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RESUMO

O Front End da Inovagdo € um subprocesso do processo da inovagio.
Ele representa as atividades e o tempo antes do desenvolvimento e
aprovagdo de um conceito inovador. Uma vez que as organizagdes
podem se beneficiar substancialmente pela otimizacdo e melhoria ativa
do Front End da Inovagdo e que esse tem recebido pouca atencdo, tanto
da academia quanto das organizacdes, justifica-se a importincia de
estudos que busquem a compreensdo e a organizacdo desse corpo da
literatura, auxiliando assim a operacionalizagdo dos conceitos tedricos.
Nesse sentido, o presente trabalho apresenta uma proposta de modelo
conceitual para o Front End da Inovacdo. Para isso foram analisados
modelos, atividades e tarefas do Front End da Inovacdo existentes na
literatura. Posteriormente, desenvolveu-se o modelo e o mesmo foi
submetido a verificagdo por um conjunto de profissionais de uma
organizacdo. O modelo desenvolvido integra tré€s elementos bdasicos:
ideias; oportunidades; conceitos. Os resultados do processo representado
pelo modelo sdo conceitos que serdo posteriormente desenvolvidos
como novos produtos, processos, métodos de marketing ou métodos
organizacionais. Além da aplicabilidade do modelo proposto no
contexto da organizacdo participante da verificacdo, o trabalho resultou
também de possibilidades para futuras pesquisas, como o detalhamento
do modelo tendo em vista a sua implantacao.

Palavras-chave: Inovacio; Front End da Inovagido; Modelo Conceitual






ABSTRACT

The Front End of Innovation is a subprocess of process innovation. He
represents the activities and the time before the development and
adoption of an innovative concept. Since organizations can benefit
substantially by optimizing and improving active and Front End of
Innovation that has received little attention from academia and from
organizations, justifies the importance of studies that seek to understand
and organize this body of literature, thereby assisting in the
operationalization of theoretical concepts. Accordingly, this paper
proposes a generic model for the Front End of Innovation. For that,
models, activities and tasks of the Front End of Innovation were
analyzed. Subsequently, the model was developed and subjected it to a
set of verification of a professional organization. The model includes
three basic elements: ideas, opportunities, concepts. The results of the
model are represented by concepts that will be further developed as new
products, processes, marketing methods or organizational methods.
Besides the applicability of the proposed model in the context of the
participating organization of the verification work also resulted
possibilities for future research, as the detailing of the model with a
view to its implementation.

Keywords: Inovacdo; Front End Innovation; Conceptual Model
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1 INTRODUCAO

O objetivo dessa introdugdo é descrever as bases utilizadas nessa
pesquisa, bem como a estrutura desse documento. Nesse sentido, serdo
abordados o tema e o problema de pesquisa, os objetivos geral e
especificos, a justificativa para a pesquisa, a aderéncia do tema ao
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgdo (PPGEP) da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), as delimitacdo e
limita¢des da pesquisa, e finalmente a organizacdo dessa dissertagao.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O estudo da inovacdo ganhou notoriedade a partir da década de
1980, pois as organizacdes perceberam que a sua capacidade de inovar
afeta fortemente o futuro do negdcio. Isso se dd pelo fato de que, a
inovagdo representa o processo de renovacdo principal em qualquer
organizacdo, haja vista que as mudancas que as organizagdes oferecem
ao mundo, por meio de seus produtos, e as formas com que elas criam e
fornecem essas ofertas, diz respeito a sua sobrevivéncia e perspectiva de
crescimento (BESSANT et al., 2005). Ou seja, constantes demandas e
mudancas do ambiente exigem uma constante adaptacdo das
organizac¢des por meio da inovagdo, que segundo a OECD (2005) pode
ser realizada em relacdo a produtos (bens e servigcos), a processos, em
marketing e em métodos organizacionais.

Existem variados pontos de vista e conceitos referentes a
inovacdo (por exemplo, BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009;
CROSSAN; APAYDIN, 2009; QUINTANAE et al., 2011). Baregheh,
Rowley, Sambrook (2009), buscando uma defini¢do que representasse a
sua esséncia, afirmam que a inovacdo € o processo de vdrias etapas
através do qual as organizacdes transformam ideias em produtos
novos/melhorados, servicos ou processos, a fim de avangar, competir e
diferenciar-se com sucesso em seu mercado.

Dada a importancia para as organizagdes, ao longo dos anos
diversas pesquisas t€ém focado no processo de inovacdo, principalmente
buscando estudar formas de melhord-lo. Essas pesquisas iniciaram com
um enfoque maior na drea de desenvolvimento de produtos (com foco
em bens tangiveis) e, ao longo do tempo, os esforcos tém sido
transferidos para a drea de inovacdo, de forma a abranger outros
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resultados, como servigos e processos. Ou seja, agora ndo foca-se
apenas em produto como resultado do processo. Uma mudanca relevante
na forma de ver o processo de inovacdo foi realizada por Smith e
Reinertsen em 1991, ainda com foco no desenvolvimento de produtos,
que destacaram no processo, o subprocesso inicial, ou seja, as atividades
e o tempo até o desenvolvimento de um conceito de produto. A esse
subprocesso, os autores chamaram de Fuzzy Front End (FFE). O termo
fuzzy (difuso) € frequentemente utilizado em fung¢do de que esse
subprocesso geralmente envolve processos imprecisos e decisdes ad hoc
(MONTOYA-WEISS; O'DRISCOLL, 2000), isto &, ele ¢ “muitas vezes
cadtico, imprevisivel, e ndo estruturado” (MURPHY; KUMAR, 1997, p.
32). Outros termos sdo utilizados para designar esse subprocesso do
processo de inovacdo, como: Front End da Inovagcdo (Front End of
Innovation) (HANNOLA; OVASKA, 2011); Processo Front End (Front
End Process)y (NOBELIUS; TRYGG, 2002); Front End do
Desenvolvimento de Novos Produtos (Front End of New Product
Development) (OLIVEIRA; ROZENFELD, 2010); Fases Iniciais da
Inovacdo (Early Phases of Innovation) (MUHDI et al., 2011); Estigios
Iniciais da Inovagcdo (Early Stages of Innovation) (BOTHOS;
APOSTOLOU; MENTZAS, 2012); Pré-desenvolvimento (Pre-
development) (HAMMEDI; VAN RIEL; SASOVOVA, 2011). Aqui
serd utilizado o termo Front End da Inovacdo (FEI), conforme
recomendagdo em Koen et al. (2001). Deve-se observar também em
relagdo a terminologia, que antes da contribuicio de Smith e Reinertsen
(1991), esse subprocesso ja era estudado (por exemplo, COOPER,
1988). Porém com outras terminologias. Assim, com base na proposta
de Smith e Reinertsen (1991) pode-se dividir o processo de inovac¢do em
trés subprocessos: 1) Front End da Inovacdo — Smith e Reinertsen
(2001) utilizaram originalmente Fuzzy Front End; 2) desenvolvimento
de novos produtos; 3) comercializacao.

Desses subprocessos verifica-se que muito foi avangcado em
relacdo ao desenvolvimento de novos produtos e a comercializagdo,
porém, os estudos relativos ao Front End da Inovagdo somente agora
tem recebido mais aten¢do tanto das organiza¢des quanto da academia
(AAGAARD; GERTSEN, 2011). Isso se deve ao fato de que o FEI é
uma das maiores dreas de fraqueza do processo de inovagdo e
fundamentalmente determina o posterior sucesso da inovac¢do (KOEN et
al., 2001). Ou seja, conclusdes existentes indicam que a melhoria do FEI
tem o maior potencial para melhorar a inovagdo com menor esforco
(NOBELIUS; TRYGG, 2002; PERTTULA, 2004; BACKMAN;
BORJESSON; SETTERBERG, 2007; WILLIAMS; KOCHHAR;
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TENNANT, 2007; AAGAARD; GERTSEN, 2011;).

Apesar da existéncia de diversos modelos que representam o
Front End da Inovagdo (por exemplo, COOPER, 1988; KOEN et al.,
2001; WHITNEY, 2007; KURKKIU et al., 2011), verificou-se a falta de
modelos operacionalizdveis', ou até mesmo, que em num sentido mais
amplo, pudessem auxiliar de forma objetiva a constru¢do de modelos
especificos para o FEI. Nesse sentido, é importante destacar que ndo ha
um modelo de FEI adequado para todas as situagdes, mas sim que o tipo
de projeto e a situacdo geral da organizacio devem influenciar a
organizacao/estruturacdo desse subprocesso (NOBELIUS; TRYGG,
2002; KURKKIU et al., 2011).

Dado o contexto apresentado, estabeleceu-se como ponto de
partida para a pesquisa, a seguinte pergunta: como estabelecer um
modelo genérico para o Front End da Inovagio?

Assim, por meio da andlise da literatura relacionada ao Front End
da Inovacdo, com &nfase nos modelos relacionados a esse subprocesso, a
presente dissertacdo relata a proposicdo de um modelo genérico que
objetiva auxiliar o desenvolvimento de modelos especificos adequados a
situagdes especificas. Os objetivos sdo apresentados na sequéncia.

1.2 OBJETIVOS

A partir da pergunta de pesquisa, estabeleceram-se os objetivos
geral e especificos.

Objetivo geral

Propor um modelo genérico para o Front End da Inovagio.

Objetivos especificos

Com base no objetivo geral proposto, definiram-se os seguintes

! Que pudessem ser colocados em pratica ou que buscassem de alguma
forma fornecer subsidios para o desenvolvimento de modelos especificos.
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objetivos especificos:

a) Identificar e analisar, a partir da literatura, os modelos de
Front End da Inovacgio;

b) Identificar, a partir da literatura, atividades e tarefas relativas
ao Front End da Inovacio;

¢) Propor um modelo genérico de Front End da Inovacdo, com
base nos modelos analisados;

d) Verificar a aplicabilidade do modelo proposto por meio de um
grupo de foco.

1.3 JUSTIFICATIVA DA RELEVANCIA DO TRABALHO

Virios estudos afirmam que uma organizacdo beneficia-se
substancialmente pela otimizac¢do e melhoria ativa do FEI, ja que isso
aumenta as chances de desenvolvimento de inovagdes (por exemplo,
REINERTSEN, 1999; DAHL; MOREAU, 2002; STEVENS; BURLEY,
2003; BOEDDRICH, 2004; WILLIAMS, KOCHHAR; TENNANT,
2007; VERWORN; HERSTATT; NAGAHIRA, 2008). Ja outros
estudos, partindo da importancia do FEI, destacam a necessidade de
melhorar a sua compreensdo (por exemplo, DWYER; MELLOR, 1991;
ATUAHENE-GIMA, 1995; REID; BRENTANI, 2004; VERWORN;
HERSTATT; NAGAHIRA, 2008). Ou seja, conclusdes existentes
indicam que a melhoria do Front End da Inovacdo tem o maior
potencial para melhorar a inovagdo com o minimo de esforco
(NOBELIUS; TRYGG, 2002; PERTTULA, 2004; BACKMAN;
BORJESSON; SETTERBERG, 2007; WILLIAMS; KOCHHAR;
TENNANT, 2007; AAGAARD; GERTSEN, 2011;).

Porém, mesmo com a importancia do FEIL, haja vista que ele ¢ um
ponto de fraqueza no processo de inovacdo (KOEN et al., 2001), e da
consequente necessidade de seu estudo, somente agora ele tem recebido
mais atencdo nas organizagdes e na academia (AAGAARD; GERTSEN,
2011). Mesmo assim, verificou-se por meio do estudo da literatura de
FEI, que foi relativamente avangado do ponto de vista genérico, com
énfase a salientar as diferencas entre o FEI e os subprocessos
subsequentes (desenvolvimento de novos produtos e comercializagdo).
Ainda, muitos estudos relacionados ao FEI tém focado na geracdo de
ideias com foco em fontes de ideias e nas técnicas de geracdo de ideia
(SOWREY, 1990; WAGNER; HAYASHI, 1994). Apesar de que esses
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estudos sdo uteis, essa concentracdo faz com que a literatura seja
deficiente nas demais atividades e suas consequentes tarefas do FEI
(ALAM, 2006).

Dado o contexto, justifica-se a importancia de estudos que
busquem a compreensdo e a organiza¢do desse corpo da literatura,
auxiliando assim a operacionalizacdo dos conceitos tedricos. De um
ponto de vista especifico, defende-se que a construgéo e verificacdo de
um modelo, com vistas a sua operacionalizacdo, pode auxiliar ndo
apenas a academia, mas também as organizacdes que buscam inovar.
Assim, espera-se ndo apenas a entrega de um modelo conceitual que
possibilite e auxilie o futuro desenvolvimento de modelos especificos,
mas também lancar bases para futuras pesquisas nessa linha.

1.4 ADERENCIA DO TEMA AO PPGEP

Considera-se que a pesquisa € aderente ao Programa de Pds-
Graduacdo em Engenharia de Producdo por estar diretamente
relacionado as dreas de Inteligéncia Organizacional e de Engenharia de
Produto e Processo. Na drea de Inteligéncia Organizacional a relacio se
da por meio da linha de pesquisa de Inovacdo, Empreendedorismo e
Redes, que tem por objetivo

desenvolver estudos que permitam estruturar os
processos de gerenciamento do conhecimento,
tendo em vista seu desenvolvimento,
disseminagdo e uso nas organizagdes,
catalisando um processo gerador de inovacao.
(PPGEP, 2012)

O levantamento das atividades e tarefas, necessdrio para o
desenvolvimento do modelo de Front End da Inovagdo, possibilita a
estruturagdo desse subprocesso da inovacdo, que por sua vez depende
diretamente da gestdo do conhecimento para o alcance de seus objetivos
(NONAKA; TAKEUCHLI, 1997).

Em funcdo do processo de inovacio estar diretamente relacionado
ao processo de desenvolvimento de novos produtos, € em muitos casos,
sendo os dois processos apenas um, o presente trabalho também esta
relacionada a drea de Engenharia de Produto e Processo, onde a relagéo
¢ realizada por meio da linha de pesquisa de Gestdo do
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Desenvolvimento de Produtos e Processos. Um dos temas dessa linha é
a “andlise do portfélio de produtos” (PPGEP, 2012), relacionada
diretamente ao Front End da Inovacio, ja que um dos resultados desse,
€ um conceito de produto bem definido antes do desenvolvimento
(COOPER, 1993).

1.5 DELIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa realizada restringe-se ao estudo dos modelos
existentes do Front End da Inovacdo, bem como das atividades e tarefas
relatadas na literatura com a consequente proposicdo de um modelo.

Voltando a definicdo de inovagdo de Baregheh, Rowley,
Sambrook (2009) apresentada anteriormente, observa-se que a mesma
faz referéncia a inovagdo como processo e como resultado. Quanto ao
processo, a pesquisa limita-se a inovacao organizacional, ou seja, aquela
cujos elementos estio sob o controle da empresa (CROSSAN;
APAYDIN, 2009). Assim, a andlise limita-se a organiza¢do e seus
subsistemas (por exemplo, setores, grupos e individuos). J4 quanto ao
resultado, considera-se que o Front End da Inovagdo pode ter como
resultado conceitos relativos aos quatro tipos de inovacdo identificados
pela OECD (2005): produto (bens e servi¢os), processo, marketing e
métodos organizacionais. A caracterizacdo de produto como bem e
servigco estd em acordo com Edvardsson (1997).

Ainda, apesar do processo de inovagdes radicais ser diferente do
processo de inovagdes incrementais (REID; BRETANI, 2004),
considerou-se que no FEI, com o desenvolvimento de uma inovacio
radical, pode-se obter melhorias incrementais em outros produtos, por
exemplo. O contrdrio também pode ocorrer. Assim, a pesquisa realizada
nao fez disting@o entre o processo de inovagdes radicais e incrementais.

Ainda nesse sentido, com base na hierarquia de processos
proposta por Harrington (1993), dividiu-se o processo de inovacdo em
subprocessos  (Front End da Inovagdo, Desenvolvimento? e

2 Conforme mencionado anteriormente, considerou-se no presente trabalho de
pesquisa, que o resultado do FEI pode ser um conceito inovador em produto, em
processo, em marketing ou em método organizacional. Assim, ao invés de se
utilizar o termo “desenvolvimento de produtos” para o subprocesso entre o FEI
e a comercializagio, conforme proposto por Smith e Reinertsen (1991), serd
utilizado apenas “desenvolvimento”.
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Comercializagdo), que por sua vez sido divididos em atividades (por
exemplo, identificacdo de oportunidades e geracdo de ideias, no caso do
FEI), que sdo finalmente divididas em tarefas (por exemplo,
braisntorming, no caso da atividade de geracdo de ideias). Assim, os
termos utilizados estdo diretamente relacionados ao objeto de andlise da
pesquisa (o Front End da Inovacdo), o que possibilita dar a énfase
adequada ao caso. Nesse sentido, as tarefas sdo a menor parte do
processo (HARRINGTON, 1993). Dado a complexidade do préprio
processo de inovacdo, as tarefas sendo o objetivo de outros trabalhos,
podem ser consideradas como atividades, subprocessos ou até mesmo
um processo, caso haja necessidade.

Quanto a verificacdo do modelo, a presente pesquisa limitou-se a
apenas uma organizacdo, ou seja, a andlise sob um ponto de vista
especifico. Assim, ndo caracterizando uma valida¢dao do modelo, apenas
uma verificacdo, dada a especificidade do contexto. Assim, outros
trabalhos podem aplicar o modelo ou adaptagdes dele, em outras
organizacdes ou setores, possibilitando assim, novas formas de verificar
a proposi¢do, contribuindo com novos conhecimentos ao resultado da
pesquisa.

1.6 DEFINICAO DE TERMOS

Os termos a seguir, dada a importdncia dos mesmos, para o
trabalho, sdo definidos ja nessa introducdo:

a) ideia: é a forma mais embriondria de um novo produto (bem
ou servico) (KOEN et al., 2002), processo, estratégia de
marketing ou método organizacional. Ou seja, ideia é a forma
embriondria de um tipo qualquer de inovagao.

b) oportunidade: ¢ “a lacuna de negdcio ou tecnoldgica, que
uma empresa ou individuo percebe que existe entre a situagio
atual e um futuro imaginado, a fim de capturar vantagem
competitiva, responder a uma ameaca, resolver um problema
ou melhorar uma dificuldade” (KOEN et al., 2002, p. 7).

c) Conceito (de produto, de processo, de método de
marketing ou de método organizacional): “tem uma forma
bem definida, incluindo tanto uma descri¢do escrita e visual,
que inclui as suas caracteristicas e beneficios aos clientes
combinada com um amplo conhecimento da tecnologia
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necessdria” (KOEN et al., 2002, p. 7).

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd estruturado em cinco capitulos, descritos

a seguir.

a)

b)

c)

d)

este primeiro capitulo diz respeito a introducdo, onde
constam o tema e o problema, os objetivos geral e especificos,
a justificativa, a aderéncia do tema ao PPGEP, bem como as
delimitacdes e a estrutura do trabalho;

no segundo capitulo encontra-se a revisdo de literatura, no
qual s@o desenvolvidos os principais conceitos que permitiram
o embasamento tedrico da pesquisa: inovacdo; perspectiva
histérica do processo de inovagdo; front end da inovagdo
(aspectos gerais, revisdo de modelos, atividades e tarefas);

no terceiro capitulo sio apresentados os procedimentos
metodolégicos utilizados para desenvolver a pesquisa,
incluindo o mapeamento da literatura realizado para a geracao
de um portfélio de artigos referentes ao Front End da
Inovacdo;

no quarto capitulo, com base na revisdo dos modelos e das
atividades e tarefas do Front End da Inovacéo, é proposto um
modelo para esse subprocesso. Nesse capitulo é também
descrita a verificacdo do modelo proposto junto a uma
organizacao;

no quinto capitulo sio apresentadas as conclusdes, bem como
sugestoes para pesquisas futuras;

Por fim, sdo disponibilizadas as referéncias utilizadas no
trabalho de pesquisa, bem como os anexos e apéndices.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Uma revisdo da literatura relevante é uma caracteristica essencial
de qualquer trabalho académico, sendo um recurso eficaz, pois cria uma
base sélida para o avango do conhecimento, facilita o desenvolvimento
da teoria, fecha areas onde uma infinidade de pesquisa existe, e descobre
dreas onde a pesquisa é necessdria (WEBSTER; WATSON, 2002).
Nesse sentido, a presente revisdo demonstra sua importincia pelo
fornecimento de subsidios tedricos para a proposi¢do do modelo, objeto
da pesquisa.

Nesse sentido, o presente capitulo tem como primeiro objetivo
revisar a literatura sobre Front End da Inovagdo e temas subjacentes
necessdrios ao seu entendimento. O segundo objetivo, é apresentar
modelos de Front End da Inovagdo identificados na literatura, bem
como as atividades e tarefas desses modelos.

Nao ¢ inten¢do esgotar os temas tratados, mas sim, apresentar um
panorama das pesquisas na drea, direcionado ao atendimento dos
objetivos propostos no trabalho. Os seguintes temas serdo abordados na
revisdo de literatura: inovagdo: importincia e conceito; processo de
inovacdo: perspectiva histérica; Front End da Inovagdo: aspectos gerais;
Front End da Inovagdo: modelos; Front End da Inovagdo: atividades e
tarefas.

2.1 INOVACAO: IMPORTANCIA E CONCEITO

O presente item busca descrever a inovacdo do ponto de vista de
sua importancia para as organizagdes, servindo de suporte para as
demais constru¢des. Dada a amplitude do tema inovacgdo, a importancia
desse item reside também no fato de que o mesmo procura delimitar a
abrangéncia da pesquisa realizada.

A inovagdo sempre fez parte de histéria da humanidade. Porém
nas ultimas décadas, mais precisamente a partir da década de 1980, ela
tem recebido mais atencdo de estudiosos, de organizacdes e da
sociedade em geral. Essa atencdo se deve ao fato de que no atual
ambiente de negdcios, as organiza¢des necessitam inovar em resposta as
demandas e estilos de vida dos clientes, e a fim de aproveitar as
oportunidades oferecidas pela tecnologia e pelos mercados em
mudancas (BAREGHEH et al., 2009). Ou seja, constantes demandas e
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mudancas do ambiente exigem uma constante adaptacdo das
organizacdes por meio da inovagdo, que pode ser realizada em relagdo a
produtos, servicos, operacdes, processos e pessoas (BAREGHEH et al.,
2009).

A inovagdo representa o processo de renovacdo principal em
qualquer organizacdo, pois as mudangas que as organizacdes oferecem
ao mundo, por meio de seus produtos, e as formas com que ela cria e
fornece essas ofertas (inovacdo de processo), diz respeito a sua
sobrevivéncia e perspectiva de crescimento (BESSANT et al., 2005). A
importancia da inovagdo pode ser comparada com aquela dada a
qualidade no fim dos anos 60 (GIBSON; SKARZYNSKI, 2008). Ou
seja, ela estd diretamente relacionada a sustentabilidade das
organizacdes.

Dada a importancia da inovagdo, cabe conceitud-la, buscando
compreender seu processo. Segundo o Manual de Oslo,

uma inovagdo € a implementagdo de um
produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo,
ou um novo método de marketing, ou um novo
método  organizacional nas priticas de
negdcios, na organiza¢do do local de trabalho
ou nas relagdes externas. (OECD, 2005, p. 46)

A definicdo apresentada foca no produto da inovacio e estd mais
voltada a dreas do negdcio impactadas com a inovagdo. Mesmo estando
correta, a sua expansdo possibilita a visualizacdo de outros pontos de
vista com o intuito de formar um entendimento mais amplo. Assim,
outra definicdo € apresentada por Baregheh et al. (2009, p. 1334), que
buscando uma definicdo de inovac¢do que representasse a sua esséncia,
afirmam, com base na andlise das defini¢des apresentadas na literatura,
que a “inovacdo € o processo de varias etapas através do qual as
organizacdes transformam ideias em produtos novos/melhorados,
servicos ou processos, a fim de avangar, competir e diferenciar-se com
sucesso em seu mercado”. Esse conceito remete a inova¢do como um
processo, que adotado pela organizacdo proporciona os produtos
apresentados pela definicdo do Manual de Oslo.

