentados os principais problemas a serem
estudados. Sao definidos os objetivos gerais e especificos do estudo e quais as pessoas
participaram do processo. Geralmente participam membros da engenharia de
desenvolvimento de produto, do marketing, da central de competéncia e do departamento de
inteligéncia da empresa. Além disso, a definicao de pessoas depende muito do problema a ser
estudado, pode envolver, por exemplo, membros de outros setores como do centro de
competéncia em combustiveis ou de plastico.

Para o gerente o brainstorming é extremamente importante, pois se trata nao
apenas de geracdo de ideias, mas da coleta de informag¢des dos melhores especialistas da drea
e isto gera confianca para empresa. As melhores ideias para melhorias ou novos produtos
inovadores sdo geradas nestas reunides, como o sistema de injecao flex para motos.

Apoés a abertura € feita a definicdo dos participantes e do coordenador das

secoes. Este coordenador € responsdvel por organizar as ideias geradas.

Definigdao do Escopo

Com os membros selecionados o problema € apresentado mais detalhadamente

e o escopo ¢é definido, ou seja, fixa-se um objetivo o qual a se¢do pretende atingir.

156



De acordo com o entrevistado antes da aprovacdo do desenvolvimento do
sistema de injecdo flex para motos, a empresa ja tinha feito varias andlises de mercado e
tecnologia e conhecia a tendéncia de evolugdo dos sistemas, mas nao conseguia desenvolveé-lo
por questdes de dimensdes de bateria. Por isso foi necessdrio, entre outras técnicas, muita
discussdo para enfim se chegar as novas especificagdes de tamanho. Varias rodadas para a
geracdo de ideias foram realizadas. As melhores ideias foram filtradas e o projeto concebido.

A quantidade de idéias € importante nestas reunides, desde que estejam no
contexto. Quanto mais forem geradas, maiores as oportunidades de boas solucdes. A empresa
ndo fixa um tempo para duracdo das seg¢des conforme indica a literatura. S3o finalizadas
apenas quando se alcanca o objetivo esperado.

As ideias obtidas sdo agrupadas e classificadas. Nenhuma ¢é descartada. As

ideias similares sdo geralmente agrupadas e transformadas em uma unica ideia.

Planejamento de Ensaios

As ideias selecionadas precisam ser analisadas e testadas em laboratérios.
Como ainda ndo existe um produto estes testes sdo feitos através de softwares avancados de
simulacdo. Se estas ndo chegarem a resultados satisfatérios, novas andlises devem ser
realizadas e as revisdes precisam ser feitas em curto espaco de tempo. Quando aprovadas a

equipe comega a negociar verbas para desenvolvimento do projeto.

Aprovagdo de Verbas

A geréncia inicia o processo de negociacdo de verbas somente apds a etapa
anterior. Somente ideias inovadoras e atrativas conseguem bons financiamentos e aprovacao
de verbas.

Nao existe um valor fixo, este depende do projeto. Antes de chegar nesta etapa
€ muito importante que o projeto ja esteja muito bem definido, por isso as ideias sao
consideradas tdo importante. Se o projeto fracassar ou se ndo alcancar um nivel 6timo perante
os parametros da empresa, corre-se o risco de perda de pessoal, além de denegrir a imagem do

departamento e de seus integrantes.
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O percursor do sistema de inje¢do flex foi desenvolvido pensando em um
determinado cliente que ndo se interessou pelo projeto.

No entanto, a empresa ja havia investido muito em pesquisas e treinamento da
equipe na Alemanha. Para ndo ter maiores prejuizos e demitir funciondrios altamente
capacitados, a geréncia comegou a reunir ideias que poderiam tornar o projeto mais atrativo e,
como citado anteriormente, antes mesmo de ser concluido o projeto foi vendido para uma

grande montadora.

Resultados

Todo o processo de benchmarking é documentado e tanto as ideias geradas,
como os projetos desenvolvidos em decorréncia delas e seus resultados, sdo registrados e
disponibilizados para consultas posteriores.

As ideias que ndo sdo usadas no momento ficam armazenadas para serem

analisadas futuramente e incorporadas a novos projetos.

4.6 Consideracoes sobre a empresa E

A empresa E € considerada uma das mais inovadoras do pais sendo atualmente
a empresa com maior nimero de registros de patentes no mundo. Para manter-se inovadora a
empresa E adota diversas técnicas para geracao e melhoria de ideias para novos produtos.

Nem todas as técnicas adotadas pela empresa sao bem sucedidas. Por exemplo,
recentemente a empresa lancou dois projetos de inovagdo aberta (open innovation). O objetivo
do projeto era captar ideias para reducao do tamanho de uma das pecas do sistema de injecdo
flex. Mais de 250 ideias foram geradas, 10 pré-selecionadas e apds andlises 2 foram
selecionadas, mas ndo atingiram os objetivos de custos esperados e ndo foram aceitas pelo
cliente.

As fontes para a geracdo de ideias sdo diversas. Para cada projeto sdo adotadas
fontes e técnicas diferentes. O centro de desenvolvimento da empresa e o departamento de
inteligéncia combinam informag¢des vindas dos clientes, do mercado, dos concorrentes, dos
engenheiros entre outros. Todas as informacdes sdo passadas para o departamento de

engenharia e desenvolvimento de produtos.
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Para alguns projetos a empresa ja utiliza o Design Thinking, conjunto de
métodos e processos que possibilitam que a empresa analise sob vdrias 6ticas um mesmo
problema e com isso chegar a um conjunto de solu¢des mais vidvel.

Para o entrevistado uma das principais fontes de geracdo de ideias sdo os
proprios problemas (custo, dimensdo, logistica, técnico, comercial) que acaba estimulando a
criatividade dos engenheiros e outros membros da equipe.

De maneira geral a empresa considera que a fase de pré-desenvolvimento tem
um impacto significativo no sucesso do produto. Atividades como a cotacao dos custos do
projeto sdo realizadas no final desta fase e precisam ser muito bem assertivas € para isso

outras atividades também precisam ser bem executadas. Nas palavras do gerente:

Se eu chegar para o cliente e ndo tiver uma boa ideia, um bom conhecimento de
mercado, de custos de projeto e ideia de como fabricar, tudo isso vai afetar a minha
chance de acertar na cotag@o. Entdo poderei calcular errado e ndo conseguirei vender
meu produto porque ta caro demais, O resultado serd ou perda de negdcios ou errar
para menos e ficar com prejuizo. Entdo é fundamental que os trabalhos de pré-
desenvolvimento sejam bem estruturados e baseados em dados de alguma forma o
mais perto possivel da realidade. Hoje dispomos de boas ferramentas para isso.

Além de técnicas existem softwares que auxiliam a empresa em identificar ja
na fase de pré-desenvolvimento alguns requisitos que serdo essenciais para o desenvolvimento
de produtos. Ha pouco tempo a empresa desenvolveu um produto cuja matéria prima so
existia na Tailandia e essa informagdo ja era conhecida quando o projeto ainda era uma ideia,
pois softwares de busca ja tinham feito a identificacdo. O software calcula baseado em
localizagdo, impostos, custos de mao de obra e competéncia do departamento, em qual
subsidiaria terd menos custo o desenvolvimento do projeto e fabrica¢do do produto.

Com relagao as dificuldades encontradas no pré-desenvolvimento as principais
citadas pelo entrevistado sao relacionadas aos times de gerenciamento e ao cronograma. Esta
dificuldade se da por que na fase de pré-desenvolvimento a empresa ndo tem um cliente, ou
seja, ndo tem um tempo determinado. No entanto, sabe-se que quanto maior for esse tempo,
maiores serdo os custos, € maior a demora em ter um projeto para apresentar para um possivel
cliente. Na fase de desenvolvimento esta dificuldade € menor, pois o projeto ja foi vendido e
os prazos estabelecidos.

Para a empresa tudo que € desconhecido € uma incerteza e toda incerteza pode
gerar boas oportunidades. Por exemplo, recentemente a empresa desenvolveu um novo

produto que foi patenteado e que era uma grande incerteza. A empresa desenvolveu um tipo
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de aco inox para ser usado na industria de motores automotivos, no entanto, por ser inox
perdia muita energia. Através de pesquisas chegou-se a uma formulacdo que apresenta uma

eficiéncia melhor que o inox usado atualmente. O gerente de desenvolvimento afirmou que:

a ideia desse produto veio da incerteza que se tinha com relagdo ao produto. Todos
os clientes e concorrentes dizem que “ndo daria certo”, mas ndo daria certo por qué?
Pesquisamos e descobrimos e seremos os tinicos do mercado com esse produto.

Com relacdo a indicadores de desempenho (KPI) a empresa adota o Unique
Selling Point (USP), desenvolvido a partir de percepcdes dos clientes, j& que a empresa
trabalha com vendas Business to Business. Este indicador considera questdes como: porque o
meu cliente vai comprar isso de mim? O que ele valoriza? Entdo parametros sao estipulados e

comparados através de benchmarking com os concorrentes. Segundo o entrevistado:

nés definimos os pardmetros que ele valoriza e af eu faco no meu benchmarking a
comparagdo com os meus concorrentes. Através disso consigo falar pro meu cliente:
aqui ndo tem ninguém melhor que eu nesse ponto, isso € o que eu vou desenvolver
para a proxima geracdo e de certa forma a gente consegue confianca. Entdo os
nossos KPI’s, vem da visdo dos clientes mesmo. E sdo para a fase de pré-
desenvolvimento, pois o que vendemos € uma ideia.

Em muitos casos os clientes pedem, por exemplo, um bocal (mecanismo de
conexdo da bomba com a mangueira de combustivel) com um didmetro menor do que o
encontrado no mercado. Se a empresa consegue projetar este bocal e convencer o cliente que
o produto desenvolvido através daquele projeto serd vidvel, isso é considerado com um
indicador favoravel. Deste modo o cliente acaba desenvolvendo um produto no qual somente
o bocal projetado pela empresa E poderéa ser usado.

Finalizando, a empresa acredita que para ter sucesso no pré-desenvolvimento,
que é uma fase ainda confusa, s3o necessarios: competéncia, recursos financeiros e pessoas
com alto desempenho. Competéncia vem da capacidade e qualidade das pessoas. A empresa
possui pessoal qualificado para as dreas mais diversas além do apoio da tecnologia alema.
Tudo isso s6 € possivel através de recursos financeiros. O tempo também ¢é importante.
Diferentemente da maioria das empresas, € ela que atrai os clientes e ndo o contrario. E
embora o Brasil ndo tenha tradi¢ao de investir pesado em tecnologia de ponta, a empresa E s6
consegue desenvolver seus produtos por que o pais apresenta como diferencial a producdo de
alcool.

Nao existe atualmente nenhum veiculo fabricado no mundo que nao tenha pelo
menos uma peca da empresa E, e isto € considerado pela geréncia o melhor indicador de

desempenho possivel.
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5. DISCUSSAO DOS CASOS E RESULTADOS

Este capitulo apresenta uma sintese dos casos apresentados e realiza uma
andlise comparativa das atividades, técnicas e ferramentas de apoio a gestdo do pré-
desenvolvimento entre a pratica observada nas empresas € o que € sugerido e/ou prescrito na

literatura da area.

5.1 Analise comparativa e sintese dos casos e resultados

As anédlises comparativas sdo realizadas com o objetivo de verificar
semelhangas entre as prdticas das empresas e se estas empregam o “‘estado da arte” dos
conceitos, atividades e técnicas para gestdo do pré-desenvolvimento. Tal andlise serd feita
comparando os resultados obtidos entre as empresas e entre estas e os resultados da revisao de
literatura.

Para a andlise e comparacao sdo observados os fatores descritos no Quadro 47.

Quadro 47 - Critérios para andlise e comparagdo entre casos e literatura

Critérios para Analise e Comparacio

Adog¢ao de modelos para o pré-desenvolvimento de produtos

Atividades desenvolvidas no pré-desenvolvimento

Técnicas e ferramentas para operacionalizacdo das atividades

Fatores condicionantes do pré-desenvolvimento

Adocdo de indicadores de desempenho para o pré-desenvolvimento

De modo geral esses critérios nortearam a conducdo desta Tese. A partir destes
fatores principais, estabelecidos com base na literatura, outros elementos foram observados e

discutidos nos tépicos seguintes deste capitulo.

5.1.1 Adocao de modelos para o pré-desenvolvimento

As empresas A, B, C e D adotam um modelo, conforme Quadro 48, para
condu¢do do desenvolvimento de produtos que contempla as atividades do pré-

desenvolvimento. Diferentemente do encontrado na RBS, a maior parte dos modelos nas
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empresas abrangem todo o PDP ja que sdo as préprias que conduzem e sdo responsaveis por
todo o processo. O modelo adotado pela empresa E € o unico que trata exclusivamente do pré-
desenvolvimento.

Isso ndo exclui obviamente a possibilidade de empresas realizarem apenas uma
parte do processo de desenvolvimento como ocorre nas empresas B e C. Estas empresas
terceirizam atividades ou compram projetos de terceiros, e deste modo nao coordenam todo o
processo de desenvolvimento.

No entanto, € interessante observar que mesmo quando as empresas adquirem
os projetos prontos de terceiros, algumas atividades tipicamente realizadas na fase de pré-
desenvolvimento como a identificacdo de oportunidades, andlise de mercado, andlise de
viabilidade entre outras ja foram feitas pela prépria empresa, ou seja, ndo € possivel

desvincular totalmente as atividades do pré-desenvolvimento do PDP como um todo.

Quadro 48 - Adocao de modelos para o pré-desenvolvimento

Empresa A B C D E
Modelo Eletrodomésticos | Alimentos | Material | Eletrodomésticos | Tecnologia
(Linha Branca) Escolar (Linha Branca) Automotiva
PDP (todas as fases) X X X X
Pré-desenvolvimento X

Todas as atividades e tarefas realizadas sdo documentadas (vide Quadro 41) e
ficam disponiveis como fonte de consulta futura para outros projetos. Portanto, pode-se dizer
que todas as empresas estudadas possuem um PDP estruturado e formal, atendendo ao
primeiro critério usado para selecdo das empresas para pesquisa de campo.

Nas empresas A, B e C todas as etapas do pré-desenvolvimento realizadas
pelas equipes internas seguem um cronograma e sequencia definidos em seus respectivos
modelos de referéncia. Este cronograma nao estipula tempos fixos e iguais para todos os “pré-
projetos”, pois isto depende da natureza e do grau de inovagao que estes propdem.

No entanto, na empresa B, ideias com classificacio semelhante seguem
cronograma semelhante, o que nem sempre € vidvel, pois, pequenas alteracdes para produtos
alimenticios podem necessitar de estudos e tempos muito diferentes para serem aprovadas.
Alteragdes de sabor, por exemplo, embora parecam simples, podem envolver

desenvolvimento de maquindrio especifico.
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As atividades que compdem os modelos também sdo executadas seguindo
metodologias especificas. Porém nas empresas B e C alguns projetos sdo adquiridos
praticamente prontos de terceiros e nestes casos uma parcela significativa da fase de pré-
desenvolvimento foi realizada por outra empresa. Porém, mesmo se tratando de projetos
adquiridos de terceiros, algumas atividades na empresa B, relacionadas a defini¢des legais e
controle da qualidade, precisam ser realizadas por ela prépria.

As empresas D e E também possuem e seguem um modelo de referéncia,
porém, trabalham em parceria com unidades e equipes em outros paises e sao mais flexiveis
quanto as fases, atividades e tarefas realizadas no pré-desenvolvimento, pois, entendem que
cada projeto possui peculiaridades e necessidades diversas ndo sendo possivel estabelecer um
conjunto idéntico de praticas para todos. Sao empresas inovadoras e reinventam
constantemente praticas desenvolvidas por elas mesmas.

