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Resumo

O pré-desenvolvimento engloba as primeiras etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos, nas
quais as decisdes sdo mais estratégicas e tomadas, geralmente, com alto grau de incerteza. O objetivo ¢ analisar e
discutir as praticas de gestdo do pré-desenvolvimento em um conjunto de empresas de pequeno e médio portes da
industria de equipamentos médico-hospitalares. A andlise ¢ baseada num modelo conceitual, desenvolvido a partir
da revisdo bibliografica, composto por cinco dimensdes de gestdo: orientagdo estratégica; processo; organizacéo;
avaliacdo; e ferramentas. A pesquisa de campo indica que as empresas estudadas apresentam deficiéncias na adogao
e estruturagdo de boas praticas de gestdo do pré-desenvolvimento. O modelo conceitual proposto serve de base para

andlise, estruturacdo e melhoria das atividades e do desempenho do pré-desenvolvimento.
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1. Introducéo

As atividades iniciais do processo de
desenvolvimento de produto (PDP) realizadas entre
a geracdo das ideias para um novo produto e a decisdo
da empresa de investir no desenvolvimento dele séo
designadas em inglés pela expressdo fuzzy front end
(REINERTSEN; SMITH, 1991). Essas atividades iniciais
sdo também chamadas de pré-desenvolvimento
(COOPER, 1988; LANGERAK, HULTINK; ROBBEN,
2004; ROZENFELD et al., 2006).

Pesquisadores e profissionais de empresas tém dado
mais atencdo as atividades do pré-desenvolvimento
devido a seu impacto na qualidade, no tempo de
conclusdo do projeto e nos custos de desenvolvimento.
Diversos autores discutiram a importancia do
pré-desenvolvimento para o sucesso dos novos
produtos (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995; GRIFIN,
1997; KIM; WILEMON, 2002; ERNST, 2002;
COOPER et al., 2004c; KAHN; BARCZAK; MOSS, 2006;

BACKMAN; BORJESSON; STEN, 2007; WERWORN;
HERSTATT; NAGAHIRA, 2008).

Embora seja reconhecida a influéncia do
pré-desenvolvimento no sucesso do novo produto,
sua gestdo ndo ¢ tarefa facil. Khurana e Rosenthal
(1998) identificaram problemas comuns na execucio
do pré-desenvolvimento: estratégias do produto nédo
definidas claramente, dificuldades na elaboracio
do conceito do produto e na determinacdo dos
parametros de projeto e conflitos no gerenciamento
dos envolvidos no trabalho. Para Koen et al. (2002),
a superacdo dessas dificuldades passa por uma
abordagem sistémica de gestdo, capaz de lidar com
a complexidade inerente ao pré-desenvolvimento.

Moultrie, Clarkson e Probert (2007) apontaram
que as pequenas e médias empresas se caracterizam
por baixo nivel de maturidade na gestdo do PDP.
Em muitos casos, prevalece a postura de ja iniciar
com a elaboracdo de protdtipos, em detrimento das
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atividades de andlise e planejamento, caracteristicas do
pré-desenvolvimento, o que pode gerar desperdicios
de recursos e insucessos no lancamento de novos
produtos.

Este artigo procura contribuir para um
melhor entendimento das praticas de gestdo do
pré-desenvolvimento por meio de pesquisa bibliografica
e da andlise de casos. Considera-se que o porte das
empresas, as caracteristicas do mercado e o tipo de
produto podem influenciar na adogdo de praticas de
gestdo do PDP. Desse modo, a analise foi conduzida
em uma amostra de pequenas e médias empresas de
um setor especifico e no qual existe um consideravel
dinamismo no PDP: a industria de equipamentos
meédico-hospitalares (EMH).

O setor de EMH ¢ considerado de média-alta
intensidade tecnologica. Em paises em desenvolvimento,
as empresas desse setor desempenham um papel
importante na substitui¢do de importacdes por meio
da producéo local de produtos de menor complexidade
tecnoldgica e de menor custo. A gestdo do PDP e
do proprio pré-desenvolvimento sdo criticas para a
competitividade dessas empresas.

Para a pesquisa de campo foram realizados estudos
em quatro empresas. A abordagem de multiplos
casos ¢ adequada, ja que permite observar, analisar
e formular novos conceitos sobre um determinado
fendmeno em um contexto especifico (GLASER;
STRAUSS, 1967). Para Eisenhardt (1989), o método
de multiplos casos tem sido amplamente utilizado
na area de gestdo para analise de dados qualitativos
e para construgdo de novas teorias.

0 estudo contribui para a ampliacdo do campo
de conhecimento relativo ao PDP ao compreender
praticas e formular um conjunto de recomendacdes
que podem auxiliar as pequenas e médias empresas
do setor de EMH a gerenciarem melhor suas atividades
de pré-desenvolvimento. Também contribui para
a ampliacdo do conhecimento tedrico ao sugerir
um modelo conceitual que pode auxiliar no
diagndstico, analise e estruturacdo da gestdo do
pré-desenvolvimento.

2. 0 pré-desenvolvimento

2.1. Etapas e atividades do
pré-desenvolvimento

Para Cooper (1988), o pré-desenvolvimento
¢ composto por quatro etapas basicas: geracdo
de ideias, triagem de ideias, avaliacdo preliminar
e avaliacdo do conceito do produto. Khurana e
Rosenthal (1998) sugerem as atividades de formulacgio

e comunicacdo das estratégias de produto, identificagdo
de oportunidades, geracdo e triagem de ideias para
novos produtos, definicio do conceito de produto
e planejamento de projetos.

As atividades iniciais do pré-desenvolvimento
referem-se ao reconhecimento das oportunidades de
mercado, ao alinhamento estratégico do novo produto
com as estratégias competitivas da empresa, a coleta
de informagdes de mercado e as avaliacoes preliminares
sobre o mercado e a tecnologia a ser adotada no novo
produto. J4 as atividades finais consistem na definicio
do conceito do produto, no planejamento do projeto
e na andlise da viabilidade técnica e comercial do
produto (REID; BRENTANI, 2004).

Autores (VERYZER JUNIOR, 1998; RICE et al.,
2001; REID; BRENTANI, 2004) afirmam haver
diferencas entre o pré-desenvolvimento de projetos de
inovacdes radicais dos incrementais quanto ao fluxo de
informagdes e ao processo de tomada de decisdo. Para
o0s autores, os projetos com maior grau de inovagao
possuem niveis de incerteza maiores, o que torna
as atividades e as decisdes do pré-desenvolvimento
mais complexas.

Para Moenaert et al. (1995), as incertezas de
mercado, do desenvolvimento tecnoldgico e das acoes
dos concorrentes podem ser reduzidas por uma énfase
maior na execucdo do pré-desenvolvimento. Para
Werworn, Herstatt e Nagahira (2008), as empresas
que investiram em reducdes de incertezas tecnologicas
e de mercado e que enfatizaram as atividades de
planejamento, antes do desenvolvimento do projeto,
tiveram um impacto positivo no sucesso do novo
produto.

Khurana e Rosenthal (1998) apontaram as
principais dificuldades e problemas na gestdo do
pré-desenvolvimento (Quadro 1), agrupadas em quatro
areas: estratégia do produto, defini¢do do produto,
definicdo do projeto e papéis organizacionais.