Com relacdo aos tipos de inovagdo, serd adotada nesse trabalho a
tipologia apresentada pelo Manual de Oslo (2005), que divide os tipos
de inovagdo em quatro:



35

a) inovacdo em produtos: compreende uma mudanca
significativa em bens e servicos, introduzindo novos bens ou
servicos, ou melhorando os existentes;

b) inovac¢ido em processos: compreende mudangas significativas
nos métodos de produgao e/ou distribui¢io de produtos;

c) inovacdo em marketing: compreende a implementacdo de
novos métodos de marketing que podem incluir mudancas na
aparéncia e embalagem do produto, nos métodos de promocgao
e apresentagdo do produto e em métodos para a defini¢ao de
preco de produtos;

d) inovacdo em métodos organizacionais: compreende a
implementacdo de novos métodos organizacionais que podem
incluir mudangas em praticas da organizagdo, alteracdes no
ambiente interno ou na forma das relacdes externas da
empresa.

Mesmo dispondo de uma tipologia, deve-se considerar que
existem algumas situacdes em que hd certa dificuldade para identificar o
tipo de inovagdo, ja que muitas vezes ndo existe uma linha diviséria
clara entre um tipo e outro de inovagdo (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008). Ja com relacdo ao impacto provocado pela inovagdo, pode-se
dividi-la em dois tipos: incrementais (continuas) e radicais
(descontinuas). A inovagdo incremental estd relacionada a melhorias de
produtos, utilizando tecnologias e mercados existentes (REID;
BRETANI, 2004). J4 as inovagdes radicais sdo aquelas que incorporam
uma nova tecnologia que resulta em uma nova infraestrutura de
mercado, e que muitas vezes ndo abordam uma demanda reconhecida,
mas em vez disso criam uma demanda anteriormente ndo demonstrada
pelo consumidor (GARCIA; CALANTONE, 2002).

Dado o contexto apresentado, e a forte relacdo entre os estudos
relativos a desenvolvimento de novos produtos e a inovagdo, €
importante entender a evolucdo dos modelos de inovagdo, tema do
préximo item.

2.2 PROCESSO DE INOVACAO: PERSPECTIVA HISTORICA

O presente item tem como objetivo fornecer um apanhado geral
sobre a evolucdo dos modelos de inovagdo sob uma perspectiva
histérica. Ele estd baseado no trabalho de Rothwell (1994) que acredita-
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se traduzir esse evolucdo de forma mais fidedigna.

Sob uma perspectiva histérica, os modelos de inovagdo, podem
ser divididos em cinco geracdes (ROTHWELL, 1994). Na primeira
geracdo, que ocorreu da década de 1950 até meados da década de 1960,
os processos de inovagdo estavam fortemente apoiados sobre a Pesquisa
e Desenvolvimento, conforme a Figura 1.

Figura 1 — Processo de inovagdo de primeira geragio

. . desi .
pesquisa basica H en;:r?;a?ia H manufatura H marketing H vendas

Fonte: Rothwell (1994, p. 8)

Esse processo apoia-se na geragdo de ideias, bem como no teste e
desenvolvimento delas, lancando-as posteriormente no mercado. Assim,
o modelo apresenta uma linearidade onde as inovagdes eram empurradas
do laboratério, passando por outros processos operacionais internos,
para o mercado, ou seja, um sistema empurrado pela tecnologia
(technology-push). Nessa situacdo, percebe-se que as expectativas do
mercado ndo eram consideradas entradas do processo, ou seja, nio se
considerava a demanda de clientes e consumidores com relacdo as
inova¢des (ROTHWELL, 1994).

A segunda geracdo de processos de inovagdo, que ocorreu da
metade da década de 1960 até inicio da década de 1970, assim como a
primeira, segue um modelo linear, conforme Figura 2. Porém, agora o
processo inicia-se no mercado e ndo mais na tecnologia. Nesse modelo
do processo, as necessidades do mercado consumidor passam a orientar
o processo de inovacdo, ou seja, inovacdo puxada pelo mercado
(market-pull) (ROTHWELL, 1994).

Figura 2 — Processo de inovagdo de segunda geragdo

necessidades do

desenvolvimento manufatura vendas
mercado

Fonte: Rothwell (1994, p. 9)

Uma mudanca substancial ocorre na terceira geracdo de processos
de inovacgdo, que ocorreu do inicio dos anos 1970 até metade dos anos
1980. Nessa geracdo, os processos de inovacdo passaram a ser
considerados como o resultado da interagdo entre diversas atividades de
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inovacdo que se realimentavam, conforme Figura 3. Ao invés de uma
direcdo a partir do mercado ou da tecnologia, o processo passou a fluir
em mio dupla, ou seja, guiado tanto por fatores tecnoldgicos quanto
mercadolégicos (ROTHWELL, 1994).

Figura 3 — Processo de inovagdo de terceira geracdo
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//
!ecr:\%\;:;ias estado da art na tecnologia e produgéo X

Fonte: Rothwell (1994, p. 10)

Do inicio da década de 1980 até o inicio da década de 1990, surge
a quarta geracdo de processos de inovacdo, muito baseados no modelo
japonés, com uma maior integragdo e execucdo paralela dos processos
(ROTHWELL, 1994). Essa geracdo possui duas caracteristicas bdsicas:
integracdo e desenvolvimento paralelo. A integragdo ocorre entre
fornecedores ja na fase inicial e ao mesmo tempo com os diversos
departamentos da organizacdo. Uma vez integrados, esses envolvidos
trabalham de forma paralela em vez de sequencialmente (ROTHWELL,
1994).

Finalmente, a interacdo entre as etapas e as atividades do
processo, que ja eram apresentadas na quarta geragdo, tornou-se 0 eixo
da quinta gerag@o, surgida a partir do inicio da década de 1990. Isso se
deve também a velocidade para o desenvolvimento das inovacgdes, que
passou a ser vista como um fator crucial de competitividade e uma das
caracteristicas dessa geracdo (ROTHWELL, 1994). Assim, a partir de
uma perspectiva entre a relagdo custo de desenvolvimento e tempo de
desenvolvimento, os modelos de quinta geracdo buscam tornar o
processo de inovacdo mais eficiente, por meio da utilizacdo da
tecnologia de informagdo (ROTHWELL, 1994).

Grande parte dos estudos da gestio de desenvolvimento de
produto se concentra em particular sobre o processo em si € no uso de
métodos e técnicas (CHENG, 2000). Varios modelos formais tém sido
apresentados como alternativas, com destaque para dois modelos
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bastante utilizados, pertencentes a quinta geracao:

a) Funil de Desenvolvimento (CLARK; WHEELWIRGHT,
1993);
b) Stage-Gate (COOPER, 1993).

As abordagens do Funil de Desenvolvimento e Stage-Gate
desenvolveram-se quase simultaneamente influenciando uma a outra, e
acabaram compartilhando algumas caracteristicas (ROZENFELD et al.,
2006). As duas abordagens tem sido atreladas fortemente a literatura de
desenvolvimento de novos produtos, porém aqui serdo tratadas como
modelos de inovagao.

O modelo Funil de Desenvolvimento, desenvolvido por Clark e
Wheelwright (1993), considera que esse processo inicia pelo
planejamento de um conjunto de projetos (portfélio), conforme Figura 4.
Entdo por meio de um processo com fases e avaliacdes, a organizacéo
vai mantendo os produtos com maior probabilidade de sucesso até o
mercado. Esse é um processo iterativo, onde ndo ha limitagdo por etapas
a cumprir.

Figura 4 — Modelo Funil de Desenvolvimento
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~ Fase1 ' Fase 2 Fase 3
Geragao de ideias e detalhamento dos limites do Desenvolvimento répido e
desenvolvimento do projeto proposto € os focado de projetos de
conceito conhecimentos necessarios multiplos tipos

Fonte: Adaptado de Clark e Wheelwright (1993, p. 124)

Observa-se também que o modelo ja leva em consideragdo uma
fase para desenvolvimento de conceitos (Fase 1) a serem desenvolvidos
como novos produtos, ideia central para o Front End da Inovacgio.
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Ja o Modelo Stage-Gate de Cooper (1993) sofreu evolugdes
importantes ao longo do tempo (por exemplo, em COOPER, 2008;
COOPER; 2011), porém, mantém sua forma inicial baseada em no
conceito de estdgios e portdes, conforme Figura 5.

Figura 5 — Modelo Stage-Gate
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Business Case) mercado
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Fonte: Cooper (1993, p. 130)

O modelo Stage-Gate possui cinco estigios e cinco portdes.
Nesse modelo o processo comega com a descoberta de uma ideia ou
conceito, que vai se movendo ao longo do processo. O modelo Stage-
Gate destina-se a canalizar os projetos de desenvolvimento de novos
produtos, eliminando aqueles que ndo t€m potencial, antes que
acumulem custos elevados, utilizando muitos recursos. Em cada um dos
portdes ocorre uma decisdo de continuar ou interromper o projeto. O
modelo Stage-Gate, conforme pode ser observado também considera o
desenvolvimento de um conceito, nesse caso chamado de Plano de
Negocio.

Uma vez que, observando os modelos apresentados, verifica-se
que as decisdes tomadas no inicio do processo tendem a direciona-lo,
bem como influenciar fortemente o resultado, € evidente que uma
melhoria nesse momento tem grande impacto no processo como um
todo (REID; BRETANI, 2004). Assim, uma nova forma de visualizagio
processo foi proposta por Smith e Reinertsen (1991), dividindo o
processo de inovacgdo em trés estdgios: Fuzzy Front End (chamado aqui
de Front End da Inovagdo); Desenvolvimento de Novos Produtos (aqui
chamado apenas de Desenvolvimento); Comercializacdo. A Figura 6
fornece uma ideia desse modelo.

Nessa proposta € dada uma énfase ao estdgio inicial da inovagdo
sem com isso, invalidar outros modelos do processo. Com a comparagdo
entre os modelos do Funil de Inovacdo e Stage-Gate, observa-se, como
mencionado anteriormente, que o Front End da Inovacdo nada mais € do
que o inicio desses modelos, tratados agora como objetos de estudo por
si s6.
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Figura 6 — Os trés subprocessos do processo de inovagdo

DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS

COMERCIALIZAGAO

Fonte: Adaptado de Koen et al. (2001, p. 51)

Conforme demonstrado, as pesquisas iniciais relacionadas a
inovacdo surgiram a partir da perspectiva do desenvolvimento de
produtos, com foco em bens. Assim, o processo de desenvolvimento de
novos produtos, passou a ser denominado processo de inovacio. Porém,
nos ultimos anos tem-se verificado um crescente interesse pela questdo
dos servicos (por exemplo, em ALAM, 2006; HENNALA et al., 2011;
ZOMERDUK; VOSS, 2011), surgindo inclusive o termo
“desenvolvimento de novos servicos” (NSD). Também foram
verificados estudos sobre inovagdo em processos (por exemplo, em
KURKKIO et al., 2011). Nesse sentido, supdem-se uma tendéncia ao
estudo de outros tipos de inovac¢do, porém, com um enfoque no inicio do
processo, de forma geral, pois uma oportunidade ou ideia pode dar
origem a quaisquer dos tipos de inovacdo anteriormente apresentados:
produto; processo, marketing; método organizacional. Esse inicio do
processo, denominado Front End da Inovagdo, é tratado nos préximos
itens.

2.3 FRONT END DA INOVACAO: ASPECTOS GERAIS

Esse item tem como objetivo evidenciar parte das pesquisas
realizadas em relacfo ao Front End da Inovacdo. O objetivo é responder
as seguintes questdes: qual a terminologia frequentemente utilizada para

definir esse subprocesso? Qual a importincia dele? Como € vista a
questdo da estruturacdo do FEI?
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2.3.1 Terminologia e conceito Front End da Inovacao

Conforme mencionado o termo Fuzzy Front End ou FFE foi
popularizado por Smith e Reinertsen (1991), sendo que a palavra “fuzzy”
indica o quanto esse estdgio pode ser cadtico, imprevisivel e incerto
(KOEN, 2002). Porém observa-se na literatura que além desse, outros
termos também sdo utilizados para indicar esse estdgio do processo de
inovacdo:

a) Fuzzy Front End (KHURANA; ROSENTHAL, 1997,
REINERSTSEN, 1999; MONTOYA-WEISS; O’'DRISCOLL,
2000; FLINT, 2001; KIM; WILEMON, 2002; ALAM, 20006;
MAGNUSSON, 2009; FRISHAMMAR et al., 2010;
KURKKIO, 2011; BRETANI; REID, 2012);

b) Front End of Innovation (KOEN et al., 2001; POSKELA;
MARTINSUO, 2009; MARTINSUO; POSKELA, 2011;
BERTELS; KLEINSCHMIDT; KOEN, 2011; HANNOLA;
OVASKA, 2011);

¢) Front End Process (NOBELIUS; TRYGG, 2002);

d) Front End of New Product Development (OLIVEIRA;
ROZENFELD, 2010);

e) Early Phases of Innovation (FLANAGIN, 2000; BROL®,
2009; MUHDI et al., 2011);

f) Pre-development (COOPER, 1988; TOLEDO et al., 2008;
MEIJER et al., 2007; HAMMEDI et al., 2011).

Na pesquisa, conforme ji mencionado, foi utilizado o termo
Front End da Inovacdo (FEI), em funcio de que a utilizagdo do termo
“fuzzy”, como em Fuzzy Fron End, segundo Koen et al. (2001), pode
representar para aqueles fora do dominio da inovagdo que essa parte nao
pode ser gerenciada.

Koen et al. (2001) afirmam que o FEI envolve as atividades que
ocorrem antes do formal e bem estruturado, processo de
desenvolvimento de novos produtos. Khurana e Rosenthal (1998)
complementam afirmando que esse estidgio inclui a formulacdo do
produto e estratégia de comunicacio, identificagdo de oportunidades e
avaliacdo, geracdo de ideias, definicio de produto, planejamento de
projetos e revisdes executivas. Uma forma de entender melhor o
conceito e a natureza do Front End da Inovagdo € compari-lo ao
Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos (PDP), conforme o
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Quadro 1.

Quadro 1 — Comparacdo entre o FFE e o PDP

Critério

Fuzzy Front End*

Processo de
desenvolvimento de
novos produtos

Natureza do

Experimental, muitas
vezes caoético. Dificil de

Estruturado,
disciplinado e orientado

precisar de
financiamento para
prosseguir.

Trabalho planejar. Momentos de | por um plano de
Eureka. projeto.
Data de. . | Imprevisivel. Definivel.
comercializa¢do
Varidvel. Nas fases
iniciais, muitos projetos
poderio ser cancelados,
Financiamento | enquanto outros vao Orcado.

As expectativas

Muitas vezes, incerto.
As vezes, feito com

Acreditavel e com o
aumento da certeza,
andlise e documentagio

riscos e otimizar o
potencial.

da Receita uma grande dose de a medida que a data de
especulacio. lancamento do produto
se aproxima.
Tanto individual quanto . . L
. . Equipes multifuncionais
Tipo de em equipe, em areas de produto e/ou de
atividades para mintmizar s desenvolvimento do

Pprocesso.

Fonte: Koen et al. (2001)
Nota: *terminologia originalmente utilizada por Koen et al. (2001)

No presente trabalho foram adotadas trés atividades como
fundamentais no Front End da Inovagdo: geracdo de ideias;
identificacdo de oportunidades; desenvolvimento de conceitos.
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2.3.2 Importancia do estudo do front end

Ideias geradas e oportunidades identificadas ndo representam
inovacdes. Criatividade por si s6 levard a uma variedade de ideias
inexplorada, isso € pouco para resultados possiveis (AAGAARD;
GERTSEN, 2011). Portanto, a inovacdo deve ser intencional e apoiado
pelos processos de uma organiza¢do (PERTTULA, 2004).

Durante as dltimas décadas uma extensa pesquisa foi conduzida
no campo do desenvolvimento de novos produtos, e pesquisas
relacionadas ao FEI ainda estdo crescendo (AAGAARD; GERTSEN,
2011). Assim, uma area onde ainda encontram-se incertezas tanto nas
organizacdes, quanto na academia, é no Front End da Inovacdo
(MOENAERT et al., 1995; CHANG et al., 2007; FRISHAMMAR et
al. 2011). Ainda, muitos estudos relacionados a etapa inicial do
processo de inovacdo t€m ficado na geracdo de ideias, com foco em
fontes de ideias e/ou nas técnicas de geracdo de ideias (SOWREY, 1990;
WAGNER; HAYASHI, 1994). Apesar de que esses estudos sdo tteis,
essa concentra¢do faz com que a literatura seja deficiente nas demais
atividades do FEI (ALAM, 2006).

Ja que as atividades e decisdes que compreendem o FEI sdo o
ponto de partida para todos os processos de desenvolvimento de
inovagdes e, portanto, determinam a dire¢do de qualquer novo caminho.
Assim, pressupde-se que uma melhor compreensdo das atividades e
decisdes que compreendem esse ponto de partida, em ultima andlise,
poderia levar a vantagem competitiva (REID; BRETANI, 2004, p. 172).
Nesse sentido, de todas as acdes que as empresas podem tomar para
melhorar o seu processo de inovacdo, aquelas tomadas no FEI dao a
maior economia de tempo com as menores despesas (SMITH;
REINERTSEN, 1991). Embora geralmente nio existam custos elevados
associado ao FEI ele pode consumir 50% do tempo de desenvolvimento
(KOEN et al., 2001). Isso esta relacionado com o custo relativamente
baixo de gerar vérias ideias potenciais em comparagcdo com o custo de
implementagdo efetiva de qualquer uma das ideias geradas (URBAN;
HAUSER, 1993). Assim, as maiores diferencas entre vencedores e
perdedores estdo na qualidade das atividades de pré-desenvolvimento
(COOPER; KLEINSCHMIDT, 1994), ou seja, no Front End da
Inovacdo.

Corroborando o que foi mencionado, varios estudos afirmam que
uma organizacdo beneficia-se substancialmente pela otimizacdo e
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melhoria do FEI, j4 que aumenta as chances de desenvolvimento de
inovagdes (por exemplo, REINERTSEN, 1999; DAHL; MOREAU,
2002; STEVENS; BURLEY, 2003; BOEDDRICH, 2004; WILLIAMS;
KOCHHAR; TENNANT, 2007; VERWORN; HERSTATT;
NAGAHIRA, 2008), sendo que outros estudos destacam importincia do
FEI e a necessidade de melhorar a sua compreensdo (por exemplo,
DWYER; MELLOR, 1991; ATUAHENE-GIMA, 1995; SHENHAR;
TISHLER; DVIR, 2002; REID; BRENTANI, 2004; VERWORN;
HERSTATT; NAGAHIRA, 2008). Alam (2006, p. 470), afirma que um
corpo crescente de investigagdo sugere que uma empresa proativamente
deve gerenciar e otimizar o FEI para aumentar as chances de
desenvolver inovagdes de sucesso (por exemplo nos trabalhos de
DAHL; MOREAU, 2002. KHURANA; ROSENTHAL, 1997;
MONTOYA-WEISS; O’DRISCOLL, 2000; REINERTSEN, 1999). Ou
seja, essas afirmagdes indicam que a melhoria do processo do FEI tem o
maior potencial para melhorar a inovagdo com o minimo de esfor¢o
(AAGAARD; GERTSEN, 2011; NOBELIUS; TRYGG, 2002;
PERTTULA, 2004; BACKMAN; BORJESSON; SETTERBERG, 2007;
WILLIAMS; KOCHHAR; TENNANT, 2007).

Dado o contexto, verifica-se a importancia do estudo do FEI, haja
vista que com relacdo aos custos, uma Unica ideia pode ter um baixo
custo para analisar e desenvolver na etapa do FEI. O mesmo pode-se
dizer para as oportunidades identificadas, j4 que no Front End da
Inovacio, ideias e oportunidades sdo interligadas, pois, identificar uma
oportunidade € uma ocasido para gerar uma ideia, bem como uma ideia
pode levar a identificacdo de uma oportunidade e pode-se exigir uma
ideia para aproveitar uma oportunidade (VANDENBOSCH et al., 2006;
KOEN et al., 2001). Assim, investigar como obter e consequentemente
melhorar e avaliar ideias e oportunidades constitui um ponto importante
para as pesquisas.

J4 com relacdo ao objetivo, o FEI é diretamente responsdvel por
obter ideias e identificar oportunidades valiosas para o processo de
desenvolvimento de inovacdes (AAGAARD; GERTSEN, 2011). O
valor e a qualidade das ideias e oportunidades que entram no processo
de inovacdo é um fator importante que limita a qualidade das inovagdes
prontas para lancamento. Assim, pesquisar o FEI para determinar como
obter um fluxo de alta qualidade de ideias, oportunidades e conceitos
para o processo de inovagdo € um objetivo de investigacdo importante
para as organizagdes.

Nesse sentido, com a reducdo da quantidade de incerteza no FEI,
conseguem-se melhores resultados, conforme descrito no préximo item.
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2.3.3 Estruturacao versus nao estruturacao do FEI

As atividades que acontecem dentro do FEI tradicionalmente sdo
caracterizadas por niveis baixos de formalizacdo e muitas vezes
permanecem inter-relacionadas, ndo estruturadas e incertas
(KHURANA; ROSENTHAL, 1997). Assim, verifica-se que os estudos
trazem recorrentemente a questdo da formaliza¢do ou nio do FEIL Dado
que uma ideia ou a identificagdo de uma oportunidade pode acontecer
dentro ou fora da organizacdo, individualmente ou em grupo, na cabega
de alguém da empresa ou de fora dela, fazer FEI e todo o processo de
inovacdo gerencidvel, mas criativo, € um desafio para as empresas
(STEVENS; BURLEY; DIVINO 1999).

Um argumento contra a formalidade e estruturagdo do FEI é que
muito tempo pode ser gasto na preparagdo para as avaliacdes (COOPER,;
KLEINSCHMIDT, 1990 apud AAGAARD; GERTSEN, 2011). Uma
preocupagdo ainda mais problemadtica é que a formalidade excessiva
pode reduzir a criatividade e a flexibilidade necessdrias para o FEI
(VERGANTI, 1999).

No entanto, a maioria dos estudos verificados nessa revisdo de
literatura indicam que um melhor resultado consegue-se com um FEI
estruturado (HUSIG; KOHN, 2003; FLINT 2002). Porém, Nobelius e
Trygg (2002) destacam que ndo hd processo, um modelo de FEI
adequado para todas as situagdes, mas sim que o tipo de projeto e a
situacdo geral da empresa devem influenciar a organizacdo/estruturagao
desse subprocesso. Ou seja, buscar um modelo adequado a toda situacio
parece ser perda de tempo, assim, reforca-se a inten¢do de busca por um
modelo que possa auxiliar o desenvolvimento de modelos especificos
para situacdes especificas.

2.3.4 Resultados do front end

Com relagdo ao resultado esperado da etapa de FFE, Cooper
(1993, p. 13), com foco no desenvolvimento de produtos, afirma que um
dos objetivos do front end € a criacdo de conceitos de produtos bem
definidos antes do desenvolvimento, haja vista que o processo de
inovacdo requer um conceito claro para prosseguir. De modo
semelhante, Murphy e Kumar (1997) afirmam que empiricamente foi
verificado que o objetivo mais relevante do FEI € entender os requisitos
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do projeto de modo a obter um conceito de produto claramente definido
antes do desenvolvimento. Uma adi¢@o ao exposto € realizada por Kim e
Wilemon (2002, p. 3) quando afirmam que a “selecdo da oportunidade
certa” deve também ser um resultado. J4 Koen er al. (2001) também
incluem a gerac¢do de propriedade intelectual como uma das saidas do
FEL

Ainda, verifica-se que os resultados do FFE podem variar muito
de setor para setor, ji que hd grandes diferencas de custos associados
com as etapas posteriores do processo de inovagdo entre os diferentes
setores (COOPER, 1988).