A empresa E é uma a empresa de tecnologia de ponta, altamente inovadora e
referéncia no seu setor, diferentemente das empresas A e B que sdo seguidoras de mercado.

Embora a empresa D também seja referéncia do setor ao qual pertence, a
empresa E possui um diferencial com relacdo a ela e as demais, pois, atua de maneira distinta.
Nas demais empresas todo o PDP, incluindo o pré-desenvolvimento, é realizado buscando
atender as necessidades de mercado vislumbradas pela empresa para seu proprio mercado, ou
seja, elas desenvolvem e comercializam o produto final para o consumidor final.

A empresa E (departamento estudado), através de informacdes de uma central
geral de desenvolvimento e do departamento de inteligéncia, realiza estudos de tendéncia de
mercado e tecnologia, de viabilidade entre outros, compara estes estudos com informagdes do
mercado das montadoras (taxa de crescimento, perspectivas de inovacdo) e através disto
vendem para os clientes (montadoras) uma ideia, ndo um projeto acabado, ou seja, vendem o
pré-desenvolvimento. Somente depois que a ideia € vendida, a empresa comecga a estudar as
possibilidades de desenvolvimento.

Por isso a empresa E possui um modelo mais flexivel na fase de pré-
desenvolvimento, nio atendendo a um determinado cliente, mas criando uma necessidade
para um cliente ainda nao especifico, podendo ser qualquer montadora.

De acordo com o entrevistado na empresa E, quando as montadoras os
procuram elas fazem as seguintes perguntas: o que voc€s possuem de inovagdo para

determinado produto? Vocé consegue me entregar em X meses? Na maioria das vezes a ideia
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ja estd pronta, sendo necessdrios apenas “ajustes”. Nestes casos 0s projetos atendem as
especificacdes definidas pelos clientes, além de prazos e valores.

Embora todas as empresas adotem um modelo para o pré-desenvolvimento de
produtos, somente o gerente entrevistado na empresa C defende a necessidade de
sistematiza¢do das atividades que o compdem.

A ideia de sistematizacdo, segundo a literatura, poderia tornar o pré-
desenvolvimento rigido, prejudicando assim a criatividade necessdria nesta fase. No entanto,
ao proporem formas de ordenacdo da fase, os proprios modelos apresentados na RBS indicam
a necessidade de sistematizacdo de alguma parte do pré-desenvolvimento, isso € claro no
trabalho de Boeddrich (2004). Para este autor, algumas atividades realizadas nesta fase,
principalmente durante a geracdo de ideias, devem ser sistematizadas, ja que a ideacdao sem
foco e desordenada pode ser demorada, custosa e prejudicial a empresa.

Para o gerente da empresa C, o objetivo ndo € tornar o processo rigido, mas
estabelecer ordens, prioridades e responsabilidades entre os departamentos durante a fase. A
sistematizacdo estabeleceria como e em que momento as atividades aconteceriam, qual o grau
de envolvimento de cada departamento, quais ferramentas e técnicas de gestdo seriam
adotadas em cada situacgdo, além de escopo e prazo de cada projeto.

Analisando e comparando a afirmacido do gerente da empresa C, percebe-se
que existem problemas de comunicacdo e atribuicdo de responsabilidades durante as
atividades iniciais do PDP na empresa C. Isso pode ser comprovado, observando o item 4.3.2
do capitulo 4 no qual o gerente cita que o departamento de desenvolvimento conta com uma
ferramenta auxiliar para a geragdo e desenvolvimento de ideias, mas que ndo € utilizada
adequadamente, por que cada gerente tem um meio proprio de armazenar e analisar estas
ideias, configurando-se, portanto, um problema de comunicacdo. Além do mais, em muitos
casos, a engenharia de produtos, departamento com maior parcela de responsabilidade no
desenvolvimento da empresa, ndo € consultada pelos departamentos de marketing, vendas e
exportacdo, quando da geragdo e desenvolvimento de ideias e conceitos, configurando-se,
deste modo, em um problema de atribuic@o de tarefas e responsabilidades.

Assim sendo, talvez seja necessdria, apenas uma reestruturacdo desta fase
inicial e ndo necessariamente uma “‘sistematizacdo” do pré-desenvolvimento na empresa C.

Para os entrevistados nas empresas D e E, ndo € necessario nem possivel a

sistematizacdo do pré-desenvolvimento. O modelo serve apenas como um guia. Nao ¢
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possivel estabelecer atividades ou técnicas unicas para todos os projetos. Tanto a empresa D
como a empresa E trabalham com inovacdes radicais e em alguns casos para apresentar uma
ideia € preciso desenvolver uma tecnologia, sendo dificil estabelecer até mesmo um
cronograma. Além disso, para o gerente da engenharia de desenvolvimento de produto da
empresa E, isto serviria apenas para “engessar’ a geracdo de ideias e impediria que grandes
inovacdes se tornassem possiveis. O estimulo a novas préticas e formas de criar e desenvolver

ideias € constantemente incentivado.

5.1.2 Atividades desenvolvidas no pré-desenvolvimento

Todas as empresas estudadas adotam modelos de referencia para a condugao
das atividades do pré-desenvolvimento. Estes modelos ndo sdo rigidos, mas apresentam de um
modo geral etapas ou atividades que orientam a conducao da fase inicial de desenvolvimento.

Estas etapas e atividades ndo s@o consenso na literatura € nem tao pouco nas
empresas. Embora haja grande influéncia dos trabalhos de Cooper (1988), nos trabalhos mais
recentes, € notdria a diferenca quando se observa, por exemplo, a quantidade de etapas ou de
atividades propostas nos modelos, conforme Quadro 49. Cabe ressaltar que ndo existe uma
nomenclatura comum para o pré-desenvolvimento, assim, alguns autores denominam de
etapas ou de atividades o que nesta Tese € denominado de atividades que compdem o pré-
desenvolvimento.

Percebe-se que as empresas A, B e C adotam nomenclatura mais parecida com
a literatura da drea em portugués. J4 as empresas D e E adotam uma nomenclatura especifica
com termos em ingl€s. Estes termos sdo padronizados para que possam ser entendidos pelas
equipes de desenvolvimento de qualquer unidade e em qualquer pais.

Os Quadros, 49 e 50 mostram respectivamente as principais etapas ou
atividades descritas na literatura dos modelos estudados e aquelas desenvolvidas na pratica

das empresas analisadas.
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Quadro 49 - Atividades do pré-desenvolvimento segundo a RBS

Autores

N ¢ Etapas

Principais Atividades

Cooper (1988)

Geragdo de ideias

Avaliacgdo preliminar

Defini¢do de conceito

Desenvolvimento

Murphy e Kumar (1997)

Geragdo de ideia

Definicdo do produto

Andlise do projeto

Khurana e Rosenthal (1998)

Pré-fase Zero

Faze Zero

Fase Um

Koen et al. (2002)

Identifica¢do de oportunidades

Andlise de oportunidades

Geracdo de ideias

Selecdo de ideias

Defini¢do de conceito

Flynn et al. (2003)

Direcionamento estratégico

Varredura ambiental

Identifica¢do de oportunidades

Geragdo de ideias

Boeddrich (2004)

Direcionamento estratégico para inovagao

Geragao e adog¢do de ideias

Execucdo e triagem de ideias e desenvolvimento de conceito

Projeto preliminar

Whitney (2007)

Identificacdo e selecio de oportunidades

Geragao e selecdo de ideias

Pesquisa e desenvolvimento

Sintese do conceito

Analise e controle

Reid e de Brentani (2004)

Boundary interface

Gatekeeping interface

Project interface

Brem e Voigt (2009)

Pré-desenvolvimento

Banco de Ideias

Implementacio

Kukkio (2011)

Start-up

Informal Estudo formal das ideias

Pré-estudo formal

Pre-projeto formal
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Quadro 50 - Atividades de pré-desenvolvimento nas empresas estudadas

Empresa Etapas/atividades do pré-desenvolvomento Empresa Etapas/atividades do pré-desenvolvomento

Identificac@o de oportunidades Analise de mercado e oportunidade
Andlise e priorizac¢do de oportunidades Ideia inicial

A Geragdo e selecdo de ideias Identificacdo e andlise de oportunidades
Andlise financeira Briefing
Simulacdo e andlise de viabilidade comercial Geragdo e selecdo de ideias
Defini¢do e avaliacdo de conceito Definicéo e teste do produto (amostra)
Ideias apreciadas Busca por fornecedores

C Investigacao Pesquisa de preco e andlise de concorrente
Andlise de projetos B Andlise de viabilidade do produto
Business Opportunity Tollgate Definicoes Legais e Padrio de Qualidade
Identificacdo de oportunidades e tendéncias Definigdo e aprovagdo da formulagdo
Estabelecimento de custos de matéria prima Defini¢ao do padréo técnico
Estabelecimento de prazos de entrega Nova pesquisa de preco
Recursos financeiros totais Defini¢des comerciais (preco/polit./acdes)

D Technology Feasibility Event Tollgate Andlise e defini¢do tributdria
Anilise e selecio de tecnologia (custos, investimentos, riscos) Definigao de logistica
Technology Select Event Tollgate Auditoria técnica
Documentagdo Documentagao e liberacio do fornecedor
Pre Winning Definition Tollgate
Definic¢do de requistos técnicos, financeiros e de mercado
Collect Ideas

E Business Innovation

Business Opportunity

Stratégic Development Planning
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E perceptivel que a literatura passa a ideia de que é possivel seguir uma ordem
e um conjunto de atividades estabelecidas para o pré-desenvolvimento. Mas, a0 mesmo
tempo, verifica-se a dificuldade de se estabelecer um modelo genérico que possa se
“encaixar” ao pré-desenvolvimento de empresas diferentes, visto que cada autor cita um
conjunto diverso de atividades, que segundo eles seriam eficazes para execucao da fase.

Nos modelos estudados as atividades com denominagdo semelhante podem
acontecer em momentos diferentes daquilo que € considerado pré-desenvolvimento. O mesmo
pode ser observado nos estudos de caso realizados nesta Tese, conforme Quadro 50.

Além disto, atividades semelhantes ndo possuem a mesma denominagdo, € nem
sdo realizadas de forma idéntica ou nos mesmos momentos. Assim, tomando como base as
principais atividades sugeridas na literatura, o Quando 51 apresenta uma comparacao entre as
denominagdes sugeridas e as praticadas pelas empresas analisadas.

Isto confirma que o pré-desenvolvimento € visto e entendido de maneira
diferente tanto pela literatura quanto pelas empresas, reforcando o defendido por Florén e
Frishammar (2013), quando mencionam que um dos maiores desafios da gestdo do pré-
desenvolvimento deve-se a dificuldade de classificar o que é ou ndo pré-desenvolvimento e
quais devem ser as atividades realizadas nesta fase.

Para reforgar esta afirmacdo, observa-se, por exemplo, que as empresas A e D
atuam no mesmo setor e fabricam os mesmos produtos, no entanto conduzem o pré-
desenvolvimento de maneira diferente. Por ser uma lider de mercado a empresa D despende
um esforco muito maior nesta fase, ja que precisa ndo somente identificar necessidades de
mercado, mas em muitos casos desenvolver a tecnologia para fabricar o novo produto. A
empresa A, por outro lado, € uma seguidora de mercado e embora também desenvolva seus
préprios produtos, segue tendéncias ditadas pela empresa D.

Em termos de atividades de pré-desenvolvimento o esfor¢co despendido pela
empresa D (fabricante de eletrodomésticos da linha branca) € mais parecido ao do
departamento de desenvolvimento estudado na empresa E, que trata de tecnologia automotiva,
do que com a empresa A que também ¢ fabricante de eletrodomésticos da linha branca.

Por outro lado, comparando-se os resultados obtidos percebe-se que algumas
atividades sdo recorrentes por todos os autores e também por empresas. Na maioria dos

modelos e casos, o pré-desenvolvimento tem inicio a partir de atividades que remetem a
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identificacdo de oportunidades e geracao de ideias de novos produtos que tragam solugdes e
beneficios para os clientes.

Os modelos de Cooper (1988), Murphy e Kumar (1997) e Kukkio (2011) tem
inicio com atividades de geracdo de novas ideias; os modelos de Khurana e Rosenthal (1998)
e Koen et al. (2002) sugerem duas entradas (inicio) para o pré-desenvolvimento, seja pela
geracdo de ideias ou identificacdo de oportunidades; Whitney (2007) cita a identificacdo e
selecdo de oportunidades; Brem e Voigt (2009) a coleta de ideias como inicio do pré-
desenvolvimento; Flynn et al. (2003) e Boeddrich (2004) apontam o alinhamento estratégico e
estabelecimento de diretrizes que possibilitardo o inicio do pré-desenvolvimento; Reid e de
Brentani (2012) mencionam o fluxo de informagdes do ambiente para o individuo e deste
para a organizagdo. Esta ultima ndo deixa de se referir a identificacio de oportunidades
através de informagdes sobre clientes, concorrentes e tecnologia trazidos para a empresa
através de fluxo de informagdes.

No decorrer do pré-desenvolvimento as atividades sdo realizadas nos mais
diversos momentos. Para se ter uma ideia dessa diversidade, enquanto alguns modelos
terminam a fase de pré-desenvolvimento com a definicdo de conceitos ou projeto preliminar,
Flynn et al. (2003) sugerem terminar com a geracdo de ideias, ou seja, com uma das primeiras
atividade de quase todos os demais modelos. Por isso a dificuldade de estabelecer um
momento para realizagdo das atividades.

Nos modelos das empresas estudadas, todos come¢am com alguma atividade
relacionada a identificacdo de oportunidades. Na prdtica é claro para as empresas que
identificar oportunidades, seja através de necessidades latentes dos clientes, inovagdo
tecnoldgica, defici€ncias ou estratégias dos concorrentes, traz varios beneficios, inclusive o de
sair na frente de concorrentes. Outra atividade recorrente nas empresas € a geracdo e selecdo
de ideias sem a qual seria impossivel inovar. Apds esse momento inicial do pré-
desenvolvimento as atividades tornam-se diferenciadas entre as empresas. As demais
atividades vao sendo realizadas a medida que as ideias evoluem e demostram viabilidade.
Além disso, dependem da cultura de inovacdo da empresa, do grau de capacitacdo dos

envolvidos, de prazos e dos recursos financeiros disponibilizados.
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Quadro 51 - Comparagdo entre as denominacgdes das atividades do pré-desenvolvimento sugeridas pela literatura e as adotadas nas empresas estudadas

Atividades Empresas
Relacionadas A A B C D E
Identificacdo de Identificacdo de Identificacdo e Andlise de | Identificacdo de Oportunidades | Business Opportunity | Collect Ideias
Oportunidades oportunidades Oportunidade (Ideias apreciadas) Tollgate
Selecdo de Andlise e Priorizagdo de Identificacdo e andlise de | Identificagdo de Oportunidades Business Opportunity | Collect Ideias
Oportunidades oportunidades oportunidade (Ideias apreciadas) Tollgate
Andlise Financeira
Geragdo de ideias Geracdo e selecdo de Ideia Inicial Ideias Apreciadas -Technology  Feasibility | -Business
ideias Geragdo e Selecdo de Ideias Event Tollgate Innovation
- Technology Select Event | -Business
Tollgate Opportunity
Selecdo de Ideias Geragdo e Selecdo de Geragdo e Selecdo de Ideias Ideias Apreciadas Technology Feasibility | Business
Ideias event tollgate Opportunity
- Technology Select Event
Tollgate
Desenvolvimento Definicdo e Avaliagdo de Definicdo e Teste (amostra de | Investigagdo Technology Feasibility | Business
de conceitos Conceitos produto) event tollgate Opportunity
- Technology Select Event
Tollgate
Selecdo de Definicdo e Avaliagdo de Briefing Investigacdo Technology Select Event | Business
Conceitos Conceitos Definicdo e Teste de Produto | Viabilidade técnica e comercial Tollgate Opportunity
Busca por Fornecedores
Defini¢des Legais e Padrdo de
Qualidade
Planejamento Simulacdo e andlise de Briefing Projeto Pre Winning Definition | Strategic
do Projeto viabilidade Tollgate Development
Planning
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Considerando que o pré-desenvolvimento tenha inicio, meio e fim, o Quadro

52 apresenta uma classificac@o das atividades listadas pelas empresas e pela RBS.