Essas dificuldades refletem a natureza sistémica
da gestdo do pré-desenvolvimento, pois se relacionam
a temas diversos como: estratégia de produto,
lideranca, atribuicdo de responsabilidades, formacédo
de equipes de projeto e qualidade de execuc¢do das
atividades do pré-desenvolvimento. Para diversos
autores (KOEN et al., 2002; KHURANA; ROSENTHAL,
1998), a superacdo dos problemas relativos ao
pré-desenvolvimento passa por uma abordagem
sistémica de gestdo, capaz de integrar elementos
organizacionais, estratégicos e orientagfio por processo.

Alguns modelos conceituais para a gestdo
do pré-desenvolvimento sdo encontrados na
bibliografia. Reid e Brentani (2004) propuseram
um modelo conceitual para as atividades iniciais
do pré-desenvolvimento baseado no fluxo de
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informacoes e no processo de decisdo para produtos
que apresentam inovacdes descontinuas. Zhang e
Doll (2001) apresentaram um modelo causal que
explicita os relacionamentos existentes entre fontes
de incertezas, elementos de gestdo de projetos,
praticas em times de desenvolvimento e o sucesso
do novo produto. Werworn (2009) e Langerak,
Hultink e Robben (2004) propuseram modelos que
investigam as relacdes entre: orientag¢do de mercado,
proficiéncia no pré-desenvolvimento, desempenho do
novo produto e desempenho organizacional. Esses
modelos concentram-se em estabelecer relacdes
de causa e efeito entre elementos da gestido do
pré-desenvolvimento.

Ha também modelos sistémicos que buscam
representar multiplas dimensdes da gestdo do
pré-desenvolvimento. Williams, Kochhar e Tennant
(2007) criaram um modelo sequencial para a
estruturacdo do pré-desenvolvimento por meio
de mddulos de atividades que vdo da estratégia
corporativa a aprovacdo formal do novo produto.
Para Rozenfeld et al. (2006), o pré-desenvolvimento
contempla as etapas relativas ao planejamento
estratégico de produtos e ao planejamento do
projeto, assim como um sistema de revisdo de fases
e a realizacdo de processos de apoio. O modelo
de Khurana e Rosenthal (1998), além da visdo de
processo, também inclui atividades de formulacio
estratégica e de avaliacdo dos projetos. Quanto aos
elementos organizacionais, os autores destacam o
papel da equipe de projeto, do lider de projeto, dos
comités de revisdo e o apoio da alta administracdo
durante o pré-desenvolvimento.

Koen et al. (2002) apresentaram um modelo
composto por trés dimensdes. A primeira abrange os
aspectos de lideranca, cultura e estratégia de negdcio.
A segunda considera as etapas do pré-desenvolvimento
(identificacdo e analise de oportunidade de novos
produtos, geracdo da ideia, enriquecimento da

ideia e definicdo do conceito). A terceira dimensio
compreende os fatores influenciadores do desempenho
do pré-desenvolvimento (capacidades organizacionais,
fatores externos a empresa, inovagdo tecnoldgica,
etc.), os quais a empresa ndo controla ou sobre os
quais exerce pouco controle.

2.2. Fatores criticos de sucesso no
pré-desenvolvimento

Fatores criticos de sucesso (FCS) representam
métodos, técnicas ou comportamentos que tém
impacto positivo no sucesso de um novo produto. As
primeiras pesquisas apontavam o pré-desenvolvimento
como um unico fator, por exemplo, “a qualidade
das atividades de pré-desenvolvimento” (COOPER;
KLEINSCHMIDT, 1995). Entretanto, o aumento de
publicagdes nas ultimas décadas permitiu uma visdo
mais detalhada sobre o pré-desenvolvimento.

No Quadro 2, encontram-se sumarizados
diversos FCS na gestdo do pré-desenvolvimento.
A revisdo contém apenas estudos que investigaram
empiricamente a relacdo entre FCS relativos ao
pré-desenvolvimento e o sucesso do novo produto.
Eles estdo agrupados em quatro categorias, sugeridas
pelos autores deste artigo: estratégia, organizacéo,
processo e avaliacdo. As categorias organizam os FCS
sob uma logica de gestéo (planejamento, organizacio,
execugio e controle) e, portanto, ndo possuem
natureza explicativa.

Na categoria estratégia estdo os fatores que
contribuem para mobilizar os esforcos de criacdo e
alcancar o alinhamento estratégico dos projetos de
novos produtos. O estabelecimento de estratégias
especificas para o PDP tem um impacto positivo no
sucesso do novo produto, pois direciona os esforcos
e cria uma visdo compartilhada pelos membros da
equipe de desenvolvimento (COOPER et al., 2004b;
BARCZAK; GRIFFIN; KAHN, 2009). O alinhamento

Quadro 1. Problemas comuns relacionados ao pré-desenvolvimento (KHURANA; ROSENTHAL, 1998, p. 62).

Areas

Dificuldades e problemas comuns

Estratégia do produto

Muitos projetos em desenvolvimento
Dificuldades de estabelecer prioridades para os projetos
Os projetos ndo estdo alinhados com a estratégia da empresa

Defini¢do do produto

Definicdo inadequada do produto
Necessidades dos clientes ndo sdo entendidas
Mudangas frequentes nos requisitos do produto
Problemas técnicos ndo sdo resolvidos

Definicdo do projeto

Objetivos do projeto ndo sao bem definidos
Dificuldades de decisdo no inicio do ciclo de desenvolvimento
Recursos ndo sdo designados corretamente para os projetos
Nao ha planos de contingéncia para riscos tecnoldgicos inerentes ao novo produto

Papéis organizacionais

Responsabilidades entre os departamentos nao sdo claramente definidas
Falta de lideranca da alta administracdo
Integrantes da equipe ndo tém uma visdo clara dos objetivos do projeto, acarretando mudangas frequentes no

projeto
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Quadro 2. Fatores criticos de sucesso relativos ao pré-desenvolvimento.

Gestdo de portfdlio de produtos

Categorias Fatores envolvidos no pré-desenvolvimento Referéncias*
Fomicio de o o o 0P LS, s G 1999 o (1297
Estratégia Alinhamento estratégico dos projetos de novos produtos P ! P : N

Langerak, Hultink e Robben (2004), Song e Noh (2006) e
Barczak, Griffin e Kahn (2009)

Integracdo entre as areas funcionais
Organizagdo das equipes de desenvolvimento
Envolvimento e suporte da alta administragdo
Papel dos lideres de projetos

Organizacio

Brown e Eisenhardt (1995), Atuahene-Gima (1996); Larson
e Gobeli (1988), Lee, Lee e Souder (2000); Thieme, Song e
Shin (2003), Cooper et al. (20044, b, ¢) e Sherman, Berkowitz
e Souder et al. (2005)

Qualidade de execucio das atividades do pré-desenvolvimento

Cooper e Kleinschmidt (1995), Yap e Souder (1994), Song,
Souder e Dyer (1997), Cooper et al. (2004c), Kahn, Barczak

Adocio de sistema de revisdo de fases (gates)

Processo Proficiéncia nas atividades técnicas e de marketing e Moss (2006), Song e Noh (2006) e Barczak, Griffin e Kahn
(2009).
Avaliagio Avaliacdo de desempenho dos projetos Cooper et al. (2004b); Kahn, Barczak e Moss (2006) e

Barczak, Griffin e Kahn (2009)

*Algumas referéncias foram incluidas em mais de uma categoria, ja que investigam FCS de maneira abrangente.

dos novos projetos com as estratégias de mercado
e tecnoldgicas reduz as incertezas no PDP (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993). A gestio de portifdlio busca
o equilibrio entre os projetos de novos produtos, as
competéncias e os recursos da organizacio (KHURANA;
ROSENTHAL, 1998; COOPER et al., 2004b).

