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Analise dos modelos e atividades do
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Analisis of predevelopment models and activities:
a systematic bibliografic review

Marcela Avelina Bataghin Costa’
José Carlos de Toledo?

Resumo: Este trabalho tem como objetivo o levantamento sistematico e analise dos modelos e atividades propostos
pela literatura para a condugdo da fase de pré-desenvolvimento de novos produtos, bem como das técnicas e
ferramentas adotadas na fase. A Revisao Bibliografica Sistematica realizada identificou a existéncia de 10 modelos
compostos por diferentes atividades para a fase do pré-desenvolvimento. Estes modelos foram publicados entre 1988
¢ 2013 e buscam sistematizar o pré-desenvolvimento e orientar os gestores na condugao da fase. Observou-se que,
embora com nomenclaturas diferentes, atividades como identificacdo de oportunidades, sele¢@o de oportunidades,
geracdo de ideias, seleg@o de ideias, desenvolvimento de conceitos, selecao de conceitos e planejamento do projeto,
sao recorrentes em todos os modelos, concluindo-se, portanto, que estas sdo essenciais ¢ devem estar presentes na
fase de pré-desenvolvimento, independentemente do tipo de produto fabricado ou setor no qual a empresa atua.
Também foram identificadas 57 diferentes técnicas, auxiliadas por diversas ferramentas que, segundo os autores,
podem ser eficazes para a conducdo das atividades de pré-desenvolvimento.

Palavras-chave: RBS; Modelos de pré-desenvolvimento; Atividades e técnicas.

Abstract: This paper has as main objective the systematic collection and analysis of models and activities proposed
by the literature for the conduct of the pre-development phase of new products, as well as the techniques and tools
used for the implementation of this phase. A Systematic Bibliographic Review identified the existence of 10 models
composed of different activities for the predevelopment phase. These models were published between 1988 and
2013. They sought to systematize the predevelopment phase and guide managers in its conduct. It was observed
that, although with different nomenclatures, activities such as opportunity identification, opportunity selection, idea
generation, idea selection, concept development, concept selection, and project planning are recurrent in all models.
Therefore, these activities are essential and must be present in the predevelopment phase, regardless of the type of
product manufactured or sector to which the company belongs. Also, 57 different techniques aided by various tools
were identified. According to the authors, these techniques can be effective in the conduct of predevelopment activities.

Keywords: BSR; Predevelopment models; Activities and techniques.

1 Introducao

O termo pré-desenvolvimento refere-se a tradugao
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 e corresponde as atividades e
ao periodo compreendido entre a geragdo de uma
ideia inicial para um novo produto e a decisdo da
empresa de investir em seu desenvolvimento (Smith
& Reinertsen, 1991).

O desenvolvimento de novos produtos representa
uma importante estratégia para as empresas introduzirem

inovagdes no mercado. E as etapas iniciais desse
processo sdo criticas para a definicdo adequada
das inovagdes que o novo produto, ou um produto
melhorado, deverdo apresentar no mercado, e que serao
efetivamente desenvolvidas nas etapas seguintes do
processo de desenvolvimento. O pré-desenvolvimento
constitui-se, portanto, na fase inicial o processo de
desenvolvimento de novos produtos ou PDP, estando,
portanto, diretamente relacionada as estratégias e
capacidade de inovag@o das empresas.
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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 selecao
de oportunidades, a geracao de ideias e conceitos e
a avaliag@o de conceitos dos produtos (Crawford &
Benedetto, 2006). Ao longo destas atividades, existe
um fluxo dindmico e complexo de informagdes sobre
estratégias de negocios, requisitos e tendéncias do
mercado, alternativas tecnoldgicas e alocagdo de
recursos. Nesta fase, importantes decisdes sdo tomadas,
pois € nela que a alta geréncia das empresas avalia a
atratividade estratégica e financeira dos projetos, e se
esses complementam adequadamente o portfolio atual
de produtos. Assim, decisdes equivocadas nesta fase
podem resultar em falhas no desempenho e resultados
do novo produto (Mendes & Toledo, 2012).

As consequéncias de erros cometidos na fase
de pré-desenvolvimento podem ser desastrosas
e ja causaram problemas para grandes empresas
consideradas de alto desempenho e bem estruturadas
como a Xerox (Chesbrough, 2003).

Como consequéncia desse alerta, tém surgido
publicagdes que buscam orientar as empresas na
realizagdo das atividades do pré-desenvolvimento.
Entre as publica¢des destacam-se, adiante neste artigo,
os trabalhos de: Clark & Wheelwright (1993), Cooper
(2001), Koen et al. (2002), Crawford & Benedetto
(2006), Reid & Brentani (2010, 2012), Florén &
Frishammar (2013).

No entanto, segundo Florén & 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 sua
aplicagdo pratica nas empresas, pois ainda ndo ¢ claro
quais atividades devem ser executadas nesta fase, como
executa-las e controla-las e quais resultados-chave
sdo esperados do pré-desenvolvimento.

Este trabalho tem como objetivo geral o levantamento
sistematico e a analise dos modelos e atividades
propostas pela literatura para a condugdo da fase
de pré-desenvolvimento, bem como das técnicas e
ferramentas adotadas para operacionalizacdo desta fase.

