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Resumo

A fase de pré — desenvolvimento de produtos, fuzzy front - end, ou front — end tem sido nos
ultimos anos objeto de estudo de pesquisadores e empresas, pois, acredita-se que a gestéo
adequada das atividades que a comp0fe e a qualidade das informacgfes geradas nesta fase
pode contribuir para reduzir tempos e custos de desenvolvimento, além de melhorar o
desempenho geral do projeto de desenvolvimento, do produto e da empresa. Este trabalho
teve como objetivo o levantamento do estado da arte dos modelos, métodos, ferramentas e
técnicas disponiveis na literatura através de uma revisdo bibliografica sistematica.
Identificou-se 6 modelos tedricos que auxiliam na sistematizacdo das atividades do pré -
desenvolvimento de produtos além de 24 ferramentas, métodos, e técnicas utilizadas para o
gerenciamento das atividades da fase. O resultado deste trabalho pode contribuir para a
selecdo de modelos, ferramentas e demais recursos adequados para o gerenciamento da
fase em cada empresa, de acordo com o seu direcionamento estratégico e com os produtos
que sao desenvolvidos.
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1. INTRODUGCAO E JUSTIFICATIVA

A fase de pré — desenvolvimento de produtos ou front — end, envolve atividades que vao
desde a identificacdo de oportunidades até a andlise e selecao de projetos de produtos
(CRAWFORD e BENEDETTO, 2006). Ao longo destas atividades existe um fluxo dindmico e
complexo de informacbes sobre estratégias de negdécios, requisitos e tendéncias do
mercado, alternativas tecnoldgicas e alocacdo de recursos. Nesta fase sdo tomadas
decisbes importantes, onde os membros da alta geréncia avaliam a atratividade estratégica
e financeira dos projetos, e se esses complementam adequadamente o portfélio atual de
produtos. Decisdes equivocadas podem comprometer o sucesso do produto e da empresa
(ROZENFELD et al. 2006; COSTA e TOLEDO, 2012).

Sendo assim, entende-se que para se compreender a fase de pré — desenvolvimento é
necessario conhecer detalhadamente as atividades que a comp8em, além dos modelos,
ferramentas e técnicas adotadas para gerenciamento destas atividades. Dessa forma, esse
trabalho tem como objetivo geral o levantamento dos modelos, ferramentas e técnicas
existentes na literatura que podem auxiliar na otimizagcdo das atividades do pré -

desenvolvimento nas empresas.

A sec¢do seguinte apresenta de forma resumida a metodologia de revisdo bibliogréafica
sistematica utilizada para fazer o levantamento do estado da arte, dos modelos, métodos,

ferramentas e técnicas existentes.

2. METODOLOGIA

A revisdo sistematica, segundo Conforto et al. (2011), “é¢ o processo de coletar, conhecer,
compreender, analisar, sintetizar e avaliar um conjunto de artigos cientificos com o proposito
de criar um embasamento teorico-cientifico (estado da arte) sobre um determinado tépico ou

assunto pesquisado”.

O modelo de revisdo sistematica seguido neste trabalho é composto por trés fases: (1)
planejamento, (2) execucdo e (3) andlise dos resultados. Na fase de planejamento sdo
definidos os objetivos da revisdo e seu protocolo. A fase de execucdo envolve identificacdo
inicial de estudos, selecdo e avaliagdo de acordo com os critérios de inclusdo e exclusao
definidos no protocolo de revisdo (BIOLCHINI et al. 2005). Ap6s a selecao dos estudos, na
fase de analise dos resultados sdo extraidos os dados dos estudos. Para auxiliar a
realizacdo da revisdo bibliogréfica sistematica foram feitos fichamentos eletrdbnicos em um
banco de dados contendo titulos, palavras - chaves, autores e datas de publicacdo dos

trabalhos.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA SISTEMATIZADA

Essa secdo é composta pela descricdo do modo pelo qual a reviséo bibliografica sisteméatica

foi conduzida.

