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“A inovacdo sempre significa um risco.
Qualquer atividade econémica € de alto risco
e ndo inovar é muito mais arriscado do que
construir o futuro.”

(Peter Drucker)






RESUMO

A utilizacdo efetiva de Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacao
(MTF-Is) tem sido considerada uma importante forca motriz para o
sucesso da gestdo da inovagdo. Embora haja certo consenso na literatura
sobre a importancia da adocdo da MTF-Is, poucos trabalhos buscam
analisar e identificar mecanismos que possam apoiar 0S gestores a
tomarem decisdes em relacdo a estruturacdo do processo de inovagdo em
contextos especificos, principalmente em relacdo a quais MTF-Is adotar.
Isto porque ainda existem diversos aspectos da adocdo de MTF-Is que
carecem de maiores aprofundamentos para suprir esta lacuna. Nesse
sentido, esta tese teve como objetivo propor um modelo conceitual do
processo de adogdo de MTF-Is no contexto de sete projetos realizados por
organizagdes inovadoras do setor de Informacdo e Comunicagdo da
Grande Florianopolis, a partir de um estudo de casos mdaltiplos. Para
realizacdo da pesquisa foi elaborado um protocolo para coleta de dados
de campo e as analises foram realizadas por meio da técnica de analise
temética. Com base nos resultados, foi possivel verificar que os MTF-Is
foram utilizados durante todo o projeto, mas com mais intensidade no
front end da inovacdo. Identificou-se que os entrevistados possuem amplo
conhecimento sobre MTF-Is e sobre a importancia deles para o sucesso
do projeto. De forma geral, os MTF-Is puderam ser utilizados de forma
flexivel, para solucionar problemas de acordo com as demandas dos
projetos. Os resultados indicaram que o desempenho do projeto pode estar
relacionado & adocdo de MTF-Is e que a satisfacdo em utiliza-los, bem
como sua utilidade percebida dependem do sucesso dessa performance.
Além disso, os entrevistados apontaram melhorias para o processo de
adogdo de MTF-Is, as quais permearam a utilizacdo de boas préaticas para
0 compartilhamento do conhecimento adquirido. O objetivo é
compartilhar esse conhecimento com outros projetos, 0 que podera
permitir que os obstaculos, bem como alguns dos problemas e
deficiéncias apontados em relagdo aos MTF-Is sejam minimizados. Com
isso, espera-se que o processo de ado¢do de MTF-Is possa ser realizado
com menos recursos de tempo e financeiros. Ao final, espera-se que 0
modelo conceitual do contexto estudado possa servir como ponto de
partida para estudos mais amplos para se chegar a elaboracdo de meios
qgue auxiliem na decisdo de quais MTF-Is adotar em determinado
contexto.

Palavras-chave: Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovagao; MTF-
Is; Adogédo de MTF-Is; Projetos de Inovagéo.






ABSTRACT

The effective use of methods, techniques and tools for innovation (MTT-
Is) has been considered an important driving force for the success of
innovation management. Although there is some consensus in the
literature on the importance of adopting MTT-Is, few studies seek to
analyze and identify mechanisms that can support managers to make
decisions regarding the structuring of the innovation process in specific
contexts, especially in relation to which MTT- Is adopt. This is because
there are still several aspects of adopting MTT-Is that need further study
to fill this gap. In this sense, this thesis aimed to propose a conceptual
model of the process of adopting MTT-Is in the context of seven projects
carried out by innovative organizations of the Information and
Communication sector of Greater Floriandpolis, based on a multiple case
study. To carry out the research, a protocol was developed to collect the
field data and the analyzes were performed using the thematic analysis
technique. Based on the results, it was possible to verify that the MTT-Is
were used throughout the project, but with more intensity in the front end
of the innovation. It was identified that the respondents have extensive
knowledge about MTT-Is and their importance to the success of the
project. In general, MTT-Is could be used flexibly to solve problems
according to project demands. The results indicated that the project
performance may be related to the adoption of MTT-Is and that the
satisfaction of using them, as well as their perceived utility depend on the
success of this performance. In addition, the respondents pointed out
improvements to the process of adopting MTT-Is, which permeated the
use of good practices for the sharing of acquired knowledge. The goal is
to share this knowledge with other projects, which may allow the
obstacles, as well as some of the problems and weaknesses pointed out to
MTT-Is to be minimized. With this, it is expected that the process of
adopting MTT-Is can be accomplished with less time and financial
resources. In the end, it is expected that the conceptual model of the
context studied could serve as a starting point for larger studies to arrive
at the elaboration of means to assist in the decision of which MTT-Is to
adopt in a given context.

Keywords: Methods, Techniques and Tools for Innovation; MTT-Is;
MTT-Is Adoption; Innovation Projects.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente competitivo e desafiador na era da Industria 4.0
ou Quarta Revolucgdo Industrial, em que uma das principais caracteristicas
¢ a interconexdo das atividades humanas por meio de tecnologias
avangadas de comunicacdo (ZEZULKA et al., 2016), a inovacao se torna
essencial ndo somente para 0 sucesso, mas para a sobrevivéncia das
empresas (NICHOLAS et al., 2015). Essas tecnologias, promovendo a
inovacéo, podem agregar valor aos clientes, aumentando a produtividade
e diminuindo as fronteiras entre organizacdes e paises (ZEZULKA et al.,
2016). Diante disso, as organizacdes estdo sob crescente pressdo
competitiva para manter a fatia de mercado, aumentar a gama de produtos,
melhorar a eficiéncia e reduzir custos (FLYNN et al., 2003).

Apesar da importancia e do nimero crescente de pesquisas sobre
inovacao, diversos conceitos sdo apresentados na literatura para definir o
que ela é (CROSSAN; APAYDIN, 2009). Um deles é o conceito de
Baregheh et al. (2009) que definem a inova¢do como um processo com
diversas etapas em que as ideias sdo transformadas em produtos, servigos
ou processos, novos/melhorados, com a finalidade de avancgar, competir
e diferenciar-se com sucesso em seu mercado. Tal processo consiste em
todas as decisGes, atividades e seus impactos que ocorrem a partir do
reconhecimento de uma necessidade ou problema, envolvendo pesquisa,
desenvolvimento e comercializagdo da inovacdo por meio da sua difusdo
e adocdo pelos usuérios (ROGERS, 2003), aumentando a competitividade
das organizagdes (PINTO et al., 2015). Ainda, Quintane et al. (2011) ap6s
revisarem uma série de trabalhos, também sustentam que a esséncia do
processo de inovagao é o conhecimento criado, compartilhado e aplicado
em produtos, processos, métodos de marketing e métodos
organizacionais.

No campo académico, as pesquisas cientificas vém se
consolidando no sentido de considerar que a inovagcdo é um processo
composto basicamente por trés partes: front end da inovacéo,
desenvolvimento e implementagdo (SMITH; REINERTSEN, 1991;
KOEN et al., 2001). O Front End da Inovacdo (FEI) que € considerado a
primeira parte do processo (MARTINSUO; POSKELA, 2011;
HANNOLA; OVASKA, 2011) possui trés elementos principais: ideias,
oportunidades e conceitos (KOEN et al. 2001). A segunda parte, 0
desenvolvimento, corresponde as atividades que especificam e detalham
0 conceito para tornar possivel sua implementacdo (SMITH,;
REINERTSEN, 1991; KOEN et al., 2001; HERSTATT et al. 2006). Por
sua vez, a implementacéo € considerada a terceira parte do processo de
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inovacdo traduzindo o potencial de uma ideia inicial em algo novo e seu
posterior lancamento em um mercado interno ou externo (TIDD et al.,
2008).

Embora haja um ndmero crescente de pesquisas relacionadas a
inovacdo, motivar e estimular esse processo (TIAN; WANG, 2014),
trazendo boas ideias e decidindo quais levar adiante continua a ser um
desafio para a maioria das organizagbes (TATE et al., 2018). Essa
dificuldade ainda se agrava devido a abundancia de informagGes
disponiveis em tempo real para tomada de decisdes pelos gestores
(VASEASHTA, 2014). Nesse processo, 0s primeiros estagios, como por
exemplo o Front End da Inovacéo, sdo fundamentais para estabelecer a
base para o sucesso antes de um novo conceito entrar no processo formal
de desenvolvimento (NICHOLAS et al., 2015). Isso exige também
equipes de projetos experientes e bem integradas, para que o conceito de
um novo produto saia com sucesso do estdgio inicial em dire¢do ao seu
desenvolvimento (POLVERINI; GRAZIOSI; MANDORLI, 2011).

Diante disso, a inovagdo pode ser considerada um processo
altamente complexo baseado ndo somente nos diferentes resultados
possiveis ou nos diversos contextos com os quais ele estd relacionado,
mas também em novos conhecimentos aplicaveis, em riscos e em
decisdes a serem tomadas durante todo o processo (TEZA, 2018). Nesse
sentido, para tomar decisdes estratégicas e navegar por essa grande
guantidade de informacBes sd0 necessarios meios que orientem as
organizagdes a decidirem ndo somente o que fazer, mas como e quando
fazer (VASEASHTA, 2014). Assim, a orientacdo organizacional se torna
critica para a criagdo de um clima que estimule a inovacdo
(BHARADWAJ; MENON, 2000).

Ainda ndo ha na literatura, um processo ou um modelo Unico,
adequado para todas as situacGes. Todavia, alguns autores afirmam que o
contexto, o tipo de projeto e a situacdo geral da empresa devem
influenciar a organizacdo e a estruturacdo da inovacdo (NOBELIUS;
TRYGG, 2002; SALMELA et al., 2013). Diante da abordagem
contingencial que o processo de inovacdo assume, surge uma alta
demanda entre as organizagdes por abordagens praticas para gerenciar a
inovacdo (ALBORS-GARRIGOS; IGARTUA; PEIRO, 2018). Nesse
sentido, emerge a necessidade de novos mecanismos que auxiliem os
gestores e profissionais em geral a tomarem decisGes em relagéo a esse
processo em contextos especificos. Assim, uma dimensdo de decisbes
importantes a serem tomadas em relacdo ao processo de inovacdo se
refere a quais abordagens utilizar ao longo do processo, momento em que
vem a tona o tema e 0 problema de pesquisa deste trabalho.
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1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

As abordagens, que aqui sdo chamadas de Métodos, Técnicas e
Ferramentas para Inovagdo (MTF-Is) (BUCHELE et al., 2015), suportam
0 entendimento, analise, decisdo e a¢do ao longo do processo de inovacao
(PHAAL et al., 2012), e tém sido propostas para gerenciar a inovacao de
maneira mais eficiente (ALBORS-GARRIGOS; IGARTUA; PEIRO,
2018). Nesta tese é utilizado o termo MTF-1 de forma geral, ou seja, ndo
especificando-se exatamente as abordagens utilizadas pelos autores dos
trabalhos utilizados. Nos Apéndices A e F sdo detalhados os contextos
das pesquisas e listados os MTF-Is utilizados em cada trabalho. E possivel
verificar que cada estudo apresenta um conjunto de MTF-Is, e alguns
deles bastante extensos quando comparados a outras pesquisas. Diante
disso, entre as abordagens elencadas, pode-se citar brainstorming, analise
morfoldgica, grupo focal, teste de conceito, cendrios, retorno sobre o
investimento, entre indmeras outras (NIJSSEN; LIESHOUT, 1995;
D’ALVANO; HIDALGO, 2012). Considera-se, entdo, que MTF-Is sdo
qualquer meio estruturado, de gestdo ou de natureza técnica, utilizado
para estruturar ou influenciar a gestdo e a execucdo efetiva do processo
de inovacdo e suas atividades associadas (DE WAAL; KNOTT, 2016).
De forma similar, Tidd e Thuriaux-Aleman (2016) utilizam o termo
praticas de gestdo da inovacao para fazer referéncia a um meio para
modificar e aplicar a pesquisa em inovacao e praticas de gestao.

Pesquisas realizadas nas Ultimas décadas tém feito muito para
aumentar a compreensdo sobre o uso de MTF-Is visando ajudar as
empresas a melhorarem seus esfor¢os em inovacdo (DE WAAL; KNOTT,
2016). Segundo os autores, diversas evidéncias sugerem que o0 uso eficaz
de MTF-Is para o desenvolvimento de novos produtos pode melhorar o
desempenho desse processo (DE WAAL; KNOTT, 2016; ALBORS-
GARRIGOS; IGARTUA,; PEIRO, 2018). Outros estudos empiricos tém
confirmado os beneficios significativos da ado¢do de MTF-Is (THIA et
al., 2005; GRANER; MIBLER-BEHR, 2013; TIDD; THURIAUX-
ALEMAN, 2016). Adoc&o refere-se & decisio da empresa de usar ou néo
determinados MTF-Is em um projeto de inovagao, tendo em mente que as
vezes sdo 0s usudrios individuais ou os gerentes de projeto que tomam
essa decisdo (DE WAAL; KNOTT, 2012), ja a difusdo refere-se ao
nimero cumulativo de empresas que tem adotado determinados MTF-Is
ao longo do tempo (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; CHALI; XIN, 2006).
A adocdo pode ser verificada tanto a partir do nimero de MTF-Is
adotados por uma empresa e/ou projeto, quanto por quais MTF-Is sdo
adotados, a frequéncia de uso e a profundidade de uso.
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Os MTF-Is podem ajudar a gerir a inovagdo, auxiliando as
organizacdes a se adaptarem as novas circunstancias e enfrentarem os
desafios de mercado de uma forma sistematica (IGARTUA et al., 2010),
sendo fundamentais para aumentar a competitividade das organizacGes
(HIDALGO; ALBORS, 2008). A andlise histdrica dos estudos empiricos
demonstra um aumento na utilizacdo de MTF-Is, talvez em fungéo dos
beneficios significativos advindos da adocdo deles (MAHAJAN; WIND,
1992; NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; GONZALES; PALACIOS, 2002;
THIA et al., 2005; GRANER; MIBLER-BEHR, 2013). Alguns desses
beneficios sdo: qualidade do produto (ARAUJO et al., 1996), lucro bruto
em relacdo aos concorrentes (NIJSSEN; LIESHOUT, 1995),
identificacdo de requisitos do consumidor (ENGELBREKTSSON;
SODERMAN, 2004; CREUSEN et al., 2013), reducdo de tempo de
desenvolvimento (LLORENTE GALERA, 2009; VACCARO et al.,,
2010), reducéo dos custos de desenvolvimento (LLORENTE GALERA,
2009), e maturidade do processo de inovagdo (D’ALVANO; HIDALGO,
2012). Contudo, apesar desses beneficios potenciais, as empresas ainda
falham na adogdo de MTF-Is e quando adotam, este processo € mal
conduzido (YEH; YANG; PAI, 2010; NIJSSEN; FRAMBACH, 2000).
Nesse sentido, ainda sdo relatados contextos em que os MTF-Is tém baixo
uso (HIDALGO; ALBORS, 2008; YEH et al., 2010; LEBER et al.,
2014), o que sugere a necessidade de um aprofundamento no
entendimento em relacdo a difusdo e a adogdo de MTF-Is.

