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MELHORES PRATICAS EM DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS.
PARTE 2 FATORES DE ORGANIZACAO DO PROJETO DE DNP

BEST PRACTICES IN NEW PRODUCT DEVELOPMENT PART 2 ORGANIZATION
FACTORS

WILLE, GM.F.C'
1 Doutora em Tecnologia de Alimentos, Universidade Federal do Parana. Docente de Tecnologia e
Ciéncia dos Alimentos. gracewille@ufpr.br

RESUMO

Para atingir o sucesso no mercado competitivo atual as empresas precisam constantemente
langar novo produtos. A identificagdo do modo como as empresas agem para atingir o
sucesso no langamento de novos produtos tem sido alvo de inumeros trabalhos de pesquisa
nos trinta Ultimos anos, sob o nome de melhores praticas ou fatores de sucesso Este artigo, o
segundo de cinco artigos que buscam sistematizar essas praticas, resume diversas praticas
de organizacdo do meio ambiente onde acontece o desenvolvimento de novos produtos
(DNP), estudados por varios autores e denominados Melhores Praticas em DNP.

Palavras chave: melhores praticas, desenvolvimento de novos produtos, organizagéo do
desenvolvimento de novos produtos.

ABSTRACT

To successfully conquer consumers and new markets it is necessary to constantly offer them
new products. Many researchers have identified practices that lead to successful
development of new products. This article is the second of five articles that aspire to
systematize many of the Best Practices being studied in the last 30 years. It summarizes the
many practices that aim to organize the environment in which NPD thrives and which
influence the outcome of new product development (NPD) projects, as they were studied by
many authors and denominated Best Practices in NPD.

Key words: best practices, new product development, organization of NPD

INTRODUGAO

No artigo 1 dessa série tratou-se dos fatores de estratégia importantes para a
implantacdo, aceitagao e sucesso dos projetos de Desenvolvimento de Novos Produtos
dentro da organizagdo. No presente artigo procurar-se-a sistematizar as melhores
praticas de organizagdo do meio ambiente onde os projetos de novos produtos estao
inseridos.

ORGANIZAGAO DOS PROJETOS DE DNP

Uma vez que a empresa reconhega o valor estratégico do desenvolvimento de
novos produtos para manter vantagem competitiva e resolva adotar uma cultura
empresarial de incentivo a inovagdo, a mesma precisa se organizar, estabelecendo
alguns sistemas que auxiliarao gestao competente de projetos de novos produtos.

Muitos estudos apontam para a organizagao dos trabalhos de desenvolvimento
com equipes multifuncionais e multidisciplinares como fator critico de sucesso do
projeto (SMITH e REINERSTSEN, 1992; PAGE, 1993; BROWN e EISENHARDT, 1995;
COOPER e KLEINSCHMIDT, 1995; EISENHARDT e TABRIZI, 1995; GUPTA e
WILEMON, 1996; HAUPMAN E HIRJI, 1996; ZIRGER E HARTLEY, 1996; GRIFFIN,
1997; ROSENAU JR, 1999; BONNER, RUEKERT e WALKER JR, 2002; BROCKHOFF,
1994 apud ERNST, 2002; SWINK, 2002; TENNANT e ROBERTS, 2003).
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A utilizacao de equipe multifuncional e multidisciplinar para o desenvolvimento de
novos produtos tem varias vantagens. A primeira € que ao colocar pessoas de
diferentes funcdes organizacionais e de diversas profissdes discutindo um mesmo
objetivo, cada qual vera o produto e a estratégia para obté-lo de um ponto de vista
diferente fazendo com que os varios aspectos a serem esclarecidos sejam mais
completamente explorados (WILLE 2004).

A segunda vantagem é que as pessoas que foram reunidas no projeto voltarao
continuamente para seus lugares na organizacao, para realizar os trabalhos de rotina, e
comentarao sobre o projeto, aumentando a interface entre o projeto e o resto da
organizagao e consequentemente aumentando a cooperagéo que promove 0 Sucesso
dos projetos. A terceira € uma vantagem técnica 6bvia, pois o projeto estara reunindo
pessoas especialistas de diversas areas de conhecimento que podem dar
contribuigdes substanciais ao projeto de desenvolvimento de novos produtos (WILLE,
2004).

A integracao das diferentes areas que trabalham com DNP é fator de sucesso de
DNP (OLSON, WALKER JR, RUEKERT e BONNER, 2001). Um desequilibrio de poder
e prestigio entre P&D e Marketing, por exemplo, motivado por diferenga de prerrogativa
de poder de decisao, alocacao de recursos orcamentarios ou autoridade para contrair
despesas, pode provocar disputas dificeis de se lidar, minando o desejo de colaboragéo
entre as partes e prejudicando o andamento dos projetos de DNP (JOHNE e
SNELSON, 1988).