A categoria organizacdo inclui fatores como: a
integracdio das dreas funcionais no pré-desenvolvimento,
a organizacdo dos times de projeto e a definicdo dos
papéis organizacionais. E consenso entre autores
(GRIFIN, 1997; SOUDER; BUISSON; GARRET, 1997;
LEE; LEE; SOUDER, 2000; COOPER et al., 2004a) que
uma efetiva integracdo funcional, por meio de fluxos de
comunicacéo e trocas de informacdes, gera melhorias
no desempenho do PDP. O envolvimento inicial de
pessoas-chave no pré-desenvolvimento contribui para
a reducdo do tempo de desenvolvimento, melhora o
processo de tomada de decisdo e reduz as incertezas
e ambiguidades dessa fase (ZHANG; DOLL, 2001;
SONG et al., 2007).

A equipe de projeto ¢ um dos principais fatores que
afetam o desempenho do PDP (BROWN; EISENHARDT,
1995). A adocio de arranjos mais organicos (matricial
e equipes autonomas) tem sido usada como estratégia
para estimular a integracio (LARSON; GOBELI, 1988).
Outro fator critico nesta categoria refere-se ao lider de
projeto, que pode influenciar na conducio de projetos
e no desempenho do PDP (BROWN; EISENHARDT,
1995; KIM; BARCZAK; MOSS, 1999; THIEME; SONG;
SHIN, 2003).

Para Khurana e Rosenthal (1998), quatro
papéis-chave sdo importantes durante as etapas do
pré-desenvolvimento. A equipe de projeto deve ter
caracteristicas multifuncionais. O lider de projeto deve
atuar como facilitador, comunicador e motivador da
equipe. As decisdes de continuidade ou ndo do projeto
devem ser tomadas por um comité executivo. Por fim,

a alta administracio fornece a orientacéo estratégica
e 0 apoio material durante o pré-desenvolvimento.

A categoria processo aborda o conjunto de
atividades realizadas no pré-desenvolvimento. Entre
os fatores criticos estdo: a qualidade de execugdo das
atividades do pré-desenvolvimento, o desempenho
das atividades técnicas e de marketing e a avaliacdo
dos resultados. A importancia de se estruturar o
PDP, incluindo o pré-desenvolvimento, por meio de
atividades e etapas bem definidas tem sido destacada
(GRIFIN, 1997; SOUDER; BUISSON; GARRET, 1997,
ERNST, 2002; COOPER et al., 2004c; KAHN; BARCZAK;
MOSS, 2006).

Ha diversos recortes adotados para divisdo do
pré-desenvolvimento em etapas e atividades. Koen et al.
(2002) descreveram o pré-desenvolvimento formado
pelas atividades: identificacdo da oportunidade,
andlise da oportunidade, geracdo e enriquecimento
de ideias, selecdo de ideias e definicdo do conceito
do produto. Khurana e Rosenthal (1998) sugerem
o pré-desenvolvimento em trés fases: pré-fase zero
(identificacdo da oportunidade e selecio de ideias),
fase zero (definicdo do conceito do produto) e fase
um (analise de viabilidade e planejamento do projeto).

A reducio de incertezas tecnoldgicas e de
mercado e a qualidade de execuc¢do das atividades
do pré-desenvolvimento dependem de habilidades da
empresa. Assim, ¢ importante o desenvolvimento de
habilidades de marketing e técnicas (SONG; SOUDER;
DYER, 1997; LANGERAK; HULTINK; ROBBEN, 2004;
SONG; NOH, 2006).

A categoria avaliacdo inclui a avalia¢do dos
projetos de novos produtos. A estruturagdo de um
sistema de revisdo de fases (stage-gate review process)
tem impacto positivo no sucesso do novo produto
(COOPER et al., 2004a; SONG et al., 2007).
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2.3. Niveis de maturidade na gestdo do
pré-desenvolvimento

0 nivel de maturidade indica o quanto uma
empresa se utiliza de melhores praticas para gerir,
executar e controlar um processo de negdcio
(MOULTRIE; CLARKSON; PROBERT, 2007; FRASER;
MOULTRIE; GREGORY, 2002). Quanto maior o nivel
de maturidade na gestdo do PDP, melhor sera o
desempenho desse processo (DOOLEY; SUBRA;
ANDERSON, 2002).

Modelos de maturidade tém sido desenvolvidos para
diversas areas de conhecimento: gestdo da qualidade,
desenvolvimento de softwares, relacionamento
com fornecedores, desenvolvimento de produto e
confiabilidade dos produtos (FRASER; MOULTRIE;
GREGORY, 2002). O conceito de nivel de maturidade
pode ser aplicado para a avaliagdo e a melhoria do
PDP, ja que reconhece e classifica sua gestdo segundo
niveis diferenciados de estruturacdo e organizacio.

A avaliacdo do nivel de maturidade de um processo
de negdcio pode ser feita por meio de duas abordagens:
os modelos de capacidade (CMM - capability maturity
model) e as matrizes de maturidade (MOULTRIE;
CLARKSON; PROBERT, 2007). Um modelo de
maturidade ja consolidado ¢ o CMM destinado
inicialmente ao desenvolvimento de softwares.
Segundo Quintella e Rocha (2006), o CMM evoluiu
para o modelo CMMI (capability maturity model
integration) ao integrar outras areas de interesse do
desenvolvimento de software (aquisi¢do, engenharia,
pessoas e desenvolvimento de produto).

0 CMMI fornece uma estrutura composta por cinco
niveis de maturidade que servem como benchmarkings
para as empresas. Cada nivel corresponde a um
estagio evolutivo bem definido que, quando satisfeito,
resulta em aumentos na capacidade do processo da
organizacdo. No nivel de maturidade mais avancado,
0S processos caracterizam-se por serem bem definidos,
gerenciados, repetidos, com resultados previsiveis
e melhorados continuamente (DOOLEY; SUBRA;
ANDERSON, 2002; CHRISSIS; KONRAD; SHRUM, 2003).

As matrizes de maturidade sdo instrumentos mais
simples, porém efetivos. Essas matrizes sdo formadas
por fases, que representariam comportamentos tipicos
de uma empresa num determinado nivel de maturidade.
Na area de gestdo do PDP, Kahn, Barczak e Moss
(2006) apresentam uma matriz de melhores praticas
que engloba seis dimensdes do PDP (estratégia, gestio
de portfdlio, processo, pesquisa de mercado, pessoas
e avaliacdo de desempenho) e estabelece quatro niveis
de sofisticacdo de implementacdo dessas praticas
(ruim, regular, boa e melhor prética).

Rozenfeld et al. (2006) propdem niveis de
maturidade para a gestdo do PDP, considerando as
atividades realizadas pela empresa, os métodos e
ferramentas utilizados e o estagio de evolucdo em
que ela se encontra. Para os autores, a gestdo do PDP
pode ser categorizada em trés principais niveis de
maturidade. O primeiro corresponde ao nivel basico
e caracteriza a empresa que conduz apenas algumas
atividades essenciais para a gestdo do PDP.