Embora o tema esteja sendo estudado e desenvolvido ha mais de
duas décadas, outro aspecto relevante e ainda nédo consolidado se refere
aos fatores que determinam a adocdo de MTF-Is. As pesquisas que
abordam a adogdo, de forma ampla, em geral realizam levantamentos
descritivos cujos resultados sdo relacionar quais MTF-Is sdo adotados
pelas organizagdes (por exemplo, MAHAJAN; WIND, 1992; CREUSEN
et al., 2013), ou ainda testes de hipoteses que se limitam a apenas uma
dimenséo de determinantes de adog8o. Dessa forma, é possivel perceber
a falta de estudos aprofundados com objetivo de entender o
comportamento dos diferentes determinantes de adocéo nos mais diversos
contextos. Ainda h4, também, predominancia daqueles com foco em
desenvolvimento de produtos (bens fisicos) em detrimento de outros tipos
de projetos de inovacdo (GRANER; MIBLER-BEHR, 2015).

Outras pesquisas mais recentes reforgam a intencdo de buscar
mecanismos que possam apoiar 0s gestores a tomarem decisfes em
relacdo a estruturacdo do processo de inovacdo em contextos especificos,
principalmente em relacdo a quais MTF-Is adotar (GRANER; MIBLER-
BEHR, 2015; TIDD; THURIAUX-ALEMAN, 2016; TEZA, 2018;



29

ALBORS-GARRIGOS; IGARTUA; PEIRO, 2018). Tal preocupacdo ja
se configurava em estudos exploratdrios que evidenciaram a existéncia de
poucas pesquisas sobre como escolher os MTF-Is mais apropriados para
a préatica das empresas (LICHTENTHALER, 2005).

As lacunas identificadas até aqui acabam por dificultar o
desenvolvimento da tematica, principalmente em relagdo ao incentivo do
uso de MTF-Is (CREUSEN et al., 2013; LEBER et al., 2014; TIDD;
THURIAUX-ALEMAN, 2016). Nesta perspectiva, verifica-se a
necessidade de maiores aprofundamentos sobre a adocdo de métodos,
técnicas e ferramentas para inovacéao e de estudos que busquem criar um
corpus de conhecimento para que seja possivel desenvolver um meio que
auxilie os gestores a adotarem MTF-Is de forma eficaz. A tese de
doutorado de Teza (2018) contribuiu substancialmente para este caminho.
O autor analisou os fatores que determinam a adogdo de Métodos,
Técnicas e Ferramentas para Inovacdo em projetos de desenvolvimento
de inovac0es e verificou a necessidade de mais estudos acerca da adogao
de MTF-Is, bem como da construgdo de um framework para auxiliar as
organizagdes a identificar o MTF-I mais adequado em um contexto.
Considerando que a literatura sobre 0 tema ainda ndo abrange toda a
complexidade e profundidade das lacunas levantadas, esta tese visa
analisar a adocdo de MTF-Is em um contexto especifico, gerando
conhecimento cientifico para que no futuro as lacunas aqui levantadas
possam ser preenchidas. Além disso, 0 modelo conceitual aqui elaborado,
em conjunto com suas analises, podera servir como base para a futura
construcao do framework sugerido por Teza (2018). Assim, estabeleceu-
se a seguinte pergunta de pesquisa:

Como ocorre a adogdo de Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovacdo em projetos realizados por organizagdes inovadoras?

1.2 OBJETIVOS

Visando responder a pergunta de pesquisa apresentada, alguns
objetivos foram concebidos para nortear este trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral
Propor um modelo conceitual de adocdo de Métodos, Técnicas e

Ferramentas para Inovacdo no contexto dos projetos realizados por
organizagdes inovadoras.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Partindo do objetivo geral, delineou-se alguns objetivos
especificos para balizar a presente pesquisa:

a) relacionar os elementos envolvidos no processo de adogdo de
Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacéo de acordo com
a literatura;

b) descrever o contexto da adocdo de Métodos, Técnicas e
Ferramentas para Inovacdo nos projetos de inovagédo
pesquisados;

c) identificar os elementos envolvidos no processo de adocdo de
Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacdo nos casos
pesquisados;

d) analisar a adogdo de Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovacdo em projetos realizados pelas organizagdes pesquisadas.

1.3 MOTIVACAO DO TEMA

O pesquisador faz parte do Nucleo de Pesquisa em Inovagéo,
Gestdo da Tecnologia da Informagdo (IGTI) da Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC). O IGTI é um nucleo de pesquisa voltado ao
estudo da inovacdo e da tecnologia da informacéo, aplicada a gestdo de
negocios. O nucleo é formado por uma equipe multidisciplinar de
pesquisadores, mestrandos, doutorandos e bolsistas de iniciagdo cientifica
gue buscam a construcdo de uma base de conhecimento visando auxiliar
as organizagGes a obterem vantagens competitivas. Uma das tematicas
estudadas pelo ndcleo é Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovagdo
(MTF-Is). No IGTI o pesquisador desenvolveu seu trabalho de mestrado,
no qual realizou um levantamento de MTF-Is utilizados em organizagdes
catarinenses (BUCHELE, 2015).

Também desenvolvida no IGTI, a tese de Pierry Teza (2018),
analisou os fatores determinantes da adocdo de métodos, técnicas e
ferramentas para inovagéo em projetos de desenvolvimento de inovagdes.
Dentre os resultados e indicagBes para estudos futuros, Teza (2018)
identificou a necessidade da expanséao dos estudos sobre adocdo de MTF-
Is, incluindo a forma como as organizacBes aplicam MTF-Is, e do
desenvolvimento de framework para auxiliar as organizacges a identificar
0 MTF-I adequado a determinado contexto. Considerando que as
pesquisas ja realizadas acerca do tema ainda ndo ddo conta da
complexidade e profundidade das lacunas identificadas por Teza (2018),



31

esta tese objetiva contribuir para expansdo do conhecimento sobre a
temética por meio da analise da ado¢do de MTF-Is em um contexto
especifico e da elaboracdo de um modelo conceitual deste contexto.
Posteriormente, as analises e 0 modelo conceitual proposto poderao servir
como base para a construgdo do framework sugerido por Teza (2018).

Assim, para 0 pesquisador a presente tese de doutorado
representa a continuidade de sua pesquisa realizada no mestrado. Para o
IGTI representa o desenvolvimento de uma é&rea de estudo,
proporcionando, além do avanco cientifico sobre o tema, a oportunidade
para novas pesquisas a partir das lacunas e recomendacfes que emergem
desta tese.

1.4 JUSTIFICATIVA: RELEVANCIA, INEDITISMO, VIABILIDADE
E NAO TRIVIALIDADE

O processo de inovacdo é vital para a sobrevivéncia das
organizagBes e assim, necessita ser gerenciado de maneira efetiva
(NICHOLAS et al., 2015). Para isso, considera-se importante que
gestores e profissionais ligados a inovagdo tenham conhecimento sobre
as abordagens a serem utilizadas ao longo do processo, aqui chamadas de
Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovagdo (MTF-I). Isso porque
MTF-Is possuem diversos beneficios que podem aumentar a
probabilidade de sucesso dos projetos de inovacdo (MAHAJAN; WIND,
1992; NIJSSEN; LIESHOUT, 1995; NIJSSEN; FRAMBACH, 2000;
GONZALES; PALACIOS, 2002; THIA et al, 2005, GRANER;
MIBLER-BEHR, 2013; DE WAAL; KNOTT, 2016; TIDD;
THURIAUX-ALEMAN, 2016).

Por meio do levantamento sistemético da literatura acerca de
MTF-Is, detalhado no Apéndice A, identificou-se um crescimento
progressivo no nimero de pesquisas ao longo do tempo, conforme
demonstrado no Grafico 1. Ainda que haja um crescimento continuo, o
nimero de pesquisas ainda é pequeno, em compara¢do com outras
tematicas relacionadas ao processo de inovacao.
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Gréafico 1 - Namero de artigos ao longo dos anos
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Fonte: Buchele et al., (2016).

Embora a tematica seja pouco desenvolvida academicamente, e
dados acerca da quantidade de MTF-Is adotados sejam escassos
(MORTARA et al., 2014), ha evidéncias de que a adocdo vem
aumentando, como por exemplo, em Cingapura (CHAI; XIN, 2006),
Turquia (CETINDAMAR et al, 2012), e Holanda (NIJSSEN;
FRAMBACH, 2000). Entretanto, ainda sdo encontrados contextos de
baixa adocdo de MTF-Is (HIDALGO; ALBORS, 2008; YEH et al., 2010;
LEBER et al., 2014). Além disso, o proprio processo de adocdo de MTF-
Is ndo é suficientemente claro (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; YEH;
YANG; PAI, 2010; DE WAAL; KNOTT, 2016). Nesse contexto,
verifica-se entdo a relevancia deste trabalho, no sentido de contribuir com
0 entendimento da adocdo de Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovacdo, uma vez que eles podem contribuir para a estruturacdo do
processo de inovacdo, fator que pode trazer vantagens competitivas para
a organizagdo (FLINT 2002; HUSIG; KOHN, 2003).

Contudo, Salmela et al. (2013) salientam que equilibrar a
estruturacdo do processo de inovacdo com a criatividade, ou seja, sem
perder as ideias ou oportunidades importantes para o processo, ainda é um
desafio. Assim, tendo em vista que a inovagdo é um processo complexo
baseado também em decisdes que deverdo ser tomadas ao longo dele
(TEZA, 2018), a necessidade de se desenvolver meios para que 0s
gestores possam melhorar a eficiéncia do processo em contextos
especificos (GRANER; MIBLER-BEHR, 2015; TIDD; THURIAUX-
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ALEMAN, 2016; ALBORS-GARRIGOS; IGARTUA; PEIRO, 2018)
vem a tona fazendo com que os resultados apresentados neste trabalho
possam contribuir para o preenchimento desta lacuna. Albors-Garrigos,
Igartua e Peiro (2018) ainda identificaram que, embora muitos modelos
para gerenciar a inovagdo tenham sido publicados, tais estudos nédo
tiveram continuidade no sentido de examinar MTF-Is em detalhes sob
uma perspectiva mais holistica.

No que tange ao ineditismo desta tese, verificou-se que as
pesquisas relacionadas a adocdo de MTF-Is, em sua maioria sdo estudos
com abordagem quantitativa que se configuram em levantamentos
descritivos apenas de quais MTF-Is sdo adotados pelas organizacdes (por
exemplo, MAHAJAN; WIND, 1992; CREUSEN et al., 2013), ou ainda
se limitam ao teste de hip6teses de somente determinado aspecto que
envolve a adogdo de MTF-Is. Por sua vez, aqueles com abordagem
qualitativa perpassam por outros aspectos além da adog¢do, como por
exemplo a difusdo (LIBUTTI, 2000). De maneira geral, a literatura
académica relacionada a MTF-Is ndo possui uma abordagem sistémica e
detalhada sobre a tematica, bem como seu impacto nos resultados da
inovacdo (ALBORS-GARRIGOS; IGARTUA; PEIRO, 2018). Nesse
sentido, a lacuna aqui levantada é a perceptivel falta de pesquisas mais
robustas para compreender como ocorre a adocdo de MTF-Is
considerando todos os elementos da adocao relacionados por De Waal e
Knott (2010) e que serdo tratados na revisdo de literatura deste trabalho.
Assim, esta tese apresenta-se como um estudo qualitativo empirico
pioneiro no sentido de aumentar a compreensao da adocao de MTF-Is a
partir de uma analise desse processo em projetos de inovacao realizados
por organizagdes inovadoras, levando-se em consideracdo os elementos
envolvidos neste processo. Os resultados apresentados poderado contribuir
com a eminente necessidade de elaboracdo de meios que auxiliem os
gestores no processo de tomada de decisfes principalmente em relagdo a
quais MTF-Is adotar em determinados contextos (THIA et al., 2005;
GRANER; MIBLER-BEHR, 2015; TIDD; THURIAUX-ALEMAN,
2016; TEZA, 2018; ALBORS-GARRIGOS; IGARTUA; PEIRO, 2018).
Dessa forma, a partir das andlises foi elaborado um modelo conceitual do
processo de adogcdo de MTF-Is e seus aspectos envolvidos para o estudo
de casos multiplos desenvolvido.