De modo resumido, verifica-se que a literatura traz diferentes
resultados para o estdgio FFE:

a) conceitos de produtos (COOPER; 1993; KOEN et al., 2001;
MURPHY, KUMAR, 1997; WHITNEY, 2007);

b) selecdo da oportunidade certa (KIM; WILEMON, 2002);

c) geracdo de propriedade intelectual (KOEN et al., 2001);

d) ideias e/ou solucdes (FLYNN et al., 2003);

e) Projetos preliminares (BOEDDRICH, 2004; SANDMEIER,
2009; KURKKIO et al., 2011);

f) Plano de negocios (CRAWFORD; BROER;
BASTIAANSEN, 2006).

Com base nas andlises realizadas sobre os trabalhos levantados
para a pesquisa, considerou-se como saida do FEI um conceito. Porém,
levou-se em consideracdo que esse conceito pode ser diferente em
fungdo da organizagdo e de seu setor de atuagao.

2.4 FRONT END DA INOVACAO: MODELOS

O presente item tem por objetivo revisar parte dos modelos
levantados por meio do mapeamento da literatura, bem como, outros
considerados pertinentes para a pesquisa, conforme explicitado nos
procedimentos metodoldgicos no capitulo 3.



47

2.4.1 Proposta de Cooper

A partir da perspectiva de que muitos dos novos produtos falham
por decisdes tomadas no inicio do processo, Cooper (1988) trabalha as
atividades iniciais, ou seja, o front end, denominando-o como pré-
desenvolvimento. Com foco em desenvolvimento de produtos, Cooper
(1988) denomina o pré-desenvolvimento, como as etapas antes do
desenvolvimento real do produto. Seu modelo estd alinhado com o
modelo de processo de desenvolvimento de produtos, Stage-Gate,
proposto por ele em 1986 (COOPER, 1993), ou seja, representa um
detalhamento do inicio do Stage-Gate. O modelo é mostrado na Figura
7, e apresenta uma separacdo entre atividades técnicas e atividades de
mercado.

Figura 7 — Modelo proposto por Cooper (1988)

atividades
técnicas /
produgéo
avaliagéo
preliminar
técnica

avaliagdo
preliminar
técnica
néo ir
geragéo de /iwiu avaliagao ir [ avaliagdo \ |ir i
ideias tdagem Inicial reliminar > preliminar " de produto
/ g P Y, p

S~ ~

| |
| |
| |
| |
| |
T T
| |
| |
| |
| |

v
avaliagdo

preliminar de
mercado

estudos de
mercado para
identificagao de

estudos de

|

|

|

I

atividades de |

mercado para

I

I

I

mercado :
teste do conceit

ESTAGIO Il
AVALIAGAO
PRELIMINAR

ESTAGIO IV
DESENVOLVIMENTO

ESTAGIO Il
CONCEITO

ESTAGIO |

|
|
|
|
|
IDEIA
|

Fonte: Cooper (1988, p. 243)

O processo representado pelo modelo € composto por trés
estdgios: ideia; avaliagdo preliminar; conceito. Cada estdgio possui um
conjunto de atividades interligadas.

Nos estidgio de ideia, segundo Cooper (1988), realizam-se as
atividades de geracdo de ideias e a triagem inicial dessas ideias geradas.
Segundo o autor, essas atividades sdo essenciais ja que correspondem ao
inicio do desenvolvimento de um produto, e deficiéncias nesse estagio
acarretam problemas nos estdgios posteriores do desenvolvimento
(COOPER, 1988). Na geracdo de ideias Cooper (1988) sugere algumas
formas para melhoria desse passo: ouvir o consumidor; utilizar
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informagdo da area de vendas e prestacdo de servicos ao consumidor;
utilizar sessdes de criatividade; realizar concursos e esquemas de
sugestdes para empregados e fornecedores. Cooper (1988) complementa
que a implantacdo de qualquer uma das sugestdes ndo vai garantir ideias
inovadoras, porém, com base em um trabalho anterior do autor, Cooper
(1984) afirma que empresas que geram ideias proativamente tendem a
obter melhores resultados. Ja na triagem inicial, as ideias geradas sdo
avaliadas preliminarmente, de forma que apenas as mais promissoras
possam continuar no processo. A triagem inicial pode ser considerada
como uma decisdo provisdria em relacdo a alocacdo de recursos, ji que
maiores detalhes em relacdo a ideias somente podem ser conseguidos
nos estagios posteriores (COOPER, 1988).

No estigio de avaliacdo preliminar, sdo realizadas duas
atividades: avaliagdo preliminar técnica; avaliacdo preliminar de
mercado. Assim, nesse estdgio, verifica-se se a ideia que passou pela
triagem inicial tem potencial técnico para ser executada e potencial de
mercado para ser aceita. Na avaliacdo preliminar de mercado, Cooper
(1988) sugere as seguintes abordagens: contato com clientes chave;
grupos focais; reunides com especialistas, incluindo vendedores chave,
representantes, distribuidores, concessiondrias e especialistas do setor;
acesso a material publicado e estatistico, como relatdrios sobre o setor e
de associagdes de classe. J4 a avaliacdo preliminar técnica, corresponde
a submeter o produto proposto para a equipe técnica da empresa. Cooper
(1988) lista as principais perguntas a serem realizadas:

a) o produto pode ser desenvolvido?

b) quais solugdes técnicas serdo necessdrias?
¢) qual o custo?

d) o produto pode ser fabricado?

e) quais os custos de capital e fabricagdo?

Cooper (1988) ainda sugere que para responder essas perguntas
pode ser utilizado um grupo focal ou sessdo criativa com o pessoal
técnico. Com base nos resultados das duas avaliacdes preliminares
(mercado e técnica) € realizada a avalia¢do para verificar se a ideia do
novo produto pode continuar o processo.

O estdgio de definicdo de conceito, tltimo do processo de pré-
desenvolvimento, € o mais dificil e caro desse processo (COOPER,
1988). Esse estdgio tem dois objetivos: decidir desenvolver ou ndo o
produto e definir exatamente o conceito e estratégia do produto.
Segundo Cooper (1988) se realizado corretamente, esse estigio
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proporciona um conceito de produto que supera produtos concorrentes €
fornece beneficios superiores ao cliente agregando valor a ele. Cooper
(1988) sugere que uma importante ferramenta para saida desse estagio é
o protocolo de produto, indicando o que o produto deve ser, e incluindo:

a) a definicdo do mercado alvo;

b) o conceito e beneficios do produto, bem como a forma como

ele serd posicionado no mercado;

c) as caracteristicas, atributos e especificacdes de design do

produto.

O estdgio de definicdo do conceito é composto por quatro
atividades: identificacdo do conceito; desenvolvimento do conceito;
geracdo do conceito; avaliagdo do conceito.

Na identificacdo de conceito sdo realizados estudos de mercado
mais aprofundados com o objetivo de identificar o “produto ideal” do
ponto de vista do consumidor (COOPER, 1988). Na geracdo de
conceito, os requisitos do mercado sdo traduzidos de forma operacional,
que seja vidvel técnica e economicamente (COOPER, 1988). Na
atividade de teste do conceito, testa-se no mercado o conceito do
produto, de forma a verificar se de fato o produto atende as necessidades
dos clientes. De acordo com Cooper (1988) essa atividade evita um
problema comum nas organiza¢des, quando um estudo de mercado
identifica uma necessidade dos consumidores, porém a equipe técnica
nao consegue realizar a traducdo correta dessa necessidade em um
produto especifico. Finalmente, na ultima atividade do processo, na
avaliacdo do conceito, € 0 momento em que os resultados das atividades
anteriores sao integrados, sendo que a partir desse ponto fica cada vez
mais caro e dificil voltar (COOPER, 2011). A saida dessa atividade € o
protocolo de produto completo e aprovado.

De forma complementar, Coooper (1988) elenca caracteristicas
que diferem vencedores e perdedores no desenvolvimento de novos
produtos:

a) uma forte orienta¢do ao mercado e um profundo entendimento
das necessidades e desejos dos usudrios;

b) um produto dnico e superior com elevado desempenho em
relacdo ao custo;

¢) um lancamento de mercado forte com recursos significativos
para os esfor¢os de vendas e promocionais;

d) um mercado atraente e crescente com alto nivel de
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necessidade e baixa concorréncia;

e) sinergia entre as dreas da organizacdo incluindo tecnologia e
mercado;

f) suporte da alta geréncia;

g) boa comunicacdo externa e interna;

h) um processo de desenvolvimento de novos produtos bem
planejado.

2.4.2 Proposta de Khurana e Rosenthal

O artigo “Integrating the fuzzy front end of new product
development” (integrando o fuzzy front end do desenvolvimento de
novos produtos) de Khurana e Rosenthal (1997) apresenta um modelo
com trés fases para o Fuzzy Front End, conforme Figura 8. Para isso, os
autores realizam um estudo exploratério de atividades no Fuzzy Front
End em sete empresas, baseado na avaliag@o de sete atividades criticas,
que os autores elencaram a partir da literatura. Essas atividades estdo
divididas em dois grupos: elementos de fundacdo e elementos
especificos do projeto.

Figura 8 — Modelo proposto por Khurana e Rosenthal (1997)
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Fonte: Khurana e Rosenthal (1997, p. 105)

Os elementos de fundacdo sdo aqueles que ndo fazem parte
diretamente do desenvolvimento de novos produtos, porém direcionam
todo o processo: estratégia de produtos da organizacdo; planejamento do
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portfélio de produtos; estrutura organizacional de desenvolvimento de
produtos. Ja os elementos especificos do projeto sdo aqueles dedicados
ao desenvolvimento de um novo produto: conceito do produto; definicio
do produto; consideracdes da cadeia de valor; defini¢do e planejamento
do projeto front end.

O modelo estd dividido em trés fases: pré-fase zero; fase zero;
fase um. Na pré-fase zero ocorre, segundo os autores, a identificagio
preliminar de oportunidade por meio da andlise do mercado e da
tecnologia. Na fase zero, € definido o conceito de produto. Finalmente,
na fase um, a empresa realiza a defini¢do do produto e planeja o seu
projeto. Com base no estudo os autores verificaram sete atividades
criticas no front end, divididas entre elementos de fundagdo e elementos
especificos do projeto, conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Atividades criticas do Front End da Inovagao

Elementos Atividades Descricao
Visdo do produto e
Estratégia do planejamento d?l tecnologia.
Busca do atendimento aos
produto

consumidores, mercado e
diretrizes da tecnologia.
Monitoramento constante dos
parametros do portfélio de

Elementos de

Planejamento do

desenvolvimento de produtos,

sobre a cadeia de

fundacdo portfdlio de tais como o horizonte de
produtos tempo, risco, retorno
esperado, investimentos e
recursos necessarios.
Estrutura Criar estrutura composta de
organizacional para | lider de projeto, equipe
desenvolvimento de | principal e comite
produtos multifuncional de revisio.
. Desenvolver consistentes,
Conceito do . .
claras, explicitas e precisas
produto D
descrigdes dos produtos.
Elementos -
. L Desenvolvimento de claras e
especificos do | Defini¢do do P L
) estdveis definicdes do
projeto produto
produto.
Consideracdes Consideracdo de toda a cadeia

de valor, haja vista que o
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Elementos

Atividades

Descricao

valor

valor.

cliente compra ndo apenas um
produto,

mas um pacote de

Definicéo e
planejamento do

projeto do front end

Defini¢ao das prioridades dos
projetos,
recursos e das contingéncias.

planejamentos dos

Fonte: Khurana e Rosenthal (1998)

No artigo de Khurana e Rosenthal (1997) ndo detalham como as
fases e atividades do processo interagem, porém por meio do estudo nas
empresas citam exemplos e estratégias utilizadas por elas na gestdo do
front end. Assim, os autores sugerem que o front end pode ser melhor
gerenciado com a integracdo de atividades estratégicas e operacionais,
cruzando fronteiras funcionais. Ainda, os autores afirmam que a solucio
do front end depende do tipo de empresa, sendo assim, diferente
conforme a realidade do negécio.

Posteriormente no artigo “fowards holistic ‘front end’ in new
um front end holistico no
desenvolvimento de novos produtos), Khurana e Rosenthal (1998),
apresentam uma modifica¢do do modelo anterior, conforme Figura 9.

product  development” (rumo a

Figura 9 — Modelo proposto por Khurana e Rosenthal (1998)
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Fonte: Khurana e Rosenthal (1998, p. 59)
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Nesse estudo, Khurana e Rosenthal (1998) realizam um estudo
em 18 unidades de negécio e descobrem a importancia do alinhamento
do front end com a estratégia de produto e portfélio, complementando o
estudo anterior, ou seja, de uma abordagem holistica no front end, como
citado no proprio titulo do artigo. Baseados em uma revisdo de
literatura, Khurana e Rosenthal (1998) identificam fatores chaves de
sucesso no front end, conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Fatores chave para o sucesso do front end
Grupo Fatores chave

— Alinhamento estratégico entre o
desenvolvimento de novos produtos e a
estratégia da organizagao;

Estratégia do Produto — Posicionamento do produto;

— Planejamento do portfdlio de novos
produtos: planejamento de riscos e
viabilidade de recursos.

— Defini¢@o precoce e precisa;

— Avaliacdo preliminar de mercado e
tecnologia;

Defini¢do do produto — Prioridades para caracteristicas dos
produtos;

— Reconhecimento de necessidades para
mudancas de defini¢ao.

— Prioridades do projeto;

— Planejamento da alocagdo de recursos;

— Planejamento para contingéncias técnicas
e de mercado.

— Papel do Gerente de Projetos;

— Organizacdo da equipe ao longo do
processo de desenvolvimento;

— Comunicagdo organizacional.

Fonte: Khurana e Rosenthal (1998)

Defini¢do do projeto

Papeis organizacionais

Os autores verificaram que o alinhamento estratégico dos projetos
de novos produtos se dd por meio da cultura e dos processos da
empresa. Nas empresas Japonesas o alinhamento € realizado
predominantemente pela cultura, ao passo que nas empresas americanas

e europeias o alinhamento predominante € pelos processos. Assim, a
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abordagem deve levar em consideracdo a organizacdo a qual vai ser
utilizada.

2.4.3 Proposta de Koen ef al.

O modelo de Koen et al. (2001) foi desenvolvido a partir da
necessidade identificada pelos autores de proporcionar maior clareza a
essa parte do processo. Os autores perceberam que, na época do estudo a
andlise entre o FEI de uma e outra empresa, representava uma barreira,
haja vista a falta de linguagem comum entre os estudos de entdo. Como
resultado da pesquisa, desenvolveu-se o modelo apresentado na Figura
10, bem como uma clarificagdo de cada um de seus componentes.
Ainda, os autores chamaram esse modelo de New Concept Development
(NCD). O modelo € composto por trés partes principais: 0 motor no
centro do modelo; os fatores de influéncia; a drea interior com cinco
elementos.

O motor € a parte que dirige os cinco elementos do front end e é
abastecido pela lideranca e a cultura da organizacdo (KOEN et al.,
2001). Ja os fatores de influéncia, ou o ambiente na periferia, consistem
de capacidades organizacionais, estratégia de negécios, o mundo
exterior (por exemplo, canais de distribuicdo, clientes e concorrentes), e
a habilidade da ciéncia que serd utilizada. Esses mesmos fatores de
influéncia afetam o processo de inova¢do como um todo, incluindo o
FEI, o Desenvolvimento e a Comercializagdo (KOEN et al., 2001). J4 os
elementos do modelo NCD sio: identificagdo de oportunidade; andlise
da oportunidade; geracdo e aperfeicoamento de ideias; selecdo de ideias;
desenvolvimento do conceito e da tecnologia.

De acordo com Koen et al. (2001), os elementos foram tratados
com este termo e ndo como processos em fungdo dos autores
acreditarem que utilizando o termo processos poderiam ser mal
utilizados os controles de Processo de Desenvolvimento de Produtos
(PDP) ndo aplicdveis ao front end. Porém, os autores ndo explicam
detalhadamente essa distingdo, nem exemplificam que controles serdo
esses.

No processo representado pelo modelo, inicia-se pela
identifica¢do de uma oportunidade ou pela geracdo de uma ideia. Essa
oportunidade ou ideia pode interagir com os demais elementos do
modelo, sendo influenciados pelos fatores de influéncia (0 ambiente) e
impulsionados pelo motor (lideranga e cultura). A forma circular sugere
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que as ideias e oportunidades podem fluir e interagir entre todos os
cinco elementos. Assim, o modelo possui dois pontos de inicio, porém
apenas uma saida, na atividade de desenvolvimento de conceito e
tecnologia. Sendo esse ponto, a ligacdo com o processo de
desenvolvimento formal.

Figura 10 — Modelo proposto por Koen et al. (2001)

Geracdo e
enriquecimento
—de Ideias b

Selecdo de
Ideias

, Defini¢ao do
conceito

Identificacdo de :
Oportunidade

/‘11

/

Fonte: Koen et al. (2001, p. 47)

Embora esse modelo, mostrado na Figura 10, forneca uma visao
interessante para a compreensao do front end, os autores ndo explicitam
de fato como essas atividades sdo realmente realizadas (LEMPIALA,
2011).

2.4.4 Proposta de Flynn et al.

Com foco em gestdo de ideias, Flynn et al. (2003) apresentam um
modelo para essa atividade. Apesar desse estudo ndo ter sido
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identificado no levantamento sistematico realizado, em funcdo de ndo
mencionar nenhum dos termos utilizados nas buscas, foi incluido na
pesquisa em fung¢do do modelo apresentado incluir atividades suficientes
para caracterizd-lo como um modelo de front end, conforme apresentado
na Figura 11.

Figura 11 — Modelo proposto por Flynn et al. (2003)

Requerimentos
i i i Serendipidade Serendipidade Serendipidade
diretrizes corporativas
5 forgas de Poni} Direcionamento Objetivos (estratégias e/ medidas)
P&) estratégico
SWOT »
Requerimentos

Fatores ambientais / benchmarking > Varredura
ambiental

Insights dos empregados

Estimulos
potenciais

Pressoes e oportunidades exist¢ntes e futuras
Ferramentas de facilitagéo ¢la criatividade
Insights dos empregados

Identificagdo de
oportunidades

A

Portfolio de
potenciais
oportunidades

Mpdelos, processos e produtos existentes > Ge;—:géz de Ideias

Insights dos empregados

recursos da organizagéo

Fonte: Flynn et al. (2003, p. 427)

A metodologia apresentada por Flynn et al. (2003) é chamada
pelos autores de “metodologia de geracdo de ideias”, porém em outras
partes do artigo, os autores chamam de “metodologia para gestdo de
ideias”, o que seria mais adequado, pois a geracdo de ideias é uma das
fases do modelo proposto. O modelo é composto por quatro fases:
direcionamento estratégico; escaneamento ambiental; identificacdo de
oportunidades; geracdo de ideias. As fases sdo interligadas de forma
linear sendo o produto de uma fase a entrada de outra.

Na fase de direcionamento estratégico definem-se as diretrizes
gerais da organizacdo. Definir a estratégia em termos de medidas
associadas ajuda a operacionalizagdo dos objetivos organizacionais e
comunica aos funciondrios aonde a organiza¢do quer chegar (FLYNN et
al., 2003). Essas estratégias fardo o alinhamento das demais fases do
processo. A saida dessa fase atua como controle para as fases posteriores
de forma a concentrar nas saidas desejada pela organizagdo (FLYNN et
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al., 2003), haja vista que s@o definidas as medidas para controle do
desempenho do processo.

A fase de varredura ambiental envolve pesquisa e monitoramento
dos ambientes interno e externo para iniciar a geracdo de ideias
(FLYNN et al., 2003). Devem existir mecanismos para que todas as
formas de estimulo, sejam internos ou externos, sejam aproveitados ou
capturados (FLYNN et al., 2003). A saida dessa fase € um portfélio de
potenciais oportunidades que podem ser ainda desenvolvidas e
analisadas para o desenvolvimento na proxima fase, a geracdo de ideias.

Na fase de geracdo de ideias, ocorre o desenvolvimento do
estimulo ou ideia inicial (propostos na fase anterior: identificacdo de
oportunidades) em um conceito mais especifico, reconhecivel para
explorar pelo processo de inovagdo (FLYNN et al., 2003). De acordo
com Flynn et al. (2003), a fase de geracdo de ideias consiste nos
seguintes passos:

a) Modelo de estimulos: os estimulos potenciais sdo pensados do
ponto de vista de execucdo, de forma a provocar novos
insights;

b) Sugestdes de braisntorming: a ideia é exaustivamente
destrinchada de modo a aprofunda-la por meio da colaborag¢do
da equipe;

c) Classificacdo das sugestdes: as sugestdes obtidas no
brainstorming sdo classificadas por ordem de importancia ou
prioridade. Nesse passo outras ideias podem surgir também;

d) Definicdo da ideia: nesse passo € definida a ideia a ser
desenvolvida.

De acordo com Flynn et al. (2003) a saida de uma das fases do
modelo pode ter impacto nas outras fases, inclusive no direcionamento
estratégico. Os autores complementam que cada uma das fases
apresentadas no modelo inspira-se nos recursos da organizagdo, tais
como empregados, habilidades, conhecimentos, comunicagfo e finangas
(FLYNN et al., 2003).

2.4.5 Proposta de Boeddrich

Com foco na geracdo de ideias no Front End, Boeddrich (2004)
apresenta um modelo conforme Figura 12. Esse modelo separa os
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processos a serem realizados de um lado e as responsabilidades da
organizacdo de outro (BREM; VOIGT, 2009). Apesar de apresentar o
modelo, Boeddrich (2004) ndo faz o detalhamento do mesmo, muito
menos das atividades indicadas. O modelo é dividido em quatro partes,
cada uma delas com atividades a serem realizadas. As partes que o
compdem estdo locadas de forma sequencial, ou seja, sugerem que nio
h4 iteracdo entre elas.

Figura 12 — Modelo proposto por Boeddrich (2004)

Diretrizes = Execugao da triagem -
estratégicas S;;agzzz de ideias e Projetos Pon;t;gel;t%:e
para a i d?eias desenvolvimento de  |preliminares| O in‘(’w ; s
inovacio conceitos o
(7))
Desenvolvimento Anélise Equipes multidisciplinares o Gzrenmf\tmlento
de diretrizes de |estratégica de| atingem uma decisdo sobre (0] e mu tlp os
inovagéo pela ideias por ideias, baseados em Verificagao das a projetos
alta gestdo e |ideias ou pelo estimativas de atratividade estimativas Alocacio do
pelo gestor de gestor de técnica, do produto, or amgnto de
inovagao inovagéo financeira e de mercado. ¢ P&D
Gestéao de ideias, fase de verificagao de conceitos, fase de \ Gestao de
pré-desenvolvimento projetos

Fonte: Adaptado de Boeddrich (2004, p. 276)

Boeddrich (2004), elencando requisitos para um fluxo de ideias
sustentdvel no FEI separa-os em gerais e especificos. Os requisitos
gerais sdo elencados como:

a) existéncia de orientacdes estratégicas para as inovagdes;

b) instalacdo de um ponto de grande coleta de ideias;

¢) sistemadtico agrupamento de ideias;

d) funcionalidade cruzada dos tomadores de decisdo no processo
de gerenciamento de ideia;

e) predefinidos e transparentes critérios de selecio e
implementacdo de ideias;

f) funcdo de funil para o processo de selecdo ou implementacdo
de estdgios portdes;

g) sistema simples — tornando-o fécil de gerenciar.

Ja os requisitos especificos da empresa sdo elencados por
Boeddrich (2004) como:
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a) defini¢do de categorias de ideia especificas da empresa;

b) comprometimento com os métodos de avaliacdo especifica da
empresa e critérios de selecdo — especialmente em relacio aos
critérios de aprovagdo dos projetos;

¢) comprometimento com o proprietdrio do processo de gestdo
de ideias;

d) comprometimento com certos individuos ou unidades
organizacionais que promovam a inovacao dentro da empresa;

e) defini¢do de escopos criativos para a empresa;

f) influéncia da alta geréncia no front end,

g) nimero de fases e portdes na gestdo da ideia feitos sob
medida;

h) investigacdo das partes interessadas na estruturagio front end
e no estabelecimento da sua participagdo.