0 nivel intermediario ¢ caracterizado pela
realizacdo de atividades padronizadas, pela obtencdo
de resultados previsiveis e pela adocdo de métodos
e ferramentas consagrados no desenvolvimento de
produto. As empresas deste nivel ja praticam o PDP
de forma avancada, porém as atividades de controle
e aprendizado ainda podem ser melhoradas, o que
passa a ser feito no nivel de maturidade avancado
(ROZENFELD et al., 2006).

Os niveis avancados de maturidade de gestdo
do PDP caracterizam-se pela adoc¢do de praticas
de medicéo, controle e melhoria continua. A partir
desse nivel, a empresa utiliza-se de indicadores
de desempenho para avaliar, controlar e melhorar
continuamente a gestdo do PDP (ROZENFELD et al.,
2006).

3. Modelo conceitual de gestdo do
pré-desenvolvimento

0 modelo conceitual, apresentado na Figura 1,
foi elaborado a partir da bibliografia sobre
pré-desenvolvimento e fatores criticos de sucesso do
PDP. O modelo tem natureza exploratdria e explicativa
e foi criado, principalmente, para auxiliar a andlise das
praticas de gestdo do pré-desenvolvimento nos casos
estudados. Embora a gestdo do pré-desenvolvimento
possua natureza complexa, cadtica, ndo linear
e desestruturada, o modelo é uma tentativa de
racionalizar esse processo e fornecer uma visdo
integrada da gestdo do pré-desenvolvimento por
meio das dimensdes propostas.

Cinco dimensdes (orientacdo estratégica,
organizagido, processo, avaliacdo e ferramentas)
compdem o modelo conceitual. Essas dimensdes foram
consideradas, a partir da revisdo bibliografica e da
experiéncia dos autores, como abrangentes, suficientes
e adequadas ao escopo do pré-desenvolvimento.
Uma importante caracteristica do modelo ¢ explicitar
dimensdes ndo observadas nos trabalhos de Khurana
e Rosenthal (1998) e de Koen et al. (2002), como,
por exemplo, a dimensdo ferramentas. A seguir,
serdo destacadas as boas praticas associadas a essas
dimensdes.
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Figura 1. Modelo conceitual.

A dimensdo orientacdo estratégica compreende
a formulacio dos objetivos e estratégias para o PDP
e a definicdo do portfolio de projetos da empresa.
As estratégias para o PDP devem ser derivadas do
planejamento estratégico da empresa, considerando as
particularidades do negdcio, as restri¢des tecnoldgicas
e organizacionais, a estratégia de mercado, a estratégia
tecnoldgica e as competéncias da empresa (Prdtica 1).
Ja o portfolio de produtos representa a carteira de
projetos que serdo desenvolvidos. A concepg¢do do
portfélio contempla a visdo estratégica de longo
prazo da empresa e os recursos disponiveis para
sua realizacdo. Apos a definicdo do portfélio, ¢
fundamental garantir o alinhamento estratégico
durante as atividades de planejamento e execugdo
dos projetos especificos (Prdtica 2).

Muitos modelos que englobam o
pré-desenvolvimento destacam um conjunto de
etapas e atividades que devem ser executadas
(ROZENFELD et al., 2006; KOEN et al., 2002;
KHURANA; ROSENTHAL, 1998). O modelo proposto
segue essa orientacdo ao separar a dimensdo processo
das demais. A dimensdo processo consiste na
estruturacdo de etapas e em atividades tipicas do
pré-desenvolvimento (Prética 3).

No modelo sdo propostas quatro etapas para o
pré-desenvolvimento. As duas primeiras relacionam-se
a dimensdo orientacdo estratégica, ja que tratam
da formulacdo das estratégias para o PDP e do
gerenciamento do portfdlio de projetos. Apesar de
interligadas e relacionadas ao planejamento estratégico
da organizagdo, optou-se por separa-las para enfatizar
momentos distintos: a formulacdo de objetivos e

estratégias especificos para o PDP (estratégia) e a
defini¢do e acompanhamento do portfélio de projetos
e produtos (portfdlio).

As duas ultimas etapas da dimensdo processo
abordam a execucdo das atividades iniciais de um
projeto especifico. A etapa conceito do produto
consiste na elaboracdo de um conceito preliminar e
inclui estudos das caracteristicas técnicas e econdmicas
do novo produto. E importante que essas decisdes
sejam tomadas antes da etapa de planejamento do
projeto, principalmente nas PMEs, para gerar diretrizes
para as etapas seguintes e evitar futuras modificacées
no projeto decorrentes da falta de uma visdo clara do
produto. A ultima etapa do pré-desenvolvimento ¢ o
planejamento do projeto, que corresponde a defini¢do
dos objetivos do projeto, dos prazos, dos riscos
associados, das responsabilidades, do cronograma,
das necessidades de aquisicdo, das estimativas de
custo e a elaboracdo do orcamento.

A dimensdo organizagcdo aborda os aspectos
organizacionais do pré-desenvolvimento: a organizacio
das equipes de projetos, o grau de integracdo entre
as areas funcionais e as responsabilidades das pessoas
envolvidas. Dada sua caracteristica multifuncional,
o estimulo das relacdes interfuncionais no PDP por
meio de estruturas mais orgénicas favorece a troca
de informacdes e a comunicacio (Prdtica 4).

Para Kim, Barczak e Moss (1999), o lider do
projeto afeta o desempenho do time devido a sua
capacidade de resolver conflitos, prover os recursos,
criar um bom ambiente de trabalho e estabelecer
uma visdo ampla sobre o projeto. Além dos lideres de
projeto, a alta administracdo da empresa assume um
papel importante, ja que ¢ responsavel por fornecer
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diretrizes para o desenvolvimento do produto e da
gestdo do portfolio de projetos de novos produtos.
Assim, a lideranca da alta administracio e do lider
de projeto tém forte influéncia nos resultados do
projeto (Pratica 5).

A dimensdo avaliacdo contempla a avaliagdo do
desempenho dos projetos de novos produtos. Um
sistema de revisdo de etapas (gates) é proposto no
modelo. Os gates servem como pontos de verifica¢do
e de controle da qualidade do projeto. A avaliacdo
nos gates pode ser conduzida por um comité de
avaliacdo de projetos formado por representantes
da alta administracio (Prdtica 6). Na Figura 1, os
gates sao evidenciados ao final de cada etapa do
pré-desenvolvimento.

A dimensdo ferramentas envolve o conjunto
de sistemas, métodos e técnicas que podem ser
empregados nas etapas do pré-desenvolvimento. A
utilizacio desses recursos ¢ uma forma de aumentar
a eficiéncia e a eficacia do pré-desenvolvimento e do
proprio PDP (Prética 7).

0 Quadro 3 sintetiza as dimensdes do modelo e as
praticas, as quais serdo consideradas como referéncia
para a analise dos casos estudados.

4. Método de pesquisa

Como abordagem de pesquisa, adotou-se a Teoria
fundamentada nos dados (Grounded theory). Essa
abordagem visa compreender a realidade a partir da
percepcdo que os envolvidos tém sobre o objeto de
estudo, o que permite gerar novos conhecimentos,
aumentar a compreensdo sobre o tema investigado
e proporcionar um guia significativo para a agéo.
Trata-se de um método qualitativo de pesquisa para
construcdo de novos conceitos teoricos (GLASER;
STRAUSS, 1967).

Segundo a Associacdo Brasileira da Industria de
Artigos e Equipamentos Médicos, Odontoldgicos,
Hospitalares e de Laboratdrios (Abimo), a industria
brasileira de equipamentos médico-hospitalares

Quadro 3. Praticas relativas ao pré-desenvolvimento.