Ja em relagdo a viabilidade da execugdo deste trabalho, verifica-
se que para os objetivos a que se propde ha fundamentacdo tedrica e
metodoldgica para elaboracdo do estudo de casos maltiplos, bem como
para proposicdo do modelo conceitual que represente o0 processo de
adocdo de MTF-Is nos projetos de inovacdo das organizagdes estudadas.
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Tendo em vista que um dos critérios para escolha dos projetos de
inovacdo foi a localizacdo geogréfica da organizacdo, a visita para
realizagdo de entrevistas e outros procedimentos que se fizerem
necessarios foi facilitada. Além disso, outro aspecto que tornou este
estudo viavel é que foi considerado um contexto especifico para pesquisa,
ndo podendo ser generalizado para todas as situagdes de ado¢do de MTF-
Is.

Por fim, a n&o trivialidade desta tese se configura nos seguintes
aspectos:

1. Aprofundamento teérico dos elementos da adocdo de MTF-Is
por meio de levantamento sistematico e posterior analise da
literatura.

2. Utilizacdo de procedimentos metodoldgicos que enfatizam o
caréter cientifico e préatico na dire¢do de responder a questao
da pesquisa a partir de um estudo de casos multiplos.

3. Descricdo de como ocorre a adog¢do de MTF-Is nos projetos
de inovacdo realizados por organizagGes inovadoras
considerando os elementos apresentados na revisdao de
literatura.

4. Analise do processo de adocdo de MTF-Is nos projetos
pesquisados.

5. Construgdo de um modelo conceitual da adogdo de MTF-Is
nos projetos de inovacgdo estudados.

1.5 ESCOPO DA PESQUISA

O escopo da pesquisa diz respeito aos limites da investigacdo
proposta, ou seja, aquilo que sera abordado ou ndo (REPKO, 2012).
Diante disso, 0 objetivo da presente pesquisa é propor um modelo
conceitual representativo da adocdo de Métodos, Técnicas e Ferramentas
para Inovagdo em projetos realizados por organizagdes inovadoras.

Para elaboracdo da base conceitual foram eleitas quatro bases de
dados por serem consideradas bases com artigos cientificos de alto
impacto. Artigos que eventualmente possam estar em outras bases ndo
foram considerados para a elaboragdo da bibliometria, mas foram
considerados ao longo do texto, quando necessario. Ndo é objetivo
realizar um levantamento exaustivo dos MTF-Is existentes na literatura,
mas apenas apresentar aqueles citados nos artigos utilizados nesta
pesquisa (Apéndice C). Além disso, explicar como os MTF-Is sédo
aplicados de forma individual e especifica para além daqueles envolvidos
no contexto a ser estudado também néo faz parte do escopo deste trabalho.
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O desenvolvimento desta pesquisa se constitui de forma
descritiva, limitando a analise sob a dtica dos elementos da adocdo
apresentados e estudados na revisdo de literatura deste trabalho, bem
como limitando-se ao contexto do estudo de casos multiplos. Dessa
forma, os resultados alcancados ndo poderdo ser generalizados para toda
a populacdo de organizagbes inovadoras, ainda que 0s procedimentos
metodolodgicos aqui aplicados possam ser replicados em outros contextos.
A mesma logica é considerada para elaboracdo do modelo conceitual
representativo da adocdo de MTF-Is nos projetos de inovagdo
pesquisados. Modelos desta ordem, segundo Tomhave (2005), consistem
na construgdo conceitual de relacionamentos e ndo tém o objetivo de
prover orientacfes especificas ou praticas para implementacdo. Diante
disso, 0 modelo foi elaborado a partir das analises dos casos pesquisados,
n&do sendo o seu objetivo fazer juizo de valor das iniciativas de adocao e
se este processo € ou nao eficaz para as empresas estudadas.

Quanto a abrangéncia, esta tese se limita as empresas do setor de
Informacdo e Comunicacdo localizadas no territério da Grande
Floriandpolis, onde ha Polo Tecnoldgico referéncia em inovacdo. Isto
compde um contexto especifico de pesquisa para realizar as analises da
adocdo de MTF-Is. Além disso, a regido possui desenvolvimento
econdmico com inimeras empresas reconhecidamente inovadoras, e pelo
aspecto geografico houve maior facilidade de acesso as empresas para
realizacdo do trabalho.

1.6 ADERENCIA DO TEMA AO PROGRAMA PPEGC

O conhecimento tem sido o cerne do PPEGC em suas pesquisas,
sendo caracterizado como “produto, processo e resultado de interacdes
sociais e tecnologicas entre agentes humanos e tecnologicos” (EGC,
2014). No contexto do conhecimento, a presente tese possui aderéncia a
area de Gestdo do Conhecimento, especificamente & linha de pesquisa
Empreendedorismo, e Inovacdo e Sustentabilidade do Programa de P6s-
Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento.

Essa aderéncia estd baseada em dois pontos relacionados ao
conhecimento. O primeiro corresponde ao fato de que a esséncia do
processo de inovacdo é o conhecimento criado, compartilhado e aplicado
em produtos, processos, métodos e marketing e métodos organizacionais
(QUINTANE et al., 2011). O foco do processo de inovagdo consiste na
inovacdo e na geracdo de conhecimento que ocorrem como resultado de
uma variedade de atividades, Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovacdo (ALBORS-GARRIGOS; IGARTUA; PEIRO, 2018). Por sua
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vez, e com estrita relagdo com o primeiro, o segundo ponto diz respeito
ao fato de que Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacdo (MTF-Is)
suportam a criacdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento no
contexto do processo de inovacdo (DE WAAL; KNOTT, 2010). Isso
resulta de uma nova maneira de pensar e esta relacionado a capacidade
das organizagbes em aplicar seus conhecimentos para melhorar seus
negocios tanto internamente quanto a sua relagdo com os atores externos
(EC, 2005).

Sob o ponto de vista da area de concentracédo, a adocdo de MTF-
Is auxiliam no alcance do objetivo de estudo da area, que “visa a
transformacdo dos conhecimentos individuais em conhecimentos
coletivos e organizacionais” (EGC, 2014). Ainda, refor¢a-se a aderéncia,
sob o ponto de vista da linha de pesquisa que, estudando “metodologias,
técnicas e ferramentas de gestdo do conhecimento aplicadas & promogao
do empreendedorismo, inovacdo e da sustentabilidade organizacional”
visa propor “estudos nos quais 0s processos de criacdo e aplicagdo do
conhecimento sdo determinantes para a implantacdo das mudancas
exigidas pela economia do conhecimento” (EGC, 2014). Dado o que foi
apresentado, entende-se que, no contexto da busca efetiva da gestdo do
conhecimento, métodos, técnicas e ferramentas para inovagédo suportam a
criacdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento, favorecendo o
processo de inovacdo pela transformacdo dos conhecimentos individuais
em coletivos e organizacionais, contribuindo para a sustentabilidade
organizacional.

O conceito de inovagdo e diversos MTF-Is tem sido tema de
diferentes teses e dissertacdes do PPEGC nos Gltimos anos. Nesse sentido,
0 Quadro 1 apresenta os trabalhos que se relacionam e auxiliaram na
construgdo desta tese.

Quadro 1 - Estudos Realizados no PPEGC Relacionados a Inovagéo e MTF-I
Autor / Trabalho Ano T/D

SUZUKI, E. / Uma abordagem de engenharia do conhecimento a 2008 M

gestéo estratégica da inovacéo.

OTERO, W. R. I. / Educacédo a distancia: desenvolvimento de

habilidades cognitivas de alto nivel em e-learning.

PRADA, C. A. / Proposta de modelo para o gerenciamento de

portfélio de inovacéo: modelagem do conhecimento na geracdo | 2009 M

de ideias.

COSTA, E. O. / Modelo de relagdo universidade-empresa

baseada em comunidades de prética: espaco interativo (EI).

2008 T

2009 M
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MANHAES, M. C. / A Inovagdo em Servicos e o Processo de
Criac8o do Conhecimento: uma proposta de método para o design
de servigo.

2010

MACHADO, C. R./ Anélise estratégica baseada em processos de
Inteligéncia Competitiva (IC) e Gestdo do Conhecimento (GC):
proposta de um modelo.

2010

SCHUELTER, G. / Modelo de educacéo a distancia empregando
ferramentas e técnicas de gestdo do conhecimento.

2010

SILVA, A.R./ Andlise da relacéo entre a gestdo do conhecimento
e 0 ambiente de inovacdo em uma instituicdo de ensino
profissionalizante.

2011

DIAS, A. J. / Relaces entre a Estrutura Organizacional, a Gestéo
do Conhecimento e a Inovacdo, em Empresas de Base
Tecnoldgica

2012

DOROW, P. F./ O processo de geragdo de ideias: estudo de
€aso em uma empresa nautica

2012

FERNANDES, R. F / Uma proposta de modelo de aquisi¢éo de
conhecimento para identificacdo de oportunidades de negécios
nas redes sociais.

2012

MIGUEZ, V. B./ Uma Abordagem de geragdo de ideias para o
processo de inovagdo

2012

SCHMITT, M. T. B. / Inteligéncia Competitiva na Web: Um
Framework Conceitual para Aquisicdo de Ativos de
Conhecimento no Contexto do Front-End da Inovacéo.

2013

KINCELER, L. M./ Um framework baseado em ontologia de
apoio a gestdo estratégica da inovagdo em organizacgdes de
P&D+i

2013

WILBERT, J. K. W. / Caracteristicas de VCoPs que Influenciam
Processos de Inovagdo: Estudo de Caso em uma Empresa
Plblica Brasileira.

2015

ALARCON, D. F./ Diretrizes para Praticas de Gestao do
Conhecimento na Educagdo a Distancia.

2015

BUCHELE, G. T / Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovacdo: Um Levantamento em Organizagdes Catarinenses

2015

TARTARI, J. S. / Identificacdo de Lead Users para
Comunidades de Praticas Virtuais Voltadas a Inovagédo
Utilizando o Eneagrama.

2016

FERNANDES, R.F. / Framework Conceitual para o Processo de
Identificacdo de Oportunidades do Front End da Inovacédo

2017

BURGER, Fabricio. Front end da inovago: fatores que
caracterizam o FEI incremental e radical.

2018

TEZA, Pierry / Fatores Determinantes da Adogao de Métodos,
Técnicas e Ferramentas para Inovacéo

2018

Fonte: o autor (2018).
Legenda: T- Tese; M - Mestrado
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Diante desse contexto, esta tese soma-se a esses trabalhos sendo
um estudo que relaciona os MTF-I a inovacdo, podendo contribuir com
0s estudos relacionados no Quadro 1, especificamente com aqueles cujos
temas possuem estreita relagdo com o tema aqui proposto, como por
exemplo, Fernandes (2012, 2017), Miguez (2012), Dorow (2013), Tartari
(2015), Wilbert (2015), Schmitt (2013), além de dar continuidade ao
trabalho de mestrado do autor (BUCHELE, 2015), bem como buscar
contribuir com algumas das lacunas identificadas por Teza (2018):

a) Expandir o estudo para além da adog¢do, incluindo a forma
como as organizagdes aplicam MTF-Is.

b) Desenvolvimento de framework para auxiliar as organizacfes
a identificar o MTF-I adequado a determinado contexto.

Finalmente, cabe salientar, que a presente pesquisa vem gerando
resultados por meio de publicacbes em periddicos e eventos, conforme
pode ser verificado Quadro 2:

Quadro 2 - Resumo das Publica¢des do Periodo de Doutorado
Relacionados a

Diretamente

Tipo de publicacéo relacionados a ihovagao &
e tematicas
tematica da tese .

adjacentes
Periodicos 5 4
Anais de Eventos Internacionais 5 3
Anais de Eventos Nacionais 2 0
Capitulo de Livro 1 1
Total Publicacoes L 21 8

Fonte: o autor (2018).
1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd organizado em cinco capitulos,
conforme descrito a seguir:
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Capitulo 1: corresponde a introducdo do trabalho contendo a
contextualizacdo e o problema da pesquisa, a justificativa,
ineditismo, viabilidade e ndo trivialidade, os objetivos geral e
especificos, 0 escopo, a aderéncia do tema ao PPEGC, e por fim,
a estrutura do trabalho;

Capitulo 2: sdo apresentadas as principais bases tedricas que
orientam o estudo, as quais emergem de uma revisao de literatura
dos principais artigos publicados sobre o tema e também dos
materiais empiricos que podem colaborar com o objetivo
proposto. Os temas abordados neste capitulo sdo: Inovagdo e
Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacéo;

Capitulo 3: sdo apresentados os procedimentos metodolégicos
utilizados para operacionalizar esta pesquisa;

Capitulo 4: se refere & apresentacéo dos resultados da pesquisa,
ou seja, a descricdo do processo de adocdo de MTF-Is no
contexto dos projetos realizados por organizacGes inovadoras,
bem como a andlise desse contexto para proposicdo do modelo
conceitual representativo desse processo de adogdo de MTF-Is;
Capitulo 5: diz respeito as conclusdes e consideragdes finais do
trabalho, apresentando também as limitacfes da pesquisa, as
implicacdes tedrico praticas, as propostas para estudos futuros, e
finalmente as contribuigdes cientificas por meio de trabalhos
publicados ao longo da jornada desta tese.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura corresponde a uma selecdo de estudos
especializados e publicados sobre determinado tema, sendo ela uma das
importantes etapas do processo de pesquisa (MERCADANTE, 2011)
para aglutinar e compartilhar aqueles estudos que estdo intimamente
relacionados com o que estd sendo realizados (CRESWELL, 2010).
Nesse sentido, ela possui carater essencial para as pesquisas académicas,
sendo possivel posicionar o trabalho na grande area de pesquisa a qual
este faz parte. Além disso, é através da revisdo de literatura que o
pesquisador pode avaliar e utilizar os conhecimentos previamente
produzidos, comparando os resultados com os de outros estudos
(CRESWELL, 2010), bem como ressaltando conceitos, procedimentos,
discussbes e conclusfes importantes a sua pesquisa (MERCADANTE,
2011).

