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Resumo: Os trabalhos que consideram o planejamento da inovagdo possuem divergéncias com
relacdo as suas fases. Com o objetivo de buscar um alinhamento, este artigo realizou uma analise
dos modelos disponiveis na teoria, identificando suas principais fases. Os resultados mostraram a
predominancia de trés fases: identificagdo de oportunidades, geragdo de conceitos e definicdo de
projetos. O esclarecimento dessas fases € um primeiro passo para o alinhamento dos modelos do
planejamento da inovacgao.

Palavras-chave: Planejamento da inovagao. Fases. Modelos. Inovagao. Produtos.

Abstract: The studies that address the front-end of innovation diverge regarding its core phases. To
cope with this issue, this study analysed models in the literature to identify its core phases. The results
showed three predominant phases : opportunity identification, concept generation and project
definition. This fact represents a first step towards the alignment of models of the front-end of
innovation.
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1 INTRODUGCAO

O processo de inovacdo é um diferencial competitivo para as empresas.
Aquelas que atendem e superam as expectativas dos seus clientes por meio de
novos produtos, conseguem manter sua participagdo no mercado e conquistar novos
mercados (WHEELWRIGHT e CLARK, 1992; VERWORN, 2009).

O planejamento da inovacao corresponde ao inicio do processo de inovagao.
Ele comecga com a identificacdo de uma oportunidade e termina com a aprovacao de
um novo projeto para desenvolvimento (KHURANA e ROSENTHAL, 1997; MENDES
e TOLEDO, 2012). Apesar da sua importancia, estudos mostram que ele possui um
baixo desempenho em relagdo ao processo de desenvolvimento de produtos, o que
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prejudica o processo de inovagao (COOPER e EDGETT, 2008; BARCZAK, GRIFFIN
e KAHN, 2009; JUGEND e SILVA, 2010;). Parte das dificuldades enfrentadas no
planejamento da inovagdao advém dos modelos de planejamento da inovagao
existentes. Esses frequentemente ndo compartiham da mesma visdo das suas
fases, gerando incertezas em sua realizagao (BUIJS, 2008; SALGADO et al., 2010).

O objetivo deste trabalho é analisar os modelos de planejamento da inovagao
e identificar quais sdo suas principais fases. Primeiramente foi feita uma reviséao
bibliografica sistematica para encontrar os modelos a serem considerados. Em
seguida, uma analise comparativa é realizada para verificar a similaridade entre eles
e definir fases do planejamento da inovagdo que representem a convergéncia da
teoria.

O artigo esta estruturado da seguinte forma. Na sec¢ao “revisao bibliografica” é
descrita a teoria do processo de inovagdo e do planejamento da inovagdo. Em
seguida, na sec¢ao “metodologia de pesquisa”, sdo descritas as atividades realizadas
neste trabalho para se atingir o objetivo definido. Na secdo “modelos do
planejamento da inovagao” sao descritos os modelos selecionados para analise. Na
secao “analise das fases” é descrita a analise comparativa entre os modelos e sao
indicadas as principais fases que formam o planejamento da inovagéo. Por fim, na
secao “conclusdo” sao enunciadas as contribuicdes deste trabalho e oportunidades

para pesquisas futuras.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Processo de inovagao

A inovacdo pode ser classificada em inovagcdo de produto, processo,
marketing e organizacional. As inovacdes de produto referem-se a introdugdo de
bens ou servigos novos ou de melhorias em relagéo as ofertas existentes. Ja as
inovacdes de processo correspondem as mudancas significativas nos métodos de
produgdo e de entrega dos bens ou servicos. A inovagao organizacional
compreende 0 uso de novos métodos organizacionais, que podem gerar mudangas

nas praticas de negdcio, na organizagdo do local de trabalho ou nas relacdes
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externas da empresa. E por fim, as inovagdes de marketing envolvem a
implementagao de novos métodos de comercializagdo, que podem incluir alteracdes
no conceito, embalagem, posicionamento, promogao e preg¢o do produto ou servigo
(OECD, 2005).

Este trabalho esta inserido no processo de inovacédo de produtos, o qual pode
ser descrito como a combinagéo de passos, atividades, decisdes e objetivos, que, se
bem executados, entregardo novos produtos e/ou servicos (CRAWFORD e
BENEDETTO, 2006). O processo de inovagao de produtos pode ser dividido em
quatro subprocessos: planejamento da inovacéo, desenvolvimento de tecnologias,
desenvolvimento de produtos e langamento no mercado (OLIVEIRA et al., 2011).