A préxima se¢do apresenta a metodologia de
revisdo bibliografica sistematica utilizada para o
levantamento do estado da arte dos modelos, técnicas
e ferramentas de pré-desenvolvimento.

2 Método

O principal procedimento técnico utilizado para
arealizagdo da pesquisa, identificagdo e analise dos
modelos, técnicas e ferramentas de pré-desenvolvimento
¢ a Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS), uma
metodologia de pesquisa especifica, desenvolvida
formalmente para levantamento e avaliagdo de dados
pertencentes a um determinado tema de pesquisa.
O modelo de revisao sistematica seguido neste
trabalho ¢ composto por trés fases: planejamento,

execugdo e analise dos resultados (Biolchini et al.,
2005). A fase de planejamento consiste em definir
os objetivos da revisdo e seu protocolo, sendo este
protocolo composto por trés subfases: planejamento
da revis@o, formulagdo do problema, e coleta e
avalia¢do de dados.

A fase de execugdo envolve a identificagdo inicial
de estudos, selecdo e avaliagdo de acordo com os
critérios de inclusdo e exclusao definidos no protocolo
de revisdo, estabelecido na fase de planejamento.
Depois da selecao dos estudos, na fase de analise
dos resultados, sdo extraidos os dados dos estudos
(Biolchini et al., 2005). Para auxiliar a realizagao
da revisdo bibliografica sistematica, foram feitos
fichamentos em um banco de dados contendo titulos,
palavras-chave, autores e datas das publicagdes.

3 Revisao bibliografica sistematica:
modelos e atividades da fase de
pré-desenvolvimento

Essa se¢do ¢ composta pela descricdo do modo
pelo qual a revisdo bibliografica sistematica foi
conduzida e dos resultados obtidos, seguindo as fases
de Planejamento, Execucdo e Analise dos Resultados.

3.1 Fase I: Planejamento da revisao

Segundo Brereton et al. (2007), no estagio de
planejamento devem ser formuladas questdes que
guiardo na validagdo 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 contendo:

3.1.1 Formulacao do problema

O principal objetivo da revisdo foi executar o
levantamento de estudos que abordassem, no geral, os
principais modelos de pré-desenvolvimento, atividades,
técnicas ¢ ferramentas do pré-desenvolvimento.
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 técnicas e ferramentas podem ser utilizadas
para operacionalizar o pré-desenvolvimento?

3.1.2 Coleta e avaliacao de dados

De acordo com o definido na etapa anterior, foram
identificadas as bases de dados (Science Direct,
Emerald, Scielo e Wiley) e as palavras-chave e/ou
expressoes de pesquisa a serem utilizadas na condugio
da revisdo. Essas bases de dados foram escolhidas
por conterem mais trabalhos relacionados aos temas
estudados e estarem mais relacionadas a engenharia
de produgdo, gestdo e administragdo. Observou-se
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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 entao
incluidas nos termos de busca, conforme Quadro 1.

Seguindo processo semelhante apresentando por
Biolchini et al. (2005) e por Pigosso & Rozenfeld (2011),
foram utilizadas expressoes logicas que combinam as
palavras-chave e seus sindnimos para obter melhores
resultados, entre elas, models, tools, practices,
techniques (modelos, ferramentas, praticas e técnicas).
Ao longo da pesquisa, novas palavras-chave foram
surgindo, pois as atividades do pré-desenvolvimento
envolvem as areas de marketing, desenvolvimento
de produto, geréncia da qualidade entre outras, o que
a torna bastante dindmica e complexa. Nesta fase de
planejamento, encontraram-se 832 trabalhos com os
termos ou parte dos termos fuzzy front end, front-end,
pre development ou pré-desenvolvimento nos titulos,
ou resumos. Para a inclusdo ou exclusao dos artigos,
foram primeiramente avaliados os titulos e resumos.
Os que ndo se relacionavam com desenvolvimento
de produtos ou com o pré-desenvolvimento foram
excluidos. Deste modo, 352 artigos foram inicialmente
excluidos. Destes, 88 nao se relacionavam ao
pré-desenvolvimento de produtos e foram captados
por conterem no titulo parte de expressdes 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. Depois do
primeiro filtro, restaram 480 trabalhos.

3.1.3 Analise e interpretacao dos dados

Uma vez que as publicacdes foram selecionadas,
esta etapa envolveu a extracao de dados relevantes
e pertinentes para o objetivo da revisdo sistematica,
usando os padroes de representacdo de dados
definidos no protocolo de avaliagdo e os critérios
definidos para a classificagdo (Biolchini et al., 2005).
Para facilitar a busca dos estudos selecionados, foi
criada uma planilha contendo: titulo do trabalho,
palavras-chave, ano de publicagdo ¢ nome do autor.
Este procedimento permitiu a identificago e exclusdo

Quadro 1. Termos adotados para o pré-desenvolvimento.

de artigos duplicados, pois se encontravam disponiveis
em bases de dados diferentes, como Scielo e Emerald.

3.2 Fase II: Execucao

Nesta segunda fase, foram avaliados, nos 480 artigos
restantes, os resumos que contemplam os termos
estabelecidos. Depois da leitura destes resumos, foram
excluidos 225 trabalhos entre capitulos de livros,
artigos, teses ou dissertagdes que contemplavam o
processo de desenvolvimento de produtos no todo e
ndo focavam as etapas iniciais. Posteriormente foram
realizados mais dois filtros analisando a introdug@o e as
consideragdes finais, sendo excluidos respectivamente
mais 132 e 55 trabalhos. A seguir, foram finalmente
selecionados 68 trabalhos.