Quadro 52 - Classificacdo das atividades do pré-desenvolvimento a partir dos casos e RBS

Pré-desenvolvimento

Atividades Iniciais

(Descoberta e Criatividade)

Identificag¢@o de oportunidades e tendéncias.

Andlise de mercado (Tamanho; taxa de crescimento,
etc.)

Andlise e priorizacdo de oportunidades.

Geracgdo e selecdo de ideias.

Priorizacdo de ideias.

Definicdo de ideia campea.

Documentagdo.

Atividades Intermediarias

(Investigacao)

Estabelecimento de prazos e prioridades.
Aprovacdo.

Definicdo de custos de matéria prima.
Andlise de viabilidade do produto.

Andlise de viabilidade comercial.

Andlise de concorrentes e pesquisa de preco.
Escolha de tecnologia.

Definicdo de fornecedores

Definicdo de logistica

Definicdo de recursos financeiros totais.

Documentagao.

Atividades Finais

(Planejamento de Projeto)

Definicdo do conceito do produto.

Teste do conceito do produto.

Definicdo de requisitos técnicos, financeiros e de
mercado.

Planejamento do projeto de desenvolvimento.

Documentagao

As atividades iniciais estdo relacionadas a descoberta e criatividade necessarias

no inicio do pré-desenvolvimento. E o momento mais vago da fase, onde muitas ideias

surgem, mas € interessante que estas sejam bem analisadas, priorizadas e alinhadas com as

estratégias da empresa.
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As atividades intermedidrias sdo relacionadas a investigacdo. Envolvem anélise
da concorréncia; estudos de viabilidade técnica, comercial e financeira do produto; definicao
de fornecedor e estudos logisticos, além do estabelecimento de recursos e tecnologia
disponivel ou necessdria. E importante observar que mesmo antes do desenvolvimento do
produto € ideal que a empresa ja tenha em mente um fornecedor ou conjunto de fornecedores
com os quais ird trabalhar. O atendimento aos requisitos de desempenho de produto
(qualidade, rapidez, flexibilidade, confiabilidade e custo) depende do fornecimento de
matéria-prima, maquinas, equipamentos e tecnologia. J4 as atividades finais referem-se ao
ultimo momento antes do desenvolvimento. Neste a equipe apresenta conceitos de produtos e
informacdes suficientes para o planejamento do projeto.

A classificacdo apresentada no Quadro 52, ndo tem o propdsito de sistematizar
as atividades de pré-desenvolvimento, apenas auxiliar no estabelecimento e priorizacao para
sua execucdo. Além disso, as atividades ndo se limitam as apresentadas no Quadro 52, estas
foram propostas baseadas na literatura e nas praticadas pelas empresas estudadas.

A forma de conducdo destas atividades também ndo € necessariamente a
mesma. Elas sdo realizadas mediantes ado¢do de técnicas e ferramentas que apoiam a gestdao
do pré-desenvolvimento e a escolha de cada técnica a ser adotada, por exemplo, estd
relacionada aos objetivos que a atividade, o produto e a empresa pretendem atingir. Essas

técnicas e ferramentas sao discutidas no tépico a seguir.

5.1.3 Técnicas e ferramentas

Considerando as atividades descritas no Quadro 51, o levantamento feito
através de RBS e os estudos de casos, o Quadro 53 mostra as principais técnicas sugeridas
pela literatura para operacionalizar cada atividade do pré-desenvolvimento e as efetivamente
adotadas nas empresas estudadas. E importante observar que uma mesma técnica pode ser
adotada em atividades diferentes durante a fase, no entanto, com objetivos diferentes. Além
disso, o Quadro 53 apenas mostra as técnicas mais citadas, ndo significando necessariamente
que uma deva ser realizada em conjunto com outra. Foi possivel observar que as empresas (A,
B, C e D) adotam técnicas que envolvem o consumidor e (A, B, C, D e E) também empregam
técnicas que envolvem a geracdo, selecdo e priorizagdo de ideias pelos funciondrios nas

atividades iniciais do pré-desenvolvimento.
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Quadro 53 - Comparacio entre técnicas

Atividades

Técnicas
(Literatura)

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Atividades
Iniciais

Pesquisa de mercado

Andlise de segmento de
mercado

Andlise do ambiente
Andlise de tendéncia
consumidores
Andlise de
tecnolégica

Revisdo por pares
Revisdo de pontuagdo
Modelos econdmicos
Anélise de decisao
Métodos interativos
Inteligéncia artificial
Otimizacdo de portfélio
Crowndsourcing
Brainstorming
Etnografia

Grupos de foco
Benchmarking

TRM

SWOT

Técnica “o que se?”
Anédlise de decisao
Usudrios lideres

Contato direto
consumidores

Desenho de experimentos
Técnicas de otimizagao
matemdtica
Ponto de
tecnologia.

dos

tendéncia

com

viabilidade  de

Analise de
concorréncia

Benchmarking

Pesquisa de
mercado

Tear Down

Analise de
tendéncia

Andlise de decisdo
SWOT

Simulagao
Brainstorming

Grupos de foco

Pesquisa
mercado

Analise
concorréncia

Benchmarking
Brainstorming

Entrevistas
clientes

de

de

com

Pesquisa de
mercado

Brainstorming
Grupos de Foco
Inovacgdo aberta
Competicoes de
ideias

Concursos de
inovacao

Analise de tendéncia e
tecnologia

Brainstorming
Benchmarking funcional

Andlise de segmento de
mercado

Clinicas

Andlise de usudrios lideres
Grupos de foco

TRM

Inovacgdo aberta

Analise de concorréncia

Apresentacdo e
classificagdo de ideias

Benchmarking funcional e
competitivo

TRM

Brainstorming
Andlise de tendéncias
Andlise de tecnologia
Andlise de segmento

Brainstorming

Continua...
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Quadro 53 — Continuagdo...

Atividades Técnicas Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E

(Literatura)

Atividades Técnicas de probabilidade de sucesso Planejamento de | Andlise de viabilidade | SWOT Simulacdo de | Métodos e processos do

Intermediarias | técnico cendrios técnica e comercial Andlises de | business Design Thinking

Probabilidade de sucesso comercial Simulacdo Andlise sensorial viabilidade TRM Andlises financeiras
Adequacio estratégica e alavancagem Andlise de risco Otimizacdo  de | Andlise de risco
estratégica Andlise financeira portfolio
Processo de selecao formal de ideias com
feedback réapido para os fornecedores
das ideias
Revisdo por pares
Revisdo por pontuacio
Programagdo matematica (otimizagdo e
simulag@o)
Anédlise de decisdo
Meétodos interativos

Atividades Técnicas e planejamento de | Testes em | Técnicas de decisdo | Brainstorming Testes de | Planejamento de

Finais experimentos laboratdrios para aprovacao Andlises de | conceito cendrios

Técnicas de otimizacdo matemdtica viabilidade Simulacdo Simulacdo
Brainstorming. Planejamento de | Andlises técnicas e
SWOT projeto Financeiras
Brainstorming Outras

Teste de conceito

Matriz de decisdo

Técnicas para planejamento e conducio
do projeto

Planejamento de cendrios

Simulagao

Andlises técnicas e Financeiras.

Fonte: préprio autor
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As empresas (A, B, C e D) desenvolvem produtos para uso direto pelos
consumidores finais e por isso consideram necessaria a ado¢ao de técnicas que os envolva, pois a
contribui¢do destes ajuda a empresa compreender o que o cliente deseja e o quanto estd disposto
a pagar, e a partir disso consegue informacdes para grandes inovagdes.

Nas atividades intermedidrias prevalecem técnicas que objetivam analisar o
ambiente, a viabilidade técnica, comercial e financeira do produto, andlise de risco e
planejamento de cendrios. Estas foram verificadas em todas as empresas. Considerando o
andamento do pré-desenvolvimento, estas andlises embasam as decisdes que levardo ao
planejamento ou ndo do projeto. Nas empresas estudadas foi constatados casos em que mesmo
com boas ideias as andlises de viabilidade apontaram negativamente para o desenvolvimento do
produto, sendo necessario reformula¢des ou cancelamento da ideia.

Nas atividades finais predominam técnicas para defini¢cdo e teste de conceitos,
novas andlises de viabilidade e planejamento do projeto. No geral, os gerentes tem muito cuidado
com os resultados obtidos com o uso destas técnicas, pois a partir deste momento, se aprovadas
entrardo para a fase de desenvolvimento e decisdes falhas no pré-desenvolvimento pode trazer
problemas para toda a equipe. Na empresa E, por exemplo, diversas técnicas sdo confrontadas
para obten¢do dos melhores resultados.

Considerando todas as empresas as técnicas mais praticadas por elas sdo também
as mais citadas na literatura. A execucdo € sempre adaptada, visto que cada empresa busca
encontrar as melhores solugdes de acordo com o setor em que atua, além disso, trabalham com
equipes, ferramentas e prazos diferentes uma da outra.

As empresas A e B, conforme Quadro 54, ndo citou o uso de ferramenta especifica
para dar suporte as técnicas adotadas no pré-desenvolvimento, apenas o uso de programas de
computadores que auxiliam no armazenamento de informagdes e softwares para simulagdes
geralmente ligadas as analises financeiras.

A empresa C, além de programas de computadores e softwares de simulacao, citou
o uso da ferramenta “Banco de Ideias” na qual informac¢des do ambiente interno e externo, dos
projetos finalizados e em andamento e das ideias geradas, sdo armazenadas e ficam disponiveis
para consulta e inser¢do de novas informacdes por todos os envolvidos no pré-desenvolvimento.
Em teoria essa ferramenta seria util, ajudaria na selecdo das técnicas para cada atividade e

tornaria o processo de desenvolvimento mais rdpido e interativo entre os departamentos, no
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entanto, existe certa resisténcia entre os proprios funciondrios em usar a ferramenta e deixar
“dados” da sua parte no projeto disponivel para outras partes ou pessoas. Embora a empresa
esteja buscando mudar a cultura organizacional de inovacdo, o processo pode ser longo e ainda
precisa de apoio da alta administragdo.

A empresa D adota diversas ferramentas, geralmente softwares avancados que
facilitam, organizam e ajudam na priorizacdo de ideias, na escolha da tecnologia e nas andlises de
viabilidade, porem o entrevistado ndo deu maiores detalhes de funcionamento destas.

A empresa E trabalha com softwares de computadores interligados entre os
membros das equipes de desenvolvimento no pais e com os membros de fora do pais (alocados
em outras subsididrias). Além disso, na unidade localizada no Brasil existe uma ferramenta para
coleta e posterior andlise de ideias denominada CLICK. Esta é disponibilizada em todos os
computadores da empresa, facilitando o acesso dos funciondrios e faz parte do programa de

melhoria continua. E uma empresa com cultura organizacional de inova¢ido muito forte.

Quadro 54 - Ferramentas de suporte

Ferramentas de suporte as técnicas adotadas nas atividades de pré-

desenvolvimento
Empresa A Planilhas, Software de simulac@o e prospec¢do, programas padrdo de computadores
Empresa B Planilhas, Software de simulacdo, programas padrdo de computadores
Empresa C Planilhas, Software de simulacdo, programas padrdo de computadores, Banco de Ideias

Empresa D Softwares avancados

Empresa E Software de simulagdo, CLICK

Fonte: préprio autor

Foi possivel observar que a ado¢@o de técnicas e ferramentas é influenciada pelo
departamento com maior poder de decisdo no desenvolvimento. Na empresa B, por exemplo, €
visivel a influéncia do departamento de marketing na selecao de técnicas adotadas. Nas empresas
A, C, D e E a maior influéncia parte da area de engenharia.

Nem todas as técnicas se aplicam a todas as empresas. Na empresa E, por
exemplo, a ado¢do de grupos de focos acontece com muito menos frequéncia que nas empresas A

e D, pois o departamento estudado na empresa E ndo fabrica produtos que serdo revendidos
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diretamente aos consumidores finais, diferentemente das empresas A e D que desenvolvem
eletrodomésticos e consideram fundamental o contato direto com consumidor.

Algumas técnicas sdo mais caracteristicas de alguns setores. A empresa A adota
uma técnica, no pré-desenvolvimento de produtos, denominada de Tear Down. Esta técnica é um
tanto questiondvel entre as empresas, ja que consiste em desmontar um produto do concorrente e
analisar como foi feito. J4 a empresa B usa a andlise sensorial, pois se trata do desenvolvimento
de produto alimenticio.

Percebeu-se que de uma maneira geral todas as empresas adotam as técnicas mais
tradicionais citadas pela literatura. E claro que estas vdo sendo modernizadas e aperfeicoadas em
razdo da evolucdo da tecnologia, da capacitacdo de mao de obra e facilidade de acesso a
informagdes, principalmente para geracdo e selecdo de ideias, mas sempre recorrem as mesmas
técnicas. Todas as empresas citam técnicas e ferramentas que envolvem a infernet, mas em
nenhuma os resultados obtidos com o emprego destas foram considerados satisfatorios por elas.
As empresas A e D ja tentaram através de plataformas na internet desenvolverem novos produtos
através de ideias e necessidades de clientes, mas o resultado foi um produto impossivel de ser
manufaturado. Segundo o gerente da empresa D o novo produto seria um “FrankStein”.

Ainda segundo o gerente da empresa D, pesquisadores e muitas outras empresas
acreditam que através da internet é possivel obter todas as informacdes sobre as necessidades dos
clientes e com isso trabalhar para desenvolvé-las, mas, nem todas sdo vidveis € nem mesmo
desejaveis para a empresa. Os clientes desejam produtos que possam lhes oferecer beneficios,
mas estes beneficios sdo imaginados dentro de suas disponibilidades de renda, da faixa etdria,
sexo ou tamanho da familia. Porém, segundo o entrevistado, esses clientes ndo possuem nenhuma
informacdo de engenharia ou tecnologia, tendo ideias muitas vezes fantasiosas.

Para o gerente da empresa E, as tecnologias que envolvem consumidor e infernet
ainda ndo sdo uma realidade no setor de tecnologia automotiva. Segundo ele, as pessoas e
empresas ainda ndo estdo preparadas para lidar com este tipo de inovagdo, principalmente no caso
da empresa E, onde os clientes finais nao influenciam no projeto de desenvolvimento.

De um modo geral, assim como identificado na literatura, percebeu-se certa
dificuldade dos gestores das empresas em reconhecer o que sdo técnicas, ferramentas ou até

mesmo metodologias. Esta constatacdo foi maior nas empresas A e B e em menor grau na
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empresa C. As empresas D e E, devido principalmente a alta capacitacdo de sua mdo de obra, ndo
demonstraram esta dificuldade.

