0

EXPLEO Em busca do melhor v6o aos projetos da sua empresa

leo

Stage-Gate ™, aumente as chances de
sucesso de seus produtos

A importancia da aplicacdo de um processo de desenvolvimento de produtos

André L. C. Silveira, PMP

N&o importa o segmento em que sua
empresa atue, certamente ela deve estar
engajada em uma guerra de produtos.

Uma competicdo globalizada intensa, novos
mercados com consumidores cada vez mais
exigentes e as inUmeras mudancas
tecnoldgicas trouxeram o desenvolvimento de
produtos para o centro das atencoes.

Tornou-se imperativo ouvir o mercado e ao
mesmo tempo ter um planejamento
estratégico de mais longo prazo. O sucesso
da organizacdo esta no equilibrio destas
demandas.

Neste cenario, ndo so os fatores custo e
qualidade sdo importantes, mas
principalmente o tempo de langamento pode
se tornar o principal fator critico de sucesso.

Maior velocidade no langamento de produtos:

¢ Fomenta vantagem competitiva —
estar a frente da concorréncia
freqlientemente é chave para o
sucesso

* Aumenta a lucratividade — receita
realizada mais cedo e durante o ciclo
de vida do produto sao maiores
(valor do tempo para o dinheiro)

e Reduz surpresas — periodos mais
curtos reduzem a probabilidade de
mudancas de mercado draméaticas

O tempo de lancamento de um produto é
importante mas nao é o Unico componente
na busca de novos produtos lucrativos.
Lancar produtos muito rapidamente pode ter
conseqiiéncias desastrosas.

O estudo da Bozz-Allen' (1982), nos anos 80,
revelou que metade dos recursos de

desenvolvimento foram alocados em projetos
de novos produtos que falharam no mercado.

1 Booz-Allen & Hamilton, New product management
for the 1980s (1982).

Visando aumentar a eficiéncia do processo de
desenvolvimento de produtos em 1985 Dr.
Robert Cooper concebeu e publicou a
primeira geracdo do processo Stage-Gate™?
para Desenvolvimento de Novos Produtos
(DNP).

Pesquisas apontaram que este processo,
atualmente em sua terceira geracao, foi

adotado por cerca de 73% das empresas
americanas no ano de 2003.

Cooper (1985), buscou estabelecer os fatores
que separam os vencedores e os perdedores
no desenvolvimento e introdugdo de novos
produtos.

Entre as suas descobertas elencou oito
fatores-chave para o sucesso:

1. Um produto superior que ofereca
beneficios inigualaveis aos seus
usuarios

2. Um produto bem definido antes da
fase de desenvolvimento

3. Qualidade da execucao de atividades
técnicas

4. Capacidade de alavancar
competéncias e recursos tecnolégicos

5. Qualidade da execucdo das
atividades de pré-desenvolvimento

6. Capacidade de marketing, forca de
vendas, distribuicdo, recursos de
pesquisa e inteligéncia

7. Qualidade da execucdo de atividades
de marketing

8. Atratividade do mercado

Estudos como estes e outros, como o
publicado pelo PDMA (Product Development
Management Association), Estudo

2 http://www.stage-gate.com/
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BechMarking PDMA3, nos conduzem a
concluséo de que vencer na batalha dos
novos produtos requer a combinacao de dois
fatores fundamentais:

1. Fazer os projetos corretamente — uso
de equipes interfuncionais; fazer a
“licdo de casa” antes do estagio de
desenvolvimento, ouvir e atender o
cliente, ter uma definicdo do produto
clara e estavel o quanto antes, ou
seja, aplicar gerenciamento de
projetos

2. Fazer os projetos corretos — aplicar
técnicas de gestdo de portfolio?, onde
processos e novos projetos sdo
avaliados, selecionados e priorizados.

Um processo sistematico para
criacao de novos produtos

No processo Stage-gate™ (Estagio-Pontos de
Decisdo) nenhum estéagio é propriedade de
uma determinada fun¢éo, por exemplo, néo
existe um estagio especifico da area de
producgao. Equipes multi-funcionais, formadas
por pessoas de marketing, P&D, manufatura
e outras areas formam times de projetos.