Dessa forma, este capitulo tem o objetivo de revisar a literatura
acerca dos temas necessarios para o entendimento e o desenvolvimento
desta pesquisa. Esta revisdo de literatura apresenta aspectos importantes
sobre o processo de inovacéo, para em seguida mergulhar no tema central
desta tese, ou seja, Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovagdo. E
importante ressaltar que esta revisdo de literatura ndo tem a intengdo de
esgotar 0s temas aqui estudados, mas sim fornecer um panorama acerca
de cada um para contribuir com a realizagdo dos objetivos propostos neste
trabalho.

2.1 INOVACAO

Neste tdpico serdo tratados temas essenciais para a compreensao
do objeto de estudo desta tese, a saber: 0s conceitos de inovagdo e sua
importancia; bem como no que consiste este processo € a sua gestao.

2.1.1 Conceitos e Importancia

O tema inovacdo tem ganhado forte notoriedade no meio
académico nas Ultimas trés décadas (CERNE et al. 2013; AMABILE;
PRATT, 2016). Isto ocorre, pois, a inovagao é um processo que possibilita
as organizagdes enfrentarem seus desafios de mercado de forma
competitiva, buscando oportunidades que muitas vezes surgem de crises
econbmicas, concorréncia e globalizacdo (FERNANDES, 2017). Nesse
cenario de crescente globalizacdo das atividades empresariais, a
concorréncia entre paises tem intensificado tanto para os mercados de
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exportagdo, capitais, pesquisa e desenvolvimento, quanto pelas pessoas
mais qualificadas (RAO et al. 2001).

A teoria de Schumpeter é um importante marco sobre as
caracteristicas da inovacdo e sua natureza (TOMAEL; ALCARA;
CHIARA, 2005). Sob esta perspectiva, Dougherty (2017) sustenta que a
inovacdo impulsiona o crescimento econdmico e o desenvolvimento,
transforma a ciéncia e a tecnologia em solucdes para problemas sociais e
econdmicos, além de gerar novas oportunidades para criagdo de novos
valores. Esse processo representa cada vez mais um desafio para as
organizagBes que necessitam gerir a complexidade exponencialmente
crescente de suas atividades, sendo o conhecimento um ativo essencial a
elas (AMALIA; NUGROHO, 2011). Dessa forma, para competir nessa
economia baseada no conhecimento, a inovagdo estad se tornando um
processo cada vez mais importante para as organizacdes (RIBIERE;
WALTER, 2013) e estimular esse processo ainda ¢ um desafio para a
maioria delas (TIAN; WANG, 2014).

Uma vez que a inovacao consiste em certo conhecimento técnico
sobre como fazer as coisas melhor do que o atual estado da arte, para
serem bem-sucedidas nesse processo, as organizacdes devem possuir
maiores niveis de processamento de informacgdes, comunicacdes e
transferéncia de conhecimento (LOFSTEN, 2014). Embora venham
buscando formas de melhorar sua capacidade de inovar, Van de Ven
(2017) argumenta que elas ainda ndo conseguem controlar grau de
sucesso do processo de inovagao, mas apenas as chances de desenvolver
habilidades para superar obstaculos ao longo dele.

A capacidade de inovar tornou-se uma das trés principais
prioridades estratégicas para as organizacfes (ANDREW et al., 2010).
Estudos apontam que existe uma forte relagdo entre a orientacdo para o
mercado e a capacidade inovadora da empresa, bem como entre essa
orientacdo e 0 sucesso de novos produtos (MOHR et al., 2011). Diante
disso, a organizacéo deve criar uma cultura organizacional para se tornar
orientada para o mercado através de algumas condic6es facilitadoras,
como: defesa do conceito pelos altos niveis hierarquicos, estrutura
flexivel e descentralizada, e um sistema de recompensas baseado no
mercado (MOHR et al, 2011).

Existem muitas pesquisas sobre a gestdo da tecnologia e da
inovagdo, as quais tém criado muitos insights sobre esse processo.
Entretanto, é dificil fornecer um panorama geral que oriente as pesquisas
de inovacéo ou as praticas de sua gestdo (DAMANPOUR; SCHNEIDER,
2008), tendo em vista que cada estudo tem adotado diferentes métodos,
definicbes e exemplos acerca do tema (TIDD, 2001). Segundo Coelho
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(2014), o processo de inovagao nas empresas pode assumir muitas formas
e a sua implementacdo pode ser feita de diferentes maneiras em diferentes
setores da economia.

Nesta tese, adota-se o0 conceito de inovagao vista como processo
que ira gerar um resultado. Na perspectiva de processo, Baregheh et al.
(2009) sustentam que a inovagdo € um processo com diversas etapas, nas
quais as ideias sdo transformadas em novos/melhorados produtos,
servigos ou processos, com a finalidade de avangar, competir e
diferenciar-se com sucesso em seu mercado. De forma simplificada, € o
processo com subsequentes estagios de implementacdo de ideias para
melhorar processos, praticas ou produtos (ANDERSON; NIK. ZHOU,
2014). Ja sob a perspectiva de resultado, a inovacao é considerada

a implementacdo de um produto (bem ou
servi¢o) novo ou significativamente melhorado,
OU Uum processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional
nas préaticas de negdcios, na organizagdo do local
de trabalho ou nas relagfes externas (OECD,
2005).

A classificacdo da inovagdo pode variar de acordo com o seu
objeto, por exemplo inovacdo dos sistemas socioculturais, de
ecossistemas, de modelos de negécios, de produtos, de servigos, de
processos, de organizacOes, de arranjos institucionais, entre outros, ou
com a intensidade da inovacdo (NORMAN; VERGANTI, 2014). Nesse
sentido, identificou-se na literatura tipos de inovagdo de acordo com a
area de negdcio impactada, o grau de impacto provocado pela inovacéo,
e 0 grau de controle que a organizagao tem sobre o processo. Segundo a
area de negécio impactada, o Manual de Oslo (2005) distingue quatro
tipos, os quais foram adotados nesta pesquisa.

a) Inovacdo em Produtos (Bens e Servigos): compreende uma
mudangca significativa em bens e servicos, introduzindo novos
bens ou servigos, ou melhorando os existentes (OECD, 2005).

b) Inovacdo em Processos: significa encontrar e implementar
novas formas de produzir e entregar a oferta. Oferecer o produto
em formas que outros ndo podem igualar (mais rapido, mais
barato, mais customizado) representa uma vantagem estratégica
(TIDD, BESSANT; 2009).
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c) Inovacdo em Marketing: é a implementacdo de um novo
método de marketing, com mudancas significativas na
concepcéo do produto ou em sua embalagem, no posicionamento
do produto, em sua promog&o ou na fixacao de precos (OECD,
2005). E também entendida como a aplicacdo de novas ideias,
conceitos e teorias (KOHLI; JAWORSKI 1990), e tem sido
associada com o uso de informacGes de mercado e uma
compreensdo critica dos desejos e necessidades dos
consumidores (NAMBISAN, 2002). Além disso, a inovacao
envolve a formulacdo de estratégias que possam criar valor de
acordo com as necessidades dos consumidores (OLSON et al.,
2005).

d) Inovacdo em Métodos Organizacionais: € a implementacdo de
novos métodos nas praticas de negoécios da empresa, na
organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relaghes
externas (OECD, 2005). Pode ser uma nova divisdo de negécios,
um novo sistema interno de comunicacao, ou introducdo de um
novo procedimento de contabilidade (TROTT, 2012).

De acordo com o grau de impacto causado pela inovacdo,
Bessant e Tidd (2009) a dividem em Inovacéo Incremental, e Inovagéo
Radical (Inovagdo Descontinua). A primeira consiste em pequenas
melhorias em produtos, servigos ou processos existentes, ou seja, fazer
aquilo que ja se faz, porém melhor. Ja a segunda corresponde as mudangas
significativamente diferentes em produtos, servigos ou processos, ou seja,
fazer de forma diferente. A inovacdo radical pode ainda ser considerada
como aquelas que mudam as “regras do jogo” e instauram um outro em
gue novos participantes normalmente levam vantagem. Stamm (2003)
apresenta as diferencas entre a inovacgdo radical e a inovacgdo incremental,
conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Diferencas entre Inovagdo Incremental e Inovacio Radical
Foco Incremental Radical

Prazo Curto Prazo (6 a 24 meses) | Longo Prazo (10 anos ou mais)
Trajetéria de Passo a passo, da | Descontinua, interativa,
Desenvolvimento | concepgéo a | retrocessos, altos niveis de
comercializagdo incertezas
Geracao de Fluxo continuo de melhoria | As ideias muitas vezes surgem
Ideias e incremental; eventos | de forma e fontes inesperadas; o
Reconhecimento | criticos previstos | foco e o propdsito podem mudar
de antecipadamente ao longo do desenvolvimento
Oportunidades
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reacdo do cliente pode ser
antecipada

Processos Formais, estabelecidos, em | Um  processo  formal e
geral, com estadgios e | estruturado pode dificultar este
portdes (gates) tipo de inovacéo

Plano de Um plano de negécios pode | O plano de negdcios evolui ao

Negacios ser produzido no inicio, a | longo do desenvolvimento, e

podem mudar; prever a reagao
do cliente é dificil

Participantes
(Players)

Pode ser uma equipe
multifuncional com papeis
claramente definidos;
énfase na habilidade de
fazer as coisas acontecerem

Os participantes chaves podem
ir e vir e para encontrar as

habilidades  certas, pode-se
envolver  redes informais;
flexibilidade, persisténcia e

vontade de experimentar sdo
necessarios

Estrutura de
Desenvolvimento

Normalmente uma equipe
multifuncional opera dentro
de uma unidade de negécio
existente

Tende a se originar daP & D; a
ser impulsionado pela
determinagéo de um individuo

Requisitos de
recursos e
habilidades

Todas as habilidade e
competéncias  necessarias
tendem a estar dentro da
equipe do projeto

E dificil prever esses requisitos;
conhecimentos adicionais
externos podem ser necessarios;
redes informais; necessidade de
flexibilidade

Envolvimento da
Unidade
Operacional

Estdo envolvidas desde o
inicio

Envolver as unidades
operacionais muito cedo pode
levar ao empobrecimento das
grandes ideias

Fonte: o autor (2017) baseado em Stamm (2003).

Por fim, quanto ao grau de controle que a organizacdo exerce
sobre a inovacdo, Bessant e Tidd (2009) citam dois tipos: inovagio
fechada e inovacdo aberta. Na inovacdo fechada, para que uma
organizacdo obtivesse sucesso, era necessario 0 controle de todas as
etapas do processo, o qual era Unico para cada empresa, dificultando a
entrada de novos concorrentes (CHESBROUGH, 2003). Atualmente, a
inovacdo ocorre a partir das diferentes relacdes entre as organizag6es, de
forma mais ampla. Nesse contexto, surge a inovacgdo a aberta, que em seu
inicio, h4 quase duas décadas, possuia foco principalmente sobre
organizages de forma individual que colaboravam com seus parceiros
com interesses em comum. Contudo, o conceito de inovagdo aberta
evoluiu para incluir o modelo de negdcios de inovacdo e servicos de
inovacdo em contextos de colaboragfes multiplas, de comunidades e de

ecossistemas inteiros (CHESBROUGH, 2017).
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Destaca-se ainda, que no ambiente competitivo do mercado,
muitos gerentes tém se preocupado com a necessidade de inovar de
maneira pioneira e rapida (WONG, 2002). Dessa forma, a inovagao é de
fato um fator relevante para a competitividade e assim, ndo deve ser
tratada apenas como obra do acaso, da sorte ou de esforcos individuais.
Ela deve ser considerada como um assunto estratégico, sendo vista pela
alta gestdo como um diferencial competitivo (CORAL et al., 2009).

2.1.2 Processo de Inovagao

Embora as inovagdes, por definicdo, sejam ideias que sdo
implementadas para gerar algo novo ou significativamente melhorado, o
processo de desenvolvimento de inovagfes que leva o conceito de um
produto ou servico até a sua implementacdo segue um padrdo
notoriamente similar. Esse processo reflete um ciclo ndo-linear de
atividades divergentes e convergentes que podem se repetir de forma
imprevisivel ao longo do tempo. (VAN DE VEN, 2017). De modo geral,
as pesquisas cientificas vém se consolidando no sentido de considerar que
0 processo de inovagdo é composto por trés partes: front end da inovacédo,
desenvolvimento e implementagdo (SMITH; REINERTSEN, 1991;
KOEN et al., 2001), conforme modelo da Figura 1:

Figura 1 - Os Trés Subprocessos da Inovagdo

DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS
FUZZY
FRONT COMERCIALIZAGAO
END

Fonte: Smith e Reinertsen (1991).

