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REsSUMO

O modelo Stage-Gate foi inicialmente apresentado em 1990 e, ap0s trés décadas, ainda possui
significativa influéncia nos estudos de gestdo da inovacdo e desenvolvimento de novos
produtos. Este estudo apresenta uma sintese de como o modelo Stage-Gate evoluiu ao longo
dos anos, através de andlise das publicacdes de seu criador, Robert G. Cooper. Sdo apresentados
seis momentos importantes que sdo fundamentais para entender como o modelo foi criado e
como se mantém relevante. Ha diversas criticas sobre a rigidez do Stage-Gate, mas por vezes
essas se referem a primeira versdo do modelo. O Stage-Gate esta constantemente sendo
aperfeicoado. Apds uma sequéncia de adaptacOes e flexibilizacdes, a versdo mais atual do
modelo, publicada em 2018, incorpora praticas ageis e é renomeado para Agile-Stage-Gate.
Cooper sustenta um fluxo de publicagdes evoluindo seu processo, 0 mantendo atualizado e em

aderéncia as necessidades de mercado.
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1. INTRODUCAO

O modelo de Stage-Gate é um mapa conceitual e operacional para mover projetos de novos
produtos da ideia para o lancamento e além - um blueprint para gerenciar 0 processo de novos
produtos (NPD) para melhorar eficiéncia e eficacia. O processo de inovacdo pode ser
visualizado como uma série de estagios, com cada estdgio composto por um conjunto de
atividades recomendadas ou mandatorias de boas praticas necessérias para o progresso do
projeto para o proximo ‘gate’ ou ponto de decisdo. Seguindo cada estagio estd um ‘gate’ OU Um
ponto de decisdo Go/Kill (COOPER, 2008).

Esse modelo simplificado foi apresentado por Cooper (1990) e é uma das principais abordagens
utilizadas para gerenciamento de inovacao e desenvolvimento de novos produtos (SALERNO
et al., 2015). Este modelo foi atualizado pelo proprio autor em sucessivas ocasides (COOPER,
1994, 2008, 2014; COOPER; SOMMER, 2018; COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT,
2002a, 2002b). Entretanto, ha diversas criticas ao modelo que, por vezes, se baseiam em sua
primeira versdo, o que motivou o préprio autor a “se defender” através de algumas publicacdes
(COOPER, 1994, 1996, 2014; EDWARDS et al., 2019).

Visando dar clareza a académicos e praticantes, esse estudo almeja apresentar uma analise
consolidada e concisa de como o modelo Stage-Gate evoluiu, quais sdo suas diferentes versdes

e como se mantém relevante apds 30 anos.

2. METODOLOGIA

Para analisar como o modelo Stage-Gate evoluiu desde sua criacdo, segundo o préprio autor,
foi realizada a busca na base de dados Scopus por “stage-gate” e filtrado artigos com o autor
“Cooper, R.G.”, 0 que resultou em um total 26 documentos. Os mesmos termos e critérios foram
utilizados na base de dados Web of Science, porém, essa resultou em apenas 22 documentos,
fazendo assim com que os autores dessem preferéncia a Scopus. Adicionalmente, foram
adicionados trés trabalhos de alta relevancia do préprio autor que nao constaram como resultado
de busca, mas se apresentaram como essenciais para entendimento da evolucdo do modelo.
Estes estudos sdo dois artigos prévios a formalizacdo do modelo estudado (COOPER, 1985;
COOPER; KLEINSCHMIDT, 1988).

Foi realizada a analise de contetdo dos 29 documentos presentes da base e 0s pontos mais
relevantes para analise de como o modelo Stage-Gate evoluiu sdo apresentados na secao de

resultados.
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3. RESULTADOS

3.1 Estudos prévios ao Stage-Gate

Inicialmente, Cooper (1985) propds um modelo chamado NewProd System em contraponto as
ineficiéncias dos modelos vigentes para screening de projetos de novos produtos. Visando
cobrir a caréncia presente na época, 0 NewProd System foi apresentado como um modelo de
scoring para pontuacdo de projetos que foi construido com uma base histérica de 200 projetos
e obteve uma assertividade de 84%. Com esse novo modelo, Cooper ambicionou ofertar para
0s praticantes um mecanismo gque fomentasse maior eficiéncia no processo de inovacéo, através
de uma ferramenta de apoio ao screening. Entretanto, este se limita somente a “fase” de selegao,
todas as demais fases do processo ndo sdo contempladas no estudo, apesar de terem sido
criticadas pelo autor.