Alguns autores discutem sobre a inclusdo do subprocessos de
desenvolvimento de tecnologias. Esse ¢é importante porque fornece novas
tecnologias e competéncias que podem tornar-se a base para novas linhas de
produtos e de negodcios. No caso de produtos com maior nivel de inovagao
tecnologica, o desenvolvimento de tecnologias é ainda mais critico, uma vez que a
empresa precisa desenvolver ou incorporar novas tecnologias antes do
desenvolvimento do produto (COOPER, 2009; MARKHAM et al., 2010).

1.1 Planejamento da Inovagao

O planejamento da inovagao compreende as atividades realizadas antes do
desenvolvimento dos projetos de tecnologia e produto (KOEN et al., 2001). Ele
comega com a identificacdo de uma oportunidade e termina com a aprovagao do
projeto para desenvolvimento (KHURANA e ROSENTHAL, 1997; COOPER, 2001;
CRAWFORD e BENEDETTO, 2006).

Neste processo sdo tomadas decisdes importantes sobre o mercado alvo,
proposi¢cdes de valor, custos e funcionalidades do produto. Estas decisdes sao
reunidas em um conceito e proposta de projeto, que servirdo como guia para as
proximas atividades de desenvolvimento (SMITH e REINERTSEN, 1998). Além
disso, é no planejamento da inovagdo que ocorre a comunicagao e definicdo das

estratégias de produto, identificagdo e avaliagcdo das oportunidades, geragédo de
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ideias, definicdo dos produtos, pré-planejamento dos projetos e revisdes do portfolio
(KHURANA e ROSENTHAL, 1997).

O planejamento da inovacgéo é caracterizado pela incerteza e dinamismo das
informacgdes utilizadas, pela dificuldade de gerenciamento e por baixos niveis de
formalizacdo (MURPHY e KUMAR, 1997). Devido a estas caracteristicas, e pelo alto
impacto no sucesso do processo de inovacgao, ele tem sido analisado por diversos
estudos que buscam identificar oportunidades para melhorar sua eficacia e eficiéncia
(NOBELIUS e TRYGG, 2002; BARCZAK et al., 2009).

A utilizagdo de modelos de referéncia no planejamento da inovagao é uma
opc¢ao para reduzir as incertezas e orientar o fluxo de informagdes. Além disso, a
falta de modelos prejudica o uso de procedimentos, o que segundo Boeddrich (2004)
pode causar uma serie de problemas, tais como:
¢ Indefinicdo das estratégias de inovacao ou definicao tardia;

e Desperdicio de recursos causado pela falta de selecado de ideias e propostas de
projetos;

e Desperdicio de tempo;

o Falta de transparéncia no que diz respeito ao monitoramento da inovacao; e

e Na&o ocorre um processo de aprendizagem visando a melhoria das atividades.

Na proxima secéo é apresentada a metodologia de pesquisa. Em seguida, os
modelos do planejamento da inovagao considerados neste estudo sdo descritos e

analisados.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa inicia com a aplicagdo do método de revisdo bibliografica
sistematica (CONFORTO et al., 2011). Este método é usado para identificar os
principais modelos do planejamento da inovagédo na teoria. Em seguida é realizada
uma analise comparativa dos modelos a fim de identificar uma convergéncia entre as
fases do planejamento da inovagao.

Na revisao bibliografica, o levantamento de dados foi realizado por meio de
buscas em livros e artigos indexados em bases de dados eletrbnicas. Também

foram consideradas referéncias encontradas por meio da analise cruzada de
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citacdes. As bases de dados utilizadas foram: Web of Science, Scopus e Scielo. As
pesquisas nestas bases focaram nos artigos das seguintes areas: gestdo, negdcios
e engenharia de producdo ou industrial. O quadro 1 mostra a lista dos periédicos

brasileiros e estrangeiros considerados nesta pesquisa.

Quadro 1 - Periddicos considerados no levantamento de dados

Periédicos Brasileiros Periédicos Estrangeiros

Produgéo Engineering Management Jounal

Gestéo e Produgéo IEEE Transactions on Engineering Management
Produgédo Online International Journal of Technology Management

Revista de Administracdo e Inovacao (RAI) | Journal of Engineering and Technology Management
Journal of Product Innovation Management

R&D Management

Research Policy

Research Technology Management

Technological Forecasting and Social Change

Nas buscas foram utilizadas as palavras-chave em inglés “innovation” e
“product development’, para delimitar o escopo das pesquisas, em associacdo com
as palavras-chave em inglés relacionadas com o planejamento da inovagao: “front-
end’, “pre-development’” e “early phases”. Em portugués, as palavras-chave
correspondentes sao: inovacao, planejamento, desenvolvimento de produto,
planejamento estratégico de produto, planejamento de produto e pre-
desenvolvimento.