A analise destes trabalhos selecionados indicou
a necessidade da leitura de novos trabalhos que nao
tratavam especificamente do pré-desenvolvimento
de produtos, mas de atividades realizadas nestas
fases, bem como de mais detalhes sobre as técnicas
e ferramentas utilizadas para operacionalizar tais
atividades. Desse modo, nova pesquisa de busca
foi realizada, chegando-se a mais 61 trabalhos.
No entanto, devido aos limites de tamanho e normas
na revista, ndo sera detalhada aqui, porém seguiram-se
os mesmos procedimentos da RBS. A partir de entdo,
foram selecionados e analisados 129 trabalhos entre
livros, artigos, dissertagdes e teses relacionadas ao
pré-desenvolvimento e as atividades realizadas na
fase de pré- desenvolvimento.

3.3 Fase III: Analise dos resultados da RBS

Dos 129 trabalhos identificados, 74 s3o artigos
publicados em journals ou revistas cientificas, 40 estdo
entre livros ou capitulos de livros, 6 sdo artigos
publicados em congressos nacionais € internacionais,
5 sdo Teses de Doutorado nacionais e internacionais,
2 sdo trabalhos publicados em sites especializados e
2, dissertagoes de mestrado.

A Figura 1 mostra a evolugdo das publicagdes
referentes ao pré-desenvolvimento no periodo
compreendido entre 1984 e 2013. Este periodo
compreende 29 anos, no entanto em apenas 25 foram
identificadas publicagdes. Considerando 29 anos, a

Termos adotados

Autores

Fuzzy Front End/ Front End

Khurana & Rosenthal (1997); Kim & Wilemon (2002); Alam (2003);
Reid & Brentani (2004, 2010); Frishammar et al. (2011, 2012);
Kurkkio (2011); Reid & Brentani (2012); Florén & Frishammar (2013).

Front End of Innovation

Koen et al. (2001, 2002); Poskela & Martinsuo (2009);
Poskela & Martinsuo (2009); Teza (2012).

Front End of New Product Development

Oliveira & Rozenfeld (2011).

Pre-development/pré-desenvolvimento

Cooper (1988); Mendes & Toledo (2012); Costa & Toledo (2013, 2015).

Fonte: Proprio autor.
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média de publicagdes por ano ¢ de 4,45. Considerando
os anos nos quais efetivamente houve publicagoes, a
média é de 5,16. Os picos de publicagdes aconteceram
nos anos de 1998, 2001, 2002, 2006, 2012.
Conforme a Figura 2, considerando a média
de publicacdes (somente nos anos em que houve
publicagdes) nas décadas: 1980-1989 (com aressalva
de que nesta década as publicagdes ocorreram somente
entre 1884 e 1987);2000-2009; ¢ 2010-2013, as médias
sdo respectivamente: 1,0; 4,1; 6,8; 7,75, indicando
tendéncia de aumento do numero de publicagdes.

14

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 ¢ viabilidade
(técnica, comercial, financeira) e, por isso, desperta o
interesse tanto de empresas como de pesquisadores, ja
que a boa gestdo de suas atividades pode influenciar
o sucesso dos novos produtos e reduzir os custos de
desenvolvimento.

Conforme a Figura 3, Robert G. Cooper ¢ o autor
com maior numero de publicagdes sobre o tema no
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periodo analisado, que corresponde de 1984 a2013. Para
melhor visualizagdo desta evolucdo, foram analisadas
as décadas at¢ 0 ano de 2013. Os trabalhos de Cooper,
além de definirem um conjunto de atividades para
o pré-desenvolvimento, também sugerem técnicas
para auxiliar na realizacdo destas atividades, tais
como brainstorming, entrevistas em profundidade
com funcionarios e clientes, usuarios lideres, além
de analises de viabilidade em todas as atividades, da
identificac@o de oportunidades ao teste de conceito.

Os periddicos que mais publicaram sobre o tema
foram: Journal of Product Innovation Management,
Research Technology Management e R&D Management,
vide Figura 4. No entanto foram encontradas em
quantidades menores publicagdes em diversos outros
Journals.

Verificou-se, nos estudos, a existéncia de 10 modelos
diferentes para o pré-desenvolvimento proposto
pelos autores citados no Quadro 2. Estes modelos
serdo discutidos no item 3.3.1. Observando, porém,
o pais de origem dos modelos e mais especificamente
dos autores que elaboraram os modelos analisados,
conforme pode ser observado no Quadro 2, nota-se
uma predominancia dos EUA, no entanto, como o
tema ¢ atual, emergente e tem se mostrado significante
para empresas ¢ pesquisadores, ¢ possivel observar
pesquisas com foco no pré-desenvolvimento também
no Canada e na Europa.