Boeddrich (2004) ainda complementa que um fluxo bem
sucedido de ideias funciona somente com lideranca sensivel que estd
consciente da complexidade e comportamentos individuais envolvidos
na transformacg@o da ideia. Lideranca na gestdo de ideias bem sucedida
envolve motivar pessoas para compartilhar o conhecimento e ideias na
resolucdo de problemas (BOEDDRICH, 2004).

2.4.6 Proposta de Reid e Brentani

Com foco em inovagdes descontinuas, Reid e Brentani (2004)
estudam o papel dos individuos no processo. Os autores sugerem que
em inovagdes incrementais problemas e oportunidades tipicamente sdo
estabelecidos no nivel organizacional e em seguida direcionados aos
individuos, e que em inovacdes descontinuas o processo ocorre em
direcdo oposta, ou seja, sdo os individuos que identificam e entendem os
padrdes emergentes no ambiente, com pouca ou nenhuma direcdo da
organizacido (REID; BRENTANI, 2004). Assim, com vistas em estudar
as decisdes tomadas ao longo do processo € proposto um modelo com
uma série de decisdes que ocorrem em trés interfaces: boundary,
gatekeeper e project (foram aqui utilizados os intermos originais em
inglés em fun¢do da dificuldade de tradu¢do dos mesmos). O modelo é
apresentado na Figura 12.

A primeira interface, a boudary interface, é aquela que fica no
limite da organizacdo, sendo os boundary spanners, os individuos que
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ficam localizados nessa interface. Nesse ponto, é forte a ligaco entre a
organizacio e o ambiente externo, assim, ocorre um fluxo de
informagdes para dentro da organizacdo (REID; BRENTANI, 2004).
Reid e Brentani (2004) propdem que em situacdes de inovagdo
descontinua, o fluxo de informagdes e de ideias se move do ambiente
para um limite de abrangéncia individual através da boundary interface,
estimulado pelo encontro ou percepcdo de informac¢des no ambiente
externo.

Figura 13 — Modelo proposto por Reid e Brentani (2004)

interface de fronteira

(boundary) interface de gatekeeper interface de projeto

| | |

| | |

| | |
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ambiente / Spanners " . .

/ \ corporativo nivel de projeto

-

Pequenos
grupos de
individuos

problemas e oportunidades
desestruturados s&o
identificados

T Fuzzy Front End T

Fonte: Reid e Brentani (2004, p. 178)

A segunda interface, chamada de gatekeeping interface, é aquela
em que as informagdes trazidas pelos boundary spanners sio
disseminadas na organiza¢do. Ou seja, é o ponto em que fluxos de
informacdes do ambiente externo sdo avaliados em termos de sua
relevincia para a organizacdo (REID; BRENTANI, 2004). Nessa
interface atuam os individuos denominados gatekeepers. Gatekeepers
sdo frequentemente os mesmos individuos boundary spanners, apenas
com uma mudanca de papel (REID; BRENTANI, 2004). Reid e
Brentani (2004) propdem que em situagdes de inovagdo descontinua,
informacdes e idéias fluem de um individuo atuando no papel de
boudary spanning a um individuo atuando no papel de gatekeeping
(muitas vezes a mesma pessoa) na propria organizacdo, sendo esse
movimento estimulado pela constru¢cdo de valor e compartilhamento de
informacdes.

A terceira interface, a project interface, é aquela em que um fluxo
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de informagdes é destinado a um projeto especifico a ser desenvolvido.
Reid e Brentani (2004) propdem que em situacdes de inovacdo
descontinua, o fluxo de informacdes e ideias se move da organizacio
para o nivel de projeto através da project interface, estimulada pela
integracdo de informacdes dentro da rede estratégica e uma avaliagdo de
como proceder com a primeira triagem formal de novas ideias radicais.

Brentanni e Reid (2012) aprofundam a questdo do fluxo de
informacdo, afirmando que a velocidade e qualidade do fluxo de
informacdo afeta o resultado em inovagdes descontinuas, eles propdem
uma série de hipdteses de pesquisa a serem verificadas. Os autores ainda
enumeram acdes que podem auxiliar o fluxo de informag¢des no FEI
(REID; BRENTANI, 2012):

a) dar aos boudary spanners acesso aos recursos solicitados e
tempo de folga para usa-los;

b) fornecer um sistema de apoio a decisdo para a codificagdo do
conhecimento ticito especificamente projetado para suportar o
movimento de informagdes através da FEI e recompensar a
utilizagdo desse sistemas;

c) encorajar e recompensar grupos ‘“skunkworks® e
empreendimentos intra-empreendedores;

d) incentivar os bondary spanners para participar de
conferéncias da industria e, ocasionalmente, conferéncias que
sdo tangenciais as suas disciplinas;

e) incentivar os bondary spanners para perseguir passatempos e
viagens;

f) selecionar cuidadosamente novos contratados com base nas
caracteristicas individuais; investigar especificamente os
estilos de comunicagao/processamento de informacdes;

g) instigar “buddy tems" compreendendo dois individuos com
habilidades de processamento de informacdes
complementares;

h) encorajar e recompensar o compartilhamento de informacdes;

i) estabelecer uma relagdo de compromisso com novos projetos
de produtos incrementais versus descontinuos. Para obter
informagdes de entrada relacionado com as potenciais projetos
descontinuos, utilizar regras de decisdo mais flexiveis;

3 Projetos que sio realizados fora dos projetos formais de uma empresa.
Normalmente sdo realizados em segredo antes de passar para uma linha
formal da empresa.
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j) estabelecer uma posi¢cdo responsdvel designada para
intermediacdo do projeto.

Outro estudo relativo a papeis desempenhados no front end é o de
Markhan et al. (2010). Os autores estudaram o conjunto de fungdes que
participam de um projeto desde a fase inicial, ou seja, o front end. Os
autores chamaram de “Vale de Morte” a drea entre as atividades de
pesquisa e o processo de desenvolvimento de um novo produto.
Segundo Markhan et al. (2010) existe uma falta de competéncias e
recursos nesse parte do processo.

Figura 14 — O Vale da Morte

Vale da Morte

w
B desenvolvimento de produtos come?mahzagao
s Recursqs de existentes
pesquisa
existentes
(técnicos e de
mercado)
Descoberta Pré-NPD Desenvolvimento Comercializacdo

Fonte: Markhan et al. (2010, p. 404)

Markham et al. (2010) identificaram papéis informais, atividades
e processos no Vale da Morte (Figura 15). Em seu estudo, eles propdem
que existem trés principais atividades na fase inicial, que sdo:
consciéncia e reconhecimento; demonstragio; aceitacdo e transferéncia.
Essas atividades sdo realizadas por trés papeis informais de forma
sobreposta: campedo; patrocinador; gatekeeper.
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Figura 15 — Fases e papéis envolvidos no Vale da Morte
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Fonte: Markhan et al. (2010, 407)

No inicio um “champion” tem a responsabilidade de identificar e
selecionar ideias. Em seguida, um patrocinador tem como fungdo
persuadir outras pessoas dentro da organizacdo sobre a importancia das
ideias trazidas pelo campedo, de forma realizar o projeto. J4 o
gatekeeper, define os critérios especificos para decidir se aceita ou ndo o
desenvolvimento formal.

2.4.7 Proposta de Whitney

Whitney (2007) apresenta um modelo focado em empresas de
desenvolvimento de tecnologia, conforme Figura 16, chamado de
“Modelo de Desenvolvimento Tecnolégico”. Como Whitney (2007)
ressalta, existem vdrios modelos de front end, porém esse traz como
diferencial, o propdsito de organizar um conjunto de ferramentas a
serem utilizadas no processo. Ainda, pode ser destacado no modelo a
énfase especial para pesquisa e desenvolvimento, ja que se trata de um
modelo focado em desenvolvimento de novas tecnologias.

O modelo € composto por nove elementos: entradas; saidas;
limite do sistema; ambiente do sistema; identificacdo e sele¢do de
oportunidades; geracdo e selecdo de ideias; pesquisa e desenvolvimento;
sintese do conceito; andlise e controle. Sendo que os cinco tultimos
elementos fazem parte do processo em questao.

O limite do sistema compreende, segundo Whitney (2007), o
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alcance do gerente de P&D ou equipe de inovagfo e as atividades dentro
da organiza¢do, sem desconsiderar os contatos externos que essa
necessite realizar com o ambiente. O ambiente do sistema descreve o
contexto e as limitagdes sobre o funcionamento do sistema, como forgas
externas (por exemplo, governo, leis e regulamentos), e fatores internos
(por exemplo, recursos e objetivos da empresa) (WHITNEY, 2007).

Figura 16 — Modelo proposto por Whitney (2007)
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Fonte: Whitney (2007, p. 53)

De acordo com Whitney (2007), as entradas sfo aquilo que
estimula os elementos do processo, podendo ser orientadas pelo
mercado (por exemplo, novas metas de negdcio, diretivas da gestdo,
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necessidades dos clientes e novos insights) ou pela tecnologia (por
exemplo, a partir de processos de pesquisa internos). Quanto a saida,
Whitney (2007) afirma que ela € uma tecnologia nova ou aprimorada,
em estado pronto para o desenvolvimento em grande escala (por
exemplo, uma estratégia para um novo produto, ou tecnologia).

2.4.8 Proposta de Brem e Voigt

Partindo do pressuposto de que ndo se pode dizer se é mais
adequado desenvolver inovagdes a partir do mercado ou da tecnologia,
Brem e Voigt (2009) estudam esses dois movimentos, a partir da revisdo
de literatura e de um estudo de caso em uma empresa alemd de
desenvolvimento de software. Segundo os autores, a utiliza¢do de um ou
de outro movimento depende de inimeros fatores, tais como o tipo de
setor e historico da empresa. Porém, segundo os autores em muitos
casos uma estratégias unilateral ndo funciona a longo prazo (BREM;
VOIGT, 2009).

A partir das pesquisas dos autores, em especial ao estudo de caso
realizado, Brem e Voigt (2009) propdem um modelo do front end
levando em considera¢do os movimentos de mercado e da tecnologia,
conforme Figura 17.

O modelo estd baseado no funil de ideias de Deschamps et al.
(1995), citado por Brem e Voigt (2009). Porém, foram adicionados
outros elementos, como um banco para salvar ideias que ndo sdo
apropriadas no momento, mas que podem servir no futuro. Haja vista
que os autores ndo detalham o modelo proposto, as explicacdes aqui
expostas compreendem o entendimento obtido pela leitura e anélise do
artigo.

Na extremidade dianteira esta definida a fase de coleta e criagdo
de ideias, que € apoiada pelo nivel de criatividade e cultura inovadora da
organizacdo. Em seguida, as ideias criadas e coletadas sdo comparadas
com as existente no banco de ideias. Posteriormente, essas ideias
passam pela primeira revisdo, onde algumas ideias poderdo ser
rejeitadas e outras adiadas, sendo entdo guardadas no banco de ideias.
Para as ideias rejeitadas, Brem e Voigt (2009) propdem um processo de
feedback para os fornecedores da ideia evitando que estes deixem de
contribuir em oportunidades futuras. As ideias que continuam no
processo sdo classificadas e enriquecidas, passando entdo por uma nova
revisdo, onde mais ideias poderdo ser rejeitadas ou adiadas. Apds esse
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processo as ideias sio preparadas para implementacao.

Figura 17 — Modelo proposto por Brem e Voigt (2009)
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4' know-how do mercado e da tecnologia ‘

Fonte: Brem e Voigt (2009, p. 365)

Apesar de um modelo pouco detalhado, o estudo de caso
realizado por Brem e Voigt (2009) encontrou duas atividades
interessantes, que objetivam trabalhar em paralelo os movimentos de
mercado e tecnologia: oficinas de stakeholders e grupos de cendrios. Na
oficinas de stakeholders, participam especialistas internos e externos
misturando equilibradamente conhecimentos nos campos de tecnologia,
mercado e regulamentacdo (nesse caso em funcdo da empresa
pesquisada ser fortemente influenciadas pelo governo). J4 nos grupos de
cendrios, sdo tratadas as ideias vindas das oficinas de stakeholders que
necessitam de mais trabalho. Esses grupos sdo formados por pessoas de
monitoramento da tecnologia, monitoramento do ambiente e gestdo de
produtos. Ao final do processo as ideias aprovadas sdo implementadas.
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2.4.9 Proposta de Kurkkio ef al.

O modelo de Kurkkio er al. (2011) estd focado em inovagdes em
processo e € derivado de um estudo multicaso em quatro empresas: duas
metaldrgicas e duas de mineragdo. Para os autores, a pesquisa realizada
justificou-se pelo fato de que “os modelos existentes do processo de
desenvolvimento de processos sdo relativamente abstratos e nao
possuem detalhes suficientes do que realmente acontece nas fases
iniciais” (KURKKIO et al., 2011, p. 500). Assim, o objetivo do estudo
foi identificar as atividades realizadas no front end do desenvolvimento
de processos. Por meio de entrevistas e dados secundarios Kurkkio et al.
(2011) desenvolveram o modelo da Figura 18.

Figura 18 — Modelo de Kurkkio et al. (2011)

T - T~
Start-up informal Estudo formal da ideia Pré-estudo formal Pré-projeto formal
- Geragao e - Revisao de literatura - Testes de banca - Especificagéo e
refinamento de ideias - Antecipagéao de mais refinados selegéo do conceito
- Discussdes informais| .| mudangas no produto |- Testes de laboratério| ,._|final do processo [~
- Testes preliminares - Testes na planta ~|> - Construgéo / m—
de bancada piloto modificagdo dos
- Testes preliminares - Andlise de riscos equipamentos do
de laboratdrio - Refinamento do processo
- Criagéo do conceito conceito preliminar do - Teste em escala total
preliminar do processo processo - Andlise de viabilidade,
- Definigao dos - Planejamento de
objetivos do projeto projetos
\ S \_/ _/ \_ o
T \— — Decis&o de
ir/ nao ir
<

Fonte: Kurkkio et al. (2011, p. 498)

O modelo possui quatro subfases: start-up informal; estudo
formal de ideias; pré-estudo formal; pré-projeto formal. Para cada uma
das subfases foram, foram identificadas atividades.

Na subfase de start-up informal ocorre a geracdo de ideias bem
como discussdes informais acerca das ideias para inovacao. Essa subfase
¢ frequentemente difusa e pouco clara, contendo muitas extremidades
soltas (KURKKIO et al., 2011). Na subfase seguinte, o estudo formal da
ideia, a ideia € ainda mais especificada e uma concepg¢do mais clara do
problema é promulgada (KURKKIO ez al., 2011). O resultado dessa
subfase serve como entrada para a préoxima, o pré-estudo formal. Nessa
subfase a solucdo comegca a ser pensada do ponto de vista de
implementagdo e é caracterizada pela realizacdo de testes empiricos para
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a solugdo. A tltima subfase, o pré-projeto formal, é onde séo realizados
experimentos de larga escala e andlises de viabilidade.

O modelo apresentado possui um fluxo interativo, no qual pode
ser retornado a subfases anteriormente realizadas conforme o andamento
do processo. Os autores mencionam que as atividades realizadas no
front end sdo diferentes dependendo do tipo de projeto e que por causa
da divergéncia entre os diferentes tipos de projeto, é dificil apresentar
um modelo que sirva para todas as ocasides (KURKKIO et al., 2011).
Além disso, Kurkkio et al. (2011) identificaram por meio das entrevistas
problemas chaves no front end:

a) falta de envolvimento inicial da producéo;

b) a maior parte dos projetos de desenvolvimento sdo reativos;

c) falta de tempo e recursos para conduzir o processo de
desenvolvimento;

d) a falta de documentacio do processo.

Foram identificadas também tdticas utilizadas pelas empresas
para melhoria do front end:

a) proporcionar o envolvimento inicial da producio;
b) incentivar a colaboragao cros-funcional;
¢) fomentar uma cultura criativa.

2.4.10 Analise dos modelos de FEI

Foram analisados e descritos nove modelos considerados de front
end. A presente secdo tem como objetivo analisar o conjunto de
modelos ja descritos buscando similaridades e diferencas entre eles, bem
como contribui¢des para a proposta do presente trabalho. Um resumo
comparativo dos modelos é proporcionado pelo Quadro 4.

Evidenciou-se na andlise dos modelos uma predomindncia por
modelos tedricos, sendo que apenas dois deles foram desenvolvidos a
partir de dados empiricos (BREM; VOIGT, 2009; KURKKIO et al.,
2011). Logicamente ndo se pode deixar de mencionar que os demais
modelos foram também desenvolvidos com base na experiéncia de seus
autores, como € o caso de Whitney (2007).

Observou-se também a predominincia de modelos focados em
desenvolvimento de bens em oposi¢do a modelos de desenvolvimento
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de relacionados aos demais tipos de inovagdo (servigo, processo,
marketing, organizacional). Nao foi verificado em nenhum dos trabalhos
analisados mencdo a front end para desenvolvimento de novas
estratégias de marketing ou métodos organizacionais.

Dos modelos analisados, levantaram-se alguns pontos em comum
em todos ou na maioria deles, que sdo discutidos a seguir.
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Quadro 4 — Comparacdo entre os modelos revisados

Fluxo do | Quantidade de R .
Modelo Foco Processo Atividades Contribuicao do modelo para a teoria
Cooper produto linear 4 Apresenta o teste do conceito
(1988) (bens) desenvolvido antes da avaliagdo final.
Khurana e Rosenthal produto linear 3 Identifica a papel importante da
(1997) (bens) estratégia como norteadora do processo.
Representa o processo iniciando em uma
g(())%nl )e tal. p(rl;):rlls? interativo 5 ideia gerada ou oportunidade
identificada.
Flynn et al. produto (bens linear 4 Foca no papel determinante da
(2003) € Servigo) criatividade no front end.
Boeddrich produto linear 4 Aborda requisitos para um fluxo de
(2004) (bens) ideias constante.
. . Identifica o fluxo de informagdes no
?2%18 46) Brentani p(rl;)glusgo linear 3 front end e o papel desempenhados pelas
pessoas com relacdo a esse fluxo.
indefinido .
Whitney produto . . (0 modelo Com foco np desetlvo!wment(z,.
(2007) (bens) — foco | interativo trabalha com trag | APresenta a importancia da andlise e

em tecnologia

interfaces)

controle ao longo do processo.
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Modelo Foco gi’l(l))z(::s(:g Ql;atrilzgzgzsde Contribuicao do modelo para a teoria
11(13;5)11;;((1)0 Trabalha a integracio entre mercado e
Brem e Voigt produto interativo separadas tecnologia com um pouco mais de
(2009) (servigo) P4 profundidade que aquela trabalhada em
atividades
. Cooper (1988).
especificas)
Kurkkio et al. 0CESSO interativo 4 Aborda a questdo do front end do
(2011) p desenvolvimento de novos processos.

Fonte: o autor (2012)
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Ideias, oportunidades e conceitos

Os modelos apresentam cada um dentro dos seus contextos, trés
elementos principais: ideias, oportunidades e conceitos. Nesse sentido, o
modelo de Koen et al. (2001), que depois foi utilizado em Whitney
(2007), traduz de forma interessante a relacdo entre esses trés elementos,
enfatizando a interacdo entre eles. Koen et al. (2001) afirmam que o
processo pode comegar com a identificagdo de oportunidades ou com a
geracdo de ideias, sendo que uma ideia necessita de uma ou mais
oportunidades, bem como uma oportunidade pode necessitar de uma ou
mais ideias.

Front End como um processo interativo

Apesar de alguns modelos ndo serem classificados como
interativos, por esse movimento ndo estar devidamente explicado no
trabalho, a maioria dos modelos reconhece que as atividades
influenciam-se mutuamente. Por exemplo, no caso da gerag¢do de ideias
e da identificacdo de oportunidades (VANDENBOSCH et al., 2006;
KOEN et al., 2001).

Estratégia, lideranca e cultura como direcionadores do
processo

Varios dos modelos, com énfase em Khurana e Rosenthal (1997)
destacam a importancia do alinhamento entre o front end e a estratégia
da organizacdo. Koen et al. (2001) incluem em seu modelo a questdo do
motor do processo como sendo a lideranga e cultura da organizagao.
Diferentemente de Khurana e Rosenthal (1997), Koen et al. (2001)
incluem a estratégia como influenciador do processo, juntamente com as
capacidades organizacionais, o mundo exterior (por exemplo, canais de
distribui¢do, clientes e concorrentes), e a habilidade da ciéncia que sera
utilizada.

Integracio de mercado e tecnologia

Os modelos, seguindo uma tendéncia em modelos de processos
de inovacdio (ROTHWELL, 1994), apresentam a importincia da
integracdo entre as visdes de mercado e da tecnologia, logicamente com
graus diferentes em funcdo de setores especificos. Nesse sentido
destaque deve ser dado ao trabalho de Brem e Voigt (2003), haja vista
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que os autores trabalharam justamente nessa relagao.

2.5 FRONT END DA INOVACAO: ATIVIDADES E TAREFAS

A presente secdo tem como objetivo elencar as atividades e
tarefas pertinentes ao Front End da Inovacdo encontrados na literatura.
De acordo com Lempiéld (2011), identificar as atividades do front end
ndo € uma tarefa simples, pois a maior parte da literatura tem se
concentrado em determinar fatores de sucesso para esse subprocesso, ao
passo que a compreensdo detalhada das atividades tem recebido pouca
atencdo (LEMPIALA, 2011).

Partindo dos trés elementos principais dos modelos de FEI
(ideias, oportunidades e conceitos), estabeleceram-se, a partir dos
préprios modelos revisados, uma série de atividades, conforme indicado
no Quadro 5.

Quadro 5 — Atividades do Front End da Inovacdo levantadas

Elementos Atividades

Ideia Cooper (1988)

— Geragdo de ideias;

— Avaliagdo técnica;

— Avaliagdo de mercado.

Koen et al. (2001)
— Geracdo de ideias e enriquecimento;
— Selecdo de ideias.

Flynn et al. (2003)
— Geragdo de ideias.

Boeddrich (2004)
— Identificagdo e adocdo de ideias;
— Triagem de ideias.

Whitney (2007)
— Identifica¢@o e desenvolvimento de novas ideias;
— Avaliacdo e selecdo de ideias.
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Elementos Atividades
Brem e Voigt (2009)

— Captagdo e criagdo de ideias;
— Selecdo de ideias.
Oportunidade | Khurana e Rosenthal (1997)

— Identificag¢do de oportunidade.

Koen et al. (2001)
— Identificacdo de oportunidades;
— Anilise de oportunidades.

Flynn et al. (2003)
— Identificac¢do de oportunidades.

Whitney (2007)

— Identificac@o de oportunidades;

— Avaliacdo de oportunidades;

— Selecdo de oportunidades.

Conceito Cooper (1988)

— Estudos de mercado de identificacio de conceito;
— Geracdo de conceito;

— Teste de mercado do conceito.

Koen et al. (2001)
— Defini¢édo do conceito.

Whitney (2007)
— Desenvolvimento e avaliagdo do conceito.

Fonte: o autor (2012)

Verifica-se pela andlise do Quadro 5, que cada um dos trés
elementos principais possui dois tipos basicos de atividades. O primeiro
tipo de atividade diz respeito a ‘“‘surgimento” do elemento. Assim,
convencionou-se utilizar os termos: geracdo de ideias; identificacdo de
oportunidades; desenvolvimento de conceitos.

O segundo tipo diz respeito a atividades de avaliagdo/selecdo.
Assim, convencionou-se utilizar apenas o termo selecdo, haja vista que
para haver a selecdo pressupde-se que anteriormente houve a avaliagao.
Nesse sentido, a selecdo incorpora a avaliaco.