Os resultados da revisao bibliografica indicaram 23 modelos do planejamento
da inovagao: Clark e Fujimoto (1991), Wheelwright e Clark (1992), Clausing (1994),
Ulrich e Eppinger (1995), Gil, Nelson e Spring (1996), Khurana e Rosenthal (1997),
Smith e Reinertsen (1998), Pugh (1995), Patterson e Fenoglio (1999), Smith,
Herbein e Morris (1999), Cooper (2001), Koen et al. (2002), Nobelius e Trigg (2002),
Rainey (2005), Crawford e Benedetto (2006), Pahl e Beitz (2007), Morgan e Liker
(2006), Rozenfeld et al. (2006), Annacchino (2007), Whitney (2007), Back et al.
(2008), Terwiesch e Ulrich (2008) e Preez e Louw (2008).

Os modelos presentes em livros foram encontrados por meio das citacdes nos
artigos e também por meio de uma busca adicional no site da biblioteca da
Universidade de Sao Paulo (dedalus.usp.br). Deve-se ressaltar que nao foram
encontrados modelos do planejamento da inovagdo com descricdo de fases e

atividades que foram propostos em artigos brasileiros. Os artigos encontrados
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usavam um ou mais modelos citados anteriormente ou abordavam modelos
relacionados com dimensdes de gestdo do planejamento da inovagdo, como por
exemplo Mendes e Toledo (2012).

Devido a grande quantidade de modelos encontrados, o proximo passo foi
analisar cada um dos modelos e selecionar quais eram mais adequados para uso
neste trabalho. Para isso, inicialmente foi realizada uma avaliagdo dos modelos com
relacdo ao seu nivel de detalhamento. Esse critério foi estabelecido devido a
necessidade de analisar minuciosamente as fases e também as atividades dos
modelos. Logo, os autores que as descrevem superficialmente ndo poderiam
contribuir com este trabalho. O nivel de detalhes € percebido pela descricdo
completa das fases, atividades, métodos, ferramentas e papéis das pessoas
envolvidas.

Foram definidos trés niveis de detalhamento para os modelos: nivel
estratégico, nivel tatico e nivel operacional. No nivel estratégico, os modelos indicam
superficialmente as principais fases e apresentam apenas sugestbes e praticas
sobre sua gestao e realizacdo. No nivel tatico, além das informagdes superficiais do
nivel estratégico, os modelos descrevem as caracteristicas das fases e das
atividades, aspectos organizacionais, e alguns métodos e ferramentas. Por fim, no
nivel operacional, além das informagdes do nivel tatico, os modelos descrevem
também como os métodos e ferramentas devem ou podem ser aplicados.

Um segundo critério adotado foi o nivel de impacto do modelo nas pesquisas
e trabalhos da area. Isto é, foram avaliadas as citacdes destes modelos em outros
trabalhos. Para esse critério foram adotados os seguintes niveis: alto impacto
(modelos constantemente citados por outros autores), médio impacto e baixo
impacto (para os modelos pouco citados).

O trabalho considerou em sua analise os modelos que tivessem no minimo o
nivel tatico de detalhamento e o nivel médio de impacto. Como resultado desta
priorizagao, 7 dos 23 modelos foram selecionados, os quais sdo mostrado na figura
1. Deve-se destacar que, com excegao do modelo de Khurana e Rosenthal (1997),
todo os outros selecionados estao descritos em livros. Este fato reflete a busca por
modelos que apresentam mais informagdes sobre o planejamento da inovagao. Nos

artigos, usualmente a descricdo das atividades e fases € mais breve.
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Figura 1 — Priorizagdo dos modelos de planejamento da inovagao