Posteriormente, ao terminar o estudo com os 200 projetos que originaram o artigo anterior,
novos resultados sdo apresentados por Cooper e Kleinschmidt (1988). Neste estudo, sdo
analisadas as alocagdes de recursos entre os diversos estagios do projeto, onde Cooper se
aprofunda e detalha de como os custos se dividem em diversas atividades dentro do processo
de Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP). Para andlise comparativa, 0S passos Sao
agrupados em trés grandes estagios (descritos na legenda da Figura 1).
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FIGURA 1 — Percentual de gastos divididos por grandes estagios no processo de DNP. Fonte: Cooper e

Kleinschmidt (1988)

Através da clara divisdo em macro estagios, e concluindo que analises intermediarias entre 0s
estagios seriam fundamentais para evitar um gasto desnecessario, ao final do estudo é
recomendado que sejam criados ‘gates’. Somado a contribuicdo apresentada no artigo de 1985,
Cooper apresenta uma proposicao para uma selecdo mais assertiva de projetos de inovacao e
sugere que o praticante defina o processo. No estudo de 1988, ha uma andlise de onde estao 0s

maiores gastos por macro estagio e uma proposicdo para que o praticante estabeleca pontos de

3
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deciséo entre tais. Neste momento, Cooper apresenta informagdes suficientes para que o leitor
estruture um processo de maneira adequada, sem uma delimitagédo ou proposicéo de qual seria

o melhor modelo a ser seguido.

3.2 Criagéo do Stage-Gate (Segunda geracao)

Embasado nas proposicOes feitas aos praticantes (COOPER, 1985; COOPER,;
KLEINSCHMIDT, 1988), é feita uma construcdo de um processo para gestdo de novos
produtos, se propondo a cobrir uma deficiéncia do mercado, que possuia uma alta taxa de falhas
e baixos resultados. Cooper (1990, 1993) apresenta 0 Stage-Gate System como uma solugéo
para melhorar o gerenciamento das atividades de desenvolvimento de novos produtos, incluindo
o elemento de decisdo (‘gates’) entre as fases do processo (‘stages’). Segundo Cooper (1994),
a primeira geracdo do Stage-Gate foi o NASA PPP (Phased Project Planning), hoje conhecido
como Phased Review Process, que foi desenvolvido na década de 1960. Este modelo criado
pela NASA (National Aeronautics and Space Administration) apresenta a divisao por fases e
possui pontos de revisdo ao final de cada uma delas, verificando o prazo e a completude das
atividades. Entretanto, esse modelo prevé uma abordagem voltada ao monitoramento e controle,
além de ser direcionada aos estagios de design fisico e desenvolvimento do produto, ndo
contemplando marketing/vendas ou riscos de negécio. O modelo Stage-Gate de Cooper foi
inicialmente apresentado no artigo “Stage-gate systems: A new tool for managing new
products” (COOPER, 1990) e posteriormente na segunda edigdo do livro “Winning at New
Products” (COOPER, 1993).

Com o sistema de Stage-Gate (Figura 2), Cooper propde uma viséo holistica e integrada do
processo, em que 0 marketing/vendas é parte integrante, direcionando uma abordagem voltada
ao mercado, além de apresentar uma maior énfase ao trabalho de pré-desenvolvimento do
produto, que é dado como feito no modelo anterior (NASA PPP). Adicionalmente, Cooper
apresenta como diferencial a possibilidade de paralelizacdo de atividades, mas ndo o
paralelismo de estagios, mantendo limitagcdes quanto a flexibilidade do processo.