3.1. Estégio I: planejamento da revisao

Segundo Brereton, Kitchenham e Budgen (2007) no estagio de planejamento devem ser
formuladas questdes que guiardo na escolha dos estudos e elaboracdo 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 abaixo.

a) Formulagcdo do problema: o objetivo desta reviséo foi o levantamento de estudos que
abordassem as fases iniciais do PDP. Sendo assim as perguntas iniciais foram: Quais
modelos existentes na literatura abordam com énfase o pré — desenvolvimento? Quais
atividades compdem o pré — desenvolvimento? Quais ferramentas e técnicas podem ser
utilizadas para operacionalizar o pré — desenvolvimento? O foco da revisdo bibliogréafica é a
gestdo adequada das atividades inicias do PDP que podem conduzir a ganhos substanciais
para empresas. Por isso € essencial a identificacdo e sistematizacdo destes métodos e

ferramentas existentes para que possam ser aplicados e aprimorados.

b) Coleta e avaliacdo de dados: de acordo com definido na etapa anterior, foram
identificadas as bases de dados (Science Direct, Emerald, Scielo e Wiley) e as palavras-
chave e/ou expressfes de pesquisa a serem utilizadas na condugdo da revisdo. Neste
primeiro estagio 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.
Neste mesmo estégio foi feito um primeiro filtro através do qual 352 artigos foram excluidos,
pois embora contivessem as palavras acima ndo tratavam com detalhes o tema da
pesquisa. Para a inclusdo ou exclusdo dos artigos foram primeiramente avaliados os titulos.
Os que nao se relacionavam nem com o pré - desenvolvimentos foram excluidos. Seguindo
processo semelhante apresentando por Pigosso e Rozenfeld (2011), foram utilizadas
expressdes légicas que combinam as palavras-chaves e seus sinbnimos para obter
melhores resultados, entre elas, models, tools, techiniques (modelos, ferramentas e
técnicas). Ao longo da pesquisa novas palavras chaves foram surgindo, pois atividades do
pré - desenvolvimento envolve as areas de marketing, desenvolvimento de produto,

geréncia de qualidade entre outras o que a torna bastante dindmica e complexa.

c) Andlise e interpretacdo dos dados: 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.
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3.2 Estégio Il: execucéo

Neste segundo estagio foram avaliados os resumos que contemplassem o0s termos
estabelecidos. Apés leitura destes resumos foram excluidos 425 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. Posteriormente foram realizados

mais 2 filtros analisando introducao e concluséo, sendo excluidos mais 257 trabalhos.

A leitura dos trabalhos encontrados indicou a necessidade da leitura de trabalhos que ndo
tratavam especificamente do pré — desenvolvimento de produtos, mas tratavam das
atividades realizadas nestas fases bem como das ferramentas e métodos utilizados para
operacionalizar tais atividades. Desse modo nova pesquisa foi realizada. Até 0 momento
foram selecionados e estdo sendo analisados 149 trabalhos entre artigos, dissertacdes e
teses relacionadas as atividades realizadas na fase de pré- desenvolvimento, conforme
Quadro 1. Também foram encontrados em anais de congressos nacionais e banco de teses
e dissertagbes nacionais 38 trabalhos relacionados aos temas “pré-desenvolvimento ou
front-end”, no entanto devido ao carater geral com que tratavam o assunto apenas 7 (3

teses, 1 dissertacéo e 4 artigos) foram considerados.