Modelosa Nivel@le®Detalhamento Nivel@le@Ampacto
Annacchino2007) Estratégico Baixo
Back@:tI.[{2008) Estratégico Baixo
Clark@®Eujimoto1991) Estratégico Alto
Clausing®1994) Estratégico Médio
Cooper@2001) Tético Alto
Crawford@@Benedettod2006) Operacional Alto
Gil,INelson@Bpringf1996) Tatico Baixo
Khurana@®osenthal§1997) Tatico Alto
KoenRt@I|.§2002) Tatico Alto
MorganZAiker2006) Estratégico Médio
Nobelius®Eriggd2002) Tatico Baixo
Pahl@®Beitz{2007) Operacional Médio
Patterson@@Fenogliod1999) Estratégico Médio
Preez@Aouwd2008).B Tatico Baixo
Pugh®@1995) Estratégico Médio
Raineyd2005) Operacional Médio
Rozenfeld@tz].{2006) Tatico Baixo
Smith@Reinertsen1998) Estratégico Médio
Smith,@Herbein@®@Morris{1999) Estratégico Baixo
Terwiesch@@Irich{2008) Tatico Baixo
Ulrich@Eppingerd1995) Estratégico Alto
Wheelwright@Elarkf§1992) Tatico Alto
Whitneyd2007) Tatico Baixo

4 MODELOS DO PLANEJAMENTO DA INOVAGAO

4.1 Modelo de Wheelwright e Clark (1992)

Este modelo, que é descrito na Figura 2, &€ considerado original por trazer a
ideia do funil para o processo de inovagcdo. O planejamento da inovacdo é
representado pelas quatro primeiras fases deste modelo: avaliagdo e previsdo da
tecnologia (technology assessment and forecasting), avaliacdo e previsdo do
mercado (market assessment and forecasting), desenvolvimento de objetivos e
metas (development goal and objectives) e plano agregado de projetos (aggregate

project plan).
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Figura 2 — Modelo do processo de inovagao de Wheelwright e Clark (1992)

Estratégia tecnoldgica

Avanagé;\\\“\ / / x \ \

previsdoda [~ T
tecnologia \

Desenvolvimento Plano Gestéo de . .
de objetivos e agregado de projetose ) —> |Pds-projeto
Avaliagdo e metas projeto —5 \gxecugag

previsdodo |_—7

mercado

\ \ Estratéfgia de / /

produto/mercado

Os autores deste modelo ndo se aprofundam nas duas primeiras fases do
modelo, que ocorrem em paralelo, e focam nas proximas fases.

A fase “desenvolvimento de objetivos e metas” busca alinhar as estratégias
de tecnologias e produto/mercado com os objetivos estratégicos do negdécio por
meio da definigdo inicial de metas e objetivos que devem ser alcangados durante o
desenvolvimento do produto. Essa definicdo deve promover a integragao entre o
planejamento agregado e o planejamento individual dos projetos. Este objetivos e
metas surgem da avaliagdo da participagdo de mercado, do retorno financeiro
esperado, do tempo para aplicagdo de novas tecnologias e da introdugéo de novas
plataformas de produtos. As principais dimensdes de desempenho avaliadas nesta
fase sdo o tempo para langamento, a produtividade e a qualidade.

A fase “plano agregado de projeto” tem como objetivo garantir que as
caracteristicas do portfélio de projetos abrangem os objetivos e metas anteriormente
definidos e avaliar as competéncias organizacionais necessarias. Esta fase inclui as
seguintes atividades: classificar os tipos de projetos, avaliar os recursos criticos € o
tempo para cada tipo de projeto, avaliar os recursos disponiveis € 0s necessarios,
priorizar os novos projetos em fungdo do tipo e dos objetivos futuros, avaliar a
capacidade de desenvolvimento dos novos projetos priorizados, determinar
mudancas de escopo nos projetos selecionados para aumentar a probabilidade de
sucesso, determinar e integrar no plano de projeto as mudancas requeridas para

melhorias no desempenho do desenvolvimento ao longo do tempo.
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a) Modelo de Khurana e Rosenthal (1997)

Khurana e Rosenthal (1997) foram pioneiros em analisar as fases do
planejamento da inovagao. Eles fizeram uma clara separagao entre o planejamento
da inovacgao e o restante do processo de inovagao, indicando sua importancia para o
sucesso do processo como um todo.

Este modelo divide o planejamento da inovagdo em duas partes. A primeira
considera os elementos estruturais, que apoiam o seu funcionamento e sé&o
representados pela estratégia de produto e portfélio e pela organizagéo do processo
de inovagado. A segunda parte envolve os elementos especificos do desenvolvimento
de um projeto, que estdo relacionados com as fases: identificagcdo oportunidade,
definigdo do conceito do produto, e definigdo do produto e plano do projeto. Esse

modelo é apresentado na Figura 4.