Dtaiied Full
Isveseigacion Production

FIGURA 2 — Primeira versdo do Stage-Gate. Fonte: Cooper (1990)
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O sistema Stage-Gate de segunda geragdo possui 5 ‘stages’ e 5 ‘gates”. Gate 1 - Screen inicial;
Stage 1 - Avaliacdo preliminar; Gate 2 - Segundo screen; Stage 2 - Defini¢do (do Business
Case); Gate 3 - Decisdo sobre o Business Case; Stage 3 - Desenvolvimento; Gate 4 - Revisdo
pos-desenvolvimento; Stage 4 - Validacdo (e Teste do produto); Gate 5 - Decisdo pre-

comercializacdo; Stage 5 - Comercializagéo.

3.3 Primeira evolucdo do modelo

Cooper (1994) apresenta uma nova versdo do Stage-Gate Systems otimizando o processo para
obtenc¢ao de eficiéncia. Sdo adicionados quatro “F” fundamentais: fluidez, flexibilidade, foco e
fuzzy gates (decisGes condicionais). A terceira geragdo caracteriza-se por sua adaptabilidade a
diferentes situacdes, uma vez que nao € estritamente sequencial comparando-se com a segunda
geracdo. Neste novo modelo, algumas atividades com duracdo prolongada podem ser
antecipadas na terceira geracdo do Stage-Gate System, porém este recurso deve ser feito
conscientemente a fim de evitar prejuizos ao desenvolvimento do projeto. Com essa
possibilidade, ha uma descentralizacdo da tomada de decisdo, fornecendo maior autonomia a
lideranca operacional e ao time de projeto.

O paralelismo se torna a evolucdo mais visivel ao ser analisada a representacdo grafica do
modelo (Figura 3). Entretanto, a insercao de fuzzy gates, caracterizada por mais de um losango
interconectado, provoca uma mudanga significativa entre as duas geracdes do sistema. Ao
inserir a possibilidade de decisdes condicionais e situacionais, é inserida agilidade no processo.
A fluidez adquirida por permitir que decisdes sejam feitas em situacdes especificas e/ou com
determinadas condicOes, possibilita que o fluxo siga sem travas inerentes ao processo que
demandam que todas as atividades fossem concluidas antes do processo mover para ao estagio
subsequente. Contudo, tamanha flexibilizagdo pode promover uma “desgovernanga”, caso as
atividades, condic0es e situacOes sejam devidamente controladas, evitando que ndo haja uma

descaracterizacdo do processo.

S B S

Gate 1 Gate 2 Gate 3 Gate 4 Gate 5

FIGURA 3 — Terceira geragdo do processo de Stage-Gate. Fonte: Cooper (1994)

3.4 Uma visao de portfolio
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Segundo Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002a), 60% das empresas entrevistadas pelo PDMA
(Product Development & Management Association) usam alguma adaptacdo mais sofisticada
daterceira geracdo do Stage-Gate para o desenvolvimento de novos produtos. Portanto, Cooper,
Edgett e Kleinschmidt (2002a, 2002b) publicam dois estudos que buscam responder o que mais
as empresas tém feito para aumentar a eficacia de seu novo processo de produto, por meio de
incrementos e melhorias na terceira geracdo do Stage-Gate.

Dentre as melhores praticas encontradas por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002a) destaca-se
a adicdo de um estagio de descoberta ao inicio do processo para gerar ideias inovadoras de
produtos de forma muito mais proativa. Este modelo apresenta um processo de cinco estagios
que incorpora um estagio de ‘Descoberta’ (Figura 4). Anteriormente, antes de dar inicio ao
processo tradicional do Stage-Gate, era necessario que produto e o projeto ja tivessem sido
definidos (COOPER, 2014).
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FIGURA 4 — Incorporagdo do estagio de “Descoberta” no inicio do processo de Stage-Gate. Fonte Cooper,

Edgett e Kleinschmidt (2002a)

O incremento desse novo estagio chamado de ‘Descoberta’ visa aprimorar o fluxo de ideias e a
captacdo de novas oportunidades no inicio do processo. Novas perspectivas e sugestdes para
melhor se trabalhar com esse novo cenario sdo apresentadas, como escutar a voz do cliente
(VoC), realizar campanhas com os clientes atuais, trabalhar com maior proximidade aos clientes
lideres, além de simular diferentes cenarios. Tais praticas, visam fomentar que a ideia seja
trabalhada e amadurecida antes de ser iniciado o primeiro estagio.