Muito se tem estudado a respeito da integracdo das areas de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e Marketing sem, contudo se chegar a uma conclusao
definitiva de como devem trabalhar, talvez pela diferenga de ponto de vista dos
envolvidos nas duas fungdes. O que se recomenda como melhores praticas para essas
duas areas € o envolvimento de ambas desde o inicio do projeto, uma clara definicao
sobre a funcdo de cada uma no processo, uma postura formal e ao mesmo tempo
flexivel por parte dos agentes atuando no projeto e uma cuidadosa comunicagao entre
as partes envolvidas (JOHNE e SNELSON, 1988; KHURANA e ROSENTHAL, 1998).
BENEDETTO (1999) associou o envolvimento da logistica logo no inicio do plano com o
sucesso dos mesmos.

Outros departamentos, como vendas, produgcao e compras, sao igualmente
importantes para o bom andamento dos projetos de DNP e deve-se tomar os mesmos
cuidados com sua integragdo para maximizar a chance de sucesso do projeto (WILLE,
1999).

Alguns tipos de pessoas e especialistas foram identificados como minimamente
necessarios para iniciar um processo de DNP, 1. um gerador de idéias, 2. um
empreendedor e 3. um gerente para coordenar os esforgcos de desenvolvimento de
produtos. Cada um deles deve ter habilidade para lidar com a incerteza, trabalhar sob
estresse, liderar pessoas, formar equipe, congregar diferentes talentos e ser agente de
mudancga dentro da organizacdo (JOHNE e SNELSON, 1988; NONAKA e TAKEUCHI,
1997). Além desses individuos, outras pessoas e talentos necessarios para o DNP
serao particulares a cada projeto e podem ser reunidas dentro da empresa ou fora
dessa, conforme necessidades especificas (JOHNE e SNELSON, 1988). PAGE (1993)
recomenda que se estruture o sistema de DNP com um gerente de produto. Outros
autores ja recomendam que se descubra um forte lider de projetos para comandar o
processo de DNP (COOPER e KLEINSCHMIDT, 1995; SONG, MONTOYA-WEISS e
SCHMIDT,1997; COOPER, 2001).
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ERNST (2002) identifica dois tipos particulares de individuos que estao associados
ao sucesso de projetos de desenvolvimento de novos produtos. O primeiro deles é
tipico da literatura americana que cita os chamados Campedes de projeto - individuos
que geralmente trazem uma habilidade ou conhecimentos especificos para o projeto. O
segundo tipo, mais citado na literatura alema, é o Promotor de projeto individuo que
geralmente pertencente a geréncia superior e que garante 0s recursos necessarios
para o desenvolvimento. Esses individuos sao aqueles que acreditam na nova idéia e
que se dedicam ao sucesso do projeto, com grande comprometimento pessoal,
conduzindo-o e “vendendo” a idéia através da organizagdo. Contudo SCHMIDT e
CALANTONE (1998) postulam que se deve tomar cuidado para que esses individuos
carismaticos nao entusiasmem a organizagao de tal modo que a cegue no momento de
analisar boas razdes para o projeto ser abortado.

Outros autores também identificam a necessidade de uma pessoa comprometida
com o desempenho do projeto, qualquer que seja 0 nome que se queira dar a ele, para
levar avante o desenvolvimento, garantindo a colaboragao e entusiasmo das pessoas
com ele envolvidas e para fazer interface com as outras fungdes da empresa e com os
interessados do projeto (stakeholders). (COOPER e KLEINSCHMIDT, 1995;
KHURANA e ROSENTHAL, 1998; HALMAN E BURGER, 2001).

SONG, SOUDER e DYER (1997) acrescentam que este individuo deveria ter
habilidades e conhecimento em gerenciamento de projetos. TENNANT e ROBERTS
(2003) recomendam que se estabelegca uma estrutura basica para os projetos, ao que
SMITH e REINERSTSEN (1992) afirmam a necessidade de gerenciamento flexivel,
para se adaptar a cada projeto e produto a ser desenvolvido.