O Front End da Inovagao (FEI) é considerado a primeira parte
do processo de inovagdo (MARTINSUQ; POSKELA, 2011; HANNOLA;
OVASKA, 2011). Ele possui trés elementos principais: ideias,
oportunidades e conceitos. Uma ideia é a forma mais embrionaria de um
produto, seja ele um bem ou um servico (KOEN et al. 2001). J& as
oportunidades, de acordo com Eckhardt e Shane (2003), sdo como
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situacBes em que 0s novos bens, servigcos, matérias-primas e métodos
organizacionais podem ser introduzidos no mercado e vendidos
estabelecendo uma relagdo positiva entre os lucros e 0s custos de
producdo. Por fim, os conceitos possuem uma forma bem definida,
incluindo uma descrigdo escrita e visual, bem como as caracteristicas e
beneficios aos clientes combinadas com um amplo conhecimento da
tecnologia necessaria (KOEN et al., 2001).

O FEI é considerado a fase menos estruturada do processo de
inovacdo, em que a incerteza e a criatividade sdo caracteristicas comuns
a essa etapa (KOEN et al., 2001). Em relagdo a estruturacdo do processo
percebe-se uma maior dificuldade em balancear estruturacdo e
critiavidade. Koen et al. (2014) afirmam que muita estruturagdo prejudica
a critividade, mas por outro lado, pouca estruturacdo podera afetar o
desempenho do FEI. Por sua vez, as incertezas podem ser reduzidas
conforme a quantidade de informacdes disponiveis seja aumentada
(GAUBINGER et al., 2015). Uma vez que as decisdes tomadas nesta fase
inicial determinam as opcdes de inovacdo disponiveis para posterior
desenvolvimento e implementacdo, (KOEN et al., 2014), a partir deste
ponto torna-se muito dificil e caro voltar atras para possiveis mudancas
(COOPER, 1988; STEVENS, 2014).

A gestéo de projetos e desenvolvimento pode ser considerada
a segunda fase do processo de inovacdo. De acordo com Trott (2012),
uma grande quantidade de modelos e métodos foi desenvolvida para
auxiliar na melhoria do desempenho das organiza¢fes no que tange o
desenvolvimento de novos produtos. Nessa etapa, as atividades sdo
executadas no sentido de especificar e detalhar o conceito para tornar
possivel sua implementacéo, incluindo, por exemplo, prototipagem, testes
e detalhamentos de projeto. (SMITH; REINERTSEN, 1991; KOEN etal.,
2001; HERSTATT et al. 2006). Para estimular a inovacdo por meio do
gerenciamento de projetos, Zhang e Jin (2014) afirmam que, entre outros
aspectos, € necessaria a combinagdo de tolerancia para o fracasso e
recompensa para 0 sucesso a longo prazo. Os projetos de inovagdo sdo
caracterizados pela geracdo e implementacdo de novos conhecimentos, e
em geral sdo apoiados, inicialmente, por fontes internas, para posterior
participacio de fontes externas (GARCIA-QUEVEDO; SEGARRA-
BLASCO; TERUEL, 2018). No entanto, de acordo com Kapsali (2011),
h& uma falta de praticas eficazes e adequadas de gerenciamento de projeto
para projetos de inovagdo. Poucos estudos foram conduzidos sobre outros
tipos de projetos de inovagdo como processos, métodos de marketing e
métodos organizacionais, 0s quais também possuem implicacdes
importantes para a organizagdo (ARTTO et al., 2011). Contudo, muitos
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sistemas de gerenciamento de projetos surgiram para auxiliar as
organizagdes a ganharem ou manterem sua vantagem competitiva perante
a concorréncia (ZHANG; JIN, 2014).

Ao se considerar que nem toda inovagdo pode ser
comercializada, pois ela pode se traduzir em um processo, um método de
marketing ou um método organizacional, ela deve, entdo, ser
implementada, ou seja, gerar valor para o cliente ou usuario final. Diante
desse contexto, a terceira fase da inovagdo, a implementacdo, traduz o
potencial de uma ideia inicial em algo novo e seu posterior lancamento
em um mercado interno ou externo (TIDD et al., 2008). Em outras
palavras, ela diz respeito as atividades executadas para “dar vida” ao
conceito, incluindo atividades como, por exemplo, producéo e introducéo
no mercado, caso se aplique (SMITH; REINERTSEN, 1991; KOEN et
al., 2001; HERSTATT et al. 2006).

Ante o exposto, é possivel perceber que uma das caracteristicas
criticas do processo de inovagdo é a necessidade de combinar ativamente
pessoas, conhecimento e recursos (BROWN; DUGUID, 1991;
VACCARO et al., 2010), em que tal combinacdo afeta o nivel de
inovacdo e o sucesso organizacional (FERREIRA et al., 2015). Além
disso, essa combinacdo pode ser efetivada através do gerenciamento
eficaz de projetos de inovagdo, uma vez que ele deve ser tratado como
uma alternativa a inovagdo, gerando assim, mais competitividade a
organizacdo (CARVALHO; RABECHINI JR., 2009).

2.1.3 Gestdo da Inovagéo

Considerando que a inovacdo é um processo central as
organizagdes, para aumentar a chances de seu sucesso € necessario
agregar uma série de atividades de gerenciamento e de tomada de decisdes
nos niveis individual e organizacional, no qual as organizac@es executam
suas tarefas diarias, enfrentando riscos e investindo tempo e dinheiro
(FERREIRA et al., 2015). A gestdo destas atividades, ou a gestdo do
processo de inovacdo em si, € um processo complexo e dinAmico que
envolve mudancgas organizacionais, as quais por vezes ndo sdo bem
compreendidas (THOMAS; CICMIL; GEORGE, 2012).

Embora a gestdo da inovagdo atualmente tenha se tornado um
termo genérico (ALBORS-GARRIGOS; IGARTUA; PEIRO, 2018) e
haja uma lacuna na literatura em relagdo a um conceito comum para esse
processo (FERREIRA et al., 2015), ela representa as praticas, processos
e principios que irdo fundamentar as inovacfes (NAMBISAN et al.,
2017). De forma geral, ela é constituida de regras e rotinas que direcionam
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o0 trabalho feito dentro das organizacGes para gerar inovagdes na forma
organizacional, nas préaticas, nos processos ou nas técnicas utilizadas
(BIRKINSHAW et al., 2008). Diante disso, é possivel concluir que a
gestdo da inovagdo possui uma abordagem mais ampla do desafio da
inovacdo, incluindo o uso de Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovacdo para melhorar a eficiéncia do processo de inovagdo nas
organizagtes (ALBORS-GARRIGOS; IGARTUA,; PEIRO, 2018).

2.2 METODOS TECNICAS E FERRAMENTAS PARA INOVACAO

Ao longo dos anos, muitos autores tém defendido a importancia
de uma cultura que suporta uma utilizacdo cada vez maior de MTF-Is
(ALAVI; LEIDNER, 2001; VACCARO et al., 2010). Para Hidalgo e
Albors (2008), um dos desafios da nova economia baseada no
conhecimento diz respeito a necessidade de novos MTF-Is para gestdo da
inovacao, tendo em vista que o seu uso efetivo é um elemento necessario
a esse processo (THIA et al., 2005). Hidalgo e Albors (2008), ainda
afirmam que eles facilitam a habilidade de uma organizacéo em introduzir
apropriadamente novas tecnologias em produtos, processos e as
mudancas necessarias a propria organizacdo. Além disso, evidéncias
empiricas mostram que as organizagfes lideres possuem melhor
desenvolvimento de seu processo de inovagdo, uso de MTF-Is, e
intensidade de atividades de inovacdo de maneira simultdnea quando
comparado a outras organiza¢des (D’ALVANO; HIDALGO, 2012).

MTF-Is representam um importante meio para melhorar as saidas
do processo de desenvolvimento de novos produtos (NIJSSEN;
FRAMBACH, 2000) e possuem o objetivo de evitar o fracasso do projeto
aumentando suas chances de sucesso (NIJSSEN; LIESHOUT, 1995).
Eles ainda podem ser utilizados como facilitadores para apoiar a tomada
de decisdo e codificar o conhecimento e a aprendizagem (SCOZZI et al.,
2005). Chiesa e Masella (1996) apresentam a relevancia de MTF-Is em
seu modelo de auditoria de inovacdo tecnoldgica. Segundo os autores,
através do efetivo uso de MTF-Is de forma adequada é possivel levantar
as necessidades dos consumidores, projetar novos produtos, além de
promover a criatividade (CHIESA; MASELLA, 1996). Importa salientar
gue 0 uso de MTF-Is por si s6 ndo garantird o sucesso do projeto, mas
pode complementar os esforcos dos projetos de inovacdo de uma
organizag&o, identificando problemas de forma sistemética e auxiliando-
0s a se tornarem mais bem-sucedidos (COOPER; KLEINSCHIMIDT,
1986; NIJSSEN; LIESHOUT, 1995; CHAI; XIN, 2006).
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Além disso, eles podem ser potencialmente Gteis a partir das
categorias definidas por Brady et al. (1997): posicionamento;
diagndstico; e intervencdo. Os da primeira categoria auxiliam a orientar
questdes estratégicas, ja os da segunda sdo utilizados para medir o
desempenho e identificar em quais areas a organizacdo deve focar sua
atencdo, enquanto que os da terceira ajudam a especificar a natureza e as
causas de problemas especificos e como eles podem ser solucionados ou
amenizados. Brady et al. (1997) ainda salientam que independentemente
do sistema de categorizacdo dos MTF-Is, eles devem se adequar ao
problema, bem como a pessoa responsavel pela escolha do MTF-I deve
saber quais sdo os mais adequados para o problema, ou seja, saber utiliza-
lo de maneira correta e as suas possiveis limitagGes relativas ao problema
em questao.

Tendo em vista a expressividade dos MTF-Is para o processo de
inovacdo, 0s proximos topicos apresentam 0S Seus conceitos e
nomenclaturas, as definicdes daqueles mais citados pela literatura, bem
como os elementos envolvidos no processo de adocdo de MTF-Is.

2.2.1 Conceitos e Nomenclatura

Diferentes estudos vém desmonstrando que a inovacdo pode ser
estimulada e apoiada através da adocéo e utilizacdo de MTF-Is (BUJIS,
1987; SCOZZI et al., 2005; Thia et al., 2005; GRANER; MIBLER-
BEHR, 2013; TIDD; THURIAUX-ALEMAN, 2016). Nesse sentido,
tanto o conhecimento quanto a disponibilidade de um MTF-I sdo
elementos chaves em um projeto de inovacao (D’ALVANO; HIDALGO,
2012). Muitos MTF-Is tém sido desenvolvidos nas Gltimas décadas com
0 objetivo de melhorar o processo de desenvolvimento de novos produtos
e torna-lo mais gerenciavel (MAHAJAN; WIND, 1992; NIJSSEN;
LIESHOUT, 1995; NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; THIA et al., 2005;
CHAI; XIN, 2006; YEH et al, 2010; ALBORS-GARRIGOS;
IGARTUA; PEIRO, 2018). E importante destacar que em um estudo
publicado em 1995 j& haviam sido identificados mais de 600 diferentes
tipos de MTF-Is, considerando todas as possibilidades de versdes e
modificacdes (NIJSSEN; LIESHOUT, 1995). Tais MTF-Is podem
assumir muitas formas, incluindo matrizes, quadros, tabelas, gréaficos,
listas de verificagdo, taxonomias, listas e softwares, juntamente com
combinagdes dessas formas (PHAAL et al., 2006).

Ainda ndo ha uma definicdo clara e consolidada na academia
fazendo referéncia a MTF-Is (MORTARA et al., 2014). Poucos trabalhos
abordam a questdo especifica da terminologia de MTF-Is
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(SHEHABUDDEEN et al., 1999; ALBORS-GARRIGOS; IGARTUA;
PEIRO, 2018). Nesse sentido, diversas terminologias foram identificadas
a partir dos trabalhos analisados, havendo uma divergéncia de termos
(PHAAL, et al., 2012), uma vez que os autores ndo explicitam em suas
pesquisas as diferencas tanto conceituais quanto operacionais referentes
aos termos utilizados. Nesse sentido, evidenciou-se diversas
terminologias que dizem respeito &8 MTF-Is, apresentadas no Quadro 4. E
possivel perceber que existe pouco rigor ou pouca consisténcia na
literatura no que tange ao desenvolvimento de definicdes e aplicacdes
desses termos (PHAAL et al., 2004; MORTARA et al., 2014), os quais
vém sendo utilizados para fazer referéncia aos diversos meios de auxiliar
as organizagdes a alcancarem objetivos especificos (BRADY et al.,
1997).