De maneira complementar, Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002b) flexibiliza o processo para
diferentes tamanhos de projetos. Almejando adaptar o sistema para que comporte a atuagéo com
portfélio, é apresentado novos modelos mais enxutos e simplificados que possibilitam assim, o
acompanhamento e controle dos projetos em um processo Unico, que se acomoda a trés

diferentes configuracdes, contemplando assim demandas e ideias menores, sem que haja o rigor
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de percorrer todos os 5 estagios e ‘gates’ previstos no modelo original (Figura 5).

J4

Adicionalmente, também ¢é apresentado casos praticos onde a condugdo dos ‘gates’ foi

flexibilizada.
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FIGURA 5 — Novos processos simplificados como flexibilizacdo do modelo tradicional do Stage-Gate. Fonte:

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002b)

Estes incrementos apresentados tornam o processo mais robusto, permitindo o
acompanhamento de todas as iniciativas de inovacdo em um unico macrofluxo, e mais
inteligente, ao incluir as devidas flexibilizacBes para diferentes contextos e promover um
amadurecimento da ideia prévio aos estagios iniciais, mas ainda mantendo essa fase no

processo, para efeitos de controle. Desta forma, a visdo holistica do fluxo é ampliada.

3.5 Stage-gate flexivel (Agil)

Cooper (2008) apresenta de maneira estruturada as novas versdes do Stage-Gate introduzidas
nos artigos de 2002, as tornando ainda mais flexiveis e adaptaveis para lidar com muitos tipos
e tamanhos diferentes de projetos. O formato ‘Fast Track Process’ se torna Stage-Gate XPress,
para projetos de risco moderado, como melhorias, modificagdes e extensodes; e o ‘SCR Process’
se torna Stage-Gate Lite para projetos muito pequenos, como solicitagdes simples de clientes
(Figura 6). Percebe-se, portanto, que apesar de todos 0s projetos apresentarem riscos,
consumirem recursos e possuirem a necessidade ser gerenciados, nem todos precisam seguir 0
fluxo do Stage-Gate tradicional. Adicionalmente, é evidenciada a fase de Descoberta como

ponto de partida para todos 0S processos.
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FIGURA 6 — Processo ‘Next Generation Stage-Gate’. Fonte: Cooper (2008)

Almejando tornar o processo ainda mais adaptavel, Cooper (2008) cria um modelo em espiral
e incorpora melhores préaticas de tomada de decisdo, como scorecards e gestdo de melhoria
continua, durante a revisdo pos-lancamento. O autor agrega ao seu modelo caracteristicas de
desenvolvimento agil, ambicionando obter maior rapidez no processo, para finalizar o produto
por meio de uma série de interagdes “build-test-feedback-and-revise” (COOPER, 2008).

O sistema de espirais se acopla bem ao conceito agil de sprints, onde alguma versdo do produto
pode ser apresentada ao final de cada ciclo as partes interessadas - clientes e empresa
(COOPER; SOMMER, 2016). Dentre os beneficios deste modelo hibrido, destaca-se a estrutura
para lidar com incertezas no front-end, a maior velocidade do processo através da adogéo de
iteracdes, e a possibilidade de obter uma maior taxa de sucesso dos novos produtos, uma vez
que o modelo requer que a equipe do projeto interaja constantemente com 0s usuarios e clientes
(Figura 7).
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FIGURA 7 — Desenvolvimento em espiral como uma série das iteragdes de “Build-Test-Feedback-Revise”.

Fonte: Cooper (2008)

Complementarmente, Cooper agrega ao seu modelo caracteristicas de um sistema de inovacéao
aberta (open innovation), se adequando a realidade observada pelo autor em diversas
companhias de grande porte (Figura 8). Desta forma, o sistema Stage-Gate visa construir a
flexibilidade necessarias a fim de permitir maior aderéncia a necessidade de conectar a rede de
parceiros, aliancas e fornecedores, desde a geracdo de ideias até o lancamento. Ao fazer isso,
maior valor é criado e obtido ao longo do processo.
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FIGURA 8 — Stage-Gate adaptado para inovacdo aberta. Fonte: Cooper (2008)
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3.6 O que vem depois do Stage-Gate?