3.3.1 Analise das publicacdes selecionadas

Depois da leitura dos trabalhos selecionados,
verificou-se a existéncia de 10 modelos que sugerem
maneiras consideradas eficazes para gestéo das atividades

de pré-desenvolvimento. Estes modelos foram propostos
pelos autores: Cooper (1988), Murphy & Kumar
(1997), Khurana & Rosenthal (1998), Koen et al.
(2001), Flynn et al. (2003), Boeddrich (2004), Reid &
Brentani (2004, 2012), Whitney (2007), Brem & Voigt
(2009) e Kurkkio (2011) e sugerem atividades que
orientam na condugao da fase, ja que esta é considerada
complexa e de dificil sistematizagdo pelas empresas,
além de listarem ferramentas que na literatura ou na
pratica das empresas se mostram capazes de auxiliar
na execucao das atividades.

Cooper (1988) propos um modelo composto por
3 estagios: O estagio I envolve atividades de geragdo
e triagem de ideias. O estagio Il envolve as atividades
de analise preliminar de mercado. Ja o Estagio III
inicia-se com a atividade de identificag¢do do conceito,
e termina com a avaliacdo do conceito fundamental
para a decisdo de continuar ou ndo o projeto.

Murphy & Kumar (1997) propuseram um modelo
para o pré-desenvolvimento dividido em trés estagios:
geracdo de ideia, defini¢do do produto e analise do
projeto. O modelo foi construido a partir de dados
obtidos pelos autores, por meio de uma pesquisa
realizada com 53 funcionarios entre gerentes de
produgdo, marketing e engenharia de produto de
15 empresas de tecnologia de ponta, produtoras de
placa de circuito integrado em Ontario no Canada.

No modelo de Khurana & Rosenthal (1998), o
pré-desenvolvimento é composto por trés fases:
a “Pré-fase Zero”, na qual sdo identificadas as
oportunidades e geradas as ideias, com base na
analise técnica e do mercado; a “Fase Zero”, em que
¢é elaborado o conceito de produto; ¢ a “Fase Um”, na
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Figura 3. Publicagdes por autores, no periodo considerado (1984-2013).
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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

I.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

Fonte das publicagoes

Wired Magazine

Planning Review

Gestdo e Produgdo

Produgdo

Administrative Science Quartely

1. Journal of Production Economic
Business Horizons

Creativity e Inovation Management
California Management Review
Marketing Management

Industrial Marketing Management
Information Sience

1. Journal of Product Development
1. Journal of Technology Management

1. Journal of Production Research

Figura 4. Quantidade publicagdes por journals.

qual ¢ avaliada a viabilidade técnica e de mercado,
além de ser feito o planejamento do projeto.

O modelo de Koen etal. (2001) é o resultado 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 praticas que
devem ser realizadas nas fases iniciais do processo
de desenvolvimento de produtos, proporcionando
uma linguagem comum e um conjunto de atividades
do planejamento da inovagao. Foi desenvolvido a
partir da necessidade identificada pelos autores de
proporcionar maior clareza ao pré-desenvolvimento.

4 6 8 10 12 14 16 18 20

Quantidade de publicagdes

E composto por trés dimensdes: a primeira abrange os
aspectos de lideranga, cultura e estratégia de negécio.
A estratégia de negécio dirige as demais etapas-chave.
A segunda considera as etapas do pré-desenvolvimento:
da identificacdo de oportunidades a defini¢ao do
conceito. A terceira dimensido compreende os fatores
influenciadores no desempenho do pré-desenvolvimento
(capacidades organizacionais, fatores externos a
empresa, inovacao tecnoldgica etc.), sob os quais
as empresas ndo possuem controle total.
Considerando que a capacidade de crescimento
de uma organizagdo depende de sua capacidade de
gerar e explorar novas ideias em beneficio proprio
e a longo prazo, Flynn et al. (2003) propuseram
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Quadro 2. Origem dos trabalhos analisados.

Autores Instituicao Pais
Cooper (1988) Harvard Business School Estados Unidos
Murphy & Kumar . . .

(1997) Charleton University Canada
Khurana & Rosenthal Boston University Estados Unidos
(1998)

Koen et al. (2001) Stevens Institute of Technology Estados Unidos
Flynn et al. (2003) National University of Ireland/ University of Dundee glig(ci?a
Boeddrich (2004) Wilhelm Biichner Hochschule Alemanha
Reid & Brentani (2004, | Bishop's University Estados Unidos
2012) Concordia University Canada
Whitney (2007) Aecrojet Technology Council Estados Unidos
Brem & Voigt (2009) | Friedrich-Alexander University of Erlangen-Nuremberg Alemanha
Kurkkio (2011) Lulea University of Technology Suécia

Fonte: Proprio autor.

um modelo dividido em 4 fases: direcionamento
estratégico; escaneamento ambiental; identificacao
de oportunidades; e geragdo ou gestdo de ideias.
Na fase de direcionamento estratégico, sao definidas
as diretrizes e estratégias gerais da organizacdo. A fase
de escaneamento do ambiente envolve pesquisar e
monitorar os ambientes interno e externo para iniciar
a geracdo de ideias, se assemelhando em objetivos
as fases de geragdo de ideias dos modelos anteriores.
A saida dessa fase ¢ um portfolio de potenciais
oportunidades que podem ser desenvolvidas e
analisadas para o desenvolvimento na proxima fase,
a geracdo de ideias. Na fase de geragdo de ideias,
ocorre o desenvolvimento do estimulo ou ideia
inicial (proposto na fase anterior de identificagdo
de oportunidades) em um conceito mais especifico,
reconhecivel para ser explorado mais detalhadamente
(Flynn et al., 2003).