Quadro 4 - Terminologias Encontradas

Trabalho Terminologia Conceito
S80 0s meios que podem auxiliar na
Nijssen e Modelos e |de[1t!f|caga_10_ d? problemas_l_em um
Lishout (1995) Meétodos Geelly  IEE) & ellEy o
direcionamento dos esforcos de
desenvolvimento para a direcéo certa.
Aradio et al S&0 0s meios pelos quais através do uso
(1596) ' Métodos sistematico  pode-se aumentar a
competitividade das organizagdes.
Brady et al. Ferramentas S4o0 os melos_de_ ajudar as organizagbes
(1997) a alcancgar objetivos especificos.
Nijssen e Representam os meios para melhorar a
Frambach Ferramentas | saida do processo de desenvolvimento
(2000) de novos produtos.
Ghaemmaahami Sdo uma forma explicita e estruturada
laghal , de fazer as coisas. SA0 0 passo a passo
e Bucciarelli Métodos - ~ . .
(2003) de interacOes até que o resultado seja
obtido.
. S&0o os elementos capazes de auxiliar a
Thia et al. Ferramentas e .
P tornar o processo de desenvolvimento
(2005) Tecnicas . L
de novos produtos mais gerenciavel.
Sdo abordagens que podem assumir
formas de matrizes, grades, tabelas,
Phaal et al. e . e o
(2006) Ferramentas graflcos,_ listas de verificacdo,
taxonomias, softwares, bem como
combinagdes destas formas.
Hidalgo e Ferramentas Conjunto de ferramentas, técnicas e
Albors (2008) metodologias que ajudam as empresas a
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adaptarem-se as circunstancias e
enfrentarem os desafios do mercado de
uma forma sistematica

Coulon et al. Sdo meios indispensaveis para a tomada
(2009) Ferramentas de decisdo proficiente.
Meios utilizados para identificar
problemas e para melhorar o processo
Yeh et al Ferramentas e de de_sgnvolvimento d_e novos produtos,
' A permitindo o monitoramento e a
(2010) Técnicas A - .
avaliacdo sistematicos dos projetos,
melhorando, assim, a taxa de sucesso
dos novos produtos.
Conjunto de ferramentas, técnicas e
Igartua et al. metodologias destinadas a apoiar o
(2010) e Ferramentas e | processo de inovagdo e a ajudar as
D Alvano e Técnicas organizagdes a enfrentarem 0s novos
Hidalgo (2012) desafios do mercado de uma forma
sistematica.
Pode envolver a utilizacdo de vérias
ferramentas e técnicas, a fim de alcangar
Graner e :
Mibler-Behr Métodos um 'I’ESUH?dO desejado. Fe'rrzflmentas e
(2013) técnicas sao geralmente defln_ldas como
meios que tornam a a¢do mais eficaz e
mais eficiente.
S&o 0s meios para obter insights sobre o
uso de produtos, sobre as necessidades
Creusen et al. Métodos e 0s problemas dos consumidores.
(2013) Também séo utilizados para obter
feedback dos consumidores sobre ideias
e conceitos de produtos.
Qualquer meio estruturado, de gestdo
ou de natureza técnica, utilizado para
De Waal e . . x
Ferramentas | estruturar ou influenciar a gestdo e a
Knott (2016) ~ .
execucdo efetiva do processo de
inovacdo e suas atividades associadas.
Tidd e Praticas de Meios para modificar e aplicar a
Thuriaux- Gestéo da pesquisa em inovagdo e praticas de
Aleman (2016) Inovagdo gestdo.
Albors- o Gama de_ ferramentas_, técnicas e
Garrigos; Técnicas de | metodologias focadas dlretamente_nas
. Gestdo da empresas para melhorar sua posicao
lgartua e Peiro | x . ‘s d o d
(2018) novagao competitiva através da gestdo da

inovagdo para se adaptar as
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circunstancias e enfrentar os desafios do
mercado de forma sistematica.
Fonte: o autor (2018).

Apesar de haver poucos trabalhos disponiveis que abordem a
guestdo da terminologia, € importante fazer essa distingdo para
compreensdo do termo Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovagéo
(MTF-Is). Um método, conforme aponta Graner e Mibler-Behr (2012),
pode envolver o uso de varias técnicas e ferramentas para realizar um
resultado desejado. Por sua vez, ferramentas e técnicas sdo geralmente
definidas como os meios que tornam as a¢des mais eficientes e eficazes
durante a realizag¢do de um trabalho, ou seja, eles podem incluir o uso de,
por exemplo, listas de verificagfes, planilhas e outras ferramentas
baseadas em computador (GRANER; MIBLER-BEHR, 2012). Os
autores ainda destacam que o termo ‘método’ néo é claramente definido
na literatura, pois ele pode consistir em diversos métodos individuais e
cada um destes pode conter uma variedade de técnicas e ferramentas.
Nesse sentido, apds uma longa revisdo de literatura, Buchele (2015)
verificou que a0 mesmo tempo em que se tenta fazer a distingéo entre 0s
termos, eles ainda se confundem como pode ser percebido através das
defini¢des do Quadro 4.

Partindo dessas defini¢Ges, identificou-se o termo “Métodos,
Técnicas e Ferramentas para Inovagdo” (MTF-I), o qual reflete de forma
mais ampla e precisa as defini¢Ges identificadas (ALBORS-GARRIGOS;
IGARTUA,; PEIRO, 2018) e serd utilizado indiscriminadamente ao longo
do trabalho para que ndo haja confuséo em relagéo aos termos utilizados.
Nesse sentido, acredita-se que esse termo seja 0 mais apropriado, pois o
objetivo deste trabalho ndo é fazer a distin¢do entre os termos e que esse
é capaz de abranger todas as defini¢fes apresentadas dentro do contexto
da inovacdo. Diante desse contexto, podemos definir que MTF-1 sdo:

Qualquer meio estruturado, de gestdo ou de natureza técnica,
utilizado para estruturar ou influenciar a gestao e a execucéo efetiva do
processo de inovacao e suas atividades associadas (DE WAAL; KNOTT,
2016).

2.2.2 Classificacdo de Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovacao

Em relacdo a classificacdo, a partir das publicagdes analisadas,
Graner e Mibler-Behr (2012) verificaram que dependendo do foco e do
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proposito especifico, os Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovagéo
podem ser classificados em seis categorias:

a)

b)

d)

e)

MTF-I de integracéo do cliente: Inclui MTF-Is cujo objetivo é
identificar as necessidades e, se for o caso, a disposicdo de
potenciais clientes e usuarios de produtos para pagar por novos
produtos, e para testar varias alternativas a esses produtos. Os
exemplos incluem: andlise conjunta, teste de conceito, teste de
design, teste do produto, teste de uso em casa, teste de prec¢os, e
anélise de sensibilidade.

MTF-1 de pesquisa e desenvolvimento: Sdo os MTF-Is cujo
principal objetivo é encontrar a solucdo técnica ideal, a fim de
minimizar os custos de desenvolvimento de produto e producéo.
Os exemplos incluem: engenharia simultanea, computer-aided
design (CAD), prototipagem rapida e a teoria da solucéo
inventiva de problemas (TRI1Z).

MTF-1 com foco em qualidade e logistica: Os MTF-Is dessa
categoria servem tanto para garantir a qualidade de um produto
guanto para identificar e evitar potenciais fontes de falhas e
defeitos em um estagio inicial (lado da qualidade). Buscam
também as falhas desde a fase de desenvolvimento, para
acomodar necessidades logisticas subsequentes, a fim de
minimizar os custos logisticos (o lado da logistica). Os exemplos
incluem: Design for Six Sigma, anélise de modo e efeito de falha
(FMEA), engenharia robusta (o “método Taguchi”) e
desenvolvimento de fornecedores.

MTF-1 com foco em compras: Ao implantar MTF-Is de
compras de forma antecipada, por exemplo na fase de
desenvolvimento de novos produtos, as empresas, portanto,
visam minimizar os custos de material e de compra durante a
producéo subsequente. Os exemplos incluem: custeio alvo e de
baixo custo, e fontes de melhor preco.

MTF-I de gerenciamento de projetos: Desenvolvimento de
novos produtos é uma tarefa complexa que envolve uma
multiplicidade de fungdes e atividades empresariais. O
gerenciamento de projetos tem como objetivo otimizar o tempo
e a eficiéncia dos recursos de projetos, controlando-os através de
uma gestao proativa. Exemplos de métodos utilizados para apoiar
esta abordagem incluem: marcos de planejamento (por exemplo,
0 modelo de stage-gate), andlise do caminho critico e anélise de
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viabilidade econdmica (por exemplo, andlise e calculo de valor
presente liquido e/ou o retorno sobre o investimento).

f) MTF-I de compartilhamento: Inclui MTF-Is que sdo usados
por varias unidades corporativas e para lidar com uma variedade
de tarefas. O Benchmarking, por exemplo, se aplica de forma
eficaz as questdes técnicas como comparacdes estruturadas entre
diferentes fornecedores. Outros exemplos incluem as técnicas de
criatividade (como o brainstorming, brainwriting, gréficos
morfoldgicos, mapas mentais e Synetics) e analises SWOT.

O estudo de Graner e Mibler-Behr (2012) identificou que ha uma
média de 16 MTF-Is investigados empiricamente em cada trabalho
analisado, mas que nenhum abrange todas as categorias de MTF-Is.
Segundo os autores, aqueles pertencentes as categorias de integragdo do
cliente, pesquisa e desenvolvimento, qualidade e logistica, compras e
gerenciamento de projetos, em geral, sdo ignorados por muitas pesquisas,
ainda que esses fatores sejam frequentemente criticos para o sucesso de
um novo produto.

2.2.3 Os Elementos do Processo de Adocédo de Métodos, Técnicas e
Ferramentas para Inovacao

A literatura aponta uma necessidade latente de elaboracdo de
meios que auxiliem os gestores no processo de tomada de decisdes
principalmente em relacdo a quais MTF-Is adotar em determinados
contextos (GRANER; MIBLER-BEHR, 2015; TIDD; THURIAUX-
ALEMAN, 2016; ALBORS-GARRIGOS; IGARTUA; PEIRO, 2018).
Por outro lado, ainda ndo ha um cendrio de pesquisas organizado,
amplamente aceito e abrangente para que isso se torne possivel em um
curto espaco de tempo. As pesquisas, de forma geral, definem seus
préprios esquemas, o0 que tende a dificultar a integracdo entre elas,
dificultando também a sintese dos resultados para criar um corpo de
conhecimento sélido e coerente (DE WAAL; KNOTT, 2016).

Contudo, De Waal e Knott (2010) obtiveram um importante
avancgo no campo de estudo, identificando e relacionando um conjunto
abrangente de elementos relacionados ao processo de adog¢do de MTF-Is,
e demonstrando como os profissionais se baseiam em melhores praticas
existentes e emergentes para executar os projetos de inovagdo (DE
WAAL; KNOTT, 2010). Dessa forma, baseado nestes elementos
idenficados por De Waal e Knott (2010) e por meio da andlise dos artigos
levantados na revisao sistematica deste trabalho, elaborou-se o Quadro 6
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identificando os trabalhos que estdo relacionados a cada elemento

descrito.

Quadro 5 — Elementos do Processo de Adogdo de MTF-Is

Extensdo do
Uso de MTF-
Is

Orientacéo

Trabalhos que relatam a extenséo do uso de MTF-I ou suas
categorias, bem como as caracteristicas dos profissionais e
organizacOes que adotam MTF-Is. (ADAMS, 2004; CHAI;
XIN, 2006; MAHAJAN; WIND, 1992; MAYLOR, 2001;
NIJSSEN; FRAMBACH, 1998; NIJSSEN; FRAMBACH,
2000; THIA et al., 2005; WHYBREW et al., 2001;
BELLIVEAU et al., 2002; KNOTT, 2008; VAL
JAUREGUI; JUSTEL LOZANO, 2008; YEH et al., 2010;
BARCZAK et al, 2009; KELTSCH et al., 2011;
D’ALVANO; HIDALGO, 2012; DE WAAL; KNOTT,
2012; CETINDAMAR et al., 2012; DE WAAL; KNOTT,
2013; ACHICHE et al., 2013; GRANER; MIBLER-BEHR,
2014; NEVES et al. 2014; GRANER; MIBLER-BEHR,
2015; ROHRBECK et al., 2015; TIDD; THURIAUX-
ALEMAN, 2016)

Determinantes

Trabalhos que abordam os fatores que determinam a
adocdo de MTF-Is. (CHAI; XIN, 2006; NIJSSEN;
FRAMBACH, 2000; THIA et al., 2005; TIDD; BODLEY,
2002; WESTPHAL et al, 1997; VAL JAUREGUI;
JUSTEL LOZANO, 2008; VACCARO et al., 2010;
CETINDAMAR et al., 2012; CREUSEN et al., 2013;
GRANER; MIBLER-BEHR, 2013; TEZA 2018)

Obstaculos

Trabalhos que abordam os maiores obstaculos para
adocédo de MTF-Is. (THOMKE, 2006; LEBER et al., 2014)

Consciéncia e
Conhecimento

Artigos que abordam a extensdo da consciéncia sobre a
existéncia de MTF-Is mesmo ndo adotando (diferencas
entre 0 nome e o contetdo). (McQUATER et al., 1995;
MAHAJAN; WIND, 1992; NIJSSEN; LIESHOUT, 1995;
NIJSSEN FRAMBACH, 1998; BENDERS;
VERMEULEN, 2002; THIA et al., 2005; FUJITA;
MATSUO, 2006; VAL JAUREGUI; JUSTEL LOZANO,
2008)

Razoes para
Uso

Artigos que trabalham os motivos para se utilizar MTF-Is
e como eles sdo selecionados. (NIJSSEN; LIESHOUT,
1995; NIJSSEN; FRAMBACH, 1998; THIA et al., 2005)

Aplicacdo de
MTF-Is

Pesquisas que abordam os estdgios do processo de
inovacdo em que MTF-Is sdo utilizados e como s&o
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utilizados, bem como com que grau de conhecimento eles
sdo aplicados; e com que grau eles sdo modificados para
atender a determinados requisitos da empresa ou projeto.
(McQUATER et al., 1995; NIJSSEN; LIESHOUT, 1995;
WHYBREW et al., 2001; TIDD; BODLEY, 2002; FERRIS
et al.,, 2003; KNOTT, 2008; YEH et al, 2008;
D’ALVANO; HIDALGO, 2012; DE WAAL; KNOTT,
2013; ACHICHE et al., 2013; LEBER et al., 2014; NEVES
et al, 2014; ROHRBECK et al, 2015; TIDD;
THURIAUX-ALEMAN, 2016)

Trabalhos que relatam se o uso de MTF-Is esta relacionado
a performance do processo de inovacdo. (FARRIS et al.,

dgepsmggg‘ohge 2003; MAYLOR, 2001; NIJSSEN; LIESHOUT, 1995;
Inovagao YFH et al., 2008; CETINDAMAR et al., 2012;
D’ALVANO; HIDALGO, 2012; GRANER; MIBLER-

BEHR, 2014; TIDD; THURIAUX-ALEMAN, 2016)
Trabalhos que relatam quais os maiores problemas que os
usudrios encontram ao trabalhar com um MTF-I e quais as
Problemase | principais deficiéncias ou limitacbes de MTF-Is
Deficiéncias | especificos. (CHAI; XIN, 2006; DOGSON et al., 2005;
MCcQUATER et al., 1995; NIJSSEN; FRAMBACH, 1998;

DE WAAL; KNOTT, 2012)

Pesquisas que abordam o nivel de satisfagcdo dos usuarios
ao adotar determinado MTF-I, mensurado pela percep¢do
Utilidade e de_ _eficiéncia e utilidade,.g se eles consideram facil de
Satisfacdo da utilizar ou aprender a utilizar um MTF-I1. (CHAI; XIN,
Adocio de 2006; FARRIS et al.,, 2003; FARRIS et al.,, 2007,
MTE-Is McQUATER et al., 1995; NIJSSEN; LIESHOUT, 1995;

THIA etal., 2005; TIDD; BODLEY, 2002; WHYBREW et
al., 2001; VAL JAUREGUI; JUSTEL LOZANO, 2008;
LEBER et al., 2014)

Fonte: o autor (2018) baseado em De Waal e Knott (2010).