¢ formada por aproximadamente 374 empresas,
incluindo produtores, importadores e revendedores
(ASSOCIACAO..., 2009). Com base em critérios
como porte (pequenas empresas com menos de 100
empregados e médias empresas com menos de 500
empregados), segmento de atuagiio (fabricantes de
equipamentos eletromédicos), distribuicio regional
(estado de Sdo Paulo) e existéncia de PDP proprio e
ativo, chegou-se a um total de 52 empresas (no estado
de SP) que se enquadravam no perfil desejado. Desse
total foram selecionadas quatro empresas.

Foram realizados casos exploratdrios para a
discussdo das praticas apresentadas no modelo
conceitual e para a formulacdo de recomendacoes
para gestdo do pré-desenvolvimento. Apesar de a
bibliografia sobre gestdo do PDP estar consolidada,
o foco no pré-desenvolvimento no contexto das
pequenas e médias empresas ¢ um tema pouco
explorado no Brasil.

0 Quadro 4 apresenta as caracteristicas das
empresas de pequeno e médio porte da industria
de equipamentos médico-hospitalares que foram
selecionadas para andlise.

Para coleta de dados foi elaborado um protocolo
a fim de garantir homogeneidade na pratica de
investigacdo. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas e da analise de documentos. As entrevistas
foram realizadas com os responsaveis pela area de
desenvolvimento de produto. Na empresa D, os
proprietarios foram os entrevistados, pois também
respondem pelo PDP. Nas demais empresas os
entrevistados foram gerentes e engenheiros ligados
ao desenvolvimento de produto.

As entrevistas seguiram um roteiro com questoes
abertas com o objetivo de conhecer as praticas
adotadas durante o pré-desenvolvimento. Outras
fontes de evidéncia foram as informacées disponiveis
nos sitios eletrénicos das empresas e nos documentos
(catalogos, manuais, procedimentos e histérico de
produtos) apresentados durante as entrevistas.

Dimensodes

Praticas

Orientacao
estratégica

como base a defini¢do das estratégias de produto.

efetividade na alocagdo de recursos entre eles.

PRATICA 1: A correta identificag¢do de oportunidades para novos produtos e a formagdo do conceito de novos produtos tém

PRATICA 2: A adequada gestdo do portfdlio de produto permite o acompanhamento dos projetos em andamento e maior

Processo

PRATICA 3: A estruturaciio do pré-desenvolvimento em etapas tem um impacto positivo na gestio do pré-desenvolvimento.

Organizagdo | e a comunicacdo.

PRATICA 4: O estimulo das relacdes interfuncionais por meio de estruturas mais organicas favorece a troca de informacoes

PRATICA 5: O lider de projeto e a alta administraciio possuem papéis centrais nas atividades do pré-desenvolvimento.

Avaliaca . o x . .
vatiagao efeito positivo na gestdo do pré-desenvolvimento.

PRATICA 6: A utilizaciio de uma sistematica de avaliaciio e do controle de ideias e atividades do pré-desenvolvimento tem um

Ferramentas

positivo na gestdo do pré-desenvolvimento.

PRATICA 7: A aplicacdo de métodos e de ferramentas de suporte nas diversas etapas do pré-desenvolvimento tem um efeito
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Quadro 4. Caracteristicas gerais dos casos.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Localizacdo Ribeirdo Preto Sdo Carlos Sao Paulo Sao Carlos
Porte da Empresa Pequeno Médio Médio Pequeno
% faturamento com novos produtos 21 a 40% 41 a 60% 61 a 80% 81 a 100%
% faturamento investida no PDP Menos que 5% 5a 10% 10 a 15% Mais de 15%
Certificacdes ISO9OOE), BPF* 150900?, BPF* 1509009, BPF* BPF*
Marcagdo CE** Marcagdo CE** Marcagdo CE**
Exportagio Sim Sim Sim Sim

Incubadoras neonatoldgicas,

Principais produtos .
aspiradores e compressores

Oftalmologia e

Ventilagdo pulmonar
mecanica e anestesia

Laserterapia de
clareamento e

odontologia fotopolimerizagéo

Mercados e segmentos de
atuacdo da empresa

Hospitais e clinicas

Hospitais e clinicas | Hospitais e clinicas Hospitais e clinicas

*Boas Praticas de Fabricacio; **Comunidade Europeia.

A andlise dos dados seguiu o método indutivo,
no qual, a partir de constatacdes particulares,
busca-se chegar a conclusdes genéricas. Para maior
confiabilidade da pesquisa foi usada a técnica da
triangulacdo de dados por meio da utilizacdo de
varias fontes, quando possivel. Para a validade da
pesquisa foram considerados: a validade interna para
constatar se a interpretacdo dos dados e os resultados
eram advindos das fontes de evidéncia; e a validade
de conteudo, para analisar se o planejamento e a
execucdo da pesquisa sustentam o dominio dos
conteudos investigados.

Ao se decidir pela estratégia de casos multiplos,
deve-se ter clara a limita¢do quanto a impossibilidade
de que seus resultados sejam generalizados para uma
populacdo. Contudo, essas limitagdes ndo comprometem
as contribuicoes dos resultados desta pesquisa.

5. Analise dos casos

5.1. Dimensdo orientacdo estratégica

0 modelo conceitual apresentado na Figura 1
considera o planejamento estratégico da empresa como
referéncia para o pré-desenvolvimento, ja que deve
existir uma articulacdo entre as estratégias de negocio
da empresa e a estratégia de produtos. Entretanto,
das quatro empresas investigadas, apenas duas (C e
D) possuem planos estratégicos que especificam o
langamento de novos produtos.

As empresas A e B ndo tém planejamento
estratégico. A empresa A promove o alinhamento entre
a estratégia da empresa e a estratégia de produto sem
um instrumento formal de planejamento, utilizando-se
de reunides sistematicas entre os diretores, nas quais
sdo discutidas novas oportunidades de mercado. A
empresa B ndo possui uma estratégia de produto
definida e as ideias para novos produtos surgem

espontaneamente, a partir de oportunidades observadas
no mercado pela diretoria da empresa.

Todas as empresas realizam a gestdo de portfolio,
ainda que de forma nio estruturada. A responsabilidade
pela gestdo do portfolio ¢ atribuida a comités
gestores (reunides de diretoria) com a representacio
das principais dreas funcionais. Os proprietdrios,
normalmente, participam desses grupos, ja que
ocupam cargos nas empresas.

Esses comités encarregam-se de avaliar ideias para
novos produtos e promover o alinhamento entre:
projetos de novos produtos, estratégia competitiva
da empresa, condicdes de mercado e tecnologia
disponivel. Entretanto, as avaliagdes sdo realizadas
sem a aplicacdo das técnicas tradicionais de gestdo de
portfolio. Em muitos casos, as decisdes sdo tomadas
com base nas percep¢des individuais dos executivos,
sem uma comprovacdo com dados de mercado ou
com estimativas financeiras.

5.2. Dimensdo processo

As empresas A, C e D possuem procedimentos
documentados para o PDP. Nas empresas A e C,
normas de sistemas de gestdo da qualidade serviram
de referéncia para a estruturacdo do PDP. A empresa A
definiu seu PDP a partir dos requisitos da norma 150
9001, e a empresa C baseou-se no advanced product
quality planning (APQP) da norma TS16949. Contudo,
os modelos de PDP dessas empresas ndo detalham
as etapas ou as atividades do pré-desenvolvimento.
Por exemplo, a empresa C tem apenas uma primeira
etapa geral chamada planejamento, que engloba
todas as atividades inerentes ao pré-desenvolvimento.