Quadro 1- Numero de trabalhos por fonte de publicacéo

Trab. | Fonte Trab. | Fonte

46 JPIM 2 European Journal of Innovation Management
23 R&D Management 2 USP- Banco de Teses e Dissertacdes

6 European Management Journal 2 UFRGS- Banco de Teses e Dissertacées
4 Management Science 2 UFSCar- Banco de Teses e Dissertacdes
4 Anais do CBGDP 2 Managing Technological Innovation

3 IEEE Transactions on Engineering Management | 2 Planning Review

3 Anais do Enegep 1 Produto & Producgéo

3 Research Technology Management 4 Capitulos de livros

3 Marketing Science 1 Gestéo e Producéo

3 Revista Producéo 1 Harvard Business Review

2 Journal of Technology Management & Innovation | 1 Journal of Engennering Design

2 Journal of Marketing 1 Sloan Management Review

2 World Class Design to Manufacture 1 International Marketing Review

2 European Journal of Marketing 1 Business Horizons

Fonte — Elaboracao prépria
3.3 Estagio lll: Analise dos resultados

O levantamento dos estudos indicou que nos ultimos anos pesquisadores e profissionais
tém dado atencdo as atividades da fase de pré — desenvolvimento de produtos devido ao
seu impacto na eficiéncia e na eficacia do desenvolvimento de novos produtos. A seguir séo
apresentados os modelos, ferramentas e técnicas mais utilizados por pesquisadores e
empresas na tentativa de operacionalizar, otimizar e dar mais eficacia as atividades desta

fase.
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Modelos e atividades do pré - desenvolvimento

Para Cooper (1988), a fase de pré — desenvolvimento pode ser dividida em trés estagios.
Cada qual composto por um conjunto de atividades que auxiliam no desenvolvimento de
produtos. O Estagio | envolve atividades de geracdo e triagem de ideias. O Estagio Il
envolve as atividades de analise preliminar de mercado (identificar o tamanho do mercado,
taxa de crescimento deste mercado, a concorréncia e aceitabilidade para o novo produto) e
analise técnica preliminar (verificar a possibilidade de producéo, e custo de producédo). O
Estagio Il inicia-se com a atividade de “identificacdo do conceito”, ou seja, com a
determinacdo do produto ideal e que satisfaca aos desejos dos clientes. Com estas
informacgBes € possivel definir quais serdo as caracteristicas e atributos que se devem ser

construidas no produto pretendido.

Baseado no modelo de Cooper (1988), e em de dados obtidos pelos autores, por meio de
uma pesquisa realizada com 53 funcionarios entre gerentes de producdo, marketing e
engenharia de produto de 15 empresas de tecnologia de ponta, produtoras de placa de
circuito integrado Murphy e Kumar (1997) propuseram um modelo para o pré -
desenvolvimento também dividido em trés estagios: geracao de ideia, definicdo do produto e

analise do projeto.

O Modelo de Murphy e Kumar (1997) enriqgueceu o trabalho de Cooper (1988) ao
acrescentar atividades reais praticadas pelas empresas as etapas do pré - desenvolvimento.
Mas a principal contribuicdo estd na percepcdo de que as atividades do pré-

desenvolvimento podem ser controladas e sistematizadas.

Khurana e Rosenthal (1998) propuseram um modelo para a etapa do pré - desenvolvimento
composto por trés fases: a “Pré-fase Zero”, onde sao 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 e a “Fase Um”, na qual € avaliada a viabilidade técnica e de
mercado, além de ser feito o planejamento do projeto. O modelo das atividades de pré —
desenvolvimento de produtos de Khurana e Rosenthal (1998) ndo apresenta inovacdo se
comparado aos anteriores. O modelo comeca 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 identificacao de oportunidades através de geracdo de idéias e de
pesquisa de mercado é semelhante ao modelo proposto por Cooper. A segunda entrada
inclui atividades de gestdo de portfolio de produtos e formulacdo de estratégias, que séo
normalmente atribuidos a gestédo estratégica (HERSTATT e VERWORN, 2001). Khurana e
Rosenthal enfatizam a importancia do estabelecimento da viséo estratégica, de um portfélio

bem planejado de novos produtos, partiiha de responsabilidades entre as equipes
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interfuncionais, e um sistema de informacdes. Pode se observar, portanto, que a diferenca

mais significativa entre 0 modelo de Khurana e Rosenthal (1998) refere-se ao foco dado ao
alinhamento entre 0 novo produto e a estratégia de portfélio e produto da empresa que nao

aparece explicito nos demais modelos.