As decisdes e revisdes também sdo feitas em
equipe, demandando um esforgo consideravel
de andlise do negécio e de marketing em
conjunto com uma completa avaliagdo das
pessoas que “fabricardo” o produto, antes
que seja aprovado seu desenvolvimento.

O processo baseia-se em oito pontos:

1. O processo de novos produtos deve
ser um processo de qualidade,
sistematico, da idéia ao langcamento

2. Deve ser concebido para gerenciar
risco — uma estrutura de mdaltiplos
estagios e pontos de decisao é a mais
apropriada

3 A. Griffin, “PDMA research on new product
development: Updating trends and benchmarking
best practices,” Journal of Product Innovation
Management 14, 6 (1998) 429-458

4 Veja artigo “Gest&o de Portfolio — administrando
sua carteira de projetos”
http://www.expleo.com.br/pdf/gestao_portfolio.pdf
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3. Pontos de Decisdo sdo fundamentais
no processo — fornecem um
mecanismo de controle de qualidade,
critérios para Continuar/ Abortar

4. Processamento em paralelo equilibra
a necessidade entre um processo
completo de qualidade e o desejo de
um processo mais veloz

5. O processo requer uma equipe
interfuncional capitaneada por um
lider com autoridade adequada

6. O processo é orientado ao mercado e
focado no consumidor

7. “Trabalho de casa” no pré-
desenvolvimento é crucial ao sucesso
— atividades devem ser executadas
de forma consistente e sistematica

8. Deve se concentrar a busca por
produtos diferenciados que agreguem
valor ao usuario — descobrir o que faz
0 usuario percebé-los como
inigualaveis.

O modelo quebra o desenvolvimento do
produto em estagios pré-determinados,
sendo que cada estagio consiste de um
conjunto de atividades pré-definidas,
multifuncionais e paralelas.

A entrada para cada estagio é um ponto de
decisdo: estes pontos controlam o processo,
tendo como funcgdes, o controle da qualidade
do projeto e a tomada de decisdo que
envolve as diversas saidas, Inicia/ Continua/
Aborta/ Suspende/ Recicla.

Pontos de decisdo tém um
formato comum:

Cada Portao ou Ponto de decisao (continua/
aborta) tem a seguinte composicao:

¢ Um conjunto de Entregas necessarias
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e Critérios contra os quais o projeto é
julgado — incluem os obrigatoérios e
os desejados

¢ Saidas

A seguir apresentamos o modelo Stage-
Gate™ em todos 0s seus estagios.

O uso do processamento paralelo permite
que haja uma sobreposigdo de estagios, por
exemplo o estagio 2 pode ser iniciado antes
da revisdo do estagio 1.

Geracéao
da Idéia
Exame
Portaag Idéia
1 Segundo Vai p/
Exame desenvolvimento
Estagio 1 [KPortaoy|Estagio 2 [KPortao
2 3
—> —>

Definicao Avaliacado do
Escopo Negbcio

Desenvolvimento Teste e

Modelo Stage-Gate™ — da Geracao
da Idéia ao Lancamento do Produto

Vai p/ Vai p/
Teste lancamento

Portaoy Estagio 4 [¢Portaoy [Estagio 5
4 5
—> —>

Lancamento
Validacéo

Reviséo pés

lancamento

Geracédo da Idéia

O processo de desenvolvimento de produtos
inicia com uma idéia de um novo produto ou
uma melhoria, que é submetida para
avaliacdo no primeiro Ponto de Decisao.

Portdo/ Ponto de Decisédo 1 —

Exame ldéia

Nascimento do projeto com a decisao de
comprometimento de recursos. Se a decisdo
for de iniciar o projeto, este passa para o
estagio 1, Definigdo Escopo.

Critérios: alinhamento estratégico,
viabilidade do projeto, magnitude da
oportunidade, vantagens diferenciais,
atratividade de mercado e sinergia com a
atividade primaria do negdcio e com os
recursos da organizagao.

Estagio 1 — Definicdo Escopo
Este estagio tem como objetivo determinar

0s méritos técnicos e de mercado do projeto.