A empresa B ndo possui um processo formalizado
para o PDP, apesar de ser certificada pela norma 1SO
9001:2000, possuindo apenas um procedimento
para desenvolvimento de produtos para atender aos
requisitos da norma.
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O PDP da empresa D segue um modelo proprio
que contempla etapas para todas as fases do PDP. Ha
etapas definidas para o pré-desenvolvimento (geragio
de ideias, desenvolvimento do conceito, estudo
experimental e planejamento do projeto), pontos de
avaliacdo (check points) e momentos de producio
de relatdrios e de documentos técnicos do projeto.

Cooper (1988), Khurana e Rosenthal (1998) e
Rozenfeld et al. (2006) destacaram as seguintes
atividades da fase de pré-desenvolvimento: formulagdo
da estratégia de produto, gestdo de portfolio, geragdo
e triagem de ideias, analise de viabilidade, definicdo do
conceito do produto e planejamento do projeto. Apesar
de serem realizadas pelas empresas, em diferentes graus
de engajamento e estruturacio, apenas a empresa
D define formalmente algumas delas (identificacio
da ideia/necessidade e desenvolvimento de conceito)
como etapas de seu modelo de PDP.

As ideias para novos produtos sdo geradas,
frequentemente, pelas empresas e surgem tanto de
fontes internas (departamentos e pessoas) como de
fontes externas (concorréncia, consultores e médicos).
Nenhuma das empresas possui critérios estabelecidos
para triagem das ideias geradas.

A execucdo do pré-desenvolvimento exige
informacdes para o desenvolvimento, teste e
refinamento do conceito do novo produto.
Nas empresas, as analises de mercado sido de
responsabilidade das areas comerciais, que buscam
informacoes dos concorrentes e dos potenciais clientes
(médicos e profissionais da satide com quem a empresa
mantém contato). As dreas técnicas (engenharia e
P&D) responsabilizam-se pela avaliacio da tecnologia
disponivel. Ndo sdo realizados esforcos significativos na
coleta e andlise dos dados, prevalecendo uma postura
baseada na sensibilidade dos representantes das areas
funcionais, principalmente, das dreas comerciais.

As empresas A e B relataram dificuldades na
formulacdo do conceito do produto e raramente
conduzem analises de viabilidade, construcdo de
prototipos experimentais ou teste de conceitos antes
de se engajarem nas atividades de desenvolvimento
técnico. Para essas empresas, sdo comuns atrasos nos
projetos ou problemas na definicdo dos requisitos dos
clientes. Em contraste, as empresas C e D sdo mais
disciplinadas e tornam o conceito de produto mais
explicito. Por exemplo, na empresa C existe a pratica
de promover o desdobramento da “voz do cliente”
em requisitos e especificacdes do produto por meio
de uma técnica que se aproxima do quality function
deployment (QFD).

A aprovacdo do conceito do produto € seguida
pelo planejamento do projeto. Foram identificados
graus diferenciados de detalhamento no planejamento

do projeto do produto, sendo o cronograma de
atividades um de seus principais elementos. Nenhuma
das empresas utiliza técnicas de gestdo de projetos
baseadas, por exemplo, no PMBOK.

5.3. Dimensao organizacéo

Todas utilizam a estrutura funcional para a
organizacdo das equipes de projeto. A empresa A
possui uma diretoria técnica com uma geréncia de
projetos que ¢ a responsavel pela criacdo de novos
produtos. A empresa B possui uma diretoria de P&D,
que ¢ responsavel pelo desenvolvimento de produtos
da 4rea médica. Na empresa C, a responsabilidade ¢ da
diretoria técnica, que engloba também as geréncias de
projeto, qualidade e assisténcia técnica. Na empresa
D, os projetos sdo conduzidos pelo departamento
de engenharia.

Apesar de adotarem arranjos tradicionais em
detrimento de arranjos mais organicos de organizacdo
das equipes de projeto (matricial e por projetos), os
entrevistados néo relataram dificuldades em promover a
integracdo entre os envolvidos no pré-desenvolvimento.
Dois fatores explicam essa situag¢do. O primeiro ¢
que as empresas adotam a pratica de discutir as
ideias para novos produtos e a evolucdo dos projetos
em desenvolvimento em reunides multifuncionais
(comités), o que tornaria explicita a responsabilidade
das dareas nas atividades do pré-desenvolvimento. O
segundo ¢ o porte das empresas (pequeno e médio),
que garante maior proximidade entre as pessoas e
acentua o nivel de contato, possibilitando maior
qualidade e variedade na troca de informacoes.

Ainteracdo da area de desenvolvimento de produto
€ mais intensa com as dreas comerciais e de producéo.
A area comercial exerce um papel importante no
pré-desenvolvimento. Devido a maior proximidade
com os clientes, ela ¢ a principal responsavel pela
prospeccdo de necessidades dos clientes, pela sugestdo
de ideias para novos produtos e, até mesmo, tem
um peso maior na aprovacdo final de um projeto,
fato observado com maior intensidade na empresa
A. J4 a interacdo entre as areas de desenvolvimento
de produto e produgdo também ocorre de maneira
natural, porém ¢ mais intensa nas etapas finais do PDP.

Uma lideranca explicita no pré-desenvolvimento
ndo foi percebida. As ideias para novos produtos
surgem de diversas fontes e evoluem para projetos a
partir de diversas contribuicdes das areas funcionais.
Um lider de projeto somente ¢ designado apds a
aprovacdo do projeto, ou seja, apds o término das
atividades de pré-desenvolvimento. A partir desta
etapa, o lider € responsavel por detalhar os planos e
desenhos do novo produto.
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Na empresa A, por exemplo, a diretoria técnica
faz uma primeira avaliagdo técnica da proposta
(requisitos do produto, tecnologia a ser utilizada,
possiveis fornecedores, capacidade técnica para projeto
e manufatura, etc.). Por sua vez, a diretoria comercial
analisa os aspectos mercadologicos da proposta
(mercado-alvo, estimativa de vendas, concorréncia,
etc.). Os dados sdo apresentados a um comité gestor
que decide investir ou ndo no desenvolvimento. Caso
a decisdo seja positiva, o diretor técnico nomeia um
engenheiro para elaborar o projeto do produto. Outro
exemplo foi observado na empresa D. Para cada
projeto, o diretor de engenharia nomeia um lider com
a func¢o de controlar aspectos técnicos, gerenciais
e de producio da documentacdo do projeto. Ele ¢
responsavel também pelas interacOes com outras areas
envolvidas no PDP. As praticas adotadas pelas empresas
B e C assemelham-se as praticas das empresas A e D,
pois também ndo possuem uma lideranca operacional
no pré-desenvolvimento.

Como todas as empresas utilizam reunides
de diretoria para acompanhar os projetos em
desenvolvimento, pode-se afirmar que a principal
lideranca no pré-desenvolvimento ¢ exercida pela
alta administracdo. As reunides de diretoria buscam
promover a orientacdo estratégica, estimular a
integracdo dos grupos funcionais envolvidos no
pré-desenvolvimento e avaliar os projetos em
desenvolvimento.