Tendo em vista que os elementos elencados no Quadro 5 serdo
utilizados como lentes de analise para esta tese e serdo considerados para
elaboracdo do modelo conceitual, destinou-se os proximos tépicos para
aprofundamento tedrico de cada um deles.

2.2.3.1 Extensdo do Uso de MTF-Is

A extensdo do uso de MTF-Is diz respeito a adocdo de MTF-Is
especificos ou grupos de MTF-Is pelas organizac6es, bem como envolve
as caracteristicas dos profissionais e das organizacfes que adotam MTF-
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Is, ou seja, é 0 processo em que a empresa decide usar ou ndo determinado
MTF-1 ou um grupo de MTF-Is em um projeto de inovagdo (DE WAAL;
KNOTT, 2012). Ela pode ser exemplificada a partir do estudo sobre
adocdo e 0 uso de MTF-Is de desenvolvimento de novos produtos em
empresas holandesas e belgas de Nijssen e Frambach (1998), no qual os
autores identificaram que os MTF-Is de geragdo de ideias possuem as
maiores taxas de adocdo. Resultados similares também foram relatados
por Chai e Xin (2006) e D"Alvano e Hidalgo (2012).

Barczak et al. (2009) encontraram uma diferenca significativa
entre a adogdo de MTF-Is em organizagcdes com as melhores préaticas e 0
restante. Aquelas que foram consideradas como melhores empresas
utilizaram um grande nimero de MTF-Is com mais frequéncia, o0 que
sugere que elas podem estar mais abertas a experimentacdo de novos
MTF-Is ou a alavancar aqueles existentes para melhorar a eficiéncia e
eficacia de seus projetos de inovagdo. Nijssen e Lieshout (1995)
estudaram a difusdo, adocdo e a satisfacdo em relagdo aos MTF-Is no
processo de desenvolvimento de novos produtos em empresas
holandesas. Os autores também verificaram que os mais utilizados, de
acordo com os respondentes da pesquisa, foram o brainstorming e o teste
de uso em casa. Ja no levantamento realizado por Buchele (2015) em
empresas catarinenses, os MTF-Is com maior taxa de adogdo sdo o
brainstorming (71,74%), o benchmarking (26,09%), a analise de
viabilidade (21,74%), a analise de cenarios (15,22%), e o teste de uso em
casa (15,22%). De forma similar, D’Alvano e Hidalgo (2012) em seu
estudo sobre MTF-Is de gestdo da inovagdo em organizagdes de servigos
identificaram que entre aqueles mais utilizados estdo: brainstorming;
andlise de viabilidade; anélise de cenério; e internet intranets.

Por outro lado, os menos utilizados sdo: QFD; método Delphi; e
Matriz BCG (D"ALVANO; HIDALGO, 2012; BUCHELE, 2015). Yeh et
al.,, (2010) salientam que alguns MTF-Is, apesar de possuirem alto
impacto, possuem baixo nivel de uso, como por exemplo FMEA e DOE.
Em relacdo ao nimero de MTF-Is adotados, tanto Nijssen e Frambach
(2000) quanto Buchele (2015) identificaram que é proximo a trés MTF-
Is por organizacéo, o que demonstra ainda uma clara conjuntura de baixo
uso de MTF-Is, o que tende a comprometer o desempenho do processo de
inovacdo das organizacfes diante de um contexto competitivo de
mercado.

A medida em que se aumenta a compreensao sobre adocdo de
MTF-Is, verifica-se que esta se constitui em um processo. Por exemplo,
Keltsch et al., (2011), por meio do estudo da forma pela qual os gerentes
implementam os MTF-Is de gestéo tecnolégica dentro das organizacdes,
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demonstraram que a adocdo possui quatro fases: estudo (identificacéo e
compreensdo); configuracdo (analise, desenvolvimento e plano);
execucdo (implementacdo e aplicagdo); melhoria, retornando a fase de
estudo. Nesse sentido, entende-se que a adogdo se constitui em um
processo iterativo que se retroalimenta para melhorar as taxas de sucesso
dos projetos de inovacéo.

O processo de adocdo de MTF-Is, segundo afirmam Igartua et al.
(2010), também facilita as estratégias de inovacao aberta, especialmente
na construcdo e na melhoria da rede de fornecedores, alinhando os
membros a objetivos comuns, e melhorando a qualidade do projeto e a
capacidade da empresa para introduzir novas tecnologias. Diante desse
contexto, 0s MTF-Is devem prover valor tangivel ou intangivel ao usuério
(CHAI; XIN, 2006), que segundo os autores, a melhoria do projeto e a
reducdo do tempo de desenvolvimento sdo beneficios tangiveis que
podem ser observados em curto prazo (CHALI; XIN, 2006). Por outro lado,
beneficios intangiveis, podem ser entendidos como melhor compreenséo
das necessidades dos consumidores e melhoria da comunicacdo
interfuncional entre equipes (CHAI; XIN, 2006).

Em relacdo as caracteristicas dos profissionais e das organizacdes
gue adotam MTF-Is, no levantamento em empresas catarinenses realizado
por Buchele (2015), o autor identificou que a maior parte das empresas
eram grandes empresas, com 500 empregados ou mais e com faturamento
de até R$ 300 milhdes. Além disso, os projetos de inovagédo séo, em geral,
de curto prazo (até um ano), ou seja, com foco em inovagGes incrementais
e, de acordo com os dados levantados, resultam em melhores produtos ou
processos, sendo que 0s projetos sdo considerados muito importantes para
a competitividade das organizagdes respondentes.

Por sua vez, o perfil dos respondentes ligados aos projetos de
inovacdo das organizacdes pesquisadas por Buchele (2015) foi em sua
maioria composto por homens que ocupam cargos de geréncia e de
engenharia. Além disso, sdo profissionais altamente qualificados que
possuem entre um e cinco anos de experiéncia de trabalho com projetos
de inovagdo (BUCHELE, 2015). Corroborando com estes dados, segundo
0 Sebrae (2010), especificamente no setor de Tl em Santa Catarina, além
do forte carater inovativo e da alta capacidade de agregacdo de valor a
seus produtos, ha a utilizacdo intensiva de méo de obra qualificada através
de profissionais graduados e pos-graduados (SEBRAE, 2010).
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2.2.3.2 Determinantes de Adogéo

Determinantes da adocdo de MTF-Is sdo aqueles fatores que
determinam a adogao de um MTF-I ou grupo de MTF-Is especificos, ou
de uma quantidade de diferentes MTF-Is. Ainda ndo ha um consenso na
literatura sobre tais fatores. Essa situacdo pode estar relacionada ao fato
de que poucas pesquisas tém sido conduzidas em relacdo a essa tematica
(GRANER; MIBLER-BEHR, 2013; TIDD; THURIAUX-ALEMAN,
2016). No levantamento da literatura deste trabalho verificou-se que,
apesar de alguns trabalhos qualitativos tratarem especificamente sobre
determinantes da adocdo, de maneira geral eles buscam construir
possibilidades para aprofundamentos empiricos mais abrangentes. Tais
aprofundamentos sdo desenvolvidos, em estudos como por exemplo, Thia
et al. (2005) que por meio de entrevistas com profissionais e académicos
desenvolveram um conjunto de hipéteses que foram testadas por Chai e
Xin (2006) em uma pesquisa de carater quantitativo. Entretanto, ainda que
exista um numero consideravel de trabalhos quantitativos, poucos deles
testaram hipdteses, mesmo que indiretamente, sobre determinantes da
adocdo (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; CHAI; XIN, 2006; VACCARO
et al., 2010; CETINDAMAR et al., 2012; GRANER; MIBLER-BEHR,
2013; PENG et al., 2014; TIDD; THURIAUX-ALEMAN, 2016).

Diante desta lacuna, Teza (2018) identificou em sua tese de
doutorado que, de forma abrangente, os trabalhos empiricos que abordam
os fatores que determinam a adocdo de MTF-Is apresentam fatores
relacionados & organizacdo (tanto do ponto de vista interno quanto ao
ambiente na qual ela esta inserida), e relacionados aos proprios MTF-Is
(tanto do ponto de vista de caracteristicas intrinsecas quanto a forma como
eles sdo utilizados), e que esses fatores podem ser divididos em cinco
grupos conforme apresentado na Figura 2.
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Figura 2 - Grupos de Determinantes de Adogao
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Fonte: Teza (2018).

De acordo com Teza (2018), o primeiro grupo corresponde aos
determinantes organizacionais, ou seja, aqueles que impactam em toda a
organizagdo e consequentemente na adocdo de MTF-Is. O segundo grupo
sdo aqueles relacionados ao processo, ou seja, que estdo diretamente
relacionados ao desenvolvimento do produto ou de forma mais geral ao
processo de inovacdo. Por sua vez, o terceiro diz respeito aos
determinantes externos, ou seja, 0s que impactam em um conjunto de
organizagdes, ou dentro de um setor ou de um pais. Ja o quarto grupo é
composto pelos determinantes intrinsecos aos MTF-Is, ou seja, sdo as
caracteristicas proprias de cada MTF-I e independem do contexto no qual
estes sdo utilizados. Por fim, o quinto grupo corresponde aos
determinantes relacionados ao uso de MTF-Is, ou seja, aqueles que
dependem da forma como a organizagéo utiliza determinados MTF-Is.

A partir destes grupos identificados por Teza (2018), o autor
levantou um vasto conjunto de determinantes com o objetivo de verificar
0 impacto (negativo ou positivo) que eles possuem na adocdo de MTF-Is
(Quadro 7).
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Quadro 6 - Determinantes da Adogao de MTF-Is

Grupos de
Determinantes
Determinantes Tamanho da empresa

Determinantes

organizacionais Estratégia de inovagdo

(internos) Cultura de inovagéao

Apoio da alta gestéo

NUmero de estagios

Ndmero de departamentos envolvidos

Nivel de comunicagao entre os departamentos

Determinantes Formalizacdo do processo

relacionados ao projeto Novidade do projeto

(internos) Experiéncia do gestor do projeto

Experiéncia da equipe do projeto

Competéncia técnica da equipe

Coesdo da equipe

Setor

Dindmica tecnoldgica

Determinantes externos —— =
Dinamica competitiva

Cultura externa

Beneficios tangiveis

Usabilidade

Tempo de implementacdo

Determinantes Tempo de manutencdo

intrinsecos aos MTF-Is Flexibilidade

Custo monetario

Popularidade

Determinantes Profundidade da implementagéo

relacionados ao uso de | Qualificacdo em MTF-Is

MTF-Is

Experiéncia em MTF-Is

Fonte: Teza (2018).

Em relagdo ao primeiro grupo, determinandos organizacionais, 0
tamanho da organizacdo é um dos fatores mais abordados nos estudos
relacionados a adocdo de MTF-Is e em geral possui um efeito positivo
nesse processo (NIJSSEN; LIESHOLT, 1995; NIJSSEN; FRAMBACH,
2000; ARAUJO et al., 1996; CHAI; XIN, 2006; GRANER; MIBLER-
BEHR, 2013; CREUSEN et al., 2013). No mesmo sentido, uma estratégia
explicitamente voltada a inovacdo e uma cultura de inovacdo pode
também impactar positivamente na organizacdo (MAHAJAN; WIND,
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1992; NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; PALACIOS; GONZALES, 2002;
ENGELBREKTSSON; SODERMAN, 2004; LICHTENTHALER, 2005;
CHAI; XIN, 2006; HIDALGO; ALBORS, 2008; VACCARO et al.,
2010). Por outro lado, alguns autores relataram um contexto de baixo uso
de MTF-Is e que isto pode estar relacionado a uma cultura organizacional
gue ndo favorece a inovagdo e consequentemente a adocdo de MTF-Is
(MAHAJAN; WIND, 1992).