Em suma, todas as tarefas que sdo executadas no Front End da
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Inovacdo podem ser agrupadas em seis atividades:

a) geracdo de ideias;

b) selecdo de ideias;

c¢) identificac@o de oportunidades;
d) selecdo de oportunidades;

e) desenvolvimento de conceitos;
f) selecdo de conceitos.

Assim, a partir do trabalho de Lempiidld (2011), o Quadro 6
elenca as tarefas encontradas na literatura, que podem ser executadas em
cada uma das seis atividades principais elencadas no Quadro 5. Cabe
ressaltar que mesmo quando o trabalho pesquisado identifica as tarefas
elencadas com outra denominagdo, como é o caso de Koen et al. (2001)
que utiliza “métodos, técnicas e ferramentas”, optou-se por padronizar a
terminologia como “tarefas”. Essa decisdo se deve ao fato de que ndo é
objetivo do presente trabalho detalhar essas tarefas, nem discutir as
terminologias utilizadas pelos autores.

Ainda, como forma de organizar as atividades e tarefas
encontradas, essas foram divididas em trés categorias, conforme os
elementos principais encontrados nos modelos de Front End da
Inovagdo (e j4 conceituados na introducdo, secdo 1.6): ideias;
oportunidades; conceitos.

Quadro 6 — Atividades e tarefas do Front End da Inovacdo

Elemento Atividade Tarefas

Koen et al. (2001)

— contatos diretos com
consumidores € usuarios;

— vinculos com outras equipes
multifuncionais;

— colaborag@o com outras
organizacdes e instituicdes;

— brainstoming;

— banco de ideias.

Ideias Geragao de ideias

Koen et al. (2002)

— métodos para identificar
necessidades ndo articuladas
dos consumidores
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Elemento

Atividade

Tarefas

(abordagem etnografica;
metodologia dos usudrios
lideres);

envolvimento precoce de
consumidores “campedes’’;
descoberta do arquétipo do
consumidor;

necessidades de mercado e
negocio e questdes de
continuidade intercaladas
com avangos tecnoldgicos;
identificacdo de novas
solucdes tecnoldgicas
(aumento do fluxo
tecnoldgico por meio de
ligacdes internas e externas;
parcerias);

uma cultura organizacional
que encoraje empregados a
dispender livremente tempo
testando e validando duas e
outras ideias;

uma variedade de incentivos
para estimular ideias; um
banco de ideias habilitado
para Web com fécil acesso
para melhoramento de
produtos ou servigos,
incluindo liga¢des com
clientes e fornecedores; um
mecanismo para lidar com
ideias de fora (ou entre) o
escopo de unidades de
negdcio estabelecidas;

um limitado nimero de
simples, € mensurdveis
objetivos (ou métricas) para
controlar a geragdo e
enriquecimento de ideias;
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Elemento

Atividade

Tarefas

— frequente rotacdo de fungdes
para encorajar o
compartilhamento de
conhecimento e extensao da
rede de relacionamentos;

— mecanismos para comunicar
competéncias essenciais,
capacidades essenciais, e
compartilhar amplamente
tecnologias através da
corporag¢do; inclusdo de
pessoas com diferentes
estilos cognitivos no time de
enriquecimento de ideia.

Flynn et al. (2003)

— Modelos, processos e
produtos existentes;

— Insights dos empregados.

Whitney (2007)

— abordagens etnogréficas;

— lead user;

— voz da tecnologia;

— TRIZ;

— gestado de ideias;

— brainstorming;

— ferramentas experimentais,
analiticas e de diagnéstico e
técnicas especificas do
dominio;

— desenho de experimentos;

— técnicas de otimizagdo
matematica;

— ponto de viabilidade de
tecnologia, tecnologia
Stage-Gate.

Selecdo de ideias

Koen et al. (2002)
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Elemento

Atividade

Tarefas

— Portfélio de metodologias
baseadas em multiplos
fatores (ndo apenas
justificagdo financeira)
usando escalas ancoradas
(probabilidade de sucesso
técnico; probabilidade de
sucesso comercial;
recompensa; adequacéo
estratégica; alavancagem
estratégica);

— processo de sele¢do formal
de ideias com feedback
rapido para os fornecedores
das ideias (melhoramento da
metodologia com sistemas
de suporte a performance
eletronicos; habilitacdo na
Web do processo);

— uso de opg¢des da teoria de
avaliacdo de projetos.

Whitney (2007)

— revisio por pares;

— por pontuagdo;

— programagdo matematica
(otimizagdo e simulacdo);

— modelos econdmicos;

— analise de decisdo; métodos
interativos;

— inteligéncia artificial;

— otimizag¢do de portfdlio.

Oportunidades

Identificacdo de
oportunidades

Koen et al. (2001)

— ferramentas e técnicas de
criatividade;

— técnicas de resolugdo de
problemas;

— sessoes ad hoc;

— discussoes informais;




79

Elemento

Atividade

Tarefas

— discussdes no ciberespago;
— editais da geréncia sénior.

Flynn et al. (2003)

— requerimentos;

— fatores ambientais /
benchmarking;

— insights dos empregados;

— pressdes e oportunidades
futuras e existentes;

— ferramentas de facilitacdo da
criatividade.

Whitney (2007)

— pesquisa de mercado, andlise
de segmentos de mercado;

— forecasting tecnolégico,
analise de tendéncias;

— analise de tendéncias dos
consumidores, avaliagdo dos
consumidores;

— planejamento de cendrios;

— roadmaping; andlise SWOT;

— arvore de relevancia, roda de
implicacdes.

Selecdo de
oportunidades

Koen et al. (2001)

— grupos de foco;

— estudos de mercado;

— experiéncias cientificas;
— técnica “o que-se”’;

— inteligéncia competitiva;
— andlise de tendéncias.

Koen et al. (2002)

— atribui¢do de um time de 3 a
cinco pessoas para projetos
grandes;

— todos os métodos,
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Elemento

Atividade

Tarefas

ferramentas e técnicas
especificados para
identificacdo de
oportunidades, porém com
maior detalhamento.

Whitney (2007)

— revisdo por pares;

— de pontuagao;

— programagdo matematica
(otimizagdo e simulacdo);

— modelos econdmicos;

— anadlise de decisao;

— métodos interativos;

— inteligéncia artificial;

— otimizag¢do de portfdlio.

Conceitos

Desenvolvimento
de conceitos

Koen et al. (2001)

— Abordagens de delineacdo
dos objetivos (o tempo gasto
em definir cuidadosamente
as metas do projeto e 0s
resultados);

— configuragdo de critérios
para a corporagdo que
descrevem o que é um
conceito atrativo (em termos
financeiros, de crescimento
de mercado, tamanho de
mercado, entre outros);

— avaliac@o rdpida das
inovagdes de alto potencial;
uso rigoroso da Teoria Geral
dos Sistemas para projetos
de alto risco;

— entendimento e
determinagdo da capacidade
de desempenho limite da
tecnologia;

— envolvimento inicial do
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Elemento Atividade Tarefas
consumidor em testes reais
do produto (envolvimento
do consumidor antes do
produto estar completo;

— parceiros de fora em dreas
de competéncia essencial;

— foco (em contraste com a
difusdo inicial);

— busca alternativa de
abordagens cientificas;

— empregar campedes de
produtos se os fundos
adequados ndo estdo
disponiveis.

Coopper (1988)

— identificacdo do conceito;

— desenvolvimento do
conceito;

— geracgdo do conceito;
avaliacdo do conceito.

Whitney (2007)

— critérios e avaliacdo e
selecdo de projetos;

— métricas;

— gestdo da tecnologia Stage-
Gate; auditoria de
tecnologia/inovagdo, gestao
de competéncias;

— analise SWOT;

— gestao de portfdlio;

— incentivo e recompensas.

Selecdo de
conceitos

Fonte: o autor (2012)

E importante mencionar que algumas tarefas podem ser utilizadas
tanto para avaliar ideias quanto oportunidades, por exemplo, grupos de
foco. Outras podem ser utilizadas tanto para gerar ideias quanto para
identificar oportunidades, por exemplo, técnicas de criatividade. A
percep¢do obtida com a andlise dos trabalhos pesquisados, é que o fator
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delimitante da utilizacdo de uma ou outra tarefa é o contexto. Porém,
nao foi encontrado nenhum trabalho que relacionasse diferentes
contextos a tarefas especificas, ou seja, que pudesse auxiliar na escolha
da tarefa de acordo com o contexto. Nao é proposito desse trabalho,
estudar essa relagao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo descreve-se o processo realizado para a execugdo
da pesquisa aqui relatada. Com intuito de nortear o entendimento
apresenta-se a Figura 19, que ilustra as etapas da pesquisa. Incluiu-se
ainda na figura, as etapas nas quais os objetivos especificos foram
atingidos, bem como os capitulos e sec¢des desta dissertacdo que
apresentam o resultado de cada uma dessas etapas.

Figura 19 — Etapas da pesquisa

—.

| Inicio da pesquisa\

Contato inicial com

e =
o0 tema (" Fim da pesquisa

Percepcdo da
necessidade de
aprofundamento

¢ Revisdo de T

Literatura sobre FEI el
Verificagdo do

Recomendacdes de
pesquisas futuras

Mapeamento da modelo
literatura
P Aspectos gerais OBIJETIVO ESP. D
Defini¢do do Analise dos modelos Proposta do modelo
problema de > P
pesquisa OBIJETIVO ESP A OBJETIVO ESP. C
Levantamento de
. | atividades e tarefas
OBIETIVO ESP. B

Fonte: o autor (2012)

No Quadro 7 sdo apresentadas as etapas mostradas na Figura 20,
bem como descri¢des resumidas sobre elas.
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Quadro 7 — Etapas da pesquisa

Etapas Descricao resumida
Contato inicial com o Pesquisas sobre o tema de Geragado de
tema Ideias conduziram ao interesso sobre FEL

Percepcao da o ]
necessidade de Verificou-se a necessidade de um

aprofundamento no tema | aprofundamento maior em relagao ao tema,
resultando no levantamento da literatura.

Levantamento da

literatura

Definicdo do problema | ©O llevlantamento da literatura pos.sibilitou a
de pesquisa defini¢do do problema de pesquisa.
Revisao de literatura: Com base em parte dos trabalhos

aspectos gerais levantados realizou-se a revisdo da

Re/v1.sao de literatura: literatura sobre FEI, bem como a anélise
anal'lse dos Ipodelos dos modelos e levantamento de atividades e
Revisdo de literatura: tarefas.

atividades e tarefas

A revisdo dos modelos de FEI
Proposta do modelo proporcionou o desenvolvimento de uma
proposta de modelo.

L Uma vez proposto o modelo, o mesmo foi
Verificagdo do modelo | verificado por meio de um grupo de foco.

Nessa etapa indica-se a continuidade da
Recomendac3es para pesquisa, bem como outros pontos
pesquisas futuras relevantes para futuras pesquisas em
relacdo ao tema.

Fonte: o autor (2012)

A seguir sdo detalhadas cada uma das etapas da pesquisa
elencadas no Quadro 7.
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3.1 ETAPAS DA PESQUISA
3.1.1 Contato inicial com o tema

O primeiro contato sobre o tema deu-se no ano de 2010 em uma
disciplina denominada Inteligéncia para Inovagdo, presente na grade do
Programa de Pés-graduacdo em Engenharia de Producdo e conduzida
pelos professores Aline Franca de Abreu, Jodo Artur Souza e Gertrudes
Dandolini. A disciplina teve como objetivo apresentar temas emergentes
e interligados no contexto do processo de inovagdo, e foi dividida em
cinco 4reas:

a) Identificacdo de oportunidades;

b) Geragdo de ideias;

c) Advanced Analytics;

d) Ferramentas de Engenharia do Conhecimento;
e) Inteligéncia Competitiva.

No formato de semindrios, o pesquisador participou da equipe
responsdvel pelo tema Geracdo de Ideias, ocasido em que houve o
primeiro contato com a literatura sobre a drea. O andamento da
disciplina levou ao entendimento da importancia dessas dreas para o
processo de inovagdo, em especial para o inicio do processo. Também,
com base nos estudos realizados na disciplina, os professores
propuseram uma representacdo do processo de inovagdo, conforme
Figura 20.

Nesse modelo, o processo de inovacdo € visto como um funil
onde a organizacdo, por meio do pensamento estratégico dd inicio ao
processo de inovagdo pela etapa de oportunidades. Nessa etapa, ocorre a
descoberta e identificacdo de oportunidades de negdcios. Uma vez
identificadas as oportunidades, é dado inicio a etapa de ideias. Nessa
etapa, sdo geradas ideias, que podem ser captadas ou criadas, com base
nas oportunidades identificadas e com foco no pensamento estratégico.
Posteriormente, na etapa de projetos, selecionam-se quais ideias serdo
aproveitadas para o projeto e desenvolvimento de produtos da inovagao.
No presente contexto, entende-se por produto da inovagdo um bem ou
servico a ser colocado no mercado ou um bem, servigo ou processo a ser
utilizado internamente por uma organiza¢io, assim COmMO um novo
método organizacional. Caso o destino do produto da inovagdo seja o
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mercado, essa fase finaliza o processo com o lancamento e venda desse
produto. Do contrdrio ele € utilizado na organizacdo apds seu
desenvolvimento.

Figura 20 — Representacdo do processo de inovagdo

Pensamento
Estratégico

Definigao dos drives
estratégicos.

Mapeamento de tendéncias,
padrdes, comportamentos.

Oportunidades
ldentificagdo de atributos de
valor para o cliente.

Definigdo de temas, conceitos
e plataformas.

Ideias
Geragéo de ideias por
associagao, combinagéo,
substituicdo, simplificacéo. 3

Selegéo e priorizacéo de
projetos (portfélio).
Projetos
Gestao de projetos,
desenvolvimento da inovacao.

Promogao, praca, preco,
pessoas, processo e evidéncia
fisica (physical evidence). &
Mercado
Relacionamento pds-venda e
monitoramento.

InovagBes

s

Fonte: Abreu et. al. (2010), com base em Morris (2008) e Clark e
Wheelwright (1993)

Em 2011, a mesma disciplina foi oferecida no Programa de Pds-
graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, sendo que
naquele momento foi conduzida pelos professores Jodo Artur Souza e
Gertrudes Dandolini. Com o intuito de aprofundar os estudos em
geracdo de ideias, o pesquisador participou novamente da disciplina. Na
ocasido, um dos itens apresentados pela equipe de geracdo de ideias foi
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um mapeamento da literatura sobre geracdo de ideias. A leitura e andlise
dos artigos levou o pesquisador a perceber o termo Front End da
Inovacdo, até entdo ignorado pelo mesmo.

A partir da percepcdo do tema, o pesquisador procurou outros
artigos relacionados, evidenciando uma 4rea de interesse a ser
pesquisada.

3.1.2 Percepcao da necessidade de aprofundamento

A partir do interesse do pesquisador sobre o tema, e da
verificacdo da possibilidade de pesquisa junto aos orientadores,
realizou-se um mapeamento da literatura, procurando evidenciar pontos
de interesse a serem pesquisados.

3.1.3 Levantamento da literatura

O objetivo do levantamento foi obter um portfélio relevente de
artigos para a conducdo a identificacdo do foco e para a condugdo da
pesquisa. Parte do levantamento aqui relatado, foi publicada em Teza et
al. (2012).

3.1.3.1 Método utilizado para o mapeamento

O mapeamento possuiu trés etapas distintas:

a) coleta e depuracdo dos dados;
b) analise bibliométrica;
¢) mapeamento dos artigos.

A coleta e depuragcdo dos dados compreende desde a busca nas
bases de dados até a geracdo do portfélio de artigos a serem analisados,
incluindo também a elimina¢do de dados nao relevantes para a pesquisa.
Para a coleta de dados foram utilizadas quatro bases eletronicas: Scopus,
Web of Knowledge; EBSCO e Engineering Village.

A segunda etapa, a andlise bibliométrica, compreende andlise do
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conjunto de dados coletados, ou seja, a realizacdo de inferé€ncias sobre
os resultados da coleta e depuracdo dos dados. A bibliometria € o estudo
dos aspectos quantitativos da produgdo, disseminacdo e uso da
informac@o ja registrada (MACIAS-CHAPULA, 1998). Busca-se nessa
segunda etapa identificar a tendéncia da literatura, bem como os
periddicos e autores mais relevantes, direcionando a pesquisa atual e
futuras.

Finalmente, a dltima etapa, o mapeamento dos artigos, procura
segmentar os trabalhos levantados segundo o foco de cada pesquisa,
com o objetivo de fornecer um apanhado das abordagens relativas ao
Front End da Inovagao na literatura.

3.1.3.2 Coleta dos dados

As palavras chaves a serem utilizadas nas buscas foram
identificadas por meio de leitura exploratéria, de forma que chegou-se
aos seguintes termos utilizados na literatura:

a) Fuzzy Front End (KHURANA; ROSENTHAL, 1997,
REINERSTSEN, 1999; FLINT, 2001; KIM; WILEMON,
2002; REID; BRETANI, 2004, ALAM, 20006;
MAGNUSSON,  2009; FRISHAMMAR; FLOREN;
WINCENT, 2011; KURKKIO, 2011; BRETANI; REID,
2012);

b) Front End of Innovation (KOEN et al., 2001; POSKELA;
MARTINSUO, 2009; BERTELS; KLEINSCHMIDT; KOEN,
2011; MARTINSUO; POSKELA, 2011);

¢) Front End Process (NOBELIUS; TRYGG, 2002);

d) Front End of New Product Development (OLIVEIRA;
ROZENFELD, 2010);

e) Early Phases of Innovation (FLANAGIN, 2000; BROL®,
2009; MUHDI et al., 2011);

f) Early Stages of Innovation (BOTHOS; APOSTOLOU;
MENTZAS, 2012; HAMMEDI; VAN RIEL; SASOVOVA,
2011);

g) Pre-development (COOPER, 1988; HAMMEDI; VAN RIEL;
SASOVOVA, 2011; TOLEDO et al., 2008; MEIJER;
HEKKERT; KOPPENJAN, 2007).
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Observando os termos, verifica-se que os quatro primeiros t€m
em comum o termo “front end’. Assim, para as buscas utilizaram-se os
seguintes termos combinados com “innovation”: “front end’, “early
phases of innovation”, ‘“early stages of innovation” e “pre-
development”. Verificou-se também que as bases nio fazem diferenga
com relacdo ao hifen encontrado no termo “front end” em algumas
publica¢des. Foram utilizados os termos em inglés para proporcionar
maior abrangéncia a busca.

As buscas foram realizadas em quatro bases de dados em Margo
de 2012: Scopus, Web of Science, EBSCO e Engineering Village. A
escolhas dessas bases se deu em funcdo de estudos Optou-se pela
utilizacdo apenas de artigos de periddicos, uma vez que ji estdo
avaliados pelos pares, constituindo assim fonte mais confidvel para
andlise. Foram pesquisados nos titulos, resumos e palavras-chaves dos
artigos, obtendo-se um total de 552 artigos, distribuidos pelas bases
conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Resultado das buscas nas bases

Termos Web of Engineerin
(combinados com  Scopus . EBSCO &l g
. . Science Village
innovation)
front end 152 123 144 83
?arly phases os 4 1 1 1
innovation
?arly stqges os 15 4 7 1
innovation
pre-development 6 4 4 2
TOTAL 552

Fonte: autor (2012)

Em seguida, os dados coletados em cada uma das bases foram
importados no software EndNote®, destinado ao armazenamento,
organizacdo e tratamento de referéncias. Assim, foi possivel eliminar os
artigos duplicados, ou seja, aqueles que estavam presentes em mais de
uma base (245). Da eliminacdo dos duplicados, restaram 307 artigos.
Ainda, foram retirados aqueles artigos que nido eram da drea, por
exemplo, artigos da drea de eletronica, que estavam incluidos por
possuirem os termos “front end”’ e “innovation” utilizados também nessa
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area (71). Também foram retirados aqueles que ndo eram artigos, por
exemplo, editoriais dos periddicos (26) e aqueles que tratavam muito
superficialmente* sobre o tema (44). Desse processo restaram 166
artigos, dos quais 128 estavam disponiveis gratuitamente por meio do
acesso via UFSC.

Ainda, para enriquecer o portfélio, foi buscado nas referéncias
dos artigos disponiveis, outros artigos relacionados ao tema e ausentes
nas bases de dados pesquisadas. Os artigos encontrados antes de serem
adicionados ao portfélio tiveram seus titulos, resumos e textos integrais,
quando disponiveis, analisados. Dessa busca, foram incluidos 11 artigos
ao portfdlio, sendo que desses, sete estavam disponiveis gratuitamente
por meio do acesso via UFSC.

Assim, obteve-se um portfélio de 178 artigos, sendo que 136
deles com texto integral. A Tabela 2 resume a etapa de coleta de dados e
depuracao dos dados.

Tabela 2 — Resumo da coleta de dados

Critérios Quantidade

Publicacdes na...
Scopus 177
Web of Science 132
EBSCO 156
Engineering Village 87
Total de publicagdes coletadas 552

Total apds eliminagdo das publicacdes duplicadas 307

Total apds eliminac¢do das publicagdes de outra 236

drea

Total apds eliminacdo das publica¢cdes nao- 210

artigos

Total apds a eliminacdo dos artigos ndo 166

relevantes

Total apds a inclusdo de artigos utilizados pelos
trabalhos disponiveis de forma integral
Fonte: o autor (2012)

177

Com o portfélio formado, iniciou-se a andlise bibliométrica

4 Consideraram-se como superficiais em relacdio ao tema, aqueles artigos cujo
objetivo principal ndo estd diretamente relacionado a front end.
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descrita no préximo item.

3.1.3.3 Analise bibliométrica

A andlise bibliométrica iniciou com o levantamento das
informacdes gerais do portfélio de artigos, conforme apresentado pela
Tabela 3.

Além das informagdes levantadas na tabela, foram realizadas as
seguintes relagdes: palavras-chave mais recorrentes, quantidade de
publica¢des por ano, quantidade de publica¢des por autor e quantidade
de publica¢des por periddico.

Tabela 3 — Informagoes gerais do portfdlio

Critérios Quantidade
Total de artigos do portfélio de andlise 177
Autores (autores + coautores) 354
Periédicos 65
Palavras-chaves 629

Fonte: o autor (2012)

Na Figura 21 ¢ apresentado o grafico de frequéncia das palavras-
chave mais encontradas nos trabalhos. Verificou-se com relacdo as
palavras-chave que muitos dos artigos do portfélio, quando cadastrados
nas bases de dados, tiveram seu conjunto de palavras-chave ampliado
com a adi¢do de outros termos, relacionados ao estudo em questdo. No
momento da bibliometria, optou-se pela utilizacdo das palavras-chave
cadastradas nas bases de dados, haja vista que nos casos analisados elas
estavam condizentes com o contetdo do artigo.

Como ja mencionado, o termo innovation (inovagdo) foi utilizado
em todas as buscas, assim, aparece na pesquisa como o0 mais recorrente.
Porém, chama a atencdo, o termo R&D (research and development —
pesquisa e desenvolvimento) aparecer duas vezes entre oS termos mais
utilizados: sozinho e combinado com o termo management (gestio).
Isso parece ser um indicativo de que a literatura sobre o tema estd
fortemente baseada em inovagdes do tipo technology push (empurradas
pela tecnologia). Corrobora com esse fato a alta frequéncia também do
termo technological innovation (inovagdes tecnoldgicas). Com relagio a
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isso, Brem e Voigt (2009) propdem um modelo para a integracdo das
atividades relacionadas technology push e market pull (puxado pelo
mercado) no Front End da Inovacgio.

Outro fato que chama a atencdo é a recorréncia de termos
relacionados a produtos: product development, new products, new
product development, product management. Esses termos juntos somam
uma frequéncia de 121 repeticdes. Mesmo ndo sendo realizada uma
andlise mais aprofundada com o intuito de verificar se nesses casos estd
sendo considerado dentro do termo “produto”, também servigos, essa
frequéncia, parece um indicativo de uma relacdo muito forte da area de
desenvolvimento de produtos com a inovagdo. Isso pode ser confirmado,
verificando-se que muito daquilo que foi desenvolvido na primeira, foi
incorporado na segunda drea, conforme pode ser percebido em Rothwell
(1994).