Para que esta estrutura de projetos funcione € ainda preciso estabelecer alguns
sistemas auxiliares, como, por exemplo, uma documentagdo com as atribuicoes de
responsabilidade dos membros do projeto, que seja acessivel a todos dentro da
organizagdo (TENNANT e ROBERTS, 2003), a criagdo de uma cultura de
compartilhamento de responsabilidade por todos os envolvidos no projeto e da alta
administracdo (COOPER e KLEINSCHMIDT, 1995). E importante também que seja
estabelecido um processo de tomada de decisao tal que a equipe de DNP tenha
autonomia para estabelecer a diregao do projeto, possa decidir fatos do dia a dia e
defina o escopo das entregas parciais do projeto, para que a geréncia possa entéo
decidir se o projeto deve avangar ou abortar (BONNER, RUEKERT e WALKER JR,
2002, TENNANTS e ROBERTS, 2003)

E necessario estabelecer um sistema ou um responsavel (mediador) pelas
negociacdes entre fungdes organizacionais € a equipe de trabalho (TENNAT e
ROBERTS, 2003) e deve-se ainda, com o auxilio da equipe envolvida, planejar
explicitamente como a comunicagao do projeto sera realizada, tanto entre os membros,
qguanto entre equipe - fungdes organizacionais, e equipe - mundo exterior (WEIGAND e
HEUVEL, 2002).

A comunicagao formal e informal tem grande importancia na troca de idéias e
promogao da inovagao dentro de empresas voltadas para DNP como modo de
crescimento (HAUPMAN e HIRJI, 1996). Na era da comunicagdo uma das principais
queixas que se ouve é sobre a falta dela. Este problema esta presente nas
organizagdes em diversos niveis e é fator importante para o sucesso ou insucesso do
trabalho das equipes de DNP. Segundo HAUSER (2001), a evolugéo da tecnologia de
informacéo veio facilitar a comunicacao entre equipes de desenvolvimento de produtos
localizadas geograficamente distantes umas das outras, permitindo uma interagéo
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mais eficiente entre os membros, e ao mesmo tempo transformando o gerenciamento
dessas equipes em um gerenciamento mais “solto”, menos centralizado, permitindo o
autogerenciamento das equipes voltadas para um objetivo comum.

A multidisciplinaridade dos membros das equipes de DNP e o fato dos mesmos
pertencerem a diferentes departamentos da estrutura organizacional exige um grande
esforgo para que a comunicacéo seja eficiente e eficaz.

HALMAN e BURGER (2001), estudando as caracteristicas das atividades de inicio
dos projetos de DNP, constataram que ha uma discrepancia entre o as expectativas dos
“‘donos” do projeto e os gerentes dos mesmos e concluem que os dois deveriam discutir
melhor, alinhando suas expectativas e tarefas a serem desenvolvidas no decorrer do
projeto, logo no inicio do mesmo.

E preciso, portanto, encorajar as diversas fung¢des a ter uma comunicagédo muito
clara, principalmente entre P&D, producéo, marketing e interessados no projeto, para
que os objetivos do projeto estejam alinhados e todos estejam caminhando na mesma
direcdo. (BROWN EISENHARDT, 1995; COOPER e KLEINSCHMIDT, 1995;
HAUPMAN e HIRJI, 1996; KHURANA e ROSENTHAL, 1998).

No Quadro 1 encontram-se sumarizados os resultados de estudos de diversos
autores sobre melhores praticas na organizagao de sistemas e politicas empresariais
que favorecem o sucesso dos projetos de desenvolvimento de produtos.

QUADRO 1 - RESUMO DAS MELHORES PRATICAS ESTUDADAS POR DIVERSOS
AUTORES FATORES DE ORGANIZACAO

AUTORES MELHORES PRATICAS
BENEDETTO (1999) 1. Envolver logistica logo no inicio do plano

BONNER, RUEKERT e 1. Ter a participacao da equipe nas decisdes sobre mecanismo
WALKER JR (2002) de controle

2. Equipe deve ter autonomia para tomar decisdes e
determinar diregdes para o desenvolvimento do produto

3. Usar equipe multidisciplinar e multifuncional

BOOZ, ALLEN e 1. Ter departamento de novos produtos, equipe de novos
HAMILTON (1968 - 1980) * produtos e/ou comité de novos produtos

1. Usar equipe multifuncional como interface para apoio

2
BROCKHOFF (1994) organizacionl

2. Usar equipe multifuncional para trazer diferentes
conhecimentos para o processo de DNP

BROWN e EISENHARDT | 1. Facilitar a comunicagao interna e externa da equipe de
(1995) desenvolvimento

2. Composicao multifuncional da equipe de desenvolvimento
¢é fator de sucesso

1. Ter documentacao com as atribuicdes de responsabilidade

COOKE-DAVIES (2002) organizacional sobre projeto
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QUADRO 1 - RESUMO DAS MELHORES PRATICAS ESTUDADAS POR DIVERSOS
AUTORES FATORES DE ORGANIZACAO

AUTORES MELHORES PRATICAS
2. Cooperacao entre a equipe do projeto e seus
patrocinadores e consumidores.
COOPER e 1. Ter comunicacgao intensa e clara entre os membros