Koen et al. (2002) apresentaram um modelo para desenvolvimento de novos conceitos
composto por trés dimensdes. A primeira abrange os aspectos de lideranca, cultura e
estratégia de negdécio. A segunda considera as atividades de (identificacdo e andlise de
oportunidade de novos produtos, geracdo da ideia, enriquecimento da ideia e definicdo do
conceito). A terceira dimensdo compreende os fatores influenciadores no desempenho do
pré-desenvolvimento (capacidades organizacionais, fatores externos a empresa, inovacéo
tecnolégica etc.). Este modelo é resultado de uma pesquisa realizada pelo Industrial
Research Institute (IRT) em conjunto com oito empresas (Air Products, Akzo Nobel, BOC,
DuPont, Exxon, Henkel, Mobil and Uniroyal Chemical) objetivando consolidar uma lista das
melhores préaticas que devem ser realizadas na fase proporcionando uma linguagem comum
e das atividades do planejamento da inovacdo realizadas por diferentes empresas. Os
autores sugerem que o pré - desenvolvimento de novos produtos seja composto por cinco
etapas: a) identificagdo da oportunidade; b) andlise da oportunidade; c) geracdo e
aperfeicoamento de ideias; d) selecdo de ideias; e) desenvolvimento do conceito e da

tecnologia, como mostrado na Figura 1.

Figura 1 - Modelo para desenvolvimento de novos conceitos (NCD)
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Fonte: Adaptado de Koen et al. (2002)

Como visto na Figura 1 o processo é ciclico e pode envolver mais de um ciclo de decis@es e
coleta de informac@es até que as oportunidades e ideias sejam convertidas em uma ou mais
concepcdes que partirdo para o PDP. No modelo séo incorporados o motor (engine) e os

fatores de influéncia (influencing factors), os quais devem ter suas mudancas monitoradas
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(KOEN et al. 2002).

O “motor” representa a lideranga, cultura e estratégia de negocios da organizacdo. Este
dirige os demais elementos chaves, delimitados pelo raio, vide Figura 1. Estes elementos do
pré-desenvolvimento sdo controlaveis pela empresa. Os fatores de influéncia estéo
relacionados com: capacidades organizacionais da empresa; influéncias dos consumidores
e dos competidores; influéncias econbmicas e politicas; e nivel de tecnologia envolvida.
Estes fatores ndo podem ser controlados pelas empresas. Quanto as influéncias externas os
autores comentam fatores politicos, ambientais, leis e tendéncias socio-econdmicas, que
aludem ao modelo das cinco forcas de Michael Porter para preparacdo da formulacédo da
estratégia (KOEN et al. 2002).

O diferencial do modelo de desenvolvimento de novos conceitos (NCD) proposto por Koen
et al. (2002), € o modo como é apresentado, ou seja, no formato circular, sugerindo que as
ideias devem fluir, circular e integarir, entre e ao longo dos cinco elementos controlaveis

pela empresa.

Reid e de Brentani (2004) propuseram um modelo tedrico para a gestdo da fase de pré -
desenvolvimento de novos produtos baseado no fluxo de informacdes e tomada de
decisBes. O modelo se diferencia dos demais, pois segundo os autores deve ser aplicado
somente para projetos considerados de inovagéo radical, ja que estas apresentam um maior
grau de incerteza e embora inovagfes radicais representem, de acordo com Griffin (1997),
apenas 10% dos novos produtos, ha evidéncias de que quando bem sucedidos geram

grandes retornos financeiros para as empresas que os desenvolveram (ETTLIE, 2000).