Nas empresas C e E os gerentes citaram open innovation como técnicas de geracio
de ideias. Na literatura, no entanto, muitos autores se referem ao open innovation como
metodologias. Em ambas as empresas ja houve tentativas de implementagdo de open innovation,
mas, sem sucesso.

No open innovation as empresas importam e exportam ideias para o mercado, a
fim de gerar valor para a empresa. Mas para o gerente da engenharia de produto da empresa E,
essa troca ainda ¢ dificil, pois, existe receio de compartilhar conhecimentos e informagdes. Na
pritica as empresas buscam que parceiros, universidades e institutos gerem conhecimento e
tragam para empresa, nao o contrario.

A partir dos relatados observados nas empresas e das contribui¢des da literatura da
drea, conclui-se que adocdo de técnicas isoladas ndo garante sucesso para o novo produto. E
importante que as empresas tenham foco e clareza do que esperam destas técnicas e que
consigam filtrar aquilo que estd de acordo com a estratégia da empresa e suas possibilidades em
termos de recursos humanos, financeiro e técnico e tecnologico. Também € importante que as
empresas tenham pardmetros para fazer uma comparacdo dos resultados obtidos com o uso de
técnicas e ferramentas. Segundo o gerente da empresa E, por mais sofisticados que sejam o0s
softwares que planejam cendrios, por exemplo, € preciso ter pessoas com conhecimento e

informacdo suficiente para analisar e emitir um parecer final.

5.1.4 Fatores condicionantes do pré-desenvolvimento

Além das atividades, técnicas e ferramentas, fatores internos e externos
condicionam o pré-desenvolvimento nas empresas.

Sabe-se que o pré-desenvolvimento € geralmente acionado pela identificacdo de
uma oportunidade de mercado, ou seja, pela identificacdo de diferencas entre o estado atual e o
estado desejado, “lacunas” nos processos, negocios, mercado ou na tecnologia. Também se sabe
que a eficiéncia e eficicia do pré-desenvolvimento dependem da qualidade das informagdes
iniciais, da forma como € conduzida suas atividades, da escolha adequada de técnicas e

ferramentas entre outros.
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Condicionantes externos a organizacao

Autores como Cooper (1988), Murphy e Kumar (1997), Khurana e Rosenthal
(1998), Koen et al. (2001), Flynn et al. (2003), Boeddrich (2004), Reid e de Brentani (2004;
2012), Whitney (2007), Brem e Voigt (2009) e Kukkio (2011) listam um conjunto de fatores
condicionantes do pré-desenvolvimento. Alguns deles foram identificados e citados como
importantes pelos gerentes das empresas analisadas.

Conforme o Quadro 55, empresas (A, B, C e D) reconhecem o impacto de
politicas econdmicas e de regulamentacdo (leis e normas) sobre o pré-desenvolvimento de seus
produtos.

Os fatores econdmicos incluem o crescimento econdmico, taxas de juro, taxas de
cambio e a taxa de inflacdo e estes acabam impactando fortemente na forma como as empresas
operam e tomam decisdes.

As taxas de juros, por exemplo, afetam o custo do capital de uma empresa e,
portanto, até que ponto esta se expande. As taxas de cambio afetam os custos de exportacdo de
bens, assim como a procura e preco dos bens importados numa economia. Desse modo o
desenvolvimento e consequentemente o pré-desenvolvimento estdo condicionados a politica
econdmica ndo s6 nacional, mas regional e mundial, j4 que todas as empresas estudadas exportam
parte de sua producao.

Quando a economia cresce, mais dinheiro circula na sociedade e com mais
dinheiro as pessoas compram mais e exigem produtos melhores e mais inovadores forcando as
empresas a se destacarem de seus concorrentes com produtos diferenciados. Nao somente as
empresas estudadas, mas também seus fornecedores e empresas correlatas acabam investindo
mais em pesquisas e novas descobertas.

O entrevistado na Empresa E afirmou que politicas econdmicas e sociais nao
afetam o desenvolvimento de novos produtos da empresa, no entanto, esta parece uma afirmagao
contraditdria, pois em outra ocasido o mesmo afirmou que a empresa estd se preparado para
atender exigéncias impostas as montadoras pelo Programa de Incentivo a Inovagdo Tecnoldgica e
Adensamento da Cadeia Produtiva de Veiculos Automotores (Inovar-Auto). As montadoras
participantes do programa que alcancarem as metas terdo reducio de até 30% no IP1. A reducao

do IPI pressupde reducdo de preco de automdveis e, portanto, maiores vendas, ndo deixando de
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ser também uma politica econdmica. Além disso, um aumento de venda de automoéveis pela
montadora aumenta também as vendas da empresa E, uma das principais fornecedoras da cadeia
automotiva.

Com relagdo as leis e normas, estas asseguram entre outros que produtos e servi¢os
sejam fabricados para atender as necessidades dos consumidores e nao coloca-los em risco.

Existem leis e normas que as industrias, em geral, devem seguir desde o
planejamento do projeto de um novo produto. As empresas em alguns casos encontram
dificuldades em atender a tais normas e por isso devem estudar continuamente a maneira mais
adequada de atender os requisitos, de forma a manter a competitividade do negécio e a qualidade
dos produtos e servigos.

A empresa B, por exemplo, fabricante de alimentos, desde o pré-desenvolvimento
busca formulas que ndo somente garantem sabor e boa aparéncia aos produtos fabricados, mas
antes de tudo, que ndo coloquem em risco a satide do consumidor. Todos os cuidados de
seguranca na fabricacdo, manuseio, embalagem e transporte do produto sdo definidos no pré-

desenvolvimento e devem ser aprovados pela ANVISA.
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Quadro 55 - Fatores externos condicionantes do pré-desenvolvimento

Empresas

Condicionantes A B C D E
Externos

Politicas econ0micas X X X X

Politicas sociais X

Infraestrutura do pais onde a empresa/unidade se localiza

Desenvolvimento tecnolégico X X

Incentivo a Pesquisa e Desenvolvimento

Parcerias com universidades e institutos

R RE N

Proximidades a universidades e parques tecnoldgicos

Acgdes dos concorrentes

Quantidade de Concorrentes

PP [
PP PR R [

Recursos e capacidades dos concorrentes

Novos entrantes

PR >[R[

Necessidades dos clientes

Cultura

Produtos substitutos

Fornecedores X

>
P
P

DA PE IR [R[R e[ R [R
>
>
>

Leis e normas X

Todas as empresas estudadas s@o regulamentadas pelo INMETRO - Instituto
Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia. Além disso, devem cumprir com a legislagdo
ambiental, do trabalho e seguranca.

Estes fatores que influenciam no modo como o produto serd desenvolvido, na
relacdo com a mao-de-obra, na fabricagdo dos produtos e destinacdo dos residuos, no descarte do
produto ap6s a vida ttil, entre outros, sao definidos ainda no pré-desenvolvimento e as restri¢des
impostas pela lei condicionam de certa forma o projeto.

As politicas sociais podem, segundo a empresa B, mesmo que em menor grau
condicionar o pré-desenvolvimento de produtos. Um exemplo disso foi a troca de geladeiras
promovidas pelos governos estaduais do norte e nordeste. O retorno financeiro para a empresa
pode ser investido em pesquisas, contratacdo de mao-de-obra mais qualificada, diversificacdo e
ampliac¢do da produgdo.

O desenvolvimento tecnolégico €, sem duvida, um condicionador do
desenvolvimento de novos produtos. A tecnologia disponivel e o acesso das empresas a estas
tecnologias limitam ou expandem a sua capacidade de inovacdo. O pré-desenvolvimento é

conduzido na empresa B por uma equipe que conhece as disponibilidades e restri¢des da empresa
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e boas ideias geradas podem ndo ser aproveitadas por falta de acesso da empresa a tecnologia
para transformd-la um produto manufaturado. Isso é um fato comum para a empresa B. Segundo
o entrevistado os recursos da empresa e 0 acesso a novas e modernas tecnologias sdo limitados,
por isso muitas ideias acabam se perdendo.

Somente as empresas C, D e E consideram fatores como: incentivo a pesquisa e
desenvolvimento; parcerias com universidades e institutos e proximidades a universidades e
parques tecnolégicos como condicionantes das atividades do pré-desenvolvimento. Estas
empresas consideram que a proximidade e parcerias com universidades, proporcionam nao
somente estudos sobre novos materiais ou novas tecnologias, mas também novas visdes sobre a
gestdo do negdcio e a aproximagdo com pessoas jovens, com ideias e necessidades diferentes,
com uma visao de futuro diferente, que arriscam mais e que de certa forma representam o perfil
dos clientes futuros da empresa.

Para as empresa A, B, C e D as agdes dos concorrentes, a quantidade de
concorrentes e os recursos e capacidades dos concorrentes sdo fatores considerados desde o inicio
do desenvolvimento. Isso € particularmente importante para as empresas A, e B que sdo
seguidoras de mercado.

Além disso, estas empresas tem consciéncia de que atuam em um mercado
diferente do mercado das empresas lideres. E mais provdvel um novo entrante para concorrer
diretamente com elas do que com a lider do seu setor. Por isso a fase de pré-desenvolvimento
deve ser executada levando em considerag@o os recursos, a capacidade de inovacgdo e a estratégia
dos concorrentes, além da necessidade de conhecer o tamanho do mercado, a taxa de crescimento
deste mercado e suas necessidades.

Assim, a principal preocupagdo destas empresas ndo € oferecer os mesmos
beneficios que a empresa lider, mas mais beneficios do que os concorrentes.

Como geralmente estas empresas concorrem baseadas em preco, além de preco
menor que o concorrente elas precisam identificar na fase de pré-desenvolvimento outras
caracteristicas e beneficios que, mesmo sutis, podem manter os clientes atuais e despertar o
interesse de clientes potenciais.

A empresa E embora se preocupe com as inovagdes dos concorrentes, sabe que
estes ainda sdo muito poucos, 2 ou 3 no mundo todo e mesmo assim ela desponta entre eles no

que se refere a qualidade e inovacdo. No Brasil a empresa nido tem concorrente, portanto, nao
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considera concorrentes, quantidades de concorrentes € novos entrantes como ameaca ou fatores
que afetem o desenvolvimento. Com relacdo a produtos substitutos a empresa também afirma
que, na drea de tecnologia automotiva, s6 ela consegue se substituir, portanto, este fator nio
condiciona o desenvolvimento.

No caso das empresas A e D ndo existe um produto que substitua completamente
mdquinas automaticas de lavar, portanto, esse ndo seria um condicionante. O que existem sio
produtos similares, mas que ndo fazem o ciclo completo do servico e hoje ndo representam risco
para as empresas.

Segundo o entrevistado da empresa A, atualmente ndo compensa para os clientes
comparem “tanquinhos elétricos” por que além de fazerem apenas parte do processo de lavar, o
preco ndo € tao diferente dos precos das maquinas automaticas fabricadas pela empresa, que sio
mais acessiveis e voltadas para o mercado das classes C, D e E.

A empresa D praticamente ndo concorre com a empresa A, pois o foco do mercado
€ outro. No entanto, a empresa D tem uma concorrente que vem crescendo em participacdo no
mercado, ndo com produtos substitutos, mas com produtos que oferecem beneficios muito
parecidos em custo, qualidade e design. Portanto, a concorréncia € um condicionante.

A empresa B concorre diretamente com outras empresas que fabricam produtos
que podem substituir facilmente os seus. Portanto este € um fator importante e que condiciona o
desenvolvimento de seus produtos. J4 houve casos na empresa em que nao era viavel fabricar um
produto, mas para ndo perder espaco nas gondolas dos supermercados o projeto acabou sendo
desenvolvido e comercializado. Uma estratégia de atuacdo da empresa € fabricar para marcas
lideres e aproveitar com isso para adquirir conhecimento e tecnologia.

Com relagdo aos fornecedores as empresas sao unanimes ao reconhecerem que
estes condicionam o desenvolvimento e que ainda na fase de pré-desenvolvimento sdo
consultados quanto a disponibilidade de matéria-prima, mdquinas, equipamentos e tecnologia.

As empresas B e C detém producdo propria de grande parte de sua matéria prima
buscando serem menos dependentes de fornecedores, no entanto ficam condicionadas a
disponibilidade de madquinas e tecnologia. As empresas D e E desenvolvem tecnologia e

fornecedores, além de pesquisas em parcerias com institutos e universidades.
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Condicionantes organizacionais

Autores como Cooper (1988); Song et al.(1996); Murphy e Kumar (1997);
Khurana e Rosenthal (1998); Lee et al. (2000); Koen et al. (2001); Koen et al. (2002); Ernest
(2002); Flynn et al. (2003); Boeddrich (2004); Reid e de Brentani (2004; 2012), Crawford e
Benedetto (2006); Whitney (2007); Brem e Voigt (2009) e Kukkio (2011), listam fatores internos
a organiza¢do que também condicionam o sucesso das atividades de pré-desenvolvimento. O
Quadro 56 identifica esses fatores nas empresas estudadas.

Percebeu-se que embora os fatores citados no Quadro 56 condicionem o pré-
desenvolvimento, estes sdo mais dificeis de serem percebidos pelos envolvidos, principalmente
quando estes ndo possuem uma visdo ampla do processo ou quando as decisdes sobre iniciar um
projeto ndo sdo tomadas com base em informagdes de mercado, tecnologia, etc., mas por decisdo
unilateral da geréncia ou dos proprietérios.

Para o gerente de produto da Empresa A, o grau de integracdo entre as areas
funcionais e a intensidade de comunicacdo e troca de informagdes entre essas areas condicionam
o pré-desenvolvimento na medida em que possibilita que a empresa verifique durante as
atividades de pré-desenvolvimento as possibilidades e restricdes de cada drea com relagdo ao
novo produto a ser desenvolvido. A intensidade na troca de informacdes ndo s6 melhora o
desempenho em termos de rapidez do pré-desenvolvimento como adiciona informacdes que

indicam para a empresa a necessidade de mudangas durante o pré-desenvolvimento.
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Quadro 56 - Fatores organizacionais condicionantes do pré-desenvolvimento

Empresas

Condicionantes A B C D E

Organizacionais
Grau de integrag@o entre as dreas funcionais X X X X X
Estruturacido do PDP X X
Estrutura organizacional para o desenvolvimento X X
Intensidade de comunicag@o e troca de informagdes X X X X X
Qualidade das informagdes trocadas entre as dreas X X X
funcionais
Habilidades dos envolvidos no PDP X X X X
Capacitacio dos envolvidos no PDP X X X
Cultura organizacional X X
Lideranca X X X X
Estratégia de produto X X X X
Planejamento do portfélio de produto
Recursos financeiros X X X X X
Estratégia competitiva da empresa X X X X
Definicdo e planejamento do projeto do pré- X X X
desenvolvimento
Conceito do produto X X X
Defini¢do do produto X X X X

Fatores como liderancga e alinhamento do novo produto com a competitividade da
empresa também condicionam o pré-desenvolvimento na empresa C. E o Escritério de Projetos
da empresa que indica a lideranga de cada projeto e faz uma verificacao prévia do alinhamento da
ideia com a estratégia da empresa, no entanto, sdo os recursos financeiros necessdrios para cada
projeto que definitivamente definem como serd o novo produto. Com relacdo aos outros fatores o
gerente ndo respondeu.