Também focando geracao de ideias durante a fase
de pré-desenvolvimento, Boeddrich (2004) apresenta
um modelo que separa os processos a serem executados
deum lado (diretrizes estratégicas, geracao e adocao
de ideias, triagem de ideias e desenvolvimento de
novos conceitos de produtos) e as responsabilidades
da organizagao associadas a estas atividades do outro
(desenvolvimento das diretrizes pela alta gestdo e
geréncia de desenvolvimento, analise estratégica de
ideias, e escolha e decisdo das melhores ideias pela
equipe multifuncional).

Reid & Brentani (2004) propuseram um modelo
teorico para a gestao da fase de pré-desenvolvimento
de novos produtos considerados de inovagdo radical,
baseado no fluxo de informagdes e tomada de decisoes.
O modelo ¢ constituido de interfaces:— 1) boundary
interface (limite da interface); ii) gatekeeping
interface (interface de conexao); e iii) project interface
(interface com projeto especifico), que ocorrem
durante o pré-desenvolvimento e sdo criticas para
tomada de decisao, ja que as informagdes fluem do

ambiente para a organizagdo ¢ da organizag@o para
os individuos-chave responsaveis pelo processo de
cria¢do de novas ideias e produtos.

O modelo de Whitney (2007) ¢ composto por trés
interfaces representadas pela entrada, ambiente do
sistema e saida. A entrada sdo fatores que estimulam o
processo como: novas metas de negocio, necessidades
dos clientes e novos insights etc. O ambiente do sistema
(considerado pelos demais autores como atividades) ¢
composto por 5 elementos: identificagdo e selegdo de
oportunidades; geracao e sele¢do de ideias; pesquisa
e desenvolvimento; sintese do conceito; analise e
controle. A saida consiste na sintese de um conceito
pronto para o desenvolvimento propriamente dito.
Estabelecida a estrutura para o pré-desenvolvimento,
Whitney (2007) foca a aten¢ao sobre os mecanismos
(ferramentas e técnicas) utilizados para operacionalizar
0 processo.

Brem & Voigt (2009) desenvolveram um modelo
com base no Tunel de Ideias para o desenvolvimento
de produtos proposto por Deschamps et al. (1995),
no entanto 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. O modelo em
formato de funil tem inicio com a etapa de coleta
e criagcdo de ideias, que se desenvolve de acordo
com o nivel de criatividade e cultura inovadora da
organizagao.

As ideias criadas e coletadas sdo comparadas com
as existentes no banco de ideias. Posteriormente,
essas ideias passam pela primeira revisdo, na qual
algumas poderdo ser rejeitadas e outras adiadas,
sendo entdo guardadas no banco de ideias para
contribuigdes futuras. As ideias que continuam no
processo sao classificadas e enriquecidas, passando
entdo por uma nova revisao, e mais ideias poderao
ser rejeitadas ou adiadas. Depois desse processo, as
ideias sdo preparadas para implementacao.
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Por fim, o modelo de Kurkkio et al. (2011) ¢
0 mais recente encontrado por meio da pesquisa
bibliografica sistematica e foca inovagdes em
processos e ndo em produtos. E o resultado de um
estudo de multiplos casos conduzidos por meio de
28 entrevistas em profundidade e semiestruturadas
em quatro empresas, sendo: duas metalurgicas e
duas de mineragdo. O modelo desenvolvido possui
quatro fases: start-up informal; estudo formal de
ideias; pré-estudo formal; pré-projeto formal. Para
cada uma das fases, foram identificadas atividades.
A geragdo de ideias e discussdes de ideias para a
inovagdo comecam na fase de start-up. Essa fase
¢ geralmente pouco clara e informal. Muitas ideias
podem originar de sugestdes da alta administragao,
ou de conversas entre gerentes e colegas de trabalho
em situagdes informais. Na fase seguinte, estudo
formal da ideia, a ideia é um pouco mais especificada
¢ uma concepgao mais clara do problema ¢ definida.
O resultado dessa fase serve como entrada para o
pré-estudo formal. Nessa fase, a solu¢do comega a
ser pensada do ponto de vista de implementagéo ¢
¢ caracterizada pela realizagdo de testes empiricos
para a solugdo. E no pré-projeto formal que sio
realizados experimentos de larga escala e as analises
de viabilidade (Kurkkio et al., 2011).

E possivel observar que, embora propostos por
autores diferentes e em épocas diferentes, estes
modelos apresentam semelhangas e sdo em alguns
casos 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 consideragao
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 trés interfaces principais que se assemelham as
trés dimensodes do modelo de Koen et al. (2001).

O modelo de Brem & Voigt (2009) assemelha-se
em contribuicdo tedrica com o de Cooper (1988) e o
de Koen etal. (2001). Por ser mais recente, o modelo
de Brem & Voigt (2009) acrescenta aspectos nao
abordados no trabalho de referéncia (Cooper, 1988),
por exemplo, o estudo da dindmica de mercado e da
tecnologia.

Os modelos de Murphy & Kumar (1997) e Khurana
& Rosenthal (1998) sdo claramente baseados no
modelo de Cooper (1988), assemelhando-se inclusive
com relacdo as atividades e fluxo de informagdes.