Desse modo a busca por processos que apoiem a fase pode auxiliar as empresas em seus
esfocos de desenvolvimento de produtos. Reid e de Brentani (2004), propdem que o fluxo
de informacéo move-se do ambiente para pessoas-chave dentro das empresas e delas para
0 nivel de decisdo empresarial. Essas proposi¢cdes, em conjunto com a literatura indicam
que existem potencialmente trés interfaces criticas de tomada de decisdo:— i) boundary

interface; ii) gate — keeping interface e; iii) project interface.

i) boundary interface: o fluxo de informacgdes 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 interagbes e intercAmbio de
conhecimentos. O papel da organizacao € descrito em relagéo ao seu ambiente e é papel do
individuo (boundary spanner) dentro da organizacdo promover seu contato com ambiente
externo. Tal individuo (chave) é responsavel pelo nivel de envolvimento da organizacdo na

rede.

ii) gatekeeping interface: o fluxo de informagdes ocorre do individuo (gatekeeper) para a
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organizacdo. A gatekeeping interface se propoem a conectar informacdes que flui do

individuo (invencao) para a organizacao (que promove a inovacao). A gatekeeping interface
€ 0 ponto no qual os fluxos de informacdo do ambiente sdo avaliados em termos de sua
relevancia para a organizacdo sendo um processo de decisdo ou iniciativa que parte

essencialmente do individuo (gatekeeper).

ii) project interface: representa um fluxo de informacédo da organizacdo para um projeto
especifico (geralmente durante a etapa de triagem inicial). Uma maneira fundamental para a
empresa obter vantagem competitiva € através da selecdo de estratégias adequadas para
novos produtos (GRIFFIN, 1997). A geracao de ideias é vista na maioria dos modelos de
desenvolvimento de produtos como o proximo passo a ser dado. No caso de inovacgéo
radical, no entanto, e de uma perspectiva de tomada de decisdo, o modelo de Reid e de
Brentani (2004) sugere que estes passos, sejam invertidos ou seja, 0 processo de geragao
de ideias atravessa fronteiras individuais quando os individuos compartilham suas
informacfes com a organizacao e as ideias comecam a ser capturadas no processo formal
de tomada de deciséo, formando uma rede estratégica. Para uma inovacao radical chegar a

nivel de projeto ela deve passar pela triagem e estar na rede estratégica.

Mais recentemente de Brentani e Reid (2012) ampliaram as ideias apresentadas no modelo
tedrico de 2004 detalhando fatores que afetam o fluxo de informagbes e,
consequentemente, a eficacia de cada uma das interfaces para inovagao radical. Segundo
0s autores a clareza no compartilhamento das informagfes entre as fontes e os receptores,
podem resultar na superioridade e aumento da rapidez de colocagdo do produto no

mercado.

Além dos modelos apresentados, abordagens que tratam do Processo de Desenvolvimento
no todo, também retratam e dao enfoque as atividades do pré - desenvolvimento, como a

Abordagem do Stage —Gate e Funil de Desenvolvimento de produtos.
Métodos, ferramentas e técnicas

Diversos autores recomendam programas, métodos, ferramentas e técnicas consideradas
eficazes para o PDP e que podem auxiliar, se bem conduzidas, na criacdo, identificacéo e
andlise de oportunidades, atividades tipicamente realizadas durante o a fase de pré —

desenvolvimento.

Na atividade de identificacdo e andlise de oportunidades os métodos e programas mais
citados sdo o technology roadmapping (TRM) método de gerenciamento usado para
suportar o planejamento estratégico tecnolégico da empresa (Phaal et al. 2001), Inteligéncia
Competitiva, coleta e analise legais de informacdes quanto as capacidades, vulnerabilidades

e inten¢gbes dos concorrentes, conduzida pelo uso de banco de dados e outras fontes
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abertas e por meio de investigacdes éticas (SCIP, 2012); Data Warehouse e Data Mining,

softwares de business intelligence que prové acesso a dados logicamente estruturados
contidos em bancos de dados e arquivos eletrdnicos, ajudando a transformar dados em

associacoes potencialmente interessantes que podem ser chamadas de informacdes.