Na empresa B o principal condicionante interno do pré-desenvolvimento sdo os
recursos financeiros. A lideranga € algumas vezes confundida com o feeling do proprietario que é
quem decide o que desenvolver e como. Outros condicionantes sdo a definicdo e conceito do
produto. Como dito anteriormente a definicio do conceito do produto na empresa B,
diferentemente das outras empresas estudadas, € realizado na fase de pré-desenvolvimento, visto
que um projeto sO € definitivamente aprovado depois de aprovacdo de formulacio pela ANVISA.
Desse modo as vezes € necessario reformula¢des da formulagdo e testes de amostras do produto.

Na empresa C além de fatores como o grau de integracdo entre as dreas funcionais,

a estruturagdo do PDP, a intensidade de comunicagdo e troca de informacdes, e da qualidade das
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informacdes trocadas entre as dreas funcionais, as informagdes sobre tendéncias internacionais
condicionam o pré-desenvolvimento, visto que grande parte da producdo da unidade no Brasil é
exportada para diversos paises. A empresa também considera que a habilidade dos funciondrios
estd relacionada a sua capacidade de criatividade no pré-desenvolvimento. O gerente de
engenharia de produto da empresa considera que a falta de critérios profissionais na contrata¢ao
de funciondrios para estas dreas compromete a capacidade de inovac¢ao da empresa.

A empresa C € a unica dentre as estudadas que considera que uma estruturagao
maior do processo de geracao de ideias (ideacdo) pode aumentar a criatividade da fase.

Uma estratégia de produto coerente com a estratégia competitiva da empresa e a
liberacdo de recursos financeiros também s@o considerados na empresa C condicionantes do pré-
desenvolvimento, pois limitam de certa forma a acdo do departamento de desenvolvimento.

Para as empresas D e E todos os fatores citados no Quadro 56 condicionam o pré-
desenvolvimento. Para ambas as empresas o principal fator condicionante é a cultura
organizacional de inovacdo. Quanto mais inovadora a empresa, maiores sSd0 OS TIECUrsos
destinados ao processo inovativo, mais capacitadas sdo as pessoas contratadas, € maiores sao 0s
investimentos em tecnologia capaz de avaliar e transformar ideias e oportunidades em projetos
vidveis.

A escolha de uma lideranca capaz, flexivel, carismatica e recompensas financeiras
também foram citadas pelas empresas D e E como estimuladoras de ideias. A vontade de
contribuir e a certeza que serdo recompensadas faz com que as pessoas se empenham e doem o
melhor de si na cria¢do de ideias e busca de solugdes.

A empresa E recompensa todas as boas ideias de funciondrios que resultem em
algo positivo para a empresa como forma de estimular o processo de inovagdo. Segundo o
gerente este estimulo é fundamental e influencia o pré-desenvolvimento e a melhoria continua.

Para a empresa D a defini¢do do conceito de um produto direciona o pré-
desenvolvimento e auxilia em uma melhor escolha de pessoas e recursos destinados ao projeto de
desenvolvimento, diferentemente da empresa E, que tem como final da etapa do pré-
desenvolvimento apenas uma ideia que serd desenvolvida apdés venda para uma grande
montadora. A definicdo de conceito € realizada em etapa posterior, ji na fase de

desenvolvimento.
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5.1.5 Adocao de indicadores de desempenho para a fase de pré-desenvolvimento

Observaram-se, nas empresas estudadas, dificuldades por parte da geréncia, em
medir e utilizar o resultado da medi¢do para melhorar os resultados das atividades, técnicas e
ferramentas adotadas no pré-desenvolvimento na prépria fase e no processo de desenvolvimento.

Para todas as empresas € unanime que a forma como é conduzido o pré-
desenvolvimento refletird no produto desenvolvido, ou seja, todas acreditam que a qualidade e
assertividade das informacdes finais geradas pelo pré-desenvolvimento vao impactar no sucesso
ou fracasso do novo produto, mas veem isso como uma premissa € em nenhuma das empresas foi
verificada a ado¢do de medidas ou indicadores que comprovem este fato.

Percebeu-se, conforme Quadro 57, que os indicadores citados pelos entrevistados
sd0, na maioria, indicadores gerais do processo de desenvolvimento de produtos, relacionados ao
volume de vendas e desempenho do produto no mercado e ndo ao pré-desenvolvimento.

A empresa E adota o Unique Selling Point (USP), indicador que através da

percepcao do cliente indica se o projeto € favordvel ou ndo.

Quadro 57 - Indicadores de desempenho do PDP adotados pelas empresas

Empresas Indicadores

Indicadores de desempenho técnico e financeiro para analisar o resultado geral do
PDP.

Indicadores de tempo e financeiro ap6s fabricagdo do produto; volume de vendas.
Indicadores de desempenho financeiro ao final do projeto.

Indicadores de custo, prazo, retorno financeiro, qualidade e especificagdes.
Indicador de percepg¢do do cliente.

>

mg|Q|w

Considerando a classificacdo mostrada no Quadro 52, esta Tese propde a adocao
pelas empresas de indicadores que possam avaliar as atividades do pré-desenvolvimento e, a
partir de um parametro definido pela propria empresa, avaliar a eficiéncia e eficicia do pré-

desenvolvimento no PDP como um todo.
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5.1.5.1 Indicadores de desempenho para as “Atividades Iniciais”

a) indicadores de custo de identificacao de oportunidades e geracao de ideias- CIG

Sabe-se que empresas competitivas investem tempo e recursos em identificacdo e
priorizagcdo de oportunidades e geracdo e selecdo de ideias para novos produtos. Assim propde-se
que as empresas ndo apenas contabilizem os custos despendidos nestas atividades iniciais, mas
que verifiquem através de um parametro previamente definido o impacto das atividades iniciais
de pré-desenvolvimento no custo total do projeto, comparando os custos destas atividades com os
beneficios e retorno financeiro trazido com o novo produto.

Yei= (C+CF+CTF+CAT) comparado com custos totais e beneficios obtidos
Onde:
Y. = somatorio dos custos totais das atividades iniciais
C = Custos fixos das atividades iniciais
CF = Custos de funciondrios envolvidos

TF= Custos de técnicas e ferramentas
CAT= Custos das atividades terceirizadas

Esta comparacido fornece para a empresa uma ideia da eficiéncia e eficicia da
realizacdo destas atividades, pois indica o quanto custou e qual o retorno proporcionado no PDP
como um todo. Também auxilia as empresas a identificar custos de boas praticas e de

deficiéncias (quando existirem).

b) indicadores de tempo para as atividades de identificacio de oportunidades e geraciao e

selecao de ideias — TIG

Na literatura, assim como nas empresas estudadas, existe um esforco para
identificagcdo de novas oportunidades de negécio que podem ser realizadas internamente ou
externamente através de empresas contratadas para essa finalidade. Apds a identificagdo e
priorizagdo das oportunidades comeca todo o processo para geracdo e selecdo de ideias. De
maneira geral, as empresas ndo mensuram este tempo e dessa forma ndo conseguem identificar

em quais momentos da execugdo das atividades houve mais demoras ou dificuldades. Desse
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modo propde-se a criagdo de indicadores que considerem o tempo gasto para identificacdo e
selecdo de oportunidades e o nimero de oportunidades que realmente se concretizaram e o tempo
gasto para geracdo e selecdo de ideias e as ideias que foram realmente desenvolvidas. Através

destas medidas as empresas poderdo mensurar o tempo produtivo das atividades.

Sendo:

T (d)= tempo em dias

No = Numero de oportunidades identificadas
OD = Oportunidades desenvolvidas

IG = Ideias geradas

ID = ideias desenvolvidas

5.1.5.2 Indicadores de desempenho para as “Atividades Intermediarias”

As atividades intermedidrias sdo relacionadas a investigacdo de aspectos que sO
serdo observados apds a escolha de uma ideia que serd definitivamente desenvolvida. Envolvem
entre outros as andlises da concorréncia, estudos de viabilidade técnica, comercial e financeira do
produto, defini¢do de fornecedor e estudos logisticos, e estudos da tecnologia necessaria.

Da mesma forma, indicadores de custos e tempos podem ser utilizados, buscando
verificar seu impacto nos custos totais do PDP e no tempo de desenvolvimento do novo produto.
E importante observar que estas atividades diferirdo entre as empresas, assim como nos estudos
de casos apresentados e por isso € necessdrio conhecer todas as atividades realizadas neste

periodo. A empresa também deve mensurar e documentar o custo de cada atividade.

a) Custos totais das atividades intermediarias - CTAI

As somas dos custos destas atividades representardo uma determinada
porcentagem do custo do pré-desenvolvimento e do PDP. A identificacdo destes custos também
pode ajudar as empresas a verificarem onde eles sdo maiores e assim trabalhar para reduzi-los ou

elimina-los.

Yei= (AI+A2+A3+An...)
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Sendo:

Yo = Somatorio dos custos totais das atividades intermediarias
A= atividades

An = atividades diversas

b) Indicadores de tempo para as atividades — TAI

O tempo produtivo das “atividades intermedidrias” também pode ser mensurado.
O resultado fornece, para a empresa, uma estimativa do tempo real necessdrio para estas
atividades em conjunto e isoladamente. Esse tempo produtivo pode auxiliar as empresas a
identificarem gargalos, ou seja, onde as atividades consomem mais tempo e onde apresentam
problemas.

Para o cdlculo € necessario a identificacdo de todas as atividades intermedidrias e
seus respectivos tempos de execugdo, além de todos os resultados intermedidrios (RI) gerados por
elas, por exemplo, quantas sugestdes para a atividade a qual se refere, e quantos destes se
efetivaram (RE). A soma de todos os tempos fornece uma estimativa de tempo que pode ser
comparada ndo s6 com o tempo total gasto com o pré-desenvolvimento, mas com o PDP num

todo.

)i pgi 4 LD
RIi Rin

TAI = REn...

Sendo:
TAI= Tempo produtivo das atividades intermedidrias
T(d) i = Tempo gasto na atividade intermedidria
RIi= Resultados gerados pela atividade intermediaria(quantidade)
RE= Resultados efetivados(quantidade)
Como n atividades podem ser realizadas, todas devem ser consideradas.
Essa comparagcdo permite que a empresa verifique se o tempo gasto com estas

atividades € inferior ou superior ao necessdrio para que elas sejam realizadas de forma efetiva.

Para isso € necessario um parametro previamente selecionado pela empresa.
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5.1.5.3 Indicadores de desempenho para as “Atividades Finais”

As atividades finais do pré-desenvolvimento representam de certa forma os
resultados finais da fase, j4 que reflete as decisdes tomadas anteriormente e sdo as principais
entradas para o desenvolvimento.

Do mesmo modo que as atividades anteriores, indicadores de tempo e custo podem
ser adotados para verificar o tempo consumido e o gasto financeiro de cada atividade no pré-
desenvolvimento ou no PDP. O custo das atividades finais pode ser comparado com o0s custos
totais da fase para estimar o quanto elas representam financeiramente para a empresa. De forma
semelhante o tempo consumido nestas atividades pode indicar gargalos de tempo e outros

problemas.

a) Indicadores de custo para as atividades finais — ICAF

Para o calculo dos custos € necessdrio considerar todos os que estdo envolvidos
com determinada atividade, por exemplo, com a definicdo de conceitos. Para esta atividade é
necessario contabilizar custos com pessoal, com técnicas e ferramentas adotadas (algumas
técnicas de defini¢do de conceito envolvem custos para levarem clientes para dentro do processo
etc.) e outros custos caracteristicos da atividade. O mesmo € aplicado para todas as demais
atividades finais.

Y= (CAI+CA2+CA3+CAn...)

Sendo:
2= Somatorio dos custos totais das atividades finais

CA= custos das atividades
CAn = custos das atividades diversas

b) Indicadores de tempo para as atividades finais — TAF

Para o calculo do tempo produtivo € necessdrio identificar, além do tempo,
quantos foram os resultados gerais fornecidos pela atividade final (RF) e quantos realmente

efetivados (REF).
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7AF = LD g TN pppn
RFi RFn

5.1.5.4 Indicadores subjetivos para o pré-desenvolvimento

Como citado anteriormente o pré-desenvolvimento € condicionado e influenciado
por diversos fatores organizacionais e externos a organizacdo. A forma mais comum de avaliar
suas atividades € através de dados financeiros e de tempos (prazos), no entanto, outros

indicadores, mais subjetivos também pode ser propostos para avaliar a fase como:
a) Valor gerado pelo pré-desenvolvimento

Observou-se nas empresas estudadas, principalmente nas empresas D e E, que
inovacdes derivadas de solugdes propostas na fase de pré-desenvolvimento de um novo produto
podem ser incorporadas em outros produtos. Isso reflete o valor dos beneficios gerados pelo pré-
desenvolvimento para

Assim, embora de dificil mensuracdo, € possivel que as empresas criem
indicadores que em longo prazo possam medir o impacto e a contribuicdo da fase de pré-
desenvolvimento de um produto em outros produtos do portfélio e, assim, mensurar beneficios e

retornos financeiros obtidos com as incorporagdes de inovagdes.
b) Desenvolvimento de pessoal

As solugdes finais dos projetos resultam da criatividade dos envolvidos no
processo de criacdo. A empresa E, por exemplo, investe em seu pessoal desde a selecdo e
recrutamento e faz isso oferecendo bons saldrios e planos de carreira para os melhores
candidatos.

Assim, um indicador provdvel pode ser desenvolvido através da andlise de
capacidades e habilidades dos recursos humanos envolvidos na fase. Presume-se que com uma
equipe bem organizada e capacitada pode-se gerar melhores solugdes no pré-desenvolvimento e

estas solugdes refletiram em todo o PDP.
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¢) Taxa de sucesso do pré-desenvolvimento: outra possibilidade de indicador seria o obtido
através da avaliacdo das ideias bem aproveitadas pelo DP (bem aceitas pelas etapas clientes do
pré-desenvolvimento e medidas de longo prazo tais como: taxa de aceitagdo do novo produto no
mercado; tempo de permanéncia do novo produto no mercado. Isso indicaria que quanto maior o

tempo, a ideia foi melhor/adequada).

5.2 Sintese do capitulo

Neste capitulo foi realizada uma andlise comparativa entre as praticas sugeridas
pela literatura e as efetivamente praticadas pelas empresas estudadas. Observou-se que todas as
empresas adotam modelos referenciais para condugdo das atividades do pré-desenvolvimento.
Estes modelos diferem principalmente com relacdo ao nimero de fases ou atividades, mas
adotam algumas técnicas e ferramentas semelhantes entre si e bem difundidas pela literatura. A
maior diferenca na condugdo destas atividades entre as empresas referem-se a destinacdo de
recursos financeiros, tecnoldgicos e capacitacdo do pessoal envolvido. Exceto pelas adaptagdes
de cada empresa e condicionantes de cada setor, estas atividades sdo conduzidas de forma
também semelhante ao que € proposto pela literatura de pré-desenvolvimento.

Observou-se também que existe grande dificuldade por parte das empresas
analisadas em medirem o desempenho das atividades do pré-desenvolvimento na prépria fase e
no PDP como um todo. As empresas adotam indicadores gerais, geralmente relacionados a
volume de vendas e retorno financeiro para avaliarem o impacto do pré-desenvolvimento.

Estes indicadores avaliam o pré-desenvolvimento apds o lancamento do produto,
considerando o volume de vendas e consequentemente sua aceitagdo no mercado. Se o volume de
vendas se expande, as empresas acreditam que a ideia inicial e sua evolucdo no pré-
desenvolvimento foram adequadas. No entanto, se o volume de vendas retrai, as empresas
acreditam, em alguns casos, que o pré-desenvolvimento nao foi realizado de forma adequada.