5.4. Dimensdo avaliacao

As empresas A, C e D afirmaram possuir sistemas
de avaliacdo e revisio formalmente constituidos. Na
empresa D, existem trés gates no pré-desenvolvimento,
dispostos ao final das etapas de conceito do produto,
estudo experimental e planejamento do projeto. Essas
decisdes sdo tomadas pela drea de engenharia e pela
diretoria. As empresas A e C seguem os requisitos
da norma 1S09001 para estruturar seus modelos
de PDP e, por isso, utilizam a terminologia “analise
critica” para seus pontos de verificagdo de projeto.
Uma situacdo diferente foi encontrada na empresa
B, na qual ndo estdo previstas atividades formais de
revisdo e aprovacdo de resultados parciais do projeto.
Apos a aprovagdo da ideia, uma segunda avaliacdo
ocorre somente na etapa de validacido do produto.

As praticas encontradas em relacdo a dimensao
avaliacdo sdo menos abrangentes, menos estruturadas
e implementadas de maneira mais simples em relacdo
ao prescrito na bibliografia, como, por exemplo, o
sistema de revisdo de fases de Cooper (1993). As
revisdes sdo realizadas nas reunides multifuncionais
sem que sejam previamente estabelecidos os resultados
esperados numa determinada etapa ou definidos os
critérios de passagem para a etapa seguinte.

Ao final do pré-desenvolvimento, a empresa
deve decidir se investe no desenvolvimento do novo
produto. Essa decisdo tem relacdo com os riscos de
negocio, os riscos técnicos, as estimativas de prazos
e, principalmente, com os custos de desenvolvimento.
Nas empresas A e B, a aprovacdo do projeto ¢ feita
pelas respectivas diretorias. Na C, essa decisdo compete
apenas ao diretor técnico, e na D, ao diretor geral.

A aprovacdo do projeto ¢ fundamentada em
andlises de viabilidade econdmica e técnica sem
maiores sofisticagcdes e rigor nos critérios de avaliagdo.
A viabilidade técnica ¢ feita de maneira superficial,
baseada na existéncia de recursos materiais, na
capacidade de realiza¢do do projeto internamente e na
cadeia de suprimentos. A andlise financeira ¢ realizada
por meio de indicadores tradicionais (projecdo de
vendas e estimativas de custos e lucratividade), mas
também com menor rigor. Outro aspecto importante
considerado ¢ a visdo de oportunidade do negdcio
pela drea comercial.

5.5. Dimensdo ferramentas

As empresas estudadas sdo caracterizadas pela
pouca énfase no uso de técnicas e ferramentas
de apoio ao pré-desenvolvimento. Na dimensdo
orientacdo estratégica ficou evidente a necessidade
de insercdo de técnicas e ferramentas de gestdo
de portfélio. Na dimensdo processo, as empresas
necessitam aprimorar a forma como realizam as
pesquisas de mercado e a andlise de viabilidade do
novo produto. Na dimensdo avaliagiio, as decisdes
sdo baseadas muito na experiéncia, no julgamento ou
intuicdo dos dirigentes. Uma grande dificuldade para
essas trés dimensdes ¢ que os dados necessarios nem
sempre estdo disponiveis em virtude da simplicidade
dos sistemas de informacdo existentes.

As empresas utilizam, mais frequentemente,
ferramentas como CAD (computer aided design) e
FMEA (failure modes and effect analysis) de produto e
de processo no desenvolvimento técnico do produto.
No pré-desenvolvimento, benchmarking, brainstorming,
formas simplificadas de pesquisa de mercado, analise de
viabilidade e gestdo de projetos sdo as mais utilizadas.
Porém, técnicas como QFD, DFMA, engenharia de
valor e prototipagem rapida ndo sdo utilizadas pelas
empresas.

6. Discussdo dos resultados

Das quatro empresas estudadas, todas possuem
um nivel baixo de maturidade na gestdo do
pré-desenvolvimento, segundo a abordagem de
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Rozenfeld et al. (2006). Foi observado que apenas
algumas atividades essenciais do pré-desenvolvimento
sdo realizadas, mesmo assim de maneira nio
sistematizada, controlada ou com resultados previsiveis.
A empresa D apresenta um nivel de maturidade maior
em relacdo as demais, mas ainda ¢ considerada imatura.
Uma sintese das praticas observadas nas empresas ¢
apresentada no Quadro 5.

Ficou evidente a falta de estruturagdo na gestio
do portfolio de projetos e na articulacdo destes com os
objetivos estratégicos da empresa, ja que sdo atividades
conduzidas apenas em reunides da alta administracao.
A natureza qualitativa e informal observada nas
préticas associadas a dimensdo orientacgdo estratégica
dificulta a tomada de decisdes importantes. Um avanco
na maturidade aconteceria por meio de maiores
preocupacdes com a formalizacdo ou a adogdo de
critérios de avaliacdo de mercado e de andlise de risco.

0 grau de estruturacdo e formalizacdo do
pré-desenvolvimento ¢ ainda uma questdo que requer
mais pesquisas. Em relacdo a dimensdo processo,
as empresas A, C e D possuem PDP formalizado,
derivado de normas de sistemas da qualidade. Apenas
a empresa D tem um modelo estruturado que define
etapas, responsabilidades e documentacio especifica
para o pré-desenvolvimento. Nas empresas A, C e
D ndo ha uma cultura organizacional que garanta
um entendimento adequado sobre a gestdo do
pré-desenvolvimento e sobre questdes importantes
como: visdo de negdcios, viabilidade técnica, foco
no consumidor e utilizacdo de recursos.

Embora seja uma questdo controversa, a formalizacdo
do pré-desenvolvimento tem vantagens. E uma forma

Quadro 5. Sintese das praticas por empresa.

de trazer racionalidade ao processo e permite que
experiéncias de projetos passados sejam registradas e
aprendidas, o que poderia gerar novas diretrizes para
projetos futuros. Mesmo em projetos especificos, ha
caracteristicas comuns envolvidas nas atividades do
pré-desenvolvimento (KIM; WILEMON, 2002).

Na dimensdo organizacdo, as empresas adotam a
estrutura funcional no PDP. Apesar do uso de estruturas
ditas tradicionais para organizacdo de equipes de
desenvolvimento, isto ndo afeta a colaboracdo ou a
troca de informacées. Do mesmo modo, foi observado
o papel central da alta administracdo na conducao
do pré-desenvolvimento ao mesmo tempo em que o
lider de projeto tem um papel maior durante a fase
de desenvolvimento.

Decisdes-chaves quanto ao posicionamento
de mercado, inovacdes tecnologicas, custo de
desenvolvimento e avaliacdo dos riscos e capacidades
organizacionais sdo tomadas no pré-desenvolvimento.
E importante o papel de coordenacio da alta
administracdo no pré-desenvolvimento ao incorporar
as visdes das areas funcionais na definicdo do conceito
do produto por meio de reunides multifuncionais.
Essa pratica, observada em todas as empresas, tem a
funcio de construir um entendimento comum sobre
0 novo produto e antecipar possiveis problemas
em seu desenvolvimento. Entretanto, essa gestdo ¢
personalizada, pessoal e subjetiva, ja que as decisdes
sdo tomadas com base na experiéncia, no julgamento
e na intuicdo, dentro de uma optica mais comercial
e menos técnica.