Figura 3 — Modelo de Khurana e Rosenthal (1997)

: Execucgdo
Estratégiae 1
portfélio do |
produto :
1| -Especificagdodo
Identificagdo de 1| produto;
oportunidade, Definicdo e Planejamento 1|-Validade e teste
Andlisedomercado e —>| conceitodo [ doprojetoe |:> Ilde protétipo;
recursos produto viabilidade ! _Manufatura;
tecnoldgicos. : -Langamentono
Organizagéo, 1 mercado
estrutura, 1
regras, Decisdode !
incentivos e desenvolverou 1
normas né&o o projeto 1
1
1

Na fase de identificacdo de oportunidades ocorre a analise do mercado e dos
recursos tecnologicos a fim de reconhecer as oportunidades existentes para novos
produtos.

Na fase de definicdo do conceito do produto, a oportunidade é explorada por
um pequeno grupo, que pode envolver pessoas externas.

Na fase de planejamento do projeto e viabilidade inicia-se a avaliacdo da
viabilidade técnica e comercial do novo produto, confirma-se a definicdo do produto

e é feito o um primeiro planejamento do projeto. O planejamento da inovagao esta
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completo no final desta fase, quando caso de negocio € apresentado e a unidade de
negocio se compromete a financiar, disponibilizar recursos, e langar o projeto ou, por

outro lado, decidem encerra-lo.

b) Modelo de Cooper (2001)

Este modelo, que é apresentado na Figura 5, possui o planejamento da
inovacdo formado pelas suas trés primeiras fases: descoberta (discovery),
investigacao preliminar (scoping) e construgao do caso de negécio (build business
case), e inclui as trés primeiras reunides de avaliagcédo (gates): selegao da ideia (idea
screen), segunda selec¢ao (second screen) e aprovagao para desenvolvimento (go to

development).

Figura 5 — Modelo de Cooper (2001)

Descoberta

Selecéo
deideia Segunda Aprovagao para Aprovagao Aprovagao para
avaliagao desenvolvimento para teste langamento

Estagio 1 <> Estagio 2 <> Estagio 3 Estagio 4 Estagio5

Investigagdo Construgdo do Desenvolvimento V;rl‘i’:;e ;o
preliminar caso de negdcio ¢ lLangamento

Revisdopés
langamento

A fase “descoberta” tem como funcdo identificar oportunidades para o
desenvolvimento de novos produtos. Nela sao realizadas pesquisas técnicas,
levantamento de novas tecnologias, analise de necessidades dos consumidores e
analises estratégicas.

O gate “selecao de ideia” € usado para avaliar e selecionar as oportunidades
a partir de um conjunto de critérios. Esses podem ser obrigatérios, o que significa
que devem ser atendidos para que a oportunidade seja aprovada, ou de avaliagao,
que servem para a priorizagdo. Alguns dos critérios aplicados neste gate séao:
alinhamento com a estratégia de negdcio, viabilidade técnica, atratividade do

mercado, competitividade do produto e disponibilidade de recursos.
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A fase “investigagdo preliminar’ tem como objetivo determinar as
caracteristicas técnicas e de mercado da proposta de produto por meio de pesquisas
simples e rapidas. A avaliagdo de mercado define o tamanho, potencial e aceitagéo
do mercado. A avaliagao técnica analisa as possibilidades e custos de producgao, as
competéncias técnicas, os possiveis tempos e custos de desenvolvimento, e os
riscos técnicos, legais e regulatérios. Estas informagdes permitem a realizagcdo de
uma analise financeira e de negocio preliminar no proximo gate.

O gate “segunda selegcdo” € similar ao gate anterior, porém com um maior
rigor, pois existem mais informagdes disponiveis. Um diferencial deste gate é a
utilizagdo da analise financeira e de riscos como critérios.

Na fase “constru¢cdo do caso de negdcio” é feita uma investigacdo detalhada
para definir o produto e verificar sua atratividade de mercado. As informacgdes
usadas nesta fase sdo: mercado alvo, visdo do conceito (requisitos e especificacoes
iniciais do produto), posicionamento estratégico e beneficios e valores para o
mercado. Depois de definido o produto, é realizada uma analise competitiva € um
teste de conceito. Por fim, prepara-se a analise financeira do projeto do produto.