Figura 21 — Gréfico da frequéncia das palavras-chave
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innovation

front end

product development
new products
technological innovation
technology

project management
new product development
product management
R&D

R&D management
innovation management
management
performance

research

business enterprises
marketing

strategic planning
design

innovations in business

palavras-chave

Fonte: bases de dados utilizadas (2012).
Nota: corte em 10 repeti¢des e n = 629.

Com relacdo ao ndmero de publicacio ao longo dos anos,
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demonstrado no gréfico da Figura 22, chama a ateng¢do que o primeiro
trabalho do portfélio foi o de Cooper (1988), seguido de Cooper e
Bretani (1991), trabalhos fortemente atrelados ao desenvolvimento de
novos produtos. Esses trabalhos, bem como outros publicados
posteriormente, estdo no portfélio em fungdo do termo “pre-
development” (pré-desenvolvimento), j4 que em nenhum dos dois, o
termo “front end” aparece, sendo que 0 mesmo passa a se tornar mais
frequente com o trabalho de Smith e Reinertsen (1991), que utilizaram o
termo “‘fuzzy front end” (REID; BRETANI, 2004; VERWORN, 2009).
Esse trabalho, ndo encontra-se no portfélio de anélise em funcdo de ser
um livro, chamado “Developing products in half the time”
(desenvolvendo produtos na metade do tempo). Ndo foi encontrado,
durante a realizacdo da pesquisa, nenhum trabalho anterior que se
referisse ao termo “front end”’ como o estdgio inicial do processo de
inovagao.

Figura 22 — Gréfico da quantidade de publicacdes por ano
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Fonte: bases de dados utilizadas (2012)
Nota: n=177.

Nos artigos do portfdlio de andlise o primeiro que faz referéncia a
“front end” é Rubenstein (1994), que discute o desenvolvimento de ideia
e empreendedorismo no processo de pesquisa e desenvolvimento de
uma inovacao.

Com relagdo ao pico de publicagdes ocorrido em 2011,
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analisando-se separadamente os periddicos que publicaram nesse ano,
nao foi encontrado nenhum fato que explicasse o aumento de
publicagdes, como por exemplo, uma edi¢do especial de algum
periddico. Assim, credita-se esse aumento a um maior interesse da
comunidade cientifica sobre o tema, o que poderd ser confirmado
quando as edi¢cdes de 2012 estiverem totalmente disponiveis nas bases
de dados, ja que o presente levantamento foi realizado em margo de
2012, conforme ja mencionado.

Com relagdo aos autores que mais publicaram sobre o tema,
verificou-se que 18 dos 354 autores possuem 3 ou mais publicagdes no
portfélio, representando assim, os autores com mais publicagdes,
conforme gréfico da Figura 23.

Figura 23 — Grifico da quantidade de publica¢des por autor
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Fonte: bases de dados utilizadas (2012)
Nota: corte em 3 publicacdes e n = 177.

Separando os trabalhos dos autores apresentados no grafico
anterior, tem-se 45 artigos, ou seja, os 18 autores que mais publicaram,
sdo responsdveis por aproximadamente 25 % do portfélio de andlise.
Verificou-se também que dos 18 autores que mais publicaram, muitos
publicam juntos, como por exemplo: Kalle Elfvengren, Samuli
Kortelainen e Markku Tuominen, que realizaram em conjunto 3
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publicacdes (ELFVENGREN et al., 2009a; ELFVENGREN et al.,
2009b; HANNOLA et al. 2009); Cornelius Herstatt, Birgit Verworn e
Akio Nagahira, com 3 publicagdes em conjunto (HERSTATT et al.,
2006; HERSTATT et al., 2004; VERWORN et al. 2008); Ulrike de
Bretani e Susan E. Reid, com 2 publica¢cdes (BRENTANI; REID, 2012;
REID; BRENTANI, 2004). Nesse sentido, analisando-se os nimeros de
coautoria, verifica-se dos 177 artigos: 41 sdo de autor tnico; 66 de 2
autores; 39 de 3 autores; 23 de 4 autores, 6 de 5 autores; 1 de 8 autores;
1 de 14 autores. Assim, verifica-se que aproximadamente 66 % dos
trabalhos s@o de 1 ou 2 autores, o que parece indicar que a maioria das
pesquisas na drea sdo realizadas de forma mais isolada, diferentemente
do trabalho de Koen et al. (2001) com 14 autores.

Ainda com relagdo aos autores que mais publicaram sobre o
tema, o Quadro 8 explicita a instituicdo e o pais de cada um dos 18
autores desse conjunto.

Quadro 8 — Institui¢des e paises dos autores que mais publicaram

Autor Instituicao Pais
Cooper, Robert G. McMaster University Canadéd
Tuominen, Markku Lappeenranta University of Technology Finlandia
Verworn, Birgit Brandenburg University of Technology Alemanha
Brentani, Ulrike Concordia University Canada
Herstatt, Cornelius Hamburg University of Technology Alemanha
Kortelainen, Samuli Lappeenranta University of Technology Finlandia
Poskela, Jarno University of Helsink Finlandia
Elfvengren, Kalle Lappeenranta University of Technology Finlandia
Frishammar, Johan Lulea University of Technology Suécia
Hannola, Lea Lappeenranta University of Technology Finlandia
Koen, Peter A. Stevens Institute of Technology EUA
Martinsuo, Miia University of Helsink Finlandia

Nagahira, Akio Tohoku University Japao
Ozer, Muammer University of Hong Kong Hong Kong
Reid, Susan E. Bishop’s University EUA
Rosenthal, Stephen R. | Boston University EUA

Tan, Runhua Hebei University of Technology China
Wilemon, David Syracuse University EUA

Fonte: autor (2012)

Chama a atencdo o fato de que seis dos autores que mais

publicaram s3o da Finlandia,

sendo que quatro deles sdao da

Lappeenranta University of Technology, indicando um ponto de
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emergéncia de estudos sobre o tema.

Levantando os periddicos que mais publicaram sobre o tema,
conforme grafico da Figura 24, verifica-se que dos 65 periédicos do
portfélio, os 13 (20 %) que mais publicaram sdo responsdveis por 117
(67 %) artigos, estando as publicacdes fortemente concentradas no
Journal of Product Innovation Management.

Figura 24 — Grifico da quantidade de publicagdes por periédico
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International Journal of Innovation &..

International Journal of Product Development

Fonte: bases de dados utilizadas (2012)
Nota: corte em 3 publicacdes e n = 177.

Com relagdo a relevancia dos artigos do portfélio, elencou-se os
artigos mais citados nas bases de dados Scopus e Web of Science,

conforme mostrado na Tabela 4.

Tabela 4 — Nimero de citagdes dos artigos

Referéncia / Titulo Scopus W.eb of
Science
Demarest (1997) 147 -
Brentani (2001) 128 -
Khurana e Rosenthal (1998) 125 105
Khurana e Rosenthal (1997) - 103
Koen et al. (2001) 91 76
Moenaert et al. (1995) 68 62

Dahl e Moreau (2002) - 67
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Referéncia / Titulo Scopus WFb of
Science

Kim e Wilemon (2002) 66 48
Cooper et al. (2002) 63 -

Murmann (1994) - 51
Alam (2006) 43 -

Stevens e Burley (2003) 36 26
Zien e Buckler (1997) 30 27
Van Aken e Weggeman (2000) 29 22
Broring et al. (2006) 27 18
Rice et al. (2001) 26 24
Flint (2002) - 26
Salomo et al. (2007) - 26
Ayag (2005) - 24
Gassmann et al. (2006) 22 11
Cooper e Edgett (2008) 21 12
Ozer (2005) - 19
Verworn et al. (2008) 18 13
Rosenthal e Capper (2006) - 18
Smith et al. (1999) 16 -

Brem e Voigt (2009) 15 -

Groenveld (2007) 15 93
Massey et al. (2001) 14 14
Buckler (1997) 13 10
Langerak et al. (2004) - 13
Backman et al. (2007) 12 -

Griffiths-Hemans e Grover (2006) - 11
Kijkuit e van den Ende (2007) - 11
Brem e Voigt (2009) - 11
Poskela e Martinsuo (2009) 10 11
Leon (2009) 10 -

Klink e Athaide (2006) - 10

Fonte: o autor (2012)
Nota: corte em 10 citagdes.

Apesar de que artigos recentes, geralmente possuem um nimero
menor de citagdes, em comparacdo com artigos de mesma qualidade e
mais antigos, essa classificacdo pode sugerir o que vem sendo mais

importante nas pesquisas sobre o tema.

A partir da andlise bibliométrica realizada, os artigos do portfélio
foram classificados segundo o foco de estudo dentro do tema. Esse
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mapeamento é apresentado no préximo item.

3.1.3.4 Escolha das publicagdes

Uma vez levantadas as publicagdes tiveram seus titulos e resumos
inicialmente lidos e analisados. Aquelas que se mostraram promissoras
para a pesquisa tiveram seus textos, quando disponiveis, lidos na
integra.

3.1.4 Definiciao do problema de pesquisa

Por meio da analise dos artigos realizada para o levantamento da
literatura sobre o tema, o pesquisador identificou uma série de modelos
conceituais de Front End da Inovagdo, com énfase em bens (por
exemplo, COOPER, 1988), servicos (por exemplo, BREM; VOIGT,
2009) e processos (por exemplo, KURKKIO et al., 2011). A andlise
superficial dos modelos mostrou a existéncia de similaridade e
diferencas entre eles, bem como a necessidade, segundo alguns dos
trabalhos analisados, de modelos adequados a situacdes especificas
(NOBELIUS; TRYGG, 2002). Porém nao verificou-se claramente
algum trabalho disposto a elucidar a relacdo entre modelos, nem
também explicitar formas de definicdo de um modelo que pudesse
auxiliar a contru¢do de modelos especificos pela explicitacio de
atividades e tarefas genéricas passiveis de serem utilizadas no FEI.

Dado o contexto apresentado, estabeleceu-se como ponto de
partida para a pesquisa, a seguinte pergunta: como estabelecer um
modelo genérico para o Front End da Inovacdo que pudesse auxiliar a
construgdo de modelos especificos para esse subprocesso?

3.1.5 Revisao de literatura

A revisdo de literatura teve como objetivo elucidar conceitos
basicos relativos ao tema de pesquisa. Utilizou-se como base para a
revisdo de literatura o portfélio de artigos gerados no levantamento,
complementando-se com artigos e livros que o pesquisador teve contato
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desde a participagdo na primeira disciplina de Inteligéncia para
Inovacdo, em 2010.

3.1.5.1 Aspectos gerais

Os aspectos gerais da revisdo versam sobre inovacio, com vistas
a fundamentar o entendimento de inovacdo utilizado na pesquisa.
Também sdo abordados aspectos gerais sobre FEI, possibilitando balizar
a andlise dos modelos e a identificacdo de atividades e tarefas dos
mesmo, descritas nos préximos dois itens.

3.1.5.2 Analise dos modelos de FEI

Por meio do portfélio gerado com o levantamento da literatura,
foram separados todos os artigos disponiveis e que apresentam um
modelo de front end. No presente trabalho, entendeu-se modelo como
esquemas que representassem o processo de front end, independente de
terem origens tedricas ou empiricas.

Ap6s a separacdo, os artigos foram lidos e analisados, buscando-
se similaridades e diferengas entre os modelos. A andlise baseo-se em
caracteristicas dos modelos: foco do modelo (bens ou servigos); fluxo
do processo (linear ou interativo); quantidade de atividades. A partir da
comparagdo dos modelos evidenciaram-se algumas caracter siticas
comuns a eles. Essas caracteristicas foram utilizadas para o
desenvolvimento da proposta do presente trabalho.

Buscou-se também nos artigos, indicacdes tedricas ou praticas
que auxiliassem o entendimento e/ou a gestdo dessa parte do processo
de inovacdo. O resultado da andlise dos modelos conceituais pode ser
verificado na Sec¢do 2.4.

3.1.5.3 Atividades e tarefas no FEI

Ap6s a andlise dos modelos, foram identificadas neles atividades
e tarefas com o intuido de gerar uma lista de possibilidades relativas a
esse processo. As atividades e tarefas identificadas nos modelos podem
ser verificadas na Secdo 2.5.
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3.1.6 Proposta do modelo

Com resultado da anélise dos modelos encontrados na literatura,
desenvolveu-se a proposta de um modelo conceitual para o processo de
front end, conforme Capitulo 4. Sabe-se que o modelo proposto, por
agregar as atividades e tarefas constantes em modelos anteriores de front
end, ndo seria adequado para uma aplicacdo prética, ou seja, € um
modelo genérico. Porém, a expectativa é de que pode auxiliar, conforme
objetivo da proposta, a constru¢io de modelos especificos do processo.

3.1.7 Verificacio do modelo conceitual

Proposto o modelo conceitual, buscou-se verificar a sua relagdo
com a realidade, ou seja, verificar pontos para melhoria da proposta. Por
se tratar de uma verifica¢do, ainda em cardter exploratério e descritivo,
utilizou-se um grupo de foco. Um grupo de foco é uma entrevista em
grupo muito utilizada em estudos exploratorios, com propdsito de
proporcionar melhor compreensdo do problema, gerar hipdteses e
fornecer elementos para construcio de instrumentos de coleta de dados
(GIL, 2008).

A unidade de andlise escolhida foi uma empresa desenvolvedora
de solugdes para o lar, com presenca no mercado nacional a
aproximadamente 24 anos. Neste trabalho serd utilizada para a empresa
a denominagdo ficticia “Empresa XYZ”. Serdo utilizadas denominagdes
ficticias sempre que houver a possibilidade de identificacdo da empresa.

A Empresa XYZ, empresa participante da verificacdo do modelo
¢ atualmente uma gestora de marcas de produtos para casa. Suas
atividades iniciaram-se em 1988 com a produgdo artesanal de tapetes na
cidade de Sao Paulo. Em 1991 a empresa passou a importar tapetes dos
Estados Unidos. Mudando-se para Santa Catarina, em 1993, passou a
distribuir gradativamente para todo o Brasil. No ano de 1996 a empresa
incorpora em seu portfélio fragrincias de outra empresa americana.
Atualmente a empresa trabalha com as seguintes marcas:

a) Marca A: de produtos para o bem-estar em casa cujo carro
chefe sdo os tapetes. Porém a linha inclui aventais e toalhas de
mesa;

a) Marca B: americana de aromas para ambientes, distribuidos
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exclusivamente pela empresa;
b) Marca C: loja de artigos para bem-estar e bem receber no lar.

A empresa ndo produz os produtos que comercializa. Porém,
esses produtos sdo personalizados com base no trabalho do setor de
design da organizacdo. Assim, tanto a produ¢do dos produtos, quanto o
processo de personalizacdo sdo desenvolvidos por outras empresas,
ficando a cargo da Empresa XYZ os demais processos, incluindo o
desenvolvimento e comercializagio dos produtos. A escolha da empresa
deveu-se a trés razoes:

a) Existéncia de inovacdes: em contato preliminar com o
presidente da empresa, constataram-se indicios de inovagdes
incrementais, tanto de produtos quanto de processos. Ainda, o
presidente foi enfitico na necessidade da empresa inovar,
mostrando uma postura proativa em relagdo a esse processo.

b) Conveniéncia: a empresa forneceu, por meio de seu
presidente, acesso total e irrestrito a seu pessoal para a escolha
dos participantes do grupo de foco. Foi possibilitado acesso
também a documentos da empresa para complementacdo das
analises;

c¢) Ciclo de desenvolvimento de produtos: a empresa escolhida
possui um ciclo de desenvolvimento aproximado de 4 meses.
Esse ciclo forca a equipe a desenvolver novos produtos
constantemente.

A verificagdo consistiu de quatro momentos distintos:
planejamento da verificacdo; execucdo da verificacdo e andlise dos
dados. Esses momentos sdo detalhados nas se¢des a seguir.

3.1.7.1 Planejamento do grupo de foco

Inicialmente foi realizado um contato com o Gerente de Recursos
Humanos da empresa (foram utilizados os cargos no masculino para
dificultar a identificacdo da empresa). No contato inicial, realizado por
e-mail, explicou-se o tema da pesquisa, objetivando verificar o interesse
do gerente. Nesse e-mail também foi explicitada a importincia da
partcipacdo de colaboradores envolvidos no processo de inovacdo da
organizacdo. Confirmando da empresa na participacdo da verificacdo,
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foi tratada por por e-mail a operacionalizacdo do grupo focal: data,
quantidade de participantes, ambiente, entre outros. Ainda por e-mails
foi agendado o dia da verificacdo na organizacgdo. Para a participacédo do
grupo focal a empresa disponibilizou sete profissionais, elencados no
Quadro 9.

Quadro 9 — Participantes internos do grupo de foco

Cargo Tempo de empresa
Gerente de RH 10 meses
Gerente de Desenvolvimento 3 anos e 6 meses
Coordenador de Desig 5 anos
Gerente Comercial 2 anos
Coordenador de Comunicagio 4 anos e 6 meses
Analista de Comunicagdo 1 ano
Designer 1 ano e 4 meses

Fonte: o autor (2012)

Além dos participantes escolhidos internamente na empresa,
foram escolhidos trés participantes externos (pesquisadores da UFSC),
relacionados a pesquisa para acompanhar o processo. Os participantes
externos escolhidos para o grupo de foco sdo mostrados no Quadro 10.

Quadro 10 — Pesquisadores do grupo de foco

Titulacao Area de atuacéio
Doutora Inovacgdo
Mestre Geragao de Ideias
Mestre Identificagdo de Oportunidades

Fonte: o autor (2012)

Para nortear o trabalho do grupo durante a verificagdo foi
desenvolvida uma apresentagdo. Essa apresentacao foi dividida em:

a) Objetivo;

b) Contextualizacio;

¢) Entendendo a inovacio na empresa;
d) Apresentagcdo da proposta de modelo.

Cada um dos itens da apresentacdo estdo explicados na segfo
3.1.7.2, sobre a execucdo do grupo focal. Também foi desenvolvido um
roteiro com perguntas a serem realizadas ao grupo sobre o processo de
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inovagdo da empresa, com foco no Front End da Inovagdo. A seguir é
detalhada a execucao do grupo focal.

3.1.7.2 Execugdo do grupo de foco

O grupo focal foi realizado no dia 17/10/2012 na sede da
empresa. Os participantes utilizaram uma sala de reunides com recursos
multimidia. Foi realizada uma reunido com os participantes, com
durac@o aproximada de trés horas. De acordo a apresentacdo preparada
para a ocasido, seguiu-se os seguintes passos.

Inicialmente foi apresentado o objetivo da verifica¢do. Procurou-
se explicar a finalidade do encontro, enfatizando-se que objetivo ndao
era fazer juizo de valor sobre as préticas da organizac¢do, mas verificar a
aplicabilidade de uma proposta tedrica no contexto da empresa.

Em seguida, realizou-se a contextualizacdo por meio da
apresenta¢do de cada um dos participantes e discussdo de conceitos
basicos relativos a inovagdo e ao Front End da Inovacdo. Essa etapa,
teve como objetivo construir uma linguagem comum entre oS
pesquisadores e os profissionais da empresa.

Na etapa de entendimento da inovacio na empresa buscou-se
por meio de um roteiro semiestruturado discutir com os participantes
como ocorre o processo de inova¢do na organizacio, com foco no Front
End da Inovagdo. Com isso, pretendia-se, além de entender o processo
de inovacao da empresa, identificar elementos que pudessem
complementar o modelo desenvolvido.

Finalmente, na etapa de apresentacio da proposta de modelo,
inicialmente foi apresentada aos participantes a proposta e em seguida
foi aberto para discussao, verificando principalmente a aplicabilidade da
proposta no contexto da organiza¢do. Procurou-se apresentar o modelo,
sanando dividas dos participantes bem como evitando defesas da
proposta, haja vista permitir que os participantes pudessem realizar
criticas mais sinceras possiveis.

3.1.7.3 Analise dos dados

A andlise dos dados foi realizada prioritariamente sobre falas
gravadas e posteriormente transcritas do grupo de foco. As transcri¢des
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foram analisadas por meio de andlise de contetido, que corresponde a
“um conjunto de técnicas de andlise das comunicagcdes que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetido das
mensagens” (BARDIN, 2002, p. 38). Para andlise do conteido foram
utilizados os passos propostos por Creswell (2010), resumidos no

Quadro 11.

Quadro 11 — Passos para a andlise do contetiido das entrevistas

Passo

O que foi feito

Passo 1: organizacdo do
material

Transcri¢do das entrevistas na integra,
incluindo inclusive, perguntas que foram
alteradas em fung¢@o do contexto especifico
das entrevistas.

Passo 2: leitura das
transcri¢oes

Leituras de todas as transcrigdes,
procurando evidenciar padrdes nas falas dos
entrevistados. De antemao alguns pontos
que foram procurados em fungio até
mesmo do objetivo da pesquisa: atividades
e tarefas do front end; resultados parciais e
final do front end; relacdo entre tarefas,
atividades e resultados.

Passo 3: agrupamento do
material por temas

As falas foram separadas por segmentos de

texto agrupados nos seguintes temas:

— Formalizacdo do processo de inovacio;

— Entendimento da diferenca entre ideias,
oportunidades e conceitos;

— Atividades realizadas no Front End da
Inovacdo;

— Considerac¢des sobre o modelo proposto.

Passo 4: organizacdo do
material codificado

Os temas contendo as falas agrupadas
foram organizados de modo a montar uma
sequéncia descritiva logica.

Passo 5: descrig@o dos
temas

Os temas, uma vez organizados foram
descritos, buscando interconecta-los com as
falas dos participantes.

Passo 6: interpretacdo e
extracdo de significado

Os dados foram interpretados com base nos
pressupostos tedricos utilizados para a
construgdo do modelo (se¢do 2.4.10), bem
como, com o préprio modelo proposto.

Fonte: baseado em Creswell (2010)
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Com base no resultado do grupo focal, foram elaboradas
consideracdes que, além de agregar valor a proposta inicial, possibilita
melhorias no desenvolvimento do modelo. O resultado desse processo
encontra-se ns se¢do 4.4.

3.1.8 Recomendacdes de pesquisas futuras

A partir dos resultados da pesquisa realizada, propd-se novos
passos para continuagdo do estudo realizado. Os passos indicados sio
nada mais do que pontos derivados da percepcao do pesquisador sobre o
tema e podem ser visualizados nas consideracdes finais.

O resultado principal das etampas descritas no presente capitulo é
a proposi¢do do modelo conceitual do Front End da Inovagado, abordada
no préximo capitulo.
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4 PROPOSICAO DO MODELO CONCEITUAL DE FEI

O presente capitulo tem como finalidade apresentar a proposta de
um modelo para o Front End da Inovagdo. A proposta baseou-se
principalmente nos modelos revisados na se¢do 2.4 e nas atividades e
tarefas elencadas na secéo 2.5.

A forma representativa do modelo conceitual € apresentada na
Figura 25, onde se observam os trés elementos principiais (ideias,
oportunidades e conceitos), os elementos complementadores
(direcionadores da inovacdo, ambiente interno e amvbiente externo)
juntamente com as atividades inerentes a eles (geracdo de ideias,
identificacdo de oportunidades, desenvolvimento de conceitos, selecdo
de ideias, sele¢do de oportunidades, selecdo de ideias + oportunidades).
Esses elementos e atividades se relacionam de forma interativa ao longo
do processo. O detalhamento do modelo conceitual é realizado em trés
partes. Na primeira descrevem-se os elementos (secio 4.1), na segunda
as atividades principais (se¢do 4.2) e na te3rceira, o fluxo do modelo
(secdo 4.3).