Uma investigacgao preliminar de mercado é
realizada envolvendo pesquisas em
bibliotecas, contatos com usuérios chave, e

testes rapidos da concepgdo com usuarios
potenciais. O proposito é detalhar
informacdes quanto ao tamanho e ao
potencial do mercado, bem como sua
possivel aceitagdo. Simultaneamente, uma
avaliacao técnica preliminar é realizada com
0 objetivo de avaliar a viabilidade de
desenvolvimento e de manufatura, além dos
possiveis custos e tempos de execuc¢do do
projeto.

Portdo/ Ponto de Deciséao 2 —

Segundo Exame

Este estagio é essencialmente uma repeticdo
do portdo 1, onde o projeto é reavaliado,
porém com base nas informagfes adicionais
fornecidas pelo estagio anterior. Neste ponto,
o nivel de incerteza quanto as informacodes
disponiveis ja € um pouco mais baixo e se a
decisdo for de continuar, o projeto entra para
um estagio com maiores gastos. Além disto,
sao utilizadas listas de verificacdo para
fatores que devem ser atendidos e modelos
ponderados para fatores que se desejam
atender.
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Estagio 2 — Avaliacdo do Negdcio

Este estagio conduz ao desenvolvimento do
produto, onde o projeto deve ser claramente
definido. Neste ponto do processo séo
realizadas pesquisas de mercado para
determinar as necessidades, desejos e
preferéncias dos consumidores.
Determinacédo do(s) mercado(s)-alvo,
posicionamento de produto, beneficios que
devem ser entregues, proposta de valor,
funcionalidades, atributos, requerimentos e
especificagcdes do produto.

Andlise da concorréncia também faz parte
desta etapa. No estagio 2, um detalhamento
técnico deve focar na habilidade de se
executar o projeto, isto é, as necessidades e
desejos dos consumidores devem ser
traduzidos em solugdes técnicas e
economicamente viaveis.

Portdo/ Ponto de Decisédo 3 —

Vai para Desenvolvimento

Este é o ponto de decisédo final antes do
estagio de desenvolvimento, isto é, o ultimo
ponto no qual o projeto pode ser cancelado
antes de se iniciar grandes gastos. Se o
projeto passar desta etapa, o
comprometimento financeiro da organizacéao
com o projeto é significativo. Nesta fase, o
projeto também é avaliado com base em
critérios e modelos de maneira similar aos
pontos de decisdo anteriores. Porém, uma
outra parte da avaliagdo também envolve a
revisdo de cada uma das atividades do
estagio 2, checando se as atividades foram
realizadas conforme planejado e se os
resultados foram positivos. Os resultados de
uma analise financeira detalhada sdo
importantes para o processo de tomada de
decisao.

Estagio 3 — Desenvolvimento

Este estagio envolve basicamente o
desenvolvimento do produto, ocorrendo
paralelamente a execugédo de testes
detalhados, ao planejamento do marketing e
ao desenvolvimento dos processos de
fabricacdo. Simultaneamente uma anélise
financeira atualizada é preparada em
conjunto com questdes regulatérias, legais e
de patentes.

Portdo/ Ponto de Decisao 3 —

Vai para Teste

Esta revisdo é uma verificagdo do progresso e
da continua atratividade do projeto e do
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produto. O trabalho do desenvolvimento &
revisado e verificado, de forma a garantir que
o projeto tenha atingido o nivel de qualidade
esperado. E realizada uma revisdo da analise
financeira com base em dados novos e mais
precisos.

Estagio 4 — Teste e Validacao

Este estagio avalia a viabilidade global do
projeto, em termos do produto, do processo
de producao, da aceitagdo do consumidor e
de questdes econdmicas do projeto.