No gate “aprovacado para desenvolvimento® acontece a aprovagao dos
investimentos e do desenvolvimento do projeto. Para isso € feita uma revisao geral
das informagdes sobre a proposta do produto, seguida pela avaliagao e priorizagao
dos projetos. A principal diferengca neste gate € a importancia atribuida aos critérios
financeiros, que sao fator decisivo de escolha. Ao final, sdo indicados o gerente e o

time de desenvolvimento dos projetos aprovados.

c) Modelo de Koen et al. (2002)

O modelo de Koen et al. (2002) é resultado de uma pesquisa que envolveu
oito empresas e tinha como fim consolidar a linguagem usada no planejamento da
inovacao. Ele é constituido de trés partes principais, como pode ser visto na figura
5: 0 motor, a area interna que contém os cinco elementos controlaveis pela empresa
e os fatores de influéncia. O motor corresponde a fatores como lideranca, cultura e
estratégia de negocio e é responsavel por conduzir os cinco elementos da area

interna: identificacdo de oportunidade, analise da oportunidade, geracado de ideias,
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selecao de ideias e definicdo do conceito. Os fatores de influéncia representam as
competéncias organizacionais e fatores que nem sempre sdo controlaveis pela
organizagado, tais como: canais de distribuicdo, leis, politicas governamentais,

clientes e concorrentes.

Figura 5 - Modelo de Koen et al. (2002)

Geragaode
ideias

Selegdode
ideias

Andlise de
oportunidade

Definigaode
.. conceito

T

4.0
Identificagéo de
oportunidade

Os elementos internos possuem as seguintes caracteristicas:

¢ Identificacdo de oportunidade: neste elemento ocorre a identificagdo das
oportunidades a serem perseguidas pela empresa. Para isso é necessaria a
investigacao das necessidades e tendéncias dos mercados e das tecnologias;

e Anadlise da oportunidade: neste elemento as oportunidades sédo analisadas e
avaliadas para confirmar se a empresa deve prosseguir. Novas investigagdes
sobre 0 mercado e a tecnologia podem ser necessarias para aprofundar o
conhecimento sobre as oportunidades em discussao;

e Geracao de ideias: geragdao € o surgimento, desenvolvimento e maturacdo da
oportunidade em uma ideia ou proposta de produto. Esta geracdo pode ser um
processo formal ou pode acontecer informalmente, por exemplo, por meio de uma
experiéncia que deu certo, um fornecedor que oferece um novo material ou um
usuario que faz um pedido inusitado;

e Selecdo de ideias: quando a quantidade de propostas ou ideias para novos
produtos € grande, torna-se necessario selecionar quais devem prosseguir e

quais devem ser cancelados ou colocados em espera. Deve-se ressaltar que esta
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selecdo deve ser menos rigorosa que a selegdo das propostas para inicio de
desenvolvimento, devido ao nivel de incertezas existentes;

o Definicdo do conceito: este elemento envolve a definigdo do conceito do produto,
que também inclui a preparacdo do caso de negodcio neste modelo. As
informagdes consideradas neste elemento sdo: estimativas do potencial de
mercado, necessidades dos clientes, necessidades de investimento, analise dos
concorrentes e riscos do projeto.

A forma de apresentagédo seguida neste modelo é o seu diferencial. Ele adota
um formato circular, que ressalta a caracteristica iterativa do planejamento da

inovagao e mostra a interligacéo entre suas partes.

d) Modelo de Crawford e Benedetto (2006)

Este modelo, que é mostrado na figura 6, segue uma abordagem similar ao
modelo de Cooper (2001). Ele apresenta o planejamento da inovagao formado pelas
trés primeiras fases: identificagdo e selegdo de oportunidade, geragdo do conceito,
avaliagdo do conceito e do projeto de produto. Também sao considerados gates

entre suas fases.
Figura 6 - Modelo de Crawford e Benedetto (2006)
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V2
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Fase 5: Comercializagéo Nés devemos
comercializaro produto?

A fase “identificacdo e selegcao de oportunidade” busca nas operagdes do
negocio e no ambiente externos oportunidades para novos produtos. Essas sao

verificadas em funcao do potencial de vendas, competéncias, riscos, investimento e
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estratégia de inovacgdo. Aquelas que forem aprovadas s&o exploradas nas proximas
fases.

A fase “geracédo do conceito” tem como objetivo definir conceitos de produto
que atendam as oportunidades selecionadas. Nela sdo utilizada ferramentas de
apoio a geracao de ideias e conceitos, que sao baseadas na identificacdo de
problemas e proposi¢cao de solugdes.