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

Ja os modelos de Khurana & Rosenthal (1998),
Koen et al. (2001), Flynn et al. (2003), Whitney
(2007), Reid & Brentani (2004), Brem & Voigt (2009)

e Kurkkio (2011) sugerem a existéncia de interagio
entre as atividades desenvolvidas e entre os agentes
envolvidos no pré-desenvolvimento.

Como mostrado no Quadro 3, a maioria dos modelos
da énfase ao pré-desenvolvimento de novos produtos
com excecao dos modelos de Whitney (2007) e de
Brem & Voigt (2009) que tratam do desenvolvimento
de novas tecnologias que suportam novos produtos.

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

No entanto, observa-se em todos os modelos alguma
limitagdo com relagdo a sua aplicabilidade, conforme
apresentado no Quadro 3. Estas limitagdes, ndo sao
expostas pelos autores dos trabalhos que passam a
ideia de que os modelos sdo genéricos ¢ aplicaveis
a qualquer tipo de empresa. Apenas os trabalhos de
Brem & Voigt (2009) e Kurkkio (2011) mencionam a
impossibilidade de generalizagdo por se tratarem de
modelos desenvolvidos tendo como objeto de estudo
empresas de setores muito especificos, tais como
tecnologia e metalurgia, respectivamente.

E importante destacar que os modelos apresentados ou
sdo baseados em revisoes de literatura ou desenvolvidos
por meio de estudo de caso. Os derivados de revisdes
de literatura sdo baseados nas melhores praticas
citadas pela literatura e, por isso, nao apresentam
resultados de sua aplicagdo pratica, mas apenas citam
os beneficios que se pode esperar de sua aplicagdo.

Os desenvolvidos a partir de revisdes e estudo de
caso nao foram praticados nas empresas pesquisadas,
ou seja, as empresas serviram apenas como fonte de
informagdes para sua elaboragdo e, novamente, 0s
autores citam somente os beneficios esperados da
adogdo desses modelos. Desse modo nao ¢ possivel
identificar e analisar a real eficacia dos modelos
propostos pelos autores.

3.3.2 Correspondéncia entre as
atividades dos modelos de
pré-desenvolvimento

O ntimero de etapas ou fases nos modelos citados
nao varia muito de um para outro (Quadro 4), no
entanto sabe-se que para cada atividade existe
um conjunto de outras subatividades necessarias
para sua realizagdo. 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, conforme Quadro 4.
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Quadro 3. Comparagao entre os modelos para pré-desenvolvimento.

A N° A s
Autor Enfase Objetivos Limitacées
etapas
Propor modelo que auxilie na melhor | Necessita de tempo
Bens de gestdo das atividades iniciais do PDP | relativamente grande, recursos
Cooper (1988) 4 e . .
consumo objetivando reduzir fracassos no financeiros e pessoas com
desenvolvimento de novos produtos. | habilidades especificas.
Reunir e fornecer para as empresas | O modelo foi desenvolvido
Murphy & Bens de 3 informagdes Uteis sobre as etapas considerando observagdes
Kumar (1997) | capital e atividades realizadas antes do em uma pequena amostra de
desenvolvimento do produto. empresas.
Kh Bens d . .
urana & ens de Listar atividades, problemas e fatores | Poucos detalhes sobre como
Rosenthal consumo 3 . . . . ..
. de sucesso no pré-desenvolvimento. | operacionalizar as atividades.
(1998) e de capital
Consolidar as melhores praticas
Bens de .
Koen et al. e estabelecer uma linguagem Poucos detalhes sobre como
consumo 5 .. , . . .
(2001) . comum para as atividades do pré- operacionalizar as atividades.
e de capital .
desenvolvimento.
P 1 lhori
Bens de ropor mode o“p ara~me ora da}’ Demanda tempo, recursos
Flynn et al. capacidade de “gestdo de ideias .
consumo 4 e e habilidades. Depende da
(2003) . para novos produtos com auxilio de - .
e de capital . cooperagao da equipe.
ferramenta computacional.
Propor sistematizacao de parte do
. ré-desenvolvimento. També
Boeddrich Bens de P SCRVOIVIMENTO. Tambem Falta de detalhes sobre a
4 lista requisitos necessarios para um L (e
(2004) consumo . . \ aplicagdo pratica do modelo.
eficiente fluxo de ideias no pré-
desenvolvimento.
Estabelece atividades para o pré- :}231?:5533 fézi?)sn:)?ftra
Whitney (2007) | Tecnologia 5 desenvolvimento e lista ferramentas oS P ~
. . .. beneficios da adogao das
para operacionalizar estas atividades. .
ferramentas sugeridas.
. P 1 ta
Reid & Bens de ropor mode 0 para gestdo do . - i
. pré-desenvolvimento de produtos Estritamente teorico. Nao
Brentani (2004, | consumo 3 .. L.
. radicais, baseando-se no fluxo de apresenta resultados praticos.
2012) e de capital . ~ s
informagdes e na tomada de decisao.
. Software e . . .
Brem & Voigt oftware . Modelo de pré-desenvolvimento com | Baseado em um unico caso,
Tecnologia 3 L . o .
(2009) ~ banco para armazenamento de ideias. | impossibilitando generalizagéo.
da Informacao
O modelo foi desenvolvido a
partir de um estudo/pesquisa
de campo em industrias
Kurkkio (2011 Ben§ de 4 Propor modelo para desenvolvimento metalﬁrgicas ede minerz.ig:?lo:
Capital de processos. o que dificulta a generaliza¢ao
de sua aplicag@o. Foco em
processos continuos.