Porém, isso nem sempre € verdadeiro.
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O fato de um produto ndo ser bem sucedido, pode ndo estar relacionado ao pré-
desenvolvimento como um todo, mas a realizacdo ineficaz de uma de suas atividades ou da
adocdo equivocada de uma técnica, pois nem todas elas se aplicam ou alancam resultados
satisfatérios em todos os projetos de novos produtos. Por isso se torna necessario conhecer bem
quais devem ser as atividades realizadas no pré-desenvolvimento de cada produto e quais as
melhores técnicas usadas para operacionalizar estas atividades. Além disso, avaliar o desempenho

destas pode ser uma forma de identificar o que pode ser aperfeicoado ou eliminado.
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6. CONSIDERA COES FINAIS

Este capitulo apresenta a sintese das principais contribui¢des desta pesquisa para a
literatura e organizacdes. Também apresenta as limitacdes da pesquisa e sugere outras vertentes

de estudo, ampliando as possibilidades para novas pesquisas sobre o tema.

6.1 Sintese dos Resultados Praticos

Os principais objetivos da pesquisa foram identificar e analisar quais sdo as
atividades, técnicas e ferramentas, ou seja, as prdticas, adotadas em uma amostra de empresas
industriais durante o pré-desenvolvimento de novos produtos. Além disso, buscou-se identificar
os fatores internos e externos condicionantes das praticas de pré-desenvolvimento e indicadores
de desempenho praticas de pré-desenvolvimento. Estes objetivos possibilitaram a pesquisa
responder as questdes iniciais que intencionavam constatar se: as empresas selecionadas para o
estudo empregam o ‘“estado da arte” dos conceitos, atividades e técnicas do pré-
desenvolvimento? e Como as técnicas e ferramentas identificadas na bibliografia e adotadas pelas
empresas sao utilizadas ao longo da evolugado das atividades do pré-desenvolvimento?

Verificou-se que é unanime nas empresas estudadas a ado¢cdo de modelos formais
para a condugdo do pré-desenvolvimento. Estes modelos sdo constituidos por diversas atividades
que sequenciam as demais subatividades necessdrias para que a fase de pré-desenvolvimento seja
finalizada.

No entanto, houve relatos, principalmente nas empresas A e B nas quais
determinadas atividades do pré-desenvolvimento ndo foram realizadas para acelerar o
desenvolvimento e colocacdo mais rapida do produto no mercado. No entanto, a estratégia de
acelerar o processo nem sempre € bem sucedida ja que as atividades do pré-desenvolvimento sdo
estratégicas e essenciais para o sucesso do produto, devido as informagdes e dados que estas
contem.

Esta constatagdo indica que as empresas estudadas estdo cientes da importancia da
aplicacdo correta dos conceitos, e determinacio coerente de um conjunto de atividades e técnicas

alternativas para a condug¢do do pré-desenvolvimento, no entanto, a pressao imposta por gerentes,
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proprietarios e pela propria dindmica do mercado para acelerar o langcamento de um novo
produto, pode dificultar uma realizacdo mais detalhada do pré-desenvolvimento.

Por outro lado, essa pressdo pode gerar novos conhecimentos na media em que
traz experiéncia para os envolvidos. A experiéncia adquirida fornece para os envolvidos no pré-
desenvolvimento a capacidade de distinguir com mais clareza e rapidez as priticas que sio
realmente necessdrias daquelas que nao sio.

Considerando a defini¢do de pratica adotada pelo PMBOK (2008), na qual &
definida como um tipo de atividade de gerenciamento que contribui para a execuc¢do de um
processo e que pode empregar uma ou mais técnicas e ferramentas, o Quadro 58 apresenta uma
sintese das principais préticas adotadas pelas empresas pesquisadas.

Observa-se que as praticas mais comuns em todas as empresas podem ser
agrupadas, (vide Quadro 59) em atividades iniciais, intermedidrias e finais, que dividem o pré-
desenvolvimento em trés momentos distintos. Para cada “momento” do pré-desenvolvimento
podem ser selecionadas um conjunto de técnicas e ferramentas de apoio. Estas técnicas e
ferramentas ndo necessariamente devem ser adotadas em conjunto, pois muitas possuem
naturezas distintas, mas sdo um “pacote” de sugestdes a ser considerado.

Observa-se também que algumas técnicas como (brainstorming, benchmarking,
grupos de foco, entrevistas, andlises de viabilidade, planejamento de cendrios etc.) podem ser
adotadas em qualquer momento do pré-desenvolvimento. O brainstorming, por exemplo, pode
ser usado nas atividades iniciais do pré-desenvolvimento para auxiliar na escolha de fatores que
indiquem novas oportunidades; do mesmo modo pode ser usado para auxiliar na geracdo de
ideias que viabilizem a oportunidade identificada. Durante a realizacdo das atividades
intermedidrias o brainstorming auxilia na geracdo de ideias para o estabelecimento de
prioridades, escolha de design, tecnologia entre outros. Nas atividades finais é geralmente
auxiliar na defini¢do de conceitos.

O mesmo acontece com outras técnicas que podem ser adotadas de maneiras
diferentes e em atividades diferentes para obterem solucdes para as questdes do pré-
desenvolvimento.

E importante destacar que as técnicas existem com finalidades distintas e embora
possam ser adotadas em vdrias atividades a geréncia deve considerar os objetivos que pretende

atingir antes de decidir por uma ou mais técnicas.
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Assim uma mesma técnica pode ser adotada em momentos diferentes do pré-
desenvolvimento e gerar solucdes. Obviamente a aplicagdo de técnicas requer tempo e pessoas
capacitadas para conduzi-las, por isso é importante que se estabeleca quando elas sejam
realmente necessadrias e se os beneficios trazidos compensam os custos envolvidos.

Algumas técnicas sdo incompativeis para uso combinado, outras s@o compativeis e
agregam informagdes, por exemplo: uma empresa pode, através de planejamento de cendrios,
prever uma situacao futura, e usar brainstorming ou grupos de focos para gerar ideias e solugdes
para o futuro previsto.

Da mesma forma as andlises de viabilidade podem ser usadas em qualquer
atividade do pré-desenvolvimento e seus resultados podem ser analisados por brainstroming,
grupos de foco, entrevistas etc.

As parcerias com universidades e institutos de pesquisa geram conhecimentos que
da mesma forma sdo analisados nas empresas e geram solu¢des muitas vezes Otimas para
resolugdo de problemas ou desenvolvimento de novos produtos.

O desafio para as empresas € identificar quais técnicas e ferramentas sdo mais

adequadas para cada situacdo e quais devem ser adotadas em conjunto ou ndo.
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Quadro 58 - Sintese das principais praticas adotadas pelas empresas

Atividades Técnicas Ferramentas Empresa
(empresas)
1-Identificacdo e Andlise e de 1-Anélise de Planilhas A
Oportunidades concorréncia Software de simulagéo e
2-Geragdo e Selegdo de Ideias 1;3-Benchmarking prospeccao
3-Analise Financeira 1-Inovagdo Aberta Programas padrao de
4-Simulacdo e Andlise de Viabilidade 1-Pesquisa de Mercado | computadores.
Comercial 1-Tear Down
5-Defini¢do e Avaliacdo de Conceito 1-Analise de Tendéncia
1-Andlise de Decisao
1-Anédlise SWOT
1;2;3-Brainstorming
3;4;5- Simulacdo
5-Focus Group
4-Planejamento de
Cendrios
5-Plano Documentado
5-Testes em
Laboratdrios
1.Analise de mercado e 1; Brainstorming Planilhas B
oportunidade 1;2 Benchmarking Software de simulagdo
Ideia inicial 1;2 Entrevistas Programas padrao de
1.2 Identificacdo e andlise de 2;Andlise sensorial computadores
- oportunidade 1;2 Analise de
< | 1.3Briefing viabilidade
S 14 Geragdo e selecdo de ideias 1;2 Anadlise de
E 1.5Defini¢do e teste de produto probabilidade
= 1.6 Busca por fornecedores 1;2Analise de risco
1.7 Pesquisa de preco e andlise de
concorrentes
1.8 Analise de viabilidade do produto
2.Definicoes legais e padrao de
qualidade
2.1Definicdo e aprovacdo da
formulagao
2.2 Definicao do padrio técnico
2.3 Nova pesquisa de preco
2.4 Definicdes comerciais
(preco/polit./agdes)
2.5 Andlise e definicdo tributdria
2.6 Definicao de logistica
2.7 Auditoria técnica
2.7 Documentagao e liberacao do
fornecedor
1-Ideias Apreciadas 1;2 Brainstorming Banco de Ideias C
2-Investigagdo 2-Andlise SWOT Planilhas
3-Andlise de Projetos 3-Grupos de Foco Softwares de Simulacdo
2-Inovagdo Aberta
2-Concurso de Inovacao
2-Competigdo de Ideias
3-Andlise de
Viabilidade
Continua...
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Quadro 58 — Continuagdo...

Atividades Técnicas™* Ferramentas** | Empresa
(empresas)
1-Business OpportunityTollgate- 1-Andlise da concorréncia Softwares D
Identificag@o de Oportunidades de 1;2-Andlise de decisdo avancgados
Negocio 1;2-Andlise de segmento de mercado Outras
2-Technology 1;2-Anélise de tendéncias
SelectEventTolllgate- Evento de 4-Avaliagdo de cliente
Selecdo da Tecnologia 1;2;3-Benchmarking funcional,
3-Technology 1;2;3;4-Brainstorming
FeasibilityEventTollgate — Grupos de foco
Viabilidade Técnica da Tecnologia | 4-Lead users e clinicas com
4-Pre WinningDefinitionTollgate consumidores
) .
< 1;2;3-Open Innovation
E 1;2;3;4-Parcerias com universidades
: 3;4-Planejamento de cendrios
g 3;4-Simulacdo de Business case
1;2;3;:4-TRM
1- Collect Ideias — coletar ideias 1;3-Benchmarking funcional e Softwares de E
2-Business Innovation- Inovacao competitivo; simulacdo
do negécio 1;2;3;4-Technology Roadmaping; CLICK
3-Business Opportunity- 1;3-Brainstorming; Outras
Oportunidade de negdcio 1;2;3-Analise da concorréncia;
4- StrategicDevelopment Planning- | 1;3-Anélise de segmento de mercado
Plano de desenvolvimento 1;3;4-Analise de tendéncias através de
estratégico pesquisa de mercado e pesquisas com

empresas parceiras.

Legenda
*Técnicas adotadas nas atividades com numeracao correspondente.
**Ferramentas adotadas nas empresas.

O Quadro 59 mostra uma sintese das priticas mais praticadas nas cinco empresas
estudadas e na literatura pesquisada.

Conforme Quadro 59 as atividades do pré-desenvolvimento, embora envolvam
grande fluxo de informagdes, sdo de certa forma restritas as atividades que vao da identifica¢io
de uma oportunidade a entrega de uma ideia possivel de desenvolvimento. No entanto, vide
Quadro 50, embora objetive um mesmo resultado final, cada empresa possui sua “receita” para

obté-lo. Sdo muitas as atividades, técnicas e ferramentas praticadas para se chegar a um resultado

de pré-desenvolvimento.
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Quadro 59 - Sintese das praticas mais citadas pelas empresas e literatura

s

PRATICAS

Atividades Técnicas Ferramentas
Identificag¢@o de oportunidades | Andlise da concorréncia
e tendéncias. Andlise de decisdo
Analise de mercado Andlise de segmento de
Andlise e priorizagdo de mercado
oportunidades. Andlise de tendéncias
Geragdo e selecdo de ideias. Anidlise SWOT
8 Priorizacdo de ideias. Brainstorming
) Definicdo de ideia campea. Grupos de foco
= Documentacio. Parcerias com universidades
Pesquisa de Mercado
Simula¢@o de Business case
Tear Down
TRM
Estabelecimento de prazos e Andlise de risco Planilhas
prioridades. Andlises financeiras Blocos de anotagdes
Aprovagao. Andlise de probabilidade Softwares Padrao
Definicdo de custos de matéria | Andlise de viabilidade Softwares de simulagdo
prima. Benchmarking Softwares de comunicagdo
Andlise de viabilidade do Benchmarking funcional Ferramentas especificas
z produto. Brainstorming
:g Analise de viabilidade Pesquisa de Mercado e preco
S comercial. SWOT
é Andlise de concorrentes e
g pesquisa de preco. .
= Escolha de tecnologia.
Defini¢do de fornecedores
Defini¢do de logistica
Definicdo de recursos
financeiros totais.
Documentagdo.
Definicdo do conceito do Andlise de usudrios lideres
produto Andlise de Viabilidade
Teste do conceito do produto Andlises e técnicas
@ Definicao de requisitos financeiras
g técnicos, financeiros e de Simulacdo de Business cas
= mercado. Testes em laboratdrios

Planejamento do projeto de
desenvolvimento
Documentagdo

Simulagdes

Desse modo, ndo se € possivel estabelecer um conjunto de atividades, técnicas e

ferramentas para o pré-desenvolvimento, apenas sugerir um conjunto de praticas que possam

orientar as empresas a obter melhores resultados. Estas préticas ainda sdo condicionadas por

fatores organizacionais e externos a organizac¢ao, Quadro 60.
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Quadro 60 - Fatores condicionantes do pré-desenvolvimento

Empresas | Condicionantes Organizacionais Condicionantes Externos

A Grau de integracdo entre as dreas funcionais; Politicas econdmicas; desenvolvimento
intensidade de comunicagdo e troca de informagdes; tecnoldgico; acdes dos concorrentes, quantidade de
estratégia de produto; recursos financeiros; estratégia | concorrentes, recursos e capacidades dos
competitiva da empresa. concorrentes, novos entrantes, necessidades dos

clientes, fornecedores, leis € normas.

B Grau de integracdo entre as 4dreas funcionais; | Politicas econdmicas; politicas sociais;
estruturacdo do PDP; intensidade de comunicagdo e | desenvolvimento tecnoldgico; acoes dos
troca de informagdes; habilidades dos envolvidos no | concorrentes; quantidade de concorrentes;recursos
PDP;lideranga; estratégia de produto; recursos | e capacidades dos concorrentes; novos entrantes;
financeiros; estratégia competitiva da empresa; | necessidades dos clientes; cultura; produtos
definicdo e planejamento do projeto do pré | substitutos; fornecedores; leis € normas.
desenvolvimento; conceito do produto; definicdo do
produto.

C Grau de integracdo entre as 4dreas funcionais; | Politicas econdmicas; desenvolvimento
estruturacdo do PDP; intensidade de comunicagdo e | tecnoldgico; incentivo a pesquisa e
troca de informagdes;capacitacdo dos envolvidos no | desenvolvimento; parcerias com universidades e
PDP. institutos; proximidades a universidades e parques

tecnoldgicos; agdes dos concorrentes; quantidade
de concorrentes; recursos e capacidades dos
concorrentes; necessidades dos clientes; produtos
substitutos; fornecedores; leis € normas

D Grau de integragdo entre as dreas funcionais; estrutura | Politicas econdmicas; desenvolvimento
organizacional para o desenvolvimento; intensidade | tecnoldgico; incentivo a pesquisa e
de comunicacio e troca de informagdes; qualidade das | desenvolvimento; parcerias com universidades e
informacdes trocadas entre as dreas | institutos; proximidades a universidades e parques;
funcionaishabilidades e capacitacdo dos envolvidos no | acdes dos  concorrentes;  quantidade  de
PDP; cultura organizacional; lideranca; estratégia de | concorrentes; recursos e capacidades dos
produto; recursos financeiros; estratégia competitiva | concorrentes; necessidades dos clientes;
da empresa; defini¢do e planejamento do projeto do | fornecedores; leis € normas
pré desenvolvimento; conceito do produto; defini¢cdo
do produto.