A fase “avaliagdo do conceito e projeto de produto” envolve as seguintes
atividades: analise e selecdo dos conceitos, avaliacdo técnica e comercial, e
definicdo e avaliagdo do projeto de produto. A primeira representa um filtro dos
conceitos e tem carater superficial. A segunda inicia uma avaliagdo mais rigorosa na
qual sao considerados aspectos técnicos e comerciais. Nesta avaliagado podem ser
feitos testes de conceito para verificar a percepgao dos potenciais clientes. Na ultima
inicia-se a definicdo e avaliagdo da proposta do projeto, que envolve uma lista inicial
de requisitos do cliente e uma selecdo das areas a serem envolvidas no

desenvolvimento do projeto.
e) Modelo de Pahl e Beitz (2007)
O planejamento da inovacédo de Pahl e Beitz (2007) é representado por uma

unica fase do seu modelo de processo de inovacao, que € apresentado na figura 7.

Essa é denominada de planejamento do produto e é dividida em seis atividades.
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Figura 7 - Modelo de Pahl e Beitz (2007)
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A primeira atividade da fase de planejamento do produto €& “analisar a
situacado”. Nela sdo analisados e descritos os aspectos de mercado e da empresa.
Para isso é feita uma analise do ciclo de vida do produto, da plataforma de produtos,
das competéncias, da maturidade das tecnologias e das estratégias do negdcio.

A segunda atividade é “formular estratégias de busca” e sua principal entrega
€ a definicdo do campo de busca. Para isso devem ser analisadas as oportunidades,
necessidades, tendéncias e objetivos da empresa.

A terceira atividade é “identificar propostas para novos produtos”. Com base
no campo de busca definido anteriormente sao identificadas ideias ou proposta para
novos produtos. Neste sentido sdo utilizados métodos de geragao de ideias, que
envolvem a consideragao de fungdes, métodos intuitivos (brainstorming) e métodos
discursivos.

A quarta atividade é “selecionar propostas de produtos”. Nesta atividade, as
propostas geradas sao submetidas a um procedimento preliminar de selegao, no
qual sao principalmente utilizados critérios de alinhamento com as estratégias da

empresa. Para alguns casos sao utilizados critérios de retorno financeiro, aumento
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da fatia de mercado e vantagem competitiva. Ao final dessa atividade tem-se uma
lista das propostas selecionadas.

A quinta atividade é “definir produtos”. Esta atividade tem como objetivo
detalhar as propostas de produto, o que inclui a descrigdo das fungdes pretendidas,
a definicdo da lista inicial de requisitos e do prego alvo. A principal entrega desta
atividade € a proposta do produto.

A sexta atividade é “esclarecer e elaborar’. Nesta atividade a lista de
requisitos do produto e a proposta devem ser finalizadas para permitir o inicio do

desenvolvimento do projeto.
f) Modelo de Rainey (2005)

O planejamento da inovagao, que € mostrado na figura 8, compreende as trés
primeiras fases deste modelo: geragdo de ideias, desenvolvimento e selegdo do

conceito, e definicdo do programa de desenvolvimento de novos produtos.

Figura 8 - Modelo de Rainey (2005)
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Clientes >Fase1. Desenvolvimento

Infraestrutura — dGe_(rjag_:éo e selegéo do
Stakeholders elaelas conceito

Competicao
/

A fase “geracdo de ideias” tem como objetivo identificar e analisar

. ) Fase5: Fase 6:
Fase 4: Projeto e : Langcamentoe

i Validagéao L .
desenvolvimento G comercializagao
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informagdes da estratégia, do mercado, das tecnologias, da organizagcdo e das
legislagdes. Como resultado, devem ser encontradas ideias ou propostas para novos
produtos capazes de atender as expectativas dos clientes e stakeholders. As
atividades basicas desta fase sdo o entendimento das necessidades por novos
produtos, a descoberta de fontes potenciais de ideias, a descricdo dos requisitos e a
avaliagao das oportunidades.

A fase “desenvolvimento e selecdo do conceito” disponibiliza uma visao da
oportunidade do novo produto e suas implicagdes. As atividades realizadas sdo o

desenvolvimento, avaliacdo e sele¢cao do conceito. O desenvolvimento do conceito
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compreende a selegcdo dos segmentos de mercado/produto, a identificagdo das
necessidades e requisitos dos clientes, a definicdo das especificacdes-alvo e a
determinacao do conceito. Os elementos de produto, marketing, producéo e finangas
sao analisados como parte da atividade de desenvolvimento do conceito. A
avaliacdo do conceito envolve a analise das caracteristicas do conceito, a definicdo
dos critérios de selecdo e a classificagcdo dos conceitos existentes. Na atividade de
selecao sado determinados quais dos conceitos devem ser implementados em
desenvolvimento.