As técnicas e ferramentas mais citadas sdo as Técnicas de Voz do Consumidor (VDC) e
Técnicas de Voz do Produto (VDP). As técnicas de VDC incluem: grupos de foco de
deteccdo para problemas; brainstorming com clientes; visitas aos clientes com entrevistas
em profundidade; acampamento ou etnografia; analise dos lead users; e crowndsourcing
(Mogge e Schoormans, 2012). Uma vertente que esta emergindo, em complementagcdo ao
conceito da Voz do Consumidor, corresponde a Voz do Produto (VDP) na qual se busca
obter idéias a partir de produtos existentes. A implementacdo da VDP pode ser feita por
meio de métodos intuitivos, como brainstorming e o uso de checklists, métodos sistematicos,
como a andlise do valor e a morfologia e métodos heuristicos, como os contidos na
metodologia TRIZ (GOLDENBERG e MAZURSKY, 2002).

O brainstorming também é considerado eficaz para geracado de ideias para novos produtos.
Segundo Soukhoroukova et al. (2012), atividades de brainstorming estimulam a criatividade

individual dos participantes e melhora a qualidade das ideias apresentadas.

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 inovacgéo
aberta (open inovation), concursos de inovacao (innovation contests), e competicdes de
ideia (idea competition), além de inovagéo baseadas em comunidades na internet (FRANKE
et al. 2008). Uma caracteristica comum destes novos métodos é o uso do conhecimento
amplamente distribuido através da interligacdo de ideias de um grande numero de

participantes, tanto clientes e usuarios como funcionarios (TOUBIA, 2006).

Técnicas de Voz do consumidor como analise dos lead users e entrevistas em profundidade
séo utilizadas na geracao e analise de conceito de novos produtos. O teste de conceito é
uma ferramenta util para: 1) identificar conceitos deficientes ou fracos que podem ser
eliminados, 2) fornecer uma estimativa inicial de vendas e 3) ajudar a desenvolver a ideia.
Outra ferramenta citada € Conjoint Analysis. Para Aaker et al. (2001) a andlise conjunta
ajuda na selecéo de caracteristicas a serem oferecidas em produtos ou servigcos 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
fazer a previsdo de compra ou utilizagdo de um novo produto que ainda esteja em seu

estagio conceitual.
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4. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalhou possibilitou a identificacdo do estado da arte dos modelos existentes para
operacionalizar e estruturar a fase de pré — desenvolvimento de produtos além de métodos
ferramentas utilizadas durante a fase. O levantamento foi feito através de uma reviséo
bibliogréfica sistematizada, na qual foram analisados inicialmente mais de 800 trabalhos.
Apobs leitura e classificagdo chegou-se a 149 trabalhos entre artigos, dissertacdes e teses
relacionadas as atividades realizadas na fase de pré- desenvolvimento. Foram identificados
6 modelos tedricos existente que auxiliam na sistematizacdo das atividades do pré-
desenvolvimento de produtos, porém, percebeu-se bastante similaridade entre eles. Os que
mais se diferenciam foram os modelos propostos por Koen et. al (2006) e Reid e de Brentani
(2004). Neste artigo foram citados 24 ferramentas, métodos, e técnicas utilizadas para o
gerenciamento das atividades da fase de pré- desenvolvimento. Estas ferramentas ainda
podem ser combinadas entre elas gerando uma grande quantidade de possibilidades.
Percebeu-se que nos ultimos anos cresceram a intensidade da utilizacdo de ferramentas
baseadas em internet, no entanto, o é bastante comum o uso de ferramentas tradicionais

como o, por exemplo, brainstorming e benchmarking.

O resultado deste trabalho pode contribuir para a selecdo de modelos, métodos e
ferramentas mais adequados para o gerenciamento de cada empresa, de acordo com o seu

direcionamento estratégico e com os produtos que sao desenvolvidos.
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