Cooper (2014) revisa 0 modelo, complementando 0 método de espiral (apresentado em 2008)
com o “Sistema Triplo A”, um sistema flexivel, agil e acelerado (Figura 9). Desta forma,
almeja-se uma melhora em relacédo a adaptabilidade e flexibilidade do sistema, que incorpora a
estratégia do desenvolvimento em espiral para apresentar resultados tangiveis aos clientes com
maior frequéncia, através de “sprints”, que possuem curtas duragdes € ndo exigem padrdes de

“go/kill” rigidos.
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FIGURA 9 — Nova geracéo do sistema ‘idea-to-launch’. Fonte: Cooper (2014)

Antes dessa adaptacdo, 0 método requeria que o produto e o projeto estivessem definidos antes
de o projeto passar para o desenvolvimento (COOPER, 2014). O modelo de espiral permite
com que os times continuem agregando feedbacks de valor do cliente para dentro do produto a
qualquer momento do desenvolvimento. De acordo com Cooper (2014), as atividades esperadas
em cada ciclo de uma espiral consistem em “construir”, “testar”, “obter feedback”, “revisar”.
Cada um desses loops contribui para que o produto se aproxime cada vez mais da sua versao
final, e que obtenha maior chance de ser bem aceito pelo mercado quando for lancado, devido

aos feedbacks constantes (Figura 10).
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FIGURA 10 — Desenvolvimento em espiral em cima de iteraces de ‘build-test-feedback-revise’. Fonte: Cooper

(2014)

Desde o primeiro flerte com abordagens ageis em 2008, Cooper se aproximou cada vez mais
de um modelo hibrido em suas publicagfes subsequentes (COOPER, 2008, 2014, 2016;
COOPER; SOMMER, 2016, 2018, 2020; EDWARDS et al., 2019). Em sua Gltima atualizacéo,

Cooper e Sommer (2018) apresenta 0 modelo como uma abordagem hibrida chamada Agile-

Stage-Gate, prevendo uma completa integracdo entre 0s estagios com as préaticas presentes nas

metodologias ageis (Figura 11).
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FIGURA 11 — Modelo hibrido Agile-Stage-Gate. Fonte: Cooper e Sommer (2018)
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4. DISCUSSAO

Cooper (2014) diz que o Stage-Gate atraiu uma série de criticas, sendo tido como um método
muito linear e rigido. A exemplo destas criticas, destaca-se o texto publicado por Salerno et al.
(2015), que desafia os modelos tradicionais de gestdo da inovagéo, dentre eles 0 modelo de
Stage-Gate, principalmente pelo fato deles seguirem uma sequéncia linear e pré-definida de
fases: geracdo de ideias, selecdo de ideias, desenvolvimento e lancamento ao mercado. Os
autores afirmam que, embora os modelos tradicionais continuem a ser influentes, eles podem
ndo se encaixar bem em determinados ambientes, como em situagdes de inovacédo radical e
entrada em novos mercados.

Em contrapartida, Cooper (2008) defende que o Stage-Gate ndo € uma ferramenta estatica, mas,
sim, um sistema abrangente e mutavel, que se baseia em muitas das melhores préticas e métodos
e que esta sempre se transformando. O autor afirma que, apesar de ser um método para
transformar uma ideia em um novo produto de sucesso, muitos desvios podem ser feitos nesse
“meio do caminho”. Uma das vantagens do método ¢ ser adaptavel as circunstincias das
empresas, ou seja, algumas etapas podem ser puladas, sobrepostas, as atividades podem ocorrer
em paralelo e dentro de cada estadgio ndo ha uma linearidade de tarefas, cabendo ao time do
projeto criar seu proprio plano. Portanto, o processo ndo € linear, mesmo que os graficos
apresentem isso.