Embora ocorram em momentos diferentes, as etapas
(1) e (2) dos modelos de Cooper (1988); Murphy &
Kumar (1997); Khurana & Rosenthal (1998); Brem
& Voigt (2009); Kurkkio (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 &
Brentani (2004, 2012), as ideias sdo construidas ao
longo de suas trés interfaces.

Outras atividades presentes em quase todos os
modelos s3o: a identificagdo, analise e selegdo de
oportunidades, ou seja, a verificagdo por meio de
técnicas e ferramentas de apoio a gestdo de fatores
internos ou externos a empresa e que podem resultar
na melhoria ou criacdo de um novo produto. Estas
podem ser vistas nas atividades (1) e (2) de Cooper
(1988); Murphy & Kumar (1997); Reid & Brentani
(2004, 2012), etapa (1) e (4) de Koen et al. (2002),
(1) de Khurana & Rosenthal (1998); Whitney (2007),
(2) de Kurkkio (2011), e (3) de Flynn et al. (2003).
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O modelo de Boeddrich (2004) ndo identifica quando
deve ocorrer a identificacdo de oportunidades, mas cita
anecessidade 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 & Voigt (2009) também nao € claro quanto
a identificagdo de oportunidades, por outro lado,
analisando com mais cuidado, percebe-se que as
atividades da etapa (1) remetem a possibilidades de
identificar oportunidades por meio da criatividade e
cultura de inovagdo da empresa.

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

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

A partir destas analises, observou-se que,
independente do tipo, da énfase, do numero de etapas
ou do tempo de execugdo, as principais atividades
componentes do pré-desenvolvimento podem ser
agrupadas em: identificacdo de oportunidades; selegao
de oportunidades; geracao de ideias ou ideagdo;
selecdo de ideias; desenvolvimento de conceitos;
selecdo de conceitos; e planejamento do projeto.
Estas atividades, mesmo que com nomes diferentes,
estdo presentes em todos os modelos.

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 Quadro 5 apresenta a listagem de técnicas e
ferramentas citadas nos modelos analisados e que,
segundo os autores, podem ser adotadas para a
operacionalizacdo das atividades do pré-desenvolvimento.

Segundo Project Management Body of Knowledge
(PML, 2008), técnica € um procedimento sistematico
usado para realizar uma atividade a fim de produzir
um produto ou resultado ou oferecer um servico,

podendo empregar uma ou mais ferramentas para sua
execucao. Ja ferramenta ¢ definida como um modelo
ouum programa de software, usada na realizacdo de
uma atividade para produzir um produto ou resultado.

Destaca-se, porém, que o Quadro 5 nfo tem a
intengdo de agrupar técnicas de natureza distinta
e nem limitar a operacionalizacdo das atividades
somente a estas técnicas.

4 Consideragoes finais

A analise dos trabalhos levantados pela RBS
revelou que o pré-desenvolvimento ndo é um tema
bem consolidado, indicando, portanto, a necessidade
e possibilidade de diversos estudos relacionados.

Observou-se a existéncia de 10 modelos diferentes
para a fase do pré-desenvolvimento. Estes modelos
foram publicados entre 1988 e 2013 e buscam, na
medida do possivel, sistematizar o pré-desenvolvimento
e orientar os gestores na conducdo da fase.

E importante observar que cada modelo analisado
tem um propdsito diferente e propde solugdes para
o pré-desenvolvimento de empresas pertencentes a
setores diferentes, porém todos foram, de certa forma,
desenvolvidos tendo como base o trabalho pioneiro
de Cooper publicado em 1988.

Ao mesmo tempo que estes modelos remetem ao
trabalho de Cooper (1988), eles divergem entre si em
varios aspectos. Cada modelo estudado ¢ composto
por um numero diferente de atividades e cada autor
apresenta um conjunto diverso de técnicas e ferramentas
para auxiliar na operacionalizacdo destas atividades.

Embora ndo se resuma a estas, observou-se que
algumas atividades sdo recorrentes em todos os
modelos. Tais atividades, em alguns casos, recebem
denominagdes diferentes, mas basicamente referem-se
a atividades de: identificacdo de oportunidades;
selecdo de oportunidades; geragao de ideias; seleg@o
de ideias; desenvolvimento de conceitos; selecdo de
conceitos ¢ planejamento do projeto.

Conclui-se, portanto, com base na revisao
bibliografica, que estas atividades sdo essenciais e
devem estar presentes na fase de pré-desenvolvimento,
independentemente do tipo de produto ou setor no
qual a empresa atua.

Também foram identificadas, conforme apresentado
no Quadro 5, 57 diferentes técnicas que, segundo
os autores, podem ser eficazes para a conducdo das
atividades de pré-desenvolvimento. Segundo os
autores, uma mesma técnica pode ser adotada em
atividades diferentes do pré-desenvolvimento para
alcangar objetivos diferentes, apesar disso, ndo foi
citada nos trabalhos nenhuma referéncia que indique
a real eficacia da aplicacdo de tais técnicas.