KLEINSCHMIDT (1995)

durante o processo de DNP

2. Usar equipe multifuncional

3. Obter o comprometimento da equipe e do lider com o
projeto de DNP

4. Equipe de DNP mobilizada e responsavel por todo o
processo do desenvolvimento de um produto

5. Existéncia de um lider de projeto forte

EISENHARDT e
TABRIZI (1995)

1. Usar equipe multifuncional e multidisciplinar

2. Existéncia de um forte lider de projeto

GRIFFIN (1997)

1. Usar equipes multifuncionais

2. Usar equipes multifuncionais principalmente em
produtos inovadores

GUPTA e 1. Usar equipes multifuncionais

WILEMON (1996) ' quip

HALMAN e 1. Deixar claro para os envolvidos no projeto quais os
BURGER (2001) propdsitos,escopo e objetivos do projeto

2. Uso de um facilitador do projeto para fazer a interface
equipe e interessados (stakeholders)

HAUPMAN E HIRJI,
(1996)

1. Ter comunicacgao clara entre membros das equipes

2. Haver cooperacéo multifuncional na solugao de
problemas durante o projeto

KHURANA e
ROSENTHAL (1998)

1. Encorajar a comunicagao entre P&D, produgao e
marketing para alinhar objetivos

2. Usar um "dono de projeto" para facilitar as atividades
iniciais de planejamento e alocagao de recurso

LITTLE (1991)"

1. Usar equipes multifuncionais, com autonomia
significativa, dedicadas aos projetos

MITCHELL MADISON
GROUP (1995)"

1. Equipe do projeto deve ser "dona" do mesmo, com
autonomia para tomas decisdes

2. Usar equipe multifuncional
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QUADRO 1 - RESUMO DAS MELHORES PRATICAS ESTUDADAS POR DIVERSOS
AUTORES FATORES DE ORGANIZACAO

AUTORES

MELHORES PRATICAS

OLSON, WALKER JR,
RUEKERT e BONNER
(2001)

1. Cooperagao entre P&D, marketing e produgao logo no
inicio do projeto aumenta a chance de sucesso do
projeto

PAGE (1993)

1. Usar equipe multidisciplinar e multifuncional

2. Ter um gerente de produto

ROSENAU JR (1999)

1. Usar equipe multifuncional para gerar claro conceito
do produto

2. Usar equipe multifuncional para gerar métricas para
avaliagao de desempenho

SMITH e
REINERSTSEN, (1992)

1. Usar equipe multifuncional

2. Ter gerenciamento flexivel e adaptado para cada
projeto e produto a ser desenvolvido

SONG e PARRY, (1997)

1. Presenca de individuos dedicados ao sucesso do
projeto

SONG, MONTOYA-WEISS
e SCHMIDT (1997)

1. Uso de facilitadores internos melhora a cooperagao
interfuncional entre P&D, marketing e produgdo em
projetos de DNP

SONG, SOUDER
E DYER, (1997)

1. Ter habilidades em gerenciamento de projetos

TENNANT e
ROBERTS (2003)

1. Equipes com poderes para tomar decisdes no projeto

2. Equipes devem determinar o escopo das entregas
parciais do projeto

3. Usar equipes de trabalho multidisciplinares

4. Utilizagao de estrutura de projetos basica,
pré-estabelecida e testada

5. Ter troca de informacdes entre fungdes através do
trabalho de equipe

6. Negociagao entre multiplas fungdes organizacionais

WEIGAND e van der

1. Deve-se estabelecer um contrato entre as partes

HARTLEY, (1996)

HEUVEL (2002) interessadas e a equipe de desenvolvimento para
determinar como deve ser feita a comunicagao do
projeto

ZIRGER E

1. Usar equipes multifuncionais
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NOTAS: dados trabalhados pela autora
(1)citados em GRIFFIN, (1997)
(2) citado em ERNST, H., (2002)

CONSIDERAGOES FINAIS

Amaneira como as organizagdes se estruturam para trabalhar projetos de DNP tem
grande influencia no resultado dos mesmos. O comprometimento com o projeto e o
entusiasmo permeado pela organizagao sao fatores importantes o sucesso do mesmo.

Nesse artigo sdo também apresentados fatores que prejudicam o bom andamento
de um projeto de DNP, como disputas internas e falha na comunicagao entre os
Stakeholders.

As melhores praticas aqui descritas, quando aplicadas na estruturacao,
mobilizagao e organizag&o do meio ambiente dos projetos sao fatores determinantes de

Seu Sucesso.
Artigo Recebido 07/05  Aceito 09/05
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