E Grau de integracdo entre as dreas funcionais; Desenvolvimento tecnolégico; incentivo a pesquisa

estrutura organizacional para o; desenvolvimento;
intensidade de comunicacio e troca de informacdes;
qualidade das informagdes trocadas entre as dreas
funcionais; habilidades e capacitacdo dos envolvidos
no PDP; cultura organizacional;lideranga; estratégia
de produto; recursos financeiros; estratégia
competitiva da empresa; defini¢do e planejamento do
projeto do pré; desenvolvimento; conceito do produto;
definicdo do produto.

e desenvolvimento; parcerias com universidades e
institutos; proximidades a universidades e parques
tecnoldgicos; necessidades dos clientes;
fornecedores; leis e normas.

Os fatores condicionantes, mais citados pelas empresas e apresentados no Quadro

60, podem limitar algumas empresas, mas podem impulsionar inovagdes e desenvolvimento em

empresas mais inovadoras e com maior disponibilidade de recursos.

Alguns fatores condicionantes, mostrados nos quadros 55, 56 e 60 sdo comuns a

todas as empresas, independentes do setor em que atuam e do grau de inovagdo a que se propdem
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no pré-desenvolvimento. Sdo fatores que influenciam, por exemplo, os custos do pré-
desenvolvimento e a competitividade do novo produto.

Observou-se que o fator condicionante “produto substituto” é considerado apenas
pelas empresas B e C, conforme Quadro 61. Estas empresas sdo seguidoras de mercado e
possuem concorrentes que oferecem produtos que podem facilmente substituir os seus, por isso
fabricar produtos que eliminem a possibilidade de substituicdo torna-se um fator importante.
Assim as empresas buscam, além de apresentar novos produtos ao mercado, manter qualidade e
precos competitivos.

Para a empresa A, este mesmo fator ndo é condicionante, pois embora seja uma
seguidora de mercado, ele volta seus esfor¢os para um nicho de mercado especifico, o das classes
C, D e E. Por questdes financeiras, os seus clientes, embora desejem, ndo comprariam, na maioria
dos casos, produtos da empresa de referéncia, ou seja, da empresa D.

Ja a empresa E, também ndo considerada o fator “produto substituto” como
condicionante do pré-desenvolvimento, mas por motivos bem diferentes. A empresa considera
que ndo possui concorrente, sendo ela propria que reinventa e substitui seus produtos.

As empresas D e E, por investirem pesadamente em inovagdes, consideram os
fatores de incentivo a Pesquisa e desenvolvimento; parcerias com universidades e institutos e;
proximidades a universidades e parques tecnologicos como condicionantes do pré-
desenvolvimento. Estes fatores também sdo considerados na empresa C, que embora seja
seguidora de mercado, € lider na producdo de materiais escolares no Brasil e estd localizada
préxima a grandes universidades e parques tecnoldgicos. Isso aproxima empresa e universidade
uma vez que existe interesse de ambas em manter parceiras e pesquisas e, além disso, existe o
fator mao de obra que de certa forma € produto destas universidades.

Com relagdo aos fatores condicionantes organizacionais o grau de integrac¢io entre
as dreas funcionais e a intensidade de comunicag¢do e troca de informagdes sao considerados por
todas as empresas.

A estruturacdo do PDP foi considerada apenas pelas empresas B e C. A empresa C
¢ a unica das empresas estudadas que defende a sistematizacdo das atividades do pré-

desenvolvimento.
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Quadro 61 - Fatores condicionantes relacionados as estratégias de posicionamento das empresas no mercado

Fatores condicionantes

Empresas

Grau de integracdo entre as dreas funcionais
Intensidade de comunicacdo e troca de informagdes

A. Seguidora de mercado. Produtos voltados para as
classes C, D e E. Depende tecnologicamente das
industrias de bens de capital.

Produto substituto

Estruturacido do PDP

Grau de integracdo entre as dreas funcionais
Intensidade de comunicacdo e troca de informagdes

B. Seguidora de mercado. Produtos diferenciados
voltados para classes diferenciadas. Depende
tecnologicamente das industrias de bens de capital.

Produto substituto

Incentivo a Pesquisa e Desenvolvimento

Parcerias com universidades e institutos
Proximidades a universidades e parques tecnoldgicos
Estruturacido do PDP

Grau de integracdo entre as dreas funcionais
Intensidade de comunicag@o e troca de informagdes

C. Seguidora de mercado. Produtos diferenciados
voltados para classes diferenciadas. Parcerias com
universidades e institutos para desenvolvimento de
novas matérias-primas e tecnologia.

Incentivo a Pesquisa e Desenvolvimento

Parcerias com universidades e institutos
Proximidades a universidades e parques tecnoldgicos
Cultura organizacional de inovagado

Grau de integracdo entre as dreas funcionais
Intensidade de comunicacdo e troca de informagdes

D. Lider de mercado. Produtos voltados para as
classes A e B. Referéncia em inovagdes. Desenvolve
tecnologias. Parcerias com universidades e institutos
para P&D.

Incentivo a Pesquisa e Desenvolvimento

Grau de integracdo entre as dreas funcionais
Intensidade de comunicacdo e troca de informacdes
Parcerias com universidades e institutos
Proximidades a universidades e parques tecnoldgicos
Cultura organizacional de inovagdo

E. Lider de mercado. Produtos desenvolvidos para
montadoras. Referéncia em inovagdo. Desenvolve
tecnologias. Parcerias com universidades e institutos
para P&D.

Ja a cultura organizacional de inovagdo foi considerada como condicionante do
pré-desenvolvimento somente pelas empresas D e E, empresas que mais investem em inovagao e
desenvolvimento e capacitacdo de pessoal. Assim percebe-se que alguns condicionantes estdo
relacionados a estratégia de posicionamento das empresas no mercado.

Todas as préticas adotadas pelas empresas acabam sendo condicionadas pelos
fatores citados. A localizacdo da empresa, a capacidade e habilidade das pessoas, 0s recursos
disponiveis, a vocacdo da empresa para inovagdo, entre outros impactam na forma como o pré-
desenvolvimento é conduzido.

Os recursos financeiros da empresa e a propria capacitagdo dos envolvidos vao,
por exemplo, condicionar a escolha das técnicas que operacionalizam as atividades do pré-

desenvolvido. A escolha das ferramentas de suporte também serd condicionada, entre outros
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fatores, pelo investimento da empresa nestas ferramentas, pela iniciativa dos responsdveis e pela
prépria capacidade de uso destas ferramentas pelos envolvidos.

Assim, pode-se concluir que fatores internos e externos condicionam as praticas do
pré-desenvolvimento e a fase de pré-desenvolvimento condiciona em certo grau todo o processo
de desenvolvimento de novos produtos.

No entanto, observou-se que existe grande dificuldade por parte das empresas
analisadas em identificarem e medirem o desempenho das préticas do pré-desenvolvimento no
resultado final da fase e deste resultado no PDP.

Os indicadores citados pelas empresas se referem a volume de vendas e aceitacdo
do produto no mercado e no caso da empresa E, no grau de satisfacio do cliente. Estes
indicadores embora sejam eficientes para avaliar o PDP ndo retratam de forma adequada as
praticas de pré-desenvolvimento. Por isso foram propostos indicadores que possam ao menos dar
uma melhor indicagdo em termos de custo e tempo sobre a eficiéncia e eficicia das praticas de

pré-desenvolvimento da fase e no PDP, como mostra o Quadro 62.

Quadro 62 - Sintese dos indicadores propostos para o pré-desenvolvimento

Indicadores de desempenho para o pré-desenvolvimento

Atividades Iniciais ¢ Indicadores de custo de identifica¢do de oportunidades e geracdo de
ideias- CIG.

e Indicadores de tempo para as atividades de identificacio de
oportunidades e geragdo e sele¢do de ideias — TIG

Atividades Intermediarias e  Custos totais das atividades intermedidrias - CTAI
e Indicadores de tempo para as atividades — TAI

Atividades Finais ¢ Indicadores de custo para as atividades finais —-ICAF.
Indicadores de tempo para as atividades finais — TAF

Indicadores Subejtivos e  Valor gerado pelo pré-desenvolvimento.
Desenvolvimento de pessoal.
e Taxa de sucesso do pré-desenvolvimento.

Estes indicadores se propdem a verificar a relagdo de custo e tempo produtivo de
cada atividade do pré-desenvolvimento com relacdo ao pré-desenvolvimento total. Além disso,
podem auxiliar a empresa na verificacdo de beneficios gerais trazidos pelas solugdes gerados no

pré-desenvolvimento de um determinado produto para o portfolio total de produtos da empresa.
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6.2 Sintese dos Resultados Teodricos

A andlise dos resultados tedricos possibilitou um entendimento mais claro da
dinamica do pré-desenvolvimento. Através da leitura e andlise de 129 trabalhos, identificou-se 10
modelos diferentes que, segundo seus autores, propdem as melhores solu¢des para o pré-
desenvolvimento.

As diferencas nas apresentacdes destes modelos somadas a diversidade das
atividades propostas e técnicas sugeridas em cada modelo indicam de fato que o pré-
desenvolvimento ainda ndo é uma drea de estudos bem consolidada, confirmando em parte os
resultados dos trabalhos de Florén e Frishammar (2013) que afirmam que embora o interesse e
estudos sobre o pré-desenvolvimento tenham evoluido, eles ainda ndo respondem a diversas
questdes como, por exemplo, quais sdo as atividades devem ser executadas nesta fase e como
devem ser conduzidas e controladas. Além disso, os autores afirmam que tanto pesquisadores
quanto empresas ndo conseguem definir exatamente o que esperam do pré-desenvolvimento.

De fato autores como Murphy e Kumar (1997), Kim e Wilemon (2002) e Koen et
al. (2002) apontam objetivos bem diferentes para o pré-desenvolvimento. E esta divergéncia
também ¢é evidenciada nos modelos. E visivel que cada modelo foi proposto com uma finalidade
especifica e por isso sdo compostos por atividades especificas que auxiliam aos autores a
demonstrarem os beneficios da adogdo destes.

Com relagdo aos objetivos do pré-desenvolvimento nas empresas, também existe
divergéncias quanto ao que se espera alcancar do pré-desenvolvimento, no entanto, todas as
opinides convergem no final para um objetivo geral de que a fase forneca condicdes e
informagdes que possibilitem o sucesso do novo produto. As empresas D e E ainda esperam do
pré-desenvolvimento solugdes inovadoras que possam ser adotadas em outros produtos do
portfolio. Conforme Quadro 63 os modelos das empresas estudadas apresentam algumas
semelhancas em termos de atividades e objetivos com os modelos citados pela literatura.

Verifica-se que o modelo adotado pela empresa A possui semelhancas em termos
de atividades aos modelos propostos por Khurana e Rosenthal (1998), Koen et al (2002) e de
Whitney (2007) que ja é baseado no préprio modelo de Koen et al. (2002).
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O modelo adotado pela empresa B possui atividades semelhantes ao proposto por
Koen et al. (2002) e por Cooper (1988) por envolver testes dos conceitos, no caso desta empresa
(pequena amostra do produto), antes da fase de desenvolvimento.

O modelo adotado pela empresa C possui semelhanca em termos de atividades
com diversos modelos, entre eles os modelos de Cooper (1988) e de Brem e Voigt (2009), através
do uso de um banco de ideias. Também apresenta semelhancas em termos de objetivos ao
proposto por Boeddrich (2004) que intenciona sistematizar as atividades do pré-desenvolvimento
e de Flynn et al. (2003), pelo uso de ferramenta prépria nas atividades de desenvolvimento,
embora na prética a empresa tenha dificuldades com uso de tal ferramenta.

As empresas D e E, por trabalharem com inovagdes radicais, conduzem as
atividades do pré-desenvolvimento com certa semelhanca ao modelo proposto por Reid e de
Brentani (2004), mas também adotam atividades presentes nos modelos de Flynn et al. (2003),

Whitney (2007), Brem e Voigt (2009).

Quadro 63 - Comparacdo entre os modelos da literarura e das empresas

Modelos (empresas) Modelos (literatura)

Empresa A Khurana e Rosenthal (1998)
Koenet al. (2002)
Whitney (2007)

Empresa B Cooper (1988)
Koen et al. (2002)

Empresa C Cooper (1988)
Boeddrich (2004)
Flynn (2003)

Brem e Voigt (2009)

Empresa D Reid e de Brentani (2004)
Whitney (2007)
Brem e Voigt (2009)

Empresa E Flynn et al. (2003)

Reid e de Brentani (2004)
Whitney (2007)

Brem e Voigt (2009)

Comparando os modelos propostos pela literatura e os modelos adotados pelas
empresas percebe-se que nao € uma atividade extremamente complexa desenhar um modelo para
o pré-desenvolvimento, até por que embora usem deferentes nomenclatura ou nimero de
atividades, todos os modelos se iniciam a partir de alguma atividade relacionada a identificagdao

de uma oportunidade de mercado e termina com uma decisdo final que sinaliza positivamente ou
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negativamente para o desenvolvimento. O complexo € identificar quais as atividades que estdo
alinhadas aos objetivos da empresa e que sejam adequadas para o alcance dos objetivos de cada
projeto. Além disso, estas atividades sao executadas parcialmente por meio do uso de técnicas e
ferramentas de apoio e somente nos trabalhos analisados foram citadas 57 diferentes técnicas que,
segundo os autores, podem ser eficazes para a conducio das atividades de pré-desenvolvimento.
Apesar de serem constantemente recorridas, ndo foi identificado em nenhum trabalho referéncia
que indique a real eficdcia da aplicacdo de tais técnicas.

Outra dificuldade associada ao uso destas técnicas e ferramentas é que muitas
demandam recursos financeiros, tempo, e todas demandam habilidades de quem as conduz.
Portanto, a técnica mais moderna e com melhor potencial para alcance de resultados pode ser
ineficaz se conduzida por pessoas que ndao tenham habilidades necessdrias e apoio técnico
adequado.

Os resultados desta Tese indicam portanto que o problema do pré-
desenvolvimento ndo € a necessidade de novos modelos conceituais e contrariando Flérem e
Frishammar (2013), os pesquisadores e empresas sabem o que deve ser feito para conduzir de
forma eficaz o pré-desenvolvimento. No entanto, o problema das empresas atuais € criar equipes
que sejam capazes de no decorrer desta fase, improvisar e responder rapidamente e efetivamente

a esta necessidade.

6.3 Limitacoes da pesquisa e sugestoes para trabalhos futuros

A literatura internacional vem demostrando nos ultimos anos interesse no tema
pré-desenvolvimento, buscando principalmente estabelecer priticas gerencidveis para esta fase,
no entanto, apesar deste relativo avanco, a literatura ainda € divergente em diversos aspectos,
principalmente quando se refere as atividades, técnicas e ferramentas de operacionalizagdo do
pré-desenvolvimento.

Nesta Tese foram estudadas cinco diferentes empresas, pertencentes a diferentes
setores diferentes, que desenvolvem e lancam anualmente grande quantidade de novos produtos
no mercado. Buscou-se verificar as principais praticas de pré-desenvolvimento adotadas por estas

empresas, porém, o pequeno tamanho da amostra ndo permite uma generalizagdo dos resultados,
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apenas permitem verificar quais sdo as praticas mais difundidas independente do setor de atuagdao
da empresa.