Verificou-se, também, que os modelos analisados
ndo fazem mengdo a resultados praticos de sua
aplicacdo, configurando-se em uma limitacao para
esta pesquisa e reforcando a ideia de que, embora
exista atualmente maior interesse sobre o tema, 0s
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Quadro 5. Técnicas e ferramentas para o pré-desenvolvimento.
Atividades Técnicas Ferramentas Autores
Pesquisa de mercado; contato direto com consumidores; coleta Planilhas, painéis Cooper
sistematizada de informagdo de mercado. visuais. (1988)
. - s L. - Espinha de Peixe;
Técnicas formais (técnicas de criatividade; técnicas de resolugao P .
. . S o - mapas mentais; Koen et al.
de problemas; brainstorming); Técnicas informais (discussdes no
. N J T mapeamento de (2002)
ciberespaco, se¢oes ad hoc, percepgdes individuais).
processo.
. = Mapas mentais;
Identificaciio de . . L et
oportunidades Fatores ambientais/benchmarking; insights dos empregados; técnicas de software para Flynn et al.
criatividade. cruzamento de (2003)
dados.
Pesquisa de mercado, anélise de segmentos de mercado; forecasting
tecnologico (andlise de tendéncias); analise de tendéncias dos Softwares Whitne
consumidores, avaliagdo dos consumidores; planejamento de cenarios; Planilhas y
. 1 . A , (2007)
tecnology roadmapping; analise SWOT; arvore de relevancia, roda de Gréficos
implicagdes.
Espinha de Peixe;
Grupos de foco; pesquisa de mercado; técnica “o que-se”; inteligéncia mapas mentais; Koen et al.
competitiva; analise de tendéncias. mapeamento de (2002)
processo.
Selecio de Softwares de
oportunidades . . . . e rogramacgao
P Revisdo por pares; revisao de pontuagao; modelos econdmicos; analise prog , g .
. i . . L L matematica Whitney
de decisao; métodos interativos; inteligéncia artificial; otimizacao de L
e (otimizagao (2007)
portfolio. . N
e simulag@o).
Técnicas de analise do ambiente; técnicas para incentivo e manutengao da Murphy
cultura de inovagao (brainstorming, prospec¢ao tecnologica, técnicas de Parcerias & Kumar
estimulo a criatividade). (1997)
Grupos focais; entrevistas com usudrios lideres; brainstorming; revisao s Cooper
e . . . o Painéis visuais
periddica das necessidades dos clientes; informagoes da forga de venda. (1988)
Banco de ideias;
Contatos diretos com consumidores e usudrios; vinculos com outras planilhas, Koen et al
equipes multifuncionais; colaboragdo com outras organizagdes ¢ softwares, sistema (2002) ’
Geracao de ideias | instituicdes; brainstorming etnografia. de informagao e
comunicagao.
Planilhas para
1 - s classificar ideias Flynn et al.
Analise SWOT; 5 forgas de Porter; insight dos funcionarios.
por ordem de (2003)
importancia.
Abordagens etnograficas; lead user; voz da tecnologia; TRIZ; gestao de Painéis Whitne
ideias; brainstorming; desenho de experimentos; técnicas de otimizagao Quadros (2007) y
matematica; ponto de viabilidade de tecnologia. Softwares
Técnicas de probabilidade de sucesso técnico; probabilidade de sucesso
comercial; recompensa; adequacao estratégica; alavancagem estratégica); Koen et al.
~ e - Softwares
processo de selegdo formal de ideias com feedback rapido para os (2002)
Selecdo de ideias | fornecedores das ideias.
Revisdo por pares; por pontuagdo; programag¢ao matematica (otimizagdo e | Sofiwares Whitne
simulagdo); modelos econdmicos; analise de decisdo; métodos interativos; | Planilhas (2007) y
inteligéncia artificial; otimizagao de portfolio. Graficos
Desenvolvimento | Técnicas e planejamento de experimentos; Técnicas de otimizagao Whitney
. (o . . Softwares
de conceito matematica; brainstorming. ’ (2007)
twares;, .
sff)fgr:rrrfav; de Whitney
Selecio de - . R . . .~ . 2007);
¢ . Analise SWOT; brainstorming, teste de conceito; matriz de decisao. planejamento ( )
conceito . Cooper
e analises de (1988)
viabilidade.
Softwares; .
’ Whitney
. L . N . . programas de
Planejamento do | Técnicas para planejamento e condugdo do projeto; planejamento de lanciamento (2007);
projeto cendrios; simulagdo; analises técnicas e financeiras. planej; Cooper
¢ analises de (1988)
viabilidade.

Fonte: Proprio autor.
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estudos sobre o pré-desenvolvimento ainda sdo, na
grande maioria, revisdes de literatura, necessitando,
portanto, de melhor direcionamento, aplicagdo ¢
investigacao em casos reais. Assim, ¢ recomendada a
realizagdo de trabalhos focados na aplicagdo pratica
dos modelos, permitindo um feedback sobre seu
potencial, a partir de casos de aplicag@o.

Sugere-se, para trabalhos futuros, a analise
aprofundada da relagdo entre a adogdo de atividades
especificas e de técnicas e ferramentas nas atividades
do pré-desenvolvimento, com a eficacia e eficiéncia
da etapa e com o sucesso do PDP como um todo.
Além disso, sugere-se também um estudo detalhado
sobre o grau de influéncia e de contingéncia dos fatores
internos e externos a organizacdo que, segundo as
publicagdes, sao condicionantes da formatacao do
pré-desenvolvimento.
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