4.1 DESCRICAO DOS ELEMENTOS DO MODELO

Com base nas defini¢des e andlise dos modelos de front end, e
consequentemente nos pressupostos elencados na se¢do 2.4.10,
estabeleceram-se algumas premissas com relacdo aos trés elementos
principais - ideias, oportunidades e conceitos - encontrados nos modelos
revisados, os quais foram utilizados na proposta desta dissertacao:

a) O processo de front end pode iniciar tanto em uma ideia
quanto em uma oportunidade, porém, esse processo termina
com um conceito definido que continuard sendo desenvolvido
ao longo do processo de inovagéo;

b) Conceitos somente podem ser desenvolvidos pela associacdo
de uma ideia com uma oportunidade. Assim, ideias exigem
oportunidades e oportunidades exigem ideias. Ideias sem
oportunidades ddo origem a invencdes e oportunidades sem
ideias ndo podem ser executadas;

c) Ideias podem ser geradas e oportunidades podem ser
identificadas tanto por fontes internas quanto externas a
organizacao.



Figura 25 — Modelo proposto para o Front End da Inovagio
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Especificamente, cada um dos modelos revisados contribuiu de
alguma forma para a proposta apresentada. Porém, alguns tiveram uma
contribui¢cdo maior. Esses modelos e suas respectivas contribui¢des
estdo explicitados no Quadro 12.

Quadro 12 — Contribuicdo dos modelos revisados para a proposta

Modelos Contribuicao para a proposta
Modelo base para a construcdo da proposta.
Foi utilizado tanto na interatividade entre os

Koen et al. (2001) elementos principais quanto nos dois pontos
de inicio do processo (ideias ou
oportunidades).

Trabalhando a perspectiva de integragdo entre
mercado e tecnologia, fundamentaram a
Cooper (1988) utilizac@o de ideias e oportunidades, tanto do
Brem e Voigt (2009) | ambiente interno quanto externo, bem como a
inser¢do da tecnologia como um dos
direcionadores da inovagdo.

Insercdo da estratégia como uma dos
direcionadores da inovagdo. Visdo integrada

Khurana e Rosenthal

(1997) do Front End da Inovagio.
Por apresentar a importincia do controle ao
Whitney (2007) longo do  processo, contribuiu  na

fundamentacdo dos pontos de selecdo ao
longo do modelo.

Fonte: o autor (2012)

Nesse sentido, o modelo proposto parte da interatividade do
Front End da Inovacdo (KOEN et al., 2001), agrupando os trés
elementos bdsicos presentes em boa parte dos modelos existentes:
ideias; oportunidades e conceitos. Nesse sentido, o Quadro 13 explicita
novamente os conceitos adotados para cada um desses elementos na
construgdo do modelo proposto (0s quais ja apresentados na introducio).

Quadro 13 — Elementos principais do Front End da Inovagdo

Item Conceito
Ideia ¢ a forma mais embriondria de um novo produto
(bem ou servico) (Koen et al., 2002), processo,
estratégia de marketing ou método organizacional.
Ou seja, ideia é a forma embriondria de um tipo
qualquer de inovagdo.
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Item

Conceito

Oportunidade

é “a lacuna de negdécio ou tecnoldgica, que uma
empresa ou individuo percebe que existe entre a
situacdo atual e um futuro imaginado, a fim de
capturar vantagem competitiva, responder a uma
ameaca, resolver um problema ou melhorar uma
dificuldade” (Koen et al., 2002, p. 7).

Conceito

“tem uma forma bem definida, incluindo tanto uma
descricdo escrita e visual, que inclui as suas
caracteristicas e beneficios aos clientes combinada
com um amplo conhecimento da tecnologia
necessdria” (Koen et al., 2002, p. 7).

Fonte: o autor (2012)

A literatura existente contempla uma série de modelos e
respectivos métodos para a gestdo de cada um desses trés elementos,
possibilitando assim uma gestdo individualizada de ideias (por exemplo,
MIGUEZ, 2012), de oportunidades (por exemplo, FERNANDES, 2012)
ou de conceitos. Porém, a gestdo holistica do front end tende a ser mais
eficaz (KHURANA; ROSENTHAL, 1997). Aos elementos basicos,
foram agrupados outros elementos complementares:

a) direcionadores da inovagado (elemento qualificador);
b) ambientes externo e interno (elementos contextualizadores);

O Quadro 14 apresenta os conceitos utilizados para os elementos

complementares.

Quadro 14 — Elementos complementares do Front End da Inovagao

Elemento Conceito

Direcionadores da inovagéo

Tecnologia disponivel, estratégia
da  organizacdo, cultura e
lideranca.

Ambiente interno

Ambiente sobre a influéncia direta
da organizagdo. Os colaboradores
sdo os agentes desse ambiente.

Ambiente onde a organizac¢do nio

Ambiente externo tem influéncia direta: Os agentes

desse ambiente sao oS
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consumidores, usudarios,
fornecedores, concorrentes, entre
outros.

Fonte: o autor (2012)

Chama-se aqui de direcionadores da inovacdo o que Koen et al.
(2001) chamaram de “motor” (lideranca e cultura) e de “fatores de
influéncia” (tecnologia e estratégia da organizacio), que esses mesmos
autores classificaram como fatores de influéncia. Resolveu-se classifica-
los como direcionadores da inovagao em funcio do entendimento de que
o processo de inovagdo vai ser direcionado por esses fatores.

4.2 ATIVIDADES PRINCIPAIS DO FEI

Assim, no modelo proposto para cada um dos elementos foram
pontuadas duas atividades, uma relativa ao proprio elemento e outra de
selecdo, resultando em seis atividades. Uma sétima atividade foi
incluida para selecdo do conjunto ideia + oportunidades, que vai dar
origem a um conceito. Desta forma, evita-se que seja iniciado o
desenvolvimento de um conceito com base apenas numa ideia ou apenas
numa oportunidade ou em uma associagdo fraca das duas.

O Quadro 15 apresenta as sete atividades principais do modelo
proposto.

Quadro 15 — As atividades principais do modelo

Elemento Atividades

Geracdo de ideias: a geracdo de ideias é o
processo sistematico de criar e captar ideias com
base em requisitos definidos pela organizacgdo, e
engloba componentes relativos a criatividade e
componentes relativos a estrutura organizacional
para apoiar o processo (MIGUEZ, 2011). Inclui
também tarefas relacionadas ao enriquecimento de
uma ideia.

Selecio de ideias: selecdo das ideias geradas
(criadas ou captadas) que serdo associadas a uma
ou mais oportunidade.

Selecio de ideias + oportunidades: avaliagdo de

Ideia
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Elemento Atividades

ideias geradas e oportunidades identificadas.

z

Identificacao de oportunidades: é a busca por
lacunas de negécio ou tecnoldgicas, que uma
empresa ou individuo percebe que existe entre a
Oportunidade situagdo atual e um futuro imaginado (Koen et al.,
2002).

Selecio de oportunidades: selecio  das
oportunidades identificadas que serdo associadas a
uma ou mais ideias.

Desenvolvimento de conceitos: envolve o
desenvolvimento de um plano de negdcio com base
em estimativas de potencial de mercado,
necessidades  dos  clientes, requisitos de
investimento, avaliagdo da concorréncia,
tecnologia, incégnitas e risco global do projeto
(KOEN et al., 2001).

Conceito

Selecio de conceitos: avaliacdo e selecdo dos
conceitos que serdo  desenvolvidos  pela
organizacao.

Fonte: o autor (2012)

Para cada um das sete atividades, a literatura analisada propde
uma série de tarefas que podem ser utilizadas, conforme explicitado
anteriormente no Quadro 6. Cada uma das sete atividades do modelo
possuem entradas e saidas, conforme especificado no Quadro 15.

Quadro 16 — Entradas e saidas das atividades do modelo

Atividades Entradas Saidas
— Ideias internas
- L — Ideias externas — Ideias +
Geracdo de ideias . .
— Oportunidades oportunidades
selecionadas
. L — Ideias internas — Ideias +
Selecdo de ideias . .
— Ideias externas oportunidades
— Ideias +
Sele¢do de ideias + — Ideias + oport'umdades
. . selecionadas
oportunidades oportunidades
(para o
desenvolvimento
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Atividades Entradas Saidas
de conceitos)
— Oportunidades
internas
Identificagdo de — Oportunidades — Oportunidades
oportunidades externas selecionadas
— Ideias
selecionadas
— Oportunidades
Selecdo de internas — Oportunidades
oportunidades — Oportunidades avaliadas
externas
Desenvolvimento de — Ideias + .
. . — Conceitos
conceitos oportunidades
— Conceitos
Selecdo de conceitos — Conceitos selecionados
(para
desenvolvimento)

Fonte: o autor (2012)

O proximo item descreve o fluxo do modelo, relacionando os
elementos descritos.

4.3 DESCRICAO DO FLUXO DO MODELO

O processo proposto para o Front End da Inovacdo pode iniciar
em uma ideia gerada ou uma oportunidade identificada. Caso inicie em
uma ideia, essa deve ser associada a uma oportunidade. Caso o processo
inicie em uma oportunidade, essa deve ser associada a uma ideia.
Assim, ideias necessitam de oportunidades e oportunidades necessitam
de ideias. Porém, associag¢des de ideias e oportunidades podem resultar
em novas ideias ou novas oportunidades.

A interacdo entre ideias e oportunidades deve ocorrer até que seja
verificado pela organizacdo que existe uma associacdo forte entre uma
ou mais ideias e uma ou mais oportunidades. Nesse sentido, a selecdo
deve ser uma atividade constante em todas as fases do processo
(WHITNEY, 2007). Por associagdo forte, entende-se aquela que estd
alinhada com os objetivos da empresa, que sdo interpretados pelos
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direcionadores da inovagdo: tecnologia disponivel; estratégia da
organizacdo; cultura; lideranca (KOEN et al., 2001).

Uma vez que se possui uma associacdo forte entre ideias e
oportunidades, essa dd inicio ao desenvolvimento de um conceito de
inovagdo, ou seja, 0 conceito para um novo produto (bem ou servigo),
um novo processo, um novo método de marketing ou um novo método
organizacional (OECD, 2005). Durante o desenvolvimento de conceito,
outras ideias poderdo ser geradas ou oportunidades poderdo ser
identificadas. Porém, esse processo ndo estd sendo detalhado aqui, haja
vista que se acredita que as possibilidades devem ser esgotadas durante
o trabalho com ideias e oportunidades.

Uma vez desenvolvido um conceito, ele é avaliado, finalizando o
Front End da Inovagio.

4.4 VERIFICACAO DO MODELO

Nesta secdo apresenta-se o resultado da verificagdio do modelo
realizada na Empresa XYZ. As consideracdes aqui relatadas sdo
resultado do Grupo Focal realizado na empresa, cujo processo de
aplicacdo estd especificado na sec¢do 3.1.7.

As consideracdes apresentadas sdo fundamentalmente baseadas
na percepcdo do pesquisador que conduziu a verificagio e
posteriormente analisou as falas dos participantes. Sempre que possivel
essas percepgdes serdo exemplificadas com as falas transcritas, sendo
essas destacadas ao longo do texto. De forma a melhorar a compreensio
dessas falas, sempre que necessdrio, foram adicionados comentdrios
complementares (apresentados entre colchetes).

Inicialmente caracteriza-se a empresa, sendo que o motivo de
escolha da mesma para a verificacdo estd explicitado na secdo 3.1.7
(consideragdes metodoldgicas). Posteriormente, discute-se o processo de
inovacdo da organizacdo. Em seguida, aborda-se especificamente o
inicio desse processo, o Front End da Inovagdo, foco da pesquisa aqui
relatada. Finalmente, apresentam-se as consideragdes dos participantes
em relacdo ao modelo apresentado no Grupo Focal.
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4.4.1 A inovacao na empresa

A presente secdo e a seguinte descrevem a etapa denominada
“entendendo a inovacdo na empresa” do grupo focal (ver secdo 3.1.7.2).
Conforme foi percebido, além da inovagdo em produto, a empresa tem
também inovado em seus processos internos (inova¢do em processo),
bem como na forma de se relacionar com o mercado (inovacdo em
marketing). Um exemplo é como o Coordenador de Design percebe a
inovagfo na organizacao.

Coordenador de Design:
A inovagdo na empresa nem estd tdo ligada a produto,
embora acredite que inovamos em produto, mas a
inovagdo que a gente tem em produto é pequena em
relacdo a inovagdo do modelo de negocio. Acredito que a
inovagdo na empresa estd mais ligada a maneira como a
gente vende o mesmo produto do que no proprio produto.

Nesse sentido, verifica-se a percep¢do por parte do Coordenador
de Design de que a inovag¢do na empresa nao estd centrada apenas em
produto, mas muito, segundo ela, no modelo de negbcio, ou seja,
inovacdo em método organizacional, conforme tipologia proposta em
OECD (2005).

Designer:

Dd para ver bem assim [a inovagdo], na forma que a
gente apresenta os produtos para o mercado. E uma forma
diferente, até pela revista. Antes a gente tinha uma coisa
mais catdlogo, agora a gente tenta falar com o
consumidor de uma forma diferente, mostrar para ele que
aquele produto ¢ interessante, o que vai mudar na vida
dele.

O relato acima complementa o relato anterior, dando &nfase a
inovacdo em marketing, conforme tipologia proposta em OECD (2005).
A revista mencionada pelo Designer é uma publicacdo produzida pela
propria organizacdo, que além de trazer informagdes sobre os produtos e
lancamentos, possui algumas matérias relacionadas ao seu portfélio.

Coordenador de Design:
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E a maneira como a gente comunica também [é uma
inovagdo]. Porque a gente comunica produto com uma
revista que agora... que agora ndo, desde que ela nasceu,
ela tem a pretensdo de gerar contetido e a gente estd
gerando cada vez mais conteiido. As outras empresas que
vendem tapetes, vendem tapetes. A gente vende mais.
Porque mesmo que a gente tenha outros produtos e o
nosso forte é tapete, por enquanto, a gente vende mais do
que tapetes, vende um conceito [...].

Assim, percebeu-se a importincia, segundo relato do
Coordenador de Design, da organizagdo ndo focar apenas no produto,
mas possuir uma abrangéncia mais ampla, de agregacdo de valor ao que
¢ entregue ao mercado. Percebeu-se também que os participantes dio
uma importincia alta para a revista, principalmente porque, segundo
eles, ela tem gerado um bom retorno do mercado.

Analista de mercado:
Mas como feedback [em relacdo a revista], por exemplo,
dos clientes, é o seguinte: a gente tem cliente que estd
esperando para receber nossas revistas.

Coordenador de Comunicacio:
Tem gente que queria pagar pela revista.

Os relatos dos participantes geraram a percepcdo de que a
organizacdo ndo estd preocupada apenas na inovagdo em produto, mas
também em outros resultados que agreguem valor as suas ofertas ao
mercado.

Por meio da pesquisa na literatura, apresentada no Capitulo 2
(revisdo de literatura), percebeu-se que no contexto do FEI novas ideias
e oportunidades podem dar origem a conceitos de produtos, processos,
métodos de marketing ou organizacionais.

Nesse sentido observou-se a importancia de compreender como
os participantes entendem a inovacdo e seus resultados. Percebeu-se
junto aos participantes, que o conceito de inovacdo utilizado na
organizacdo estd relacionado ao que é novo, mesmo sendo novo apenas
para a organizagdo (TIDD, BESSANT; PAVITT, 2008).

Analista de Mercado:
Eu acredito que a inovagdo ela venha basicamente do
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nosso DNA mesmo, o que a empresa tem, de buscar coisas
novas e langar isso no mercado, gerar tendéncias, gerar
coisas novas no mercado. O que a gente ainda ndo tem, a
gente tem que pensar para fazer isso.

Gerente de Desenvolvimento:
[O que a empresa faz estd] sempre voltado para
apresentar algo novo para o mercado, uma maneira nova
de comunicar, de desenvolver, sempre focado nisso.

Os participantes relataram também que a empresa possui um
processo de inovagdo, mesmo ndo estando ele documentado.

Gerente de Desenvolvimento:
A gente acabou desenvolvendo um processo que é bem
tinico nosso porque ele é adaptado as caracteristicas do
negocio, que tem relacgdo com a empresa, com o
fornecedor internacional [um importante fornecedor da
organizagdo].

Coordenador de Design:

E o que a gente percebe é que esse método [no sentido do
processo de inovagdo] estd em constante transformacdo.
Até pouco tempo eu acompanhava esse método muito de
perto e agora ele meio que estd se dissolvendo para os
outros  designers que cuidam  diretamente  do
desenvolvimento de produto. Entdo elas vdo acompanhar
a cadeia da criagdo até a entrega do produto, finalizacdo
e pedido de compra. Entdo quando comecamos a abrir
esse processo, a gente foi percebendo que existiam muitas
falhas nesse método. Entdo a gente estd em constante
corregcdo, porque o tempo é nosso inimigo. Entdo a gente
tem que estar corrigindo. Eu ndo sei nem se um dia a
gente vai chegar e falar “nossa, chegamos em um método
otimo”. Porque a gente desenvolve produtos diferentes, o
portfolio se abre para novas coisas, novos produtos e
novos métodos.

Percebeu-se também, que mesmo existindo um processo de
inovagdo, ele acaba ndo sendo igual para todas as inovagdes, conforme
foi percebido ao longo dos relatos dos participantes. Ou seja, existem
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variacdes, conforme o contexto, como foi o caso dos produtos citados
anteriormente: Tapetes TT e Aventais AA. Outro ponto que deve ser
mencionado com relacdo a adaptacdo do processo ao contexto se refere
ao fato de que a producdo ndo € realizada pela organizagdo, conforme
mencionou o Gerente de Desenvolvimento.

Percebeu-se na organizacdo a importancia de diretrizes claras
para alinhamento do processo de inovagdo, conforme pode ser
observado pelo relato a seguir.

Gerente de Recursos Humanos:

A empresa anteriormente trabalhava muito com tapete. Al
foi feito um trabalho sobre o negdcio realmente da
empresa. Ildentificar missdo, visdo e valores. Entdo a
empresa identificou que ela desenvolve produtos para bem
estar em casa. Ela gera marcas e canais de distribui¢do
para isso. O foco é produtos para bem estar em casa. O
que proporcionar o bem estar em casa vai dar identidade
para inovagdo em produto.

Percebeu-se entdo que o processo de inovacdo é dependente da
estratégia do negdcio, incluida nos direcionadores da inovagdo
(definidos conforme KOEN et al., 2001). O item a seguir apresenta as
percepgdes do Front End da Inovacdo da organizacio.

4.4.2 Front End da Inovacao na empresa

Com relacdo ao inicio do processo, percebeu-se pelos relatos dos
participantes que ndo existe um inicio unico, assim como a baixa
previsibilidade desse inicio. Com foco em inovagdo em produtos, o
Coordenador de Design forneceu um relato de como a empresa espera
desenvolver inovacdes em uma area especifica.

Coordenador de Design:
O que a gente pode falar bem é do desenvolvimento de
produtos que sempre parte de wuma necessidade
identificada ou de uma lacuna no portfolio, e agora
recentemente, a gente estd trabalhando em um projeto de
pesquisa que estd sendo diferente de todos os outros.
Porque eu estou tentando trabalhar ambientes isotropicos



118

[nesse contexto, um tipo de ambiente que a empresa ndo
havia trabalhado ainda] com elas [as demais designers].
Pesquisem livremente, ndo se apeguem a produto, ndo
pensem em fim, so pesquisem. Noés vamos abrir bastante,
elas vao pesquisar com a cabeca livre e depois a gente vai
fazer um exercicio para filtrar aquilo que foi pesquisado.
Normalmente a gente faz assim, mas dessa vez eu quero
aplicar algumas técnicas de criatividade para filtrar essa
pesquisa, porque a gente estd com um tempo diferente.
Entdo elas vdo tatear esse universo que elas ndo sabem o
que é nem o que vai dar, ai a gente vai fazer umas técnicas
para extrair alguma coisa. Depois a gente vai
provavelmente abrir de novo isso, porque a gente vai abrir
uma discussdo para comecar a cair um produto. Entdo a
gente vai abrir uma discussdo em cima disso e depois
fechar novamente. Porque a gente estd [nesse momento]
falando de produto propriamente dito e ai o processo de
comunicac¢do jd comega a nascer junto porque quando o
produto comeca a nascer é natural que a gente vd pensar
em mercado, entdo a comunica¢do jd vem junto com a
gente quando coisa jd vai comecando a ser fechada.

Verifica-se pelo relato que apesar de referir-se inicialmente a
desenvolvimento de produtos, os trechos destacados sugerem a
realizacdo de estudos amplos que mesmo sendo pensados para o
desenvolvimento de novos produtos ou aprimoramento dos existentes,
podem resultar em outras inovagdes para a organizagdo.
Complementando o exposto pelo Coordenador de Design, o Gerente de
Desenvolvimento, fala sobre a novidade dessa forma de trabalhar.

Gerente de Desenvolvimento:
Na verdade isso que estd acontecendo agora é uma
experiéncia relativamente nova |[...J.

Com relacdo aos fatores que dao inicio ao processo, foi
inicialmente solicitado aos participantes que diferenciassem ideias de
oportunidades. Apesar dos participantes relatarem facilidade nessa
diferenciacdo e até exporem seus pontos de vista, percebeu-se certa
dificuldade na conceitual sobre o que é de fato uma ideia e o que € uma
oportunidade.
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Gerente de Desenvolvimento:
E bem ficil de identificar. Porque os produtos que jd
chegam mais definidos, a gente faz mais uma adaptagcdo
de conceito, mais um incremento nele.

Coordenador de Design:
E esse processo de expansdo [das pesquisas nas atividades
iniciais do processo], ndo é tdo forte quando o produto é
uma oportunidade. Porque ele jd estd meio que pré-
determinado. Essa expansdo até acontece, ela sempre tem
que acontecer, mas ela é diferente de quando é uma
oportunidade.

De forma a elucidar a questdo, foi solicitado que dessem um
exemplo de um produto que tenha surgido a partir de uma oportunidade
e outro que tenha surgido a partir de uma ideia. Nesse sentido os
participantes mencionaram duas linhas de produtos: Tapetes TT e
Aventais AA. Os Tapetes TT s@o uma linha de tapetes do tipo utilizado
em portas de entrada com desenhos irreverentes, por exemplo, fazendo
mencdo a rede social Facebook ou a uma claquete de cinema. Ja os
Aventais AA sdo pecas estilizadas utilizando cores e estampas
diferenciadas.

Gerente de Desenvolvimento:

Tapetes TT foi uma ideia e avental foi uma oportunidade.

O TT é um lancamento recente de um produto para
entrada. Ele é como se fosse um capacho. [...] Entdo, para
o avental foi detectada essa tendéncia de uso, que vai mais
ao encontro de um produto de moda. Ele tem mais cara de
uma peca de moda do que de um avental que é utilizado
para cozinhar. Jd tinha sido visto antes [aventais no estilo
comercializado pela empresa], ndo foi algo que partiu
daqui. Ndo era explorado no mercado interno ainda. Foi
bem uma oportunidade. Jd no tapete TT, ele jd foi
diferente. Apesar de ser um tapete, a ideia de tapete jd
existia. Nos s6 haviamos trabalhado antes com o capacho,
de uma forma bem convencional. E até foi algo que
norteou o processo de inovagdo da empresa. Porque foi a
primeira empresa que fez o capacho de coco com desenho
no Brasil. Entdo foi bem trabalhado, desenvolvido. Até que
as outras empresas viram e comecaram a fazer por conta
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propria, ou entdo o mercado comegou a canibalizar.

Nesse sentido percebeu-se que os participantes tratam
oportunidade como uma determinagdo em que os processos de criacido
internos da organizagd@o, por exemplo, ideias do setor de design, ndo
podem interferir. Outro ponto abordado foi o sentido de origem das
inovagdes. Foi questionado aos participantes se na empresa as inovagdes
originam mais de ideias ou de oportunidades.

Coordenador de Design:
Ideias.