Adentrando nas evolucdes do modelo do Stage-Gate, ao contrario do método inicial
desenvolvido pela NASA (Phased Review Process), no qual cada estagio do processo de
inovacdo se reporta a um determinado departamento, no Stage-Gate 0s estagios sdo
multifuncionais, a fim de trazer rapidez na entrega. Nesse sentido, Cooper (2008) afirma que o
Stage-Gate € um processo de negocios, ndo um processo limitado a um departamento como
P&D ou Marketing. O objetivo de Cooper (1990) ao criar o Stage-Gate, como uma segunda
geracdo evoluida a partir do modelo da NASA, era de melhorar o gerenciamento das atividades
de desenvolvimento de produtos.

Posteriormente, Cooper (1994) insere flexibilidade ao processo, prevendo o paralelismo entre
as fases, o que estava restrito no modelo anterior, que permitia somente concorréncia de
atividades. Para viabilizar que duas fases fossem executadas em paralelo, o conceito de fuzzy
gates é introduzido, permitindo que as tomadas de decisdo para evolucdo entre estagios sejam
condicionais ou situacionais. Essa evolugdo do sistema Stage-Gate é fundamental para que haja
maior aderéncia a realidade do mercado e traz uma relevancia significativa para que o modelo
atenda as necessidades reais.
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Desde a criacdo da sua terceira geracao, o Stage-Gate passou por diversas evolugdes sempre no
sentido de torna-lo mais adaptavel e flexivel. Em Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002a) foi
apresentado um estudo das praticas e adaptacOes feitas pelas empresas nos sistemas de
desenvolvimento de produtos. Percebe-se que as praticas avaliadas se parecem com 0 processo
tradicional, ou seja, apesar dos incrementos e melhorias propostas, 0s aspectos de estagios e
‘gates’ permanecem imutaveis. Entretanto, surgem processos de geragdo mais ageis, dinamicos

e flexiveis, mais enxutos, mais rapidos e mais adaptaveis (COOPER, 2008, 2014).

5. CONCLUSAO

Inicialmente, abordando o método do Stage-Gate de maneira geral, uma das principais
caracteristicas deste modelo, desde sua criagdo, ¢ o conceito de ‘gates’, 0s quais servem de
ponto de decisdo ou blogueio de um determinado projeto. Com isso, uma boa definicdo dos
‘gates’ pode ser determinante para um sucesso de um projeto e para a vantagem competitiva da
empresa, que podera se antecipar e descartar rapidamente projetos com maior probabilidade de
insucesso. Nesse sentido, 0 Stage-Gate se tornou um processo escalonavel para se adequar a
diferentes tamanhos de projetos e niveis de riscos diferentes, acoplando com diversas
necessidades de mercado (COOPER, 2008; COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2002b).
De maneira complementar, Cooper (2008) agregou ao modelo o conceito de desenvolvimento
em espiral ou agil, que busca permitir as equipes de projeto avancarem de forma mais rapida
para a finalizacdo do projeto do produto por meio de iteragdes de “build-test-feedback-and-
revise” com contato constante com 0 cliente. Adicionalmente, o0 modelo foi modificado para
acomodar a inovacgéo aberta, buscando se atualizar para atender novas tendéncias.

Cooper (2008) reforca que o processo de Stage-Gate estd sendo constantemente aperfeicoado
pelas proprias empresas que usam o modelo. Dessa forma, o sistema se torna mais atual,
mantém sua relevancia e permite uma evolucdo natural via acoplamentos de outros modelos e
métodos de gerenciamento que promovem a continuidade do uso do modelo.

O sistema Stage-Gate esta intrinsecamente ligado a seu autor, que desde sua criacdo até 30 anos
depois, 0 mantém constantemente atualizado. A estrutura simples de 5 ‘stages’ e 5 ‘gates’
evoluiu significativamente ao longo do tempo, mas continua atendendo demandas existentes de
mercado e alimentando o desenvolvimento de novas teorias relacionadas a processos de

inovagdo. Sua relevancia eminente se da pela facilidade de identificar seu uso em cenarios reais,
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que inclusive sdo apresentados continuamente pelo préprio autor (COOPER, 2021; COOPER,;
SOMMER, 2020; EDWARDS et al., 2019).
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