Os estudos de casos abrageram, por exigéncias das empresas, questdes gerais, nao
possibilitando, portanto, uma andlise aprofundada de projetos especificos. A fase de pré-
desenvolvimento € estratégica para as empresas e, por este motivo, nao foi permitido um estudo
aprofundado de um unico projeto da empresa. As especifidades do pre-desenvolvimento
dependem muito da especifidade de cada setor constituindo-se portanto em uma limitagao.

E importante ressaltar que o principal instrumento de coleta de dados, a entrevista
com roteiro semi-estruturado, apresenta limitacdes da percep¢do e andlise do entrevistado e do
entrevistador. Ainda hd de se considerar a existéncia de viés de interpretagdo por parte dos
entrevistados. A dificuldade de acesso as empresas e limitacdo de tempo para as entrevistas que
ocorreram em hordrio comercial ndo possibilitaram que o questiondrio fosse aplicado a pessoas
com cargos e visdes diferentes nas empresas, se limitando muitas vezes, as dreas de engenharia e
marketing.

Usando recursos disponiveis como e-mails, skype e telefone, buscou-se, ao
maximo, validar questdes que ficaram dubias ou confusas e esclarecer exemplos dados sobre as
préticas de pré-desenvolvimento.

Virias sdo as possibilidades de continuidade de estudo da tematica relacionada a
esta pesquisa. Sugere-se:

. estudos aprofundados de diferentes projetos em uma mesma empresa, para verificar as
praticas adotadas em cada um;

. estudos aprofundados de diferentes projetos (na mesma empresa) € em outras empresas
para verificar e comparar as melhores praticas adotadas e/ou praticas mal sucedidas;

. a realizacdo de pesquisas survey com empresas inovadoras, para discutir a possivel
generalizagdo de resultados observados;

. o estudo da correlacdo entre o grau de inovacdo da empresa e a adocdo das praticas de
pré-desenvolvimento;

. andlise aprofundado dos critérios efetivamente utilizados para a escolha das atividades do

pré-desenvolvimento pelas empresas;
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. a identificac@o através de estudos nas empresas de fatores condicionantes ndo listados
pela literatura e;

. verificagc@o da relag@o existente entre os condicionantes internos e externos, ou seja, como
eles proprios se influenciam e como isto reflete nas praticas de pré-desenvolvimento.

Apartir da caréncia de estudos nacionais sobre o tema pré-desenvolvimento e das
contradicdes e da falta de resultados concretos e conclusivos observados na literatura
internacional, esta Tese realizou uma revisdo bibliografica sistemdtica objetivando reunir um
conjunto de informagdes relevantes sobre o tema estudado. A partir desta revisdo buscou-se
identificar nas empresas analisadas informacgdes que permitissem acrescentar a literatura
resultados reais sobre as praticas do pré-desenvolvimento.

Espera-se que esta Tese contribua com empresas e pesquisadores da Engenharia de
Producdo, auxiliando-os a compreender melhor a dindmica existente nas atividades de pré-
desenvolvimento e fornecendo conhecimentos relevantes sobre a escolha e adoc¢do das praticas

mais adequadas para a gestdo do pré-desenvolvimento de novos produtos.
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APENDICE A:Roteiro de pesquisa (preliminar)

Parte A — Caracteristicas gerais da empresa

A1l- Localizagao:

A2- Ramo de atuacdo:

A3-Produtos fabricados:

A3- Numero total de funcionarios:

A4- Numero de funcionarios alocados nas areas de P&D ou DP:

A5- Numero de novos produtos desenvolvidos pelas empresas nos ultimos 5

anos

A6- Numero de novos produtos desenvolvidos, langados e considerados como sucesso de venda

pela empresa nos dltimos 5 anos

A7- Numero total de produtos (ou familias de produtos) atualmente produzidos pela

empresa

A8- Faturamento anual (opcional)

A9- Porcentagem média do faturamento com novos produtos nos ultimos 5

anos

A10- Porcentagem média anual, considerando os ultimos 5 anos, em relagdo ao faturamento, de

gastos (custeio + investimento) com P&D ou DP

A11- Principal(is) segmento(s) de mercado que a empresa atua: 1-Mercado de bens e consumo;
2-Mercado de negécios. Mercado de negocio: (a) mercado empresarial; (b) mercado

institucional; (c) mercado governamental; (d) mercado revendedor.

Parte B: Processo de desenvolvimento de produtos

B1- Areas/setores envolvidos no desenvolvimento de produtos:
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B2- Tipo de projetos desenvolvidos pela empresa: (derivado, plataforma, radical, pesquisa
avancgada):

B3- Qual a participagdo de cada drea/departamento no DP:

B4- Fases do desenvolvimento de produtos nas empresas:

B5- Etapas do desenvolvimento de produtos nas empresas:

B6- Descricao das atividades desenvolvidas nas etapas de desenvolvimento de produtos:

B7- Tempo de desenvolvimento (aproximado) para cada fase:
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B8- Abordagem adotada para o desenvolvimento de produtos adotado pela empresa:

B9- Praticas, técnicas e ferramentas de Gestdo do PDP adotadas pela empresa:

B10- Problemas/dificuldades encontradas para a implementacdo destas praticas, técnicas ou
ferramentas de GPDP na empresa:

B11- Incertezas identificadas pela empresa durante o PDP:

Parte C: Front-End (pré-desenvolvimento / atividades iniciais do DP)

C1- Areas/departamentos envolvidos e grau de envolvimento de cada um nas atividades do front-
end:

C2- Etapas do DP que constituem o front-end na empresa:

C3- Descricdo das atividades desenvolvidas em cada etapa do front-end:
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C4- Estas atividades estdo sempre previstas no modelo de referéncia adotado pela empresa?
A (sim) B (ndo)

C5- Todas as atividades realizadas na fase inicial do DP sdo documentadas?

A (sim) B (nao)

C6-Tipo de documentacdo feita para as atividades e estdgios iniciais do PDP:

C7- Modo como ¢ feita a definicdo de diretrizes (em termos de custos, qualidade e tempo de
desenvolvimento) para o novo produto:

C8- Dificuldades ou problemas encontrados na defini¢do destas diretrizes:
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C9- Alinhamento entre o planejamento estratégico, o planejamento do conjunto de projetos e a
estratégia tecnoldgica da empresa:

C10-Necessidades, especificidades e problemas nesta atividade:

C11- Definicao da lideranca e a equipe dos projetos de desenvolvimento de novos produtos:

C12- Necessidades, especificidades e problemas nesta atividade:

C13- Como ¢ feita a avaliagdo preliminar do mercado (segmentos, tendéncias de crescimento
etc.) no langamento de novos produtos?

C14-Que informagdes sao levantadas?

C15- Areas/departamentos envolvidos nesta etapa:

C16- Principais informagdes que sdo consideradas na tomada de decisdo para o desenvolvimento
ou melhoria de um produto:
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C17- Quais ferramentas a empresa adota para realizar andlise da concorréncia?

C 18- A empresa apresenta uma sistemdtica ou procedimento definida para a identificacdo de
oportunidades de mercado com potencial para desenvolvimento ou melhoria de novos produtos?
Se sim, explicar:

C 19- Préticas, ferramentas e técnicas adotadas pela empresa para identificagdo de oportunidades:

C20- Vantagens trazidas pelo uso destas praticas, ferramentas e técnicas:

C21-Desvantagens causadas pelo uso destas praticas, ferramentas e técnicas:

C22- A empresa apresenta uma sistemdtica, ou procedimento, definida para a andlise de
oportunidades com potencial para desenvolvimento ou melhoria de novos produtos? Se sim,
explicar:
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C24- Préticas, ferramentas e técnicas adotadas pela empresa para andlise de oportunidades:

C25- Vantagens trazidas pelo uso destas praticas, ferramentas e técnicas:

C26-Desvantagens causadas pelo uso destas praticas, ferramentas e técnicas:

C27- Quais as fontes e pessoas envolvidas na geragdo de ideias para novos produtos? Esta
atividade acontece de maneira sistematica?

C28- Préticas, ferramentas e técnicas adotadas pela empresa para geragdo de ideias para melhoria
ou desenvolvimento de novos produtos?

C29- Vantagens ou desvantagens trazidas pela ado¢@o de tais praticas, ferramentas e técnicas:

C30- Existe na empresa um processo sistematico para a selecdo de ideias? Quais departamentos
envolvidos na selecao? Quem € responsavel pela decisdo final na sele¢do destas ideias?
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C31- Préticas, ferramentas e técnicas adotadas pela empresa para selecio de ideias para melhoria
ou desenvolvimento de novos produtos?

C32- Vantagens ou desvantagens trazidas pela adocao de tais préticas, ferramentas e técnicas:

C33- Quais critérios sdo analisados na selecdo de ideias para melhoria ou desenvolvimento de
novos produtos?

C34- Como ¢ feita a andlise de viabilidade (econdmica, mercadoldgica e técnica —
demanda/mercado/preco) no lancamento de novos produtos? Quais as necessidades,
especificidades e problemas nesta tarefa?

C35-Como € feito a definicdo e avaliacdo do conceito do produto? Existe participagdo do
cliente?
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C36- Como as informacdes do mercado consumidor, concorréncia e tecnologias sdo inseridas nas
atividades do front-end na empresa?

C37- Quais problemas enfrentados pela empresa na gestao das atividades do front-end?

C309- Principais incertezas durante a fase de front-end:

C38- Fatores considerados fundamentais para a empresa para se obter sucesso na fase de front-
end:

C39- Comentérios
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APENDICE B: Roteiro de pesquisa

Parte A — Caracteristicas gerais da empresa

Al- Localizacgdo:

A2- Ramo de atuacdo:

A3-Produtos fabricados:

A3- Numero total de funcionarios:

A4- Numero de funcionarios alocados nas areas de P&D ou DP:

A5- Numero de novos produtos desenvolvidos pelas empresas nos ultimos 5

anos

A6- Numero de novos produtos desenvolvidos, langados e considerados como sucesso de venda

pela empresa nos ultimos 5 anos

A7- Numero total de produtos (ou familias de produtos) atualmente produzidos pela

empresa

A8- Faturamento anual (opcional)

A9- Porcentagem média do faturamento com novos produtos nos ultimos 5

anos

A10- Porcentagem média anual, considerando os tltimos 5 anos, em relagdo ao faturamento, de

gastos (custeio + investimento) com P&D ou DP

A11- Principal(is) segmento(s) de mercado que a empresa atua: 1-Mercado de bens e consumo;
2-Mercado de negdcios. Mercado de negocio: (a) mercado empresarial; (b) mercado

institucional; (¢) mercado governamental; (d) mercado revendedor.

Parte B: Processo de desenvolvimento de produtos

B1- Areas/setores envolvidos no desenvolvimento de produtos:
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B2- Tipo de projetos desenvolvidos pela empresa: (derivado, plataforma, radical, pesquisa
avancgada):

B3- Qual a participagdo de cada drea/departamento no DP:

B4- Fases do desenvolvimento de produtos nas empresas:

B5- Etapas do desenvolvimento de produtos nas empresas:

B6- Descricao das atividades desenvolvidas nas etapas de desenvolvimento de produtos:

B7- Tempo de desenvolvimento (aproximado) para cada fase:
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B8- Abordagem adotada para o desenvolvimento de produtos adotado pela empresa:

B9- Praticas, técnicas e ferramentas de Gestdo do PDP adotadas pela empresa:

B10- Problemas/dificuldades encontradas para a implementacdo destas praticas, técnicas ou
ferramentas de GPDP na empresa:

B11- Incertezas identificadas pela empresa durante o PDP:

Parte C: Front-End (pré-desenvolvimento / atividades iniciais do DP)

C1- Areas/departamentos envolvidos e grau de envolvimento de cada um nas atividades do front-
end:

C2- Etapas do DP que constituem o front-end na empresa:

C3- Descricdo das atividades desenvolvidas em cada etapa do front-end:
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C4- Estas atividades estdo sempre previstas no modelo de referéncia adotado pela empresa?
A (sim) B (ndo)

C5- Todas as atividades realizadas na fase inicial do DP sdo documentadas?

A (sim) B (nao)

C6-Tipo de documentacdo feita para as atividades e estdgios iniciais do PDP:

C7- Modo como ¢ feita a definicdo de diretrizes (em termos de custos, qualidade e tempo de
desenvolvimento) para o novo produto:

C8- Dificuldades ou problemas encontrados na defini¢do destas diretrizes:
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C9- Alinhamento entre o planejamento estratégico, o planejamento do conjunto de projetos e a
estratégia tecnoldgica da empresa:

C10-Necessidades, especificidades e problemas nesta atividade:

C11- Definicao da lideranca e a equipe dos projetos de desenvolvimento de novos produtos:

C12- Necessidades, especificidades e problemas nesta atividade:

C13- Como ¢ feita a avaliagdo preliminar do mercado (segmentos, tendéncias de crescimento
etc.) no langamento de novos produtos?

C14-Que informagdes sao levantadas?

C15- Areas/departamentos envolvidos nesta etapa:

C16- Principais informagdes que sdo consideradas na tomada de decisdo para o desenvolvimento
ou melhoria de um produto:
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C17- Quais ferramentas a empresa adota para realizar andlise da concorréncia?

C 18- A empresa apresenta uma sistemdtica ou procedimento definida para a identificacdo de
oportunidades de mercado com potencial para desenvolvimento ou melhoria de novos produtos?
Se sim, explicar:

C 19- Préticas, ferramentas e técnicas adotadas pela empresa para identificagdo de oportunidades:

C20- Vantagens trazidas pelo uso destas praticas, ferramentas e técnicas:

C21-Desvantagens causadas pelo uso destas praticas, ferramentas e técnicas:

C22- A empresa apresenta uma sistemdtica, ou procedimento, definida para a andlise de
oportunidades com potencial para desenvolvimento ou melhoria de novos produtos? Se sim,
explicar:
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C24- Préticas, ferramentas e técnicas adotadas pela empresa para andlise de oportunidades:

C25- Vantagens trazidas pelo uso destas praticas, ferramentas e técnicas:

C26-Desvantagens causadas pelo uso destas praticas, ferramentas e técnicas:

C27- Quais as fontes e pessoas envolvidas na geragdo de ideias para novos produtos? Esta
atividade acontece de maneira sistematica?

C28- Préticas, ferramentas e técnicas adotadas pela empresa para geragdo de ideias para melhoria
ou desenvolvimento de novos produtos?

C29- Vantagens ou desvantagens trazidas pela adog@o de tais praticas, ferramentas e técnicas:

C30- Existe na empresa um processo sistematico para a selecdo de ideias? Quais departamentos
envolvidos na selecao? Quem € responsavel pela decisdo final na sele¢do destas ideias?
238



C31- Préticas, ferramentas e técnicas adotadas pela empresa para selecio de ideias para melhoria
ou desenvolvimento de novos produtos?

C32- Vantagens ou desvantagens trazidas pela adocao de tais préticas, ferramentas e técnicas:

C33- Quais critérios sdo analisados na selecdo de ideias para melhoria ou desenvolvimento de
novos produtos?

C34- Como ¢ feita a andlise de viabilidade (econdmica, mercadoldgica e técnica —
demanda/mercado/preco) no lancamento de novos produtos? Quais as necessidades,
especificidades e problemas nesta tarefa?

C35-Como € feito a definicdo e avaliacdo do conceito do produto? Existe participagdo do
cliente?
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C36- Como as informacdes do mercado consumidor, concorréncia e tecnologias sdo inseridas nas
atividades do front-end na empresa?

C37- Quais problemas enfrentados pela empresa na gestao das atividades do front-end?

C309- Principais incertezas durante a fase de front-end:

C38- Fatores considerados fundamentais para a empresa para se obter sucesso na fase de front-
end:

C39- Comentérios
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