Gerente de Desenvolvimento:
Eu diria que é bem equilibrado.
Bem equilibrado. Ndo conseguiria te dizer se um é mais.
Acho que, teria que olhar pontualmente. E dificil te dizer...

Verifica-se pelas falas acima que existe certa dificuldade na
mensuragdo da relacdo ideias e oportunidades para o inicio do processo.
Essa dificuldade pode estar relacionada ao fato da empresa nunca haver
tido necessidade pratica desse tipo de mensuragdo, ou até mesmo
necessidade de diferenciar conceitualmente ideias de oportunidades,
conforme pode ser observado em relatos anteriores.

Sobre a relagdo entre os tipos de inovagao, foi levantado se algum
tipo de inovacdo (produto, processo, método de marketing ou
organizacional) acaba levando a outro tipo de inovacdo. Observou-se
que novos produtos, em alguns casos exigem novas abordagens
comerciais, por exemplo, resultando na implementacio de novos
processos.

Analista de Mercado:
O [setor] comercial ele tem que inovar em processo para
fazer com que isso [o processo de venda] agregue valor no
produto e a ponta aceite. Entdo assim, os proprios canais
que possuimos, divisdes de canais de atuagcdo: médio
varejo, grande varejo e pequeno varejo. Isso jd diferencia
o modo com que a gente faz a venda para o cliente. Em
pequenos varejos a gente conversa com eles de uma
maneira aconchegante e confortdvel, no médio varejo a
gente tem um alto grau de competitividade e no grande
varejo também. E isso a gente tem que buscar novas
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formas. E como fazer isso? Apresentar os produtos de
maneira diferente, buscar trabalhar preco com ele em uma
negociacdo que ndo prejudique a empresa, até as vezes, jd
teve condicoes, fazer uma leitura de mercado especifica
para o cliente, para ele sentir que a gente estd pensando
nele, estar mostrando para ele que o portfolio que a gente
estd apresentando, ou que a gente estd sugerindo para ele,
realmente casa com o produto que ele tenha falta no
varejo dele.

A relagdo entre os setores foi também abordada junto aos
participantes. Especificamente, foi perguntado ao Analista de Mercado o
papel do setor comercial no processo de inovagao.

Analista de Mercado:

O comercial é nada mais nada menos, que uma porta para
o cliente. Uma porta para o cliente falar com a gente aqui
dentro. E tem que ouvir, interpretar, e transformar com o
nosso bom gosto, digamos assim, o que a gente considera
o que é bom gosto. Entdo transformar com as nossas
ideias, refinar, que é o trabalho do pessoal [no caso, o
pessoal de designer].

Pelo relato verifica-se o setor comercial como um dos gatilhos
para inovagdes, haja vista o papel de interface com o mercado. Foi
também questionada se a interacdo entre o Setor Comercial e o Setor de
Design era constante.

Analista de Marcado:

Eu vou dizer para vocé o seguinte. Forte [a relagdo entre
os dois setores: comercial e design], eu acho que sempre
dd para melhorar. [...]. Mas ela é boa. Ela é boa. Eu
entrei faz um ano e meio, entdo é pouco tempo. Mas desde
o0 tempo que eu estou aqui eu jd acompanhei também uma
evolucdo nisso. Eu vi que por exemplo, o Design estava
muito mais preocupado, se preocupou muito mais, durante
esse periodo de tempo, desde que eu entrei até gora, se
preocupou muito mais em ouvir o comercial. Ndo quer
dizer que vai ser atendido, porque pode também estar
dando um tiro no pé. Mas no geral tem ouvido e tem
adotado.
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Coordenador de Designer:

Até porque o tempo do comercial também é diferente. E o
objetivo, o objetivo de todo mundo é a gente tem ter
produtos comercializdveis. Mas o objetivo acaba sendo
diferente porque o comercial que ter um produto que
venda e ponto final. Porque a gente sabe que tem que ter
toda uma outra preocupacdo, até os tempos de ciclo sdo
diferentes. Mas sempre que pode rola isso [a intera¢do
entre setores].

Com relagdo a avaliacdo e selecdo de ideias e oportunidades
dentro do processo, foi questionado aos participantes sobre a existéncia
de métodos para esse fim.

Gerente de Desenvolvimento:

Sim. Produtos novos, geralmente quando a gente ndo tem
uma nog¢do muito grande. Principalmente agora nessa
ampliacdo do portfolio. Jd era bem aplicado um modelo
de edicdo limitada com os tapetes. Porque a gente tem
uma diretriz de a cada revista ter pelo menos dois
langamentos. Entdo com os tapetes a gente jd fazia essas
experiéncias, de edicdo limitada. Colocar o produto no
mercado, com um certo niimero de produtos disponiveis, e
medir qual foi o desempenho deles. Caso tenha sido legal,
tenha ficado bom, a gente gera um produto ndo igual, mas
com as mesmas caracteristicas em uma aposta um pouco
maior, as vezes até com uma colegcdo essencial. Essencial,
significa que ela vai ficar fixa no portfolio. Com os
produtos novos, que ndo sdo tapetes, isso jd é uma
premissa, vai ser edicdo limitada até que se prove o
contrdrio. Entdo ndo vai entrar como produto fixo no
portfolio, que vai estar disponivel agora e eternamente.
Entdo a gente vai fazer testes para ver como é que isso
funciona.

Coordenador de Design:
Mas antes definirmos o produto nés fazemos alguns testes,
e estd ai também uma coisa que pode melhorar. Porque a
gente testa com uma amostragem bem reduzida, a gente
testa entre as pessoas da empresa, com pessoas que tem o
perfil, as pessoas levam o produto. A gente estd fazendo
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um teste com um produto que é bem voltado para chefes de
cozinha. Ai a gente levou em alguns restaurantes, para ter
feedback, ai as pessoas ficaram trabalhando com o
produto durante todo o dia. Enfim, eu acho que nesse
sentido a gente pode e deve melhorar...

Pelos relatos, verifica-se que os participantes citaram apenas
testes de produtos ja desenvolvidos. Percebeu-se que pontos de
avaliacdo e selec@o de ideias e oportunidades ocorrem, porém ndo de
uma forma estruturada ou em pontos pré-definidos. Assim, percebeu-se
que a experiéncia adquirida dos participantes no mercado de atuacio
possibilita a eles a selecdo de ideias e oportunidades ao longo de todo o
processo do Front End da Inovagdo. Por outro lado, foi citada a
necessidade de melhoria de processos de avaliacdo e selecdo de um
modo geral na organizagao.

Gerente de Desenvolvimento:

Como todos [os processos da organizacdo], nés podemos
[melhorar]. [...]. A gente trabalha com tendéncias,
comportamento do consumidor, e no Brasil a gente tem
uma realidade muito ampla. A gente vende para o Brasil
inteiro, e um produto que vai bem em um lugar, ndo vai
bem no outro. Entdo eu sinto uma necessidade bem grande
de a gente ter um marketing atuando no sentido de
conseguir apontar qual é os detalhes daquele determinado
mercado.

Com relagdo a decisdo de desenvolver uma determinada
inovagdo, foi questionado aos participantes quem seria a pessoa ou
grupo de pessoas que define sobre o desenvolvimento ou nao. Nesse
sentido os participantes citaram que a decisdo € tomada por um comité.

Gerente de Desenvolvimento:
E um comité formado pelos diretores da empresa, por
gerentes e alguns representantes de outros departamentos.
Sdo as pessoas foco de diferentes departamentos. E nisso
atua o departamento financeiro, comercial, eles [design].
Pessoas de diferentes departamentos.

Ainda sobre o momento da decisdo de desenvolvimento, foi
questionado sobre as informagdes que sdo utilizadas para suporte a
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tomada de decisdo.

Gerente de Desenvolvimento:
E apresentado o conceito, é apresentada a ideia, qual foi o
problema que gerou aquele produto. Entdo ai ¢é
apresentado...

Coordenador de Design:

O estudo de perfil, e dai nesse caso também é apresentado
o custo do produto para a empresa. Quando a gente tem
informagoes, expectativas de vendas, como é que a gente
pretende que seja, vai trazer um minimo de compra e tal.
Dai tem todas essas outras informagdes que nem tem tanto
a ver com o processo criativo, mas sdo informacoes
importantes. Dai munido de todas essas informacgoes, é
que se decide se esse produto sai, porque o minimo de
compra é muito alto e a gente acha que ndo vai alcancgar.
Entdo, existe essa discussdo em torno de custos.

Foi perguntado também aos participantes a quantidade
aproximada de conceitos que sdo abortados nesse ponto do processo e 0s
participantes chegaram a um niimero aproximado de 10%, acreditando
ser esse um nimero baixo.

Gerente de Desenvolvimento:

Se ele é trazido para o momento de decisdo é porque jd
existe uma aposta grande, no departamento de design,
principalmente, que jd estd em contato com o diretor. A
coisa é muito aberta. Entdo, diretor ou diretores, os
gerentes, estdo sempre andando ali pelo departamento [de
design] e inevitavelmente eles vem o que tem ali de
prototipo o que estd acontecendo. Entdo jd vdao ocorrendo
algumas conversas.

Ainda com relagdo aos testes mencionados anteriormente,
perguntou-se aos participantes se esses testes seriam antes ou depois do
comité.

Coordenador de Design:
Quando chega no comité jd foi testado. Jd. Porque quando
a gente jd tem até processo de conservacdo indicado. A
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gente jd tem ... porque as vezes o produto jd dd problema
antes.... dai ele nem vai para o comité.

Gerente de Desenvolvimento:

Quando chega no comité, basicamente, a gente tem que
estar com todas as respostas do produto definidas. Porque
vai gerar dividas, todo mundo vai te questionar. Quando é
tapete, jd é assim uma... jd é muito certeiro, a gente jd td
afinado....

Os relatos acima evidenciam que os testes anteriormente citados
sdo realizados antes da decisdo do comité€ em lancar a inovacdo. Nesse
sentido, percebeu-se que a realizacdo de testes com produtos prontos,
em pequena escala, como € realizado pela organizacdo, é possivel em
funcdo do tipo de inovagOes que sdo geradas. Os pontos a seguir
sintetizam as percepgdes relativas ao processo de inovacdo e mais
especificamente ao Front End da Inovagdo na organizacio:

a)

b)

9)

d)

Foram encontradas inovagdes em produto, processo, método
de marketing e método organizacional, segundo tipologia
apresentada por OECD (2005);

A preocupacio da organizagdo ndo estd apenas na inovagao
em produto, mas também em outros resultados, pois ela
percebe que estes agregam valor as suas ofertas também;

A organiza¢do possui um processo de inovacdo, que é
conhecido tacitamente por seus membros, ndo estando ainda
formalizado. A percep¢do de posse de um processo se dd
pelo fato de que certas atividades sdo realizadas no processo
de inovag@o. Porém, para resultados e contextos diferentes, o
processo pode ser também diferente;

Defini¢des estratégicas facilitaram a condugdo do processo
de inovag@o na organizacgio;

Existe certa dificuldade para a separacdo conceitual entre
ideias e oportunidades por parte dos membros da
organizacdo. Nao ficou claro se em algum momento eles
sentiram a necessidade de fazer essa distingéo;

Algumas inovagdes, do ponto de vista de tipologia, acabam
levando a necessidade de outras inovagdes. Ou seja, existe
uma relagdo bastante forte entre os tipos de inovagio
(produto, processo, método de marketing e método
organizacional);
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g) Os setores da empresa relacionam-se no Front End da
Inovacdo. Apesar da percep¢do de que o trabalho €
conduzido mais fortemente pelo Setor de Design;

h) Atividades de avaliagdo e selecdo de ideias e oportunidades
acontecem ao longo de todo o processo, estando elas
misturadas as demais atividades, além de dependerem do
tipo de inovagao que estd sendo desenvolvida;

i)  Os conceitos para desenvolvimento de inovacdes sio
aprovados ou nio por um comité formado por pessoas de
diferentes setores da organizacao;

7)) A forma com que os conceitos sdo apresentados ao comité
varia em fung¢do do tipo de inovagdo a ser desenvolvida, bem
como das informacdes disponiveis no momento.

Estabelecidos os pontos principais percebidos por meio da andlise
das falas dos participantes, o préximo item trata da percepcdo desses
participantes com a apresenta¢do do modelo proposto.

4.4.3 Consideracoes do grupo sobre o modelo

A presente secdo descreve e etapa denominada “apresentacdo da
proposta de modelo” do grupo focal (ver considera¢des metodoldgicas).
Percebeu-se nos participantes do grupo focal aderéncia ao formato do
modelo bem como aos conceitos envolvidos em sua concepgao.

Coordenador de Design:
Eu ndo so acho aplicdvel, como eu acho que é um resumo
do que a gente conversou. E a representagdo grdfica do
NOSSO Processo.

Coordenador de Comunicacao:
E. Eu consegui ver bem a selecdo de conceitos, imaginei o
comité assim, sabe? E ld quando eu visualizei na sala a
gente tendo ideias, conversando.

Gerente de Desenvolvimento:
Estd bem alinhado sim [com o que € feito na empresa].

Uma vez questionado sobre a aplicabilidade do modelo o
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Analista de Mercado relatou a visdo comercial sobre a proposta.

Analista de Mercado:

Sim, completamente. Entra nas oportunidades, ele estd no
ambiente externo e ele traz justamente informagoes para o
ambiente interno. Que vai dar esses inputs para o pessoal
e o pessoal vai realmente falar “espera ai, isso cabe, ndo
cabe. Vamos filtrar”. Mas vai aceitar. Esse é o principal
objetivo. Se dispor a analisar. E ai comeca a entrar no
funil. Eu vejo que estd completamente integrado com
nosso processo de inovagdo.

Questionados sobre duvidas ou necessidade de agregacdo ou
retirada de algum elemento do modelo, os participantes relataram
ddvidas pontuais sobre o conceito de alguns elementos do modelo, como
por exemplo, o ambiente externo. Também foi relatada pelo Gerente de
Desenvolvimento, a necessidade de clarificacdo do momento da decisio.

Gerente de Desenvolvimento:
Uma coisa que eu agregaria, mas talvez pelo meu modo de
ver as coisas, como desenvolvimento mesmo, é 0 momento
ali da viabilidade. Onde que, porque tem ali a jun¢do da
geracdo das ideias com as oportunidades, ai ele chega ld
na selecdo de conceitos e ndo necessariamente é a

viabilidade dele.

Nesse instante opinaram sobre o “momento” referido pelo
Gerente de Desenvolvimento, e acabou-se identificando no modelo a
juncdo entre o Front End da Inovagdo e o Desenvolvimento, ou seja, o
fim do modelo. Porém, os participantes frisaram que a andlise ocorre ao
longo de todo o processo.

A préxima secdo aborda as percepcdes do pesquisador em relagdo
ao grupo focal.

4.4.4 Consideracoes a partir da verificacdo

Percebeu-se que o modelo conceitual foi adequado ao contexto da
organizacdo, segundo relatos dos participantes do grupo focal.
Conforme pode ser observado pelos relatos, segundo os participantes
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existe um alinhamento do modelo com o processo de inovacdo da
organizacdo. Esse alinhamento ndo foi percebido apenas apds a
apresentagdo do modelo, mas também no momento em que se discutiu
sobre o processo de inovagdo na organizacdo, ou seja, antes da
apresentac¢do do modelo.

Porém, devem-se ressaltar as proprias limitagdes da técnica de
grupo focal. Em funcio do tempo néo foi possivel aos participantes uma
andlise mais aprofundada do modelo. Logo, as suas percep¢des sio
derivadas de uma andlise pontual sobre o modelo, bem como sobre a
descricdo dele fornecida em sua apresentacdo. Além disso, alguns dos
participantes  interagiram muito pouco, normalmente quando
questionados. Isso pode ter ocorrido, em funcio de estarem participando
também com superiores e participantes mais experientes (trabalhando a
mais tempo na organizagao).
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5 CONCLUSOES

O objetivo do presente capitulo é apresentar as conclusdes da
pesquisa realizada, bem como, as contribui¢des e as recomendagdes para
trabalhos futuros. A partir do objetivo de propor um modelo genérico
para o Front End da Inovacdo, utilizou-se, nessa pesquisa, a literatura
sobre o tema para o desenvolvimento da proposta, que finalmente foi
verificada em uma organizacdo. Nesse sentido, considera-se que o
objetivo geral de propor um modelo genérico para o Front End da
Inovacdo foi alcancado.

Com relagdo aos objetivos especificos, considera-se que estes
também foram alcangados, conforme segue:

a) Em relacdo ao primeiro objetivo especifico que foi identificar
e analisar, a partir da literatura, os modelos de Front End da
Inovacdo considera-se que esse objetivo foi alcangado
conforme pode ser observado na secdo 2.4 que revisou que
apresentou, descreveu e analisou modelos de FEI
considerados  pertinentes para a pesquisa e que
proporcionaram base tedrica para a estruturacdo da proposta;

b) Em relacdo ao segundo objetivo especifico que foi identificar,
a partir da literatura, atividades e tarefas relativas ao Front
End da Inovagdo considera-se que esse objetivo foi alcangado
conforme pode ser observado na secdo 2.4 que identificou
atividades e tarefas relativas ao FEI e que proporcionou base
tedrica para a estruturacdo da proposta;

¢) Em rela¢do ao segundo objetivo especifico que foi propor um
modelo genérico de Front End da Inovagdo, com base nos
modelos analisados considera-se que esse objetivo foi
alcancado conforme pode ser observado no capitulo 4 onde foi
apresentada e descrita a proposta de modelo;

d) Finalmente, em relagdo ao quarto objetivo especifico que foi
verificar a aplicabilidade do modelo proposto por meio de um
grupo de foco considera-se também que esse objetivo foi
alcancado conforme pode ser observado na secio 4.4 onde foi
descrita a verificacdo do modelo proposto.

Além do alcance dos objetivos pretendidos, considera-se que o
presente trabalho contribui nos seguintes pontos ao:
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a)

b)

9)

apresentar um panorama geral em relagdo a literatura
relacionada a Front End da Inovagdo. Isso possibilita
demonstrar a ascensio da literatura sobre o tema, bem como a
identificacdo de autores mais relevantes do ponto de vista de
quantidade de publicagdes e nimeros de citagdes;

revisar modelos de FEI, apresentando um resumo
comparativo. Isso possibilita o entendimento da evolucdo dos
modelos, bem como suas diferencas e similaridades. Além
disso, outras propostas de modelo para o FEI ou até mesmo
propostas de melhoria dos processos podem se valer da
revisdo realizada;

agrupar de forma simplificada as tarefas encontradas na
literatura em atividades especificas para os elementos
principais encontrados (ideias, oportunidades e conceitos).
Isso possibilita um melhor entendimento da literatura, bem
como a percep¢do da necessidade de um entendimento mais
profundo sobre essas tarefas;

Destaca-se que a pesquisa realizada constituiu um trabalho
relevante para a academia, possibilitando ndo apenas a ampliacdo de
conhecimento sobre o processo de inovagdo, mas também, o
desenvolvimento de possibilidades para a continuag@o de pesquisas.

Considera-se também que o trabalho contribui com:

a)

b)

o Niicleo de Estudo em Inovacdo Gestdo e Tecnologia da
Inovacdo (IGTI), que vem desenvolvendo por mais de duas
décadas pesquisas na drea de inovagd@o e que tem percebido a
importincia cada vez maior de pesquisas relacionadas ao
inicio do processo de inovagdo. Nesse sentido espera-se que,
ndo apenas com a revisdo de literatura, mas também com a
proposta de modelo apresentada, outros trabalhos possam
surgir e desenvolver ainda mais esse campo de pesquisas;

as organizagdes, no sentido de que espera-se que o modelo
proposto possa, ainda que com ajustes em funcdo de
contextos especificos, ajuda-las a desenvolverem seus
processos de forma a obterem um fluxo constante de ideias,
oportunidades e conceitos inovadores.

Ainda, em comparacdo com os modelos revisados neste trabalho,
considera-se que o modelo proposto contribui no sentido de ter
organizado interativamente esse subprocesso em elementos com suas
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atividades e tarefas especificas. Considera-se que essa estruturacio
fornece ao modelo o potencial necessdrio para ser desenvolvido e
posteriormente aplicado em um contexto organizacional.

A partir do desenvolvimento do trabalho bem como das demais
atividades realizadas ao longo do mestrado foi possivel gerar
publicacdes dos resultados alcancados. Essas publicagdes, realizadas ao
longo de quase dois anos, ndo estdo ligadas apenas ao tema de pesquisa
desta dissertacdo. Porém, acredita-se que mesmo os trabalhos ndo
aderentes ao foco de pesquisa contribuiram para a melhoria ndo apenas
da capacidade de pesquisa e trabalho do pesquisador, mas também, do
entendimento da dindmica académica e da sua importincia para a
sociedade. No Apéndice A, apresentam-se as publicagdes relacionadas
ao tema de pesquisa. Na préxima secdo sdo bordadas as limitagdes da
pesquisa realizada.

5.1 LIMITACOES

Conforme delimitado no inicio deste trabalho, o modelo proposto
contempla somente a parte inicial do processo de inovac¢do, denominado
Front End da Inovacdo e considerado no presente trabalho um
subprocesso.  Pesquisas  relacionadas aos  subprocessos  de
desenvolvimento e comercializagdo sdo complementares e essa
pesquisa.

O modelo proposto, como mencionado anteriormente, € genérico,
assim, sua aplicacdo necessita de seu maior desenvolvimento,
principalmente no que diz respeito a sua adaptacdo ao contexto da
organizacdo, definindo principalmente as tarefas pertinentes a esse
contexto. Nesse sentido ndo foram desenvolvidos nesse trabalho,
maiores detalhamentos sobre as tarefas pertinentes ao FEI,
principalmente com relacdo a formas de definicdo de quais tarefas
utilizar em contextos especificos. Considera-se nesse sentido, a
continuidade do presente trabalho, como uma sugestdao para pesquisas
futuras.

Finalmente, considerou-se a verificacdo util para a finalidade
proposta, porém, tem-se consciéncia da necessidade de outros testes do
modelo haja vista que o método utilizado ndo tem poder de validagdo da
proposta.
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5.2 RECOMENDACOES FUTURAS

Com base no trabalho de pesquisa realizado identificaram-se as
seguintes recomendag¢des para estudos futuros:

a)

b)

d)

buscar um aprofundamento em relagéo a literatura sobre FEI,
atualizando e dando continuidade ao levantamento da
literatura apresentado nesse trabalho com vistas a segmentar
os focos de pesquisa que estdo sendo trabalhados em relagdo
ao tema. Isso possibilitaria ndo apenas um conhecimento mais
aprofundado sobre o FEI, mas também a geracdo de insights
preciosos para pesquisa;

aprofundar o estudo das tarefas pertinentes ao FEI
principalmente no que diz respeito a relacdo entre essas
tarefas (suas caracteristicas) e o contexto onde elas serdo
utilizadas, bem como com quais outras atividades e tarefas.
Ou seja, geracdo de critérios para a escolha de tarefas para um
contexto especifico;

a partir do modelo proposto, desenvolver e implantar modelos
especificos para organizagdes ou setores especificos,
possibilitando  uma  avaliagio, bem como um
desenvolvimento, melhor da proposta;

no sentido da recomendacdo anterior, desenvolver
instrumentos que possam diagnosticar a situacdo do FEI em
organizacdes, possibilitando o ajuste da proposta a contextos
conhecidos;

ainda no sentido do desenvolvimento de modelos especificos,
recomenda-se também o desenvolvimento de critérios de
eficiéncia e eficdcia das ac¢des tomadas no FEI, de forma a
possibilitar a avaliagdo de modelos implantados;

Considera-se que os pontos para pesquisas futuras levantados sdo
apenas alguns dentro dessa grande drea de estudos que € a inovacdo,
nesse caso especifico o processo de inovagdo e, mais especificamente o
Front End da Inovacdo. Recomendam-se novos estudos relacionados ao
FEI ndo apenas porque a academia e as organizagdes necessitam de um
maior entendimento em relacio ao tema, mas também pela possibilidade
de trabalhar em um campo emergente da inovacao.
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