Na dimensdo avaliacdo foi observado que as
empresas adotam praticas simples de acompanhamento
e avaliacdo dos projetos por meio de gates ou analises

Dimensio Prética (tema) Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Orientacdo Estratégia de. prod.uto c~omo Nao Néo Definida Definida
L base para identificacéo . X
estratégica . definida definida formalmente formalmente
de oportunidades
Orlentfalgzao Adequada ggstao Informal Informal Informal Informal
estratégica de portfolio
. Estrutura(gao do Néo detalha Néo detalha Néo detalha , Etapas d,o
Processo pré-desenvolvimento em . . R . . . pré-desenvolvimento
. pré-desenvolvimento | pré-desenvolvimento | pré-desenvolvimento .
etapas e atividades definidas

Funcional,
mas sem problemas
de integracao

Estimulo a integragdo
por meio de estruturas
mais organicas

Organizagéo

Funcional, mas
sem problemas de
integragdo

Funcional, mas
sem problemas de
integracéo

Funcional, mas sem
problemas de integracdo

Lideranca da
alta-administracdo e
lider de projeto no
pré-desenvolvimento

Conduzida pela alta

Organizagédo [ N
g ¢ administracdo

Conduzida pela alta
administracdo

Conduzida pela
alta administracao

Conduzida pela alta
administracdo

Adocido de sistema Aprovacio

Aprovacao Aprovacdo simples da

Avaliagao de revisdo e controle . Nao estdo previstos .
. simples da fase simples da fase fase
de projetos
Aplicacdo de métodos e
Ferramentas ferramentas de apoio ao Baixo uso Baixo uso Baixo uso Baixo uso
pré-desenvolvimento
Nivel de maturidade Basico Basico Basico Basico
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criticas. A excecdo ¢ a empresa D, que possui trés
gates em seu pré-desenvolvimento. Nas etapas iniciais
do pré-desenvolvimento devem prevalecer critérios
de avaliacdo mais subjetivos e, nas etapas finais,
devem ser enfatizados critérios mais objetivos, como
lucratividade, tempo de desenvolvimento e viabilidade
técnica. Seria importante que as empresas investissem
na superag¢do dessas deficiéncias, visando a utiliza¢io
continuada dos conhecimentos gerados nos gates
para a execucdo de outros projetos, assim como na
capacitacdo das pessoas envolvidas na criacdo de
novos produtos.

Nas empresas foi observada pouca énfase na
utilizacdo de métodos e ferramentas de apoio ao
PDP, o que evidencia dificuldades dessas empresas
para incorporar novos conhecimentos em suas
praticas de gestdo, em decorréncia de limitacdes
culturais, financeiras e estruturais. Para as pequenas
e médias empresas ¢ importante a capacidade
de adaptar técnicas e ferramentas disponiveis
a sua realidade operacional, simplificando-as e
baseando-se, na medida do possivel, em conceitos
de gestdo a vista.

7. Conclusoes

0 pré-desenvolvimento ¢ uma das mais complexas
fases do PDP e concentra as maiores oportunidades
de melhoria. Sua gestdo requer a articulacdo entre
estratégia, processo, organizacdo, avaliacdo e
ferramentas. Melhorias mais significativas podem
ser alcancadas caso a empresa invista na melhoria
dessas dimensdes de forma sistémica e ndo em
dimensdes isoladas.

Em relacdo as praticas de gestio do
pré-desenvolvimento, analisadas nos casos, foram
observadas fragilidades que acarretam problemas
no direcionamento estratégico dos projetos de
desenvolvimento, na definicdo dos conceitos dos
novos produtos e no uso eficiente dos recursos de
desenvolvimento. Esses resultados permitem um melhor
conhecimento da gestdo do pré-desenvolvimento
e evidenciam a necessidade do aprimoramento de
métodos e técnicas que possam trazer melhorias
ao pré-desenvolvimento em pequenas empresas do
setor de EMH.

0 modelo conceitual adotado pode servir como
estrutura de referéncia para que as empresas possam
diagnosticar, estruturar e incorporar praticas adequadas
a gestdo do pré-desenvolvimento. No artigo, o
modelo foi utilizado para auxiliar a compreensdo
da realidade das empresas estudadas. As unicas
generalizacdes permitidas sdo tedricas, ja que os
resultados encontrados relacionam-se aos conceitos
e teorias existentes.

Baseadas nos problemas observados nas empresas
estudadas e na revisdo da bibliografica, algumas
recomendacgdes merecem ser destacadas:

e Adotar a estratégia de negdcio como informacio

de entrada para o pré-desenvolvimento (dimensédo
estratégia);

Desdobrar a estratégia de negdcio em estratégia de
produtos e diretrizes para a gestdo de portfolio das
empresas (dimensio estratégia);

Estruturar e formalizar o pré-desenvolvimento a partir
de uma visdo de processo com etapas, atividades e
responsabilidades (dimensdo processo);

Atentar para o papel da alta administracdo no
provimento de suporte organizacional no
pré-desenvolvimento, assim como incentivar a
formacéo de lideres com conhecimentos para a
conducdo das atividades de pré-desenvolvimento
(dimensdo organizacio);

Estimular a formagdo de uma cultura organizacional
de maior valorizacdo do pré-desenvolvimento
(dimensio organizacéo);

Reduzir as incertezas inerentes ao pré-desenvolvimento
por meio da consideracdo de um sistema de
informacées que contemple informagdes estratégicas,
de mercado, tecnologicas e das capacidades
organizacionais (dimenséo avaliacdo);

Incentivar o uso de técnicas e ferramentas menos
complexas de apoio ao pré-desenvolvimento a fim
de aumentar a qualidade das atividades realizadas
(dimensido ferramentas).
Essas recomendacoes, assim como a utilizacdo
de uma estrutura de referéncia para gestdo do
pré-desenvolvimento, podem auxiliar na superacdo
dos problemas das pequenas e médias empresas
evidenciados na pesquisa. Tais empresas sdo carentes
de modelos conceituais que as auxiliem nesta tarefa.
Algumas limitacdes da pesquisa sdo: os resultados
ndo sdo passiveis de generalizacdo em funcdo
do método de pesquisa adotado; alguns temas
relacionados ao pré-desenvolvimento que nio
fizeram parte do escopo do trabalho mas podem ser
considerados numa abordagem sistémica de gestdo
sdo: variaveis de influéncia do ambiente externo,
a dindmica da inovacdo tecnoldgica no setor e as
regulamentacgdes do ambiente institucional.
Trabalhos futuros podem aprofundar temas de
interesse da gestdo do pré-desenvolvimento: métodos
para acelerar a realizacdo e a qualidade das atividades,
formas de identificacdo do potencial de ideias para
novos produtos, a estruturacdo em etapas e atividades,
andlise das habilidades das pessoas envolvidas e
como transformar as experiéncias vivenciadas em
conhecimentos que poderao ser aplicados futuramente.
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Management of fuzzy front end: case studies
in medical device industry

Abstract

The fuzzy front end encompasses the first stages of new product development process. In that phase and period,
the decisions are more strategic and are usually made with a high degree of uncertainty. This article aims to analyze
and discuss the fuzzy front end management practices in small and medium medical device companies. The analysis
is based on a conceptual model that was developed from the literature review and it consists of five dimensions of
management: strategic orientation, process, organization, evaluation and tools. The results provide evidence that
the studied companies have deficiencies in the adoption of best practices for managing the fuzzy front end, and
the conceptual model suggested could serve as a basis for analysis, structuring and improving the fuzzy front end

activities and performance.
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