Atividades tipicas desta fase:

e Testes no produto, com objetivo de
verificar sua qualidade e
desempenho;

* Producéo piloto, para testar o
processo de producdo e determinar
com mais detalhes os custos e indice
de producao;

e Pré-teste no mercado, de maneira a
verificar as reagfes dos
consumidores, medir a efetividade do
plano de langamento, determinar a
fatia de mercado e o retorno
esperado;

¢ Revisdo detalhada da analise
financeira para verificar a viabilidade
econdmica do projeto baseado em
dados novos e mais precisos de custo
e retorno sobre investimento

Portédo/ Ponto de Decisdo 5 —

Vai para Langamento

Este ponto abre as portas para a
comercializagéo total, para que isto aconteca
€ necessario uma avaliagcdo da qualidade da
fase anterior e os resultados obtidos. As
projecdes financeiras sdo informacdes
importantes na decisao de prosseguir com o
projeto. Os planos de operacédo e de
langamento no mercado séo revistos e
aprovados para implementacgéo do estagio 5.

Estagio 5 — Langcamento

Este estagio final envolve a implementacgao
do plano de marketing para langamento e do
plano de producéo do produto.

Revisao pos-lancamento

Em algum momento apds o langamento do
produto, o projeto deve ser encerrado, a
equipe envolvida é liberada e o produto se
transforma em mais um produto da empresa.
Neste momento faz-se uma revisédo critica do
projeto e revisa-se seu desempenho,
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envolvendo uma avaliagdo critica de seus
pontos fortes e fracos e das licbes aprendidas
de modo a executar melhor o
desenvolvimento de produtos no futuro.

Esta revisdo marca o fim do projeto.

Relacdo com Gerenciamento de
Projetos

O processo Stage-Gate™ € um processo
macro enquanto Gerenciamento de projetos é
um processo micro, desta forma ele néo é
um substituto de uma metodologia de
gerenciamento de projetos, na verdade eles
trabalham em conjunto.

Técnicas de gerenciamento de projetos séo
aplicadas dentro dos estagios do processo
Stage-Gate™, sendo habitualmente utilizadas
nos estagios 3, 4 e 5: Desenvolvimento,
Teste e Validacdo e Langcamento.

E importante ressaltar que este ndo é um
sistema rigido. As empresas podem, e muitas
vezes devem adapta-lo as suas
circunstancias, tirando vantagem de sua
flexibilidade, ao executar fases em paralelo
ou mais de uma fase simultaneamente. Nem
todos os projetos precisam necessariamente
passar por todos os estagios. Em qualquer
projeto, atividades ou entregas podem ser
omitidas ou simplesmente ignoradas, da
mesma forma, atividades de um estéagio
podem ser transferidas para outro estagio.

Torna-se fundamental o equilibrio do
processo de modo que ele ndo se torne
demasiadamente burocratico ou, no extremo
oposto, totalmente fora do controle.

Melhoria continua

Aplicar uma metodologia de gerenciamento
de processos ao Desenvolvimento de
Produtos, amplamente utilizada na busca
pela qualidade, pode ser uma ferramenta de
analise e reestruturagao da funcao
desenvolvimento de produtos na
organizacao, bem como uma ferramenta
gerencial para acompanhamento e melhoria
deste processo.

A metodologia de gerenciamento de

processos prop8e uma andlise detalhada dos
processos e atividades de uma organizacao e
o esforgo global para o alcance de melhorias.
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O gerenciamento de processos pode ser
utilizado como suporte para programas de
qualidade ou reengenharia, ou ser aplicado
num processo especifico de mudangas em
que uma organizagdo se encontra.

Quando néo se observa o processo como um
todo, tem-se um grupo de pequenas
empresas individuais sendo medidas com
base em metas que ndo estdo em sintonia
com as necessidades gerais da empresa. A
estratégia de aplicar o gerenciamento de
processos € de identificar os processos da
empresa e procurar fazer com que todas as
fungBes que executam o processo conhegam
0 processo total e trabalhem de acordo com
as prioridades dos processos e nao das
organizacgdes verticais.

Estudos demonstram que a grande maioria
das empresas, mesmo as que, de alguma
forma, “tem” um processo de
desenvolvimento de produtos, estao longe de
aplicar as melhores praticas ou seguir os
estagios recomendados.

Ao mesmo tempo estudos demonstram uma
forte correlagdo entre o uso sistémico na sua
completude de um processo de
desenvolvimento e a obtencdo de produtos
de sucesso.

Assim se vocé busca maior éxito em seus
lancamentos, uma revisdo de seu processo
de desenvolvimento de novos produtos pode
ser um excelente inicio.

|
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