A fase “definicdo do programa de desenvolvimento do novo produto” tem
como proposito definir o projeto do produto em termos dos requisitos a serem
atendidos, das atividades a serem realizadas, do processo de gestdo do projeto e
dos resultados esperados. Esta proposta de projeto € apresentada para todos os

envolvidos a fim de garantir o alinhamento das agbdes necessarias no projeto.

5 ANALISE DAS FASES

O estudo apresentado na secao anterior mostra que existe um padrdo de
recorréncia nas fases e atividades descritas nos modelos do planejamento da
inovacao. A analise comparativa feita neste trabalho é resumida na figura 9, na qual

€ descrito o relacionamento entre as fases e atividades dos modelos considerados.

Figura 10 — Andlise das fases e atividades dos modelos do planejamento da inovacéo
Principais Wheelwright e Clark Khurana e Koen et al. . Crawford e .
Fases (1992) Rosenthal (1997)| €°°per (2001) (2001) Rainey (2005) |p e detto (2006) | P2N! © Beitz (2007)
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de G E> l')‘:zl?r:'_lfi'sgfzz oportunidade Geraggo de selegéo de de busca
f Desenvolvimento de fo) i = o ideias oportunidades de | |gentificar ideias de
portunidade
Oportunidades objetivos e metas CEREDEDLEE produtos produtos
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Revista Produgéo Online, Floriandpolis, SC, v.13, n. 2, p. 737-758, abr./jun. 2013.

753



O resultado da analise comparativa indicou a existéncia de trés fases com
propdésitos similares no planejamento da inovagao: identificagdo de oportunidades,
geracgao de conceitos e definicdo de projetos. Ao término de cada uma destas fases
sdo realizados os gates.

A primeira fase “identificacdo de oportunidades” compreende as atividades
realizadas para analisar as informagdes de mercado, produto e tecnologia, visando a
identificacado e selegao das melhores oportunidades.

A segunda fase “geracdo de conceitos” considera as atividades de
investigacao preliminar das caracteristicas técnicas e comerciais das oportunidades
provenientes da fase anterior, 0 que permite a geragdo dos conceitos de produto.
Esses contém informagcbes como: requisitos iniciais do produto, tecnolégicas
essenciais, mercado alvo, necessidade dos clientes, efc.

A terceira fase “definicdo de projetos” inclui as informacgdes relacionadas com
a preparagao do caso de negdcio ou plano de projeto para a proposta de novo
produto, as quais sao principalmente coletadas por meio de analises financeiras,
estimativa de recursos e anadlise de risco. Ao final desta fase ocorre a aprovacgao

final dos projetos para desenvolvimento.

3 CONCLUSAO

Este estudo identificou e analisou modelos do processo de planejamento da
inovacado. A partir desta analise foi notada a existéncia de trés principais fases:
identificacdo de oportunidades, geragdo de conceitos e definicdo de projetos. A
figura 10 ilustra as trés fases definidas neste trabalho para o planejamento da

inovagao.
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Figura 10 - Fases do planejamento da inovagéao

Andlise de informagdes de negdcio, mercado, produto e tecnologia
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Definigao de produto
Projetos L
Selecao de projetos para desenvolvimento J

A determinacdo dessas trés fases € um primeiro passo em direcao a
convergéncia dos modelos do planejamento da inovagdo. A construgcdo de uma
linguagem unificada permite que proximos estudos sigam a mesma referéncia no
desenvolvimento de novas teorias. Da mesma forma, este resultado contribui para a
aplicagao pratica do planejamento da inovagao, visto que aumenta a compreensao
das empresas sobre as necessidades e possibilidades dessa etapa inicial do
processo de inovagao.

Os resultados apresentados neste estudo sdo preliminares e baseados em
uma amostra de modelos tradicionais disponiveis na teoria. Portanto, antes de
serem seguidos, ainda precisam ser explorados em conjunto com casos empiricos e
com modelos de gestdo que mostrem novas tendéncias para o planejamento da
inovacao, tais como a inovagao aberta (PREEZ e LOUW, 2008; CAETANO e
AMARAL, 2012), a gestdo de projetos inovadores (SPERRY e JETTER, 2009;
OLIVEIRA et al.,, 2011; BRENTANI e REID, 2012), a gestdo do ciclo de vida de
produtos (FONSECA e ROZENFELD, 2012) e as estratégias de remanufatura
(BARQUET e FORCELLINI, 2009).
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