Quanto aos determinantes relacionados ao projeto, 0 apoio da alta
gestdo é um fator que também é frequentemente citado na literatura e que
ele possui um efeito positivo na ado¢do de MTF-Is (MAHAJAN; WIND,
1992; NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; GONZALES; PALACIOS, 2002;
THIA et al., 2005; CHAI; XIN, 2006; CETINDAMAR et al., 2012;
GRANER; MIBLER-BEHR, 2013). Nijssen e Frambach (2000)
verificaram o0 impacto no nimero de estagios do processo de
desenvolvimento de novos produtos na adocéo de MTF-Is e verificaram
que as organizagfes com processos de inovacdo mais complexos, com
mais departamentos envolvidos, com alto nivel de comunicacdo
interdepartamental (PENG et al., 2014; VACCARO et al., 2010), e com
maior grau de formalizacdo do processo (GRANER; MIBLER-BEHR,
2013) adotam mais MTF-Is. Alguns autores também sugerem que o nivel
da novidade do projeto também impacta positivamente na adogdo de
MTF-Is, ou seja, quanto maior a novidade do projeto, maior sera a adogéo
de MTF-Is (TIDD; BODLEY, 2002; THIA et al., 2005, PENG et al.,
2014). Por sua vez, Cetindamar et al. (2012), verificaram que o nivel de
experiéncia que o gestor e a equipe de projetos possuem sobre MTF-Is
impacta de forma positiva na adocdo de MTF-Is, assim como a
competéncia técnica da equipe (THIA et al., 2005; CREUSEN et al.,
2013) e o seu nivel de coesdo (THIA et al., 2005). A competéncia técnica
da equipe é compreendida como a habilidade e a capacidade técnica
necessaria para concluir as atividades designadas dentro das restricdes o
projeto (PMI, 2017).

No terceiro grupo que trata dos determinantes externos, o setor
no qual a organizacdo esta inserida possui impacto sobre a adocdo de
MTF-Is, sendo que setores distintos podem utilizar diferentes processos
de desenvolvimento, impactando também na escolha de MTF-Is (THIA
etal., 2005; TIDD; THURIAUX-ALEMAN, 2016). Assim como o setor,
a cultura externa também possui impacto na adocdo de MTF-Is
(GONZALES; PALACIOS, 2002; THIA et al., 2005; CHAI; XIN, 2006;
HIDALGO; ALBRQOS, 2008). Por sua vez, Segundo Nijssen e Frambach
(2000) afirmam que um ambiente competitivo e inovador pode acelerar a
adogdo de determinadas inovagdes. Nesse sentido, a dindmica tecnolégica
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e competitiva de um setor pode influenciar positivamente na adogéo de
MTF-Is (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; TIDD; BODLEY, 2002;
LICHTENTHALER, 2005; CHAI; XIN, 2006; D’ALVANO;
HIDALGO, 2012; GRANER; MIBLER-BEHR, 2014).

No que tange aos determinantes intrinsecos aos MTF-Is, de
acordo a literatura estudada ha uma relagdo positiva entre a adogao de
MTF-Is com beneficios tangiveis (PALACIOS; GAONZALES, 2002;
ENGELBREKTSSON; SODERMAN, 2004; THIA et al., 2005; CHAI,
XIN, 2006; CREUSEN et al., 2013); e com a usabilidade do MTF-I
(NIJSSEN; LIESHOUT, 1995; THIA et al., 2005; CHAI; XIN, 2006;
VACCARO et al., 2010; BARCZAK et al., 2009), ou seja, a facilidade
em se utilizar determinado MTF-1 sem que haja auxilio em excesso de
consultores ou académicos (THIA et al., 2005; CHAI; XIN, 2006) e a
facilidade em aprender a se utilizar um MTF-I (CHAI; XIN, 2006). Por
outro lado, impactando negativamente estdo os fatores tempo de
implementacdo e tempo de manutencdo do MTF-I, ou seja, quanto maior
forem estes tempos, maior sera o0 impacto negativo sobre a adocdo (THIA
et al., 2005; BARCZAK et al., 2009; LEBER et al., 2014).

Segundo Thia et al. (2005), o fator flexibilidade de um MTF-I
diz respeito a como ele é efetivamente utilizado, ou seja, mesmo quando
alguns padrdes de utilizacao de determinado MTF-1 ndo sdo seguidos de
forma adequada. Nesse sentido, a flexibilidade é relacionada a capacidade
de um MTF-I em se adaptar ao contexto no qual sera adotado, havendo
assim um impacto positivo na adogdo (MAHAJAN; WIND, 1992;
NIJSSEN; LIESHOUT, 1995; NIJSSEN; FRAMBACH, 1998; THIA et
al., 2005; CREUSEN et al., 2013). Ainda neste grupo, foi identificado
gue o custo monetario, ou seja, custo para treinar as pessoas a usarem
MTF-Is, custo de empregar consultores, custo para o software ou ainda
custos para implementar MTF-Is com sucesso, € um fator que possui
procupacdo secundaria nas organizacdes (THIA et al., 2005), enquanto
gue a popularidade de um MTF-I ndo possui efeito sobre a sua adogdo,
mas sim sobre a sua difusdo (THIA et al., 2005).

Finalmente, o quinto e Gltimo grupo aborda os determinantes
relacionados ao uso de MTF-Is. Nesse grupo verificou-se também que
pode haver uma influéncia positiva entre a adogdo de MTF-Is e a
profundidade de sua implementagdo (MAHAJAN; WIND, 1992; CHAI,
XIN, 2006); e com a qualificacdo e experiéncia em MTF-Is (NIJSSEN;
FRAMBACH, 2000; HIDALGO; ALBROS, 2008; LEBER et al., 2014;
PENG et al., 2014), ou seja, a adocdo prévia de conceitos relacionados a
inovacdo aumentando assim a possiblidade de uma organizacdo adotar
MTF-Is (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000).
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2.2.3.3 Obstaculos a Adocéo

Os obstaculos que envolvem a adocao de MTF-Is sdo fatores que
antecedem esse processo, ou seja, S&0 as barreiras impostas antes mesmo
de uma organizacao decidir adotar ou ndo um MTF-1. Em relacdo a estes
obstaculos, foram encontrados poucos trabalhos que abordem este tema
de forma clara e objetiva. Muitos deles o confundem com as deficiéncias
ou problemas dos MTF-Is, que apesar de serem temas proximos, estes
Gltimos sdo detectados nos MTF-Is j& adotados.

Leber et al. (2014) analisaram o uso de MTF-Is de gestdo da
inovagdo em empresas eslovenas, a utilidade percebida destes em
melhorar a efetividade do desenvolvimento de novos produtos e as
barreiras mais importantes identificadas. A pesquisa demonstrou a baixa
porcentagem de utilizacdo de MTF-Is no contexto estudado, no qual as
maiores barreiras identificadas foram:

a) Disponibilidade de informacdes necessarias na implementacao
de MTF-Is

b) Complexidade percebida do MTF-I

c) Falta de treinamento de funcionarios

d) Problema na implementacgéo dos resultados do MTF-I

Entre 2003 e 2011, Leber et al. (2014) identificaram que a
complexidade percebida foi o maior obstaculo a adocdo de MTF-Is,
especialmente em pequenas empresas. Na mesma direcdo, o trabalho de
Val Jauregui e Justel Lozano (2008), que teve o objetivo determinar o
nivel de utilizacdo de diferentes MTF-Is aplicaveis ao front end da
inovacdo em empresas Bascas, demonstrou que de forma geral hd um
baixo uso de MTF-Is durante essa fase do processo de inovacgdo. Segundo
os resultados do estudo, isto ocorreu, pois, esses MTF-Is podem ser
percebidos como complexos de aprender e de serem aplicados. Esses
achados corroboram com as descobertas de Barczak et al. (2009) e de
Libutti (2000), que revelaram que um MTF-I a ser adotado por uma
pequena empresa deve ser simples de explicar aos funcionarios e deve
produzir efeitos visiveis de forma rpida.

O suporte da alta gestdo também foi mencionado como
fundamental para a ado¢do de determinados MTF-Is (VAL JAUREGUI,
JUSTEL LOZANO, 2008). Diante disso, é muito importante que essa alta
gestdo insista no treinamento continuo de seus funcionarios, uma vez que
ele podera eliminar as principais barreiras para a ado¢do de MTF-Is,
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Nesse sentido, as universidades possuem um papel preponderante para
auxiliar na reduco dessas barreiras (LEBER et al., 2014).

Por sua vez, Aradjo et al. (1996) buscaram determinar o nivel de
utilizacdo de MTF-Is durante o processo de desenvolvimento de produtos
e sua contribuicdo para a qualidade do produto em empresas do Reino
Unido. Entre os principais resultados encontrados, o0s autores
identificaram que a adocdo de MTF-I estd fortemente relacionada a
rotatividade dos funcionarios. Resultados similares foram relatados por
Nijssen e Frambach (1998). Assim, subentende-se que uma alta taxa de
rotatividade também se constitui em um obstaculo a adocao.

2.2.3.4 Consciéncia e Conhecimento sobre MTF-Is

A consciéncia sobre MTF-Is esta relacionada a extensao em que
profissionais e organizacBes conhecem MTF-Is especificos, mesmo que
eles ndo sejam adotados. Embora evidéncias empiricas apontem uma série
de beneficios da utilizacdo de MTF-Is, alguns estudos mostraram que ha
uma subutilizacdo deles (MAHAJAN; WIND, 1992; NISSEN;
LIESHOUT, 1995; NIJSSEN; FRANBACH, 2000; YEH et al., 2010).
Uma das razdes para isso pode ser o baixo nivel de consciéncia entre os
gestores em relagdo aos MTF-Is disponiveis (THIA et al., 2005). Isso
acaba fazendo com que muitas organizacgdes ndo fiquem cientes dos seus
potenciais beneficios (ARAUJO et al., 1996).

De forma geral, a consciéncia sobre determinado MTF-I tem sido
mensurada pela indicac&o do respondente sobre seu conhecimento ou néo.
Entretanto, Nijssen e Lieshout (1995) identificaram que ha uma diferenca
em relacdo & consciéncia quando os respondentes sdo confrontados com
apenas 0 nome do MTF-I e posteriormente com sua descricdo. 1sso indica
gue alguns MTF-Is podem ser conhecidos, e até utilizados, mas néo por
suas denominagcdes técnicas.

Diante desta diferenciagao entre a consciéncia sobre 0s nomes e
as descricbes dos MTF-Is, acredita-se ser necessario identificar e
descrever os aqueles considerados mais relevantes para este trabalho de
acordo com o levantamento realizado, no qual se indentificou aqueles
mais citados pelas organizagdes. Assim, no Apéndice G esses MTF-Is s&o
apresentados e descritos bem como serdo utilizados posteriormente para
elaboragdo do protocolo de campo. Além da diferenca entre 0s nomes e
0s contetdos dos MTF-Is, por meio da analise dos trabalhos perecebeu-
se a diferenca entre o nimero daqueles conhecidos e dos efetivamente
adotados. Nesse sentido, o conhecimento acerca de determinado MTF-I
ndo representa necessariamente a sua adogao. Outros trabalhos também
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apontaram tal diferenca como Knott (2008) e Buchele (2015), os quais
encontraram um ndmero bastante proximo entre os conhecidos (préximo
a 13 por organizacao) e os efetivamente adotados (menos de 4). Segundo
Buchele (2015), pode existir uma correlagdo positiva entre o nivel de
importancia dada ao processo de inovagdo e a quantidade de Métodos,
Técnicas e Ferramentas para Inovagéo conhecidos.

Visto que de forma geral as organiza¢cBes conhecem muitos
MTF-Is, Buchele (2015), a partir de 572 citagGes, verificou que o
brainstorming (91,30%) € o mais conhecido, seguido do benchmarking
(78,26%), da internet e intranets (65,22%), da analise SWOT (63,04%), e
da pesquisa de mercado (63,04%). Eles também aparecem como 0s mais
conhecidos em pesquisas como de Nijssen e Frambach (1998) realizada
na Holanda e na Bélgica, de Chai e Xin (2006) realizada em Cingapura, e
de Nijssen e Lieshout (1995) realizada na Holanda. Quanto aos menos
conhecidos, Thia et al. (2005) também verificaram o baixo conhecimento
do QFD e do método Delphi, assim como apontado por Buchele (2015).

2.2.3.5 Razdes para Uso de MTF-Is

Para adotar determinado MTF-I, cujo objetivo é auxiliar no
processo de inovacdo das organizagBes, inicialmente é razoavel ter
clareza de quais propdsitos as levam a inovar. A busca por satisfazer os
requisitos de novos clientes em relacdo a qualidade e preco do produto
pode, por exemplo, ser uma oportunidade para as organizacoes
desenvolverem novos produtos (LEBER et al., 2014).

Leber et al. (2014) em seu estudo em empresas eslovenas
levantaram as principais razGes pelas quais o processo de inovagdo é
iniciado. Estas razdes, segundo 0s autores sdo:

a) Criar uma vantagem competitiva;

b) Desenvolvimento de um novo pacote;

¢) Mudancas incrementais de produto;

d) Mudancas radicais de produto;

e) Desenvolvimento de um novo produto para o mercado;
f) Desenvolvimento de um novo produto para a empresa;
g) Atender aos requisitos dos clientes.

Outras razdes foram identificadas por Buchele (2015), quem
identificou que os motivos que levam as organizagGes catarinenses
pesquisadas a inovarem sdo: produzir com menores custos (20,9%),
gestéo eficiente (14,0%), e incrementar a penetracdo de mercado (12,4%).
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Diante disso, entende-se que os motivos que levam as organizagdes a
inovarem estdo intimamente relacionados aos motivos que as levam a
adotarem determinados MTF-Is. Nesse sentido, a partir da analise dos
trabalhos levantados nesta tese, verificou-se que alguns deles relacionam
0 uso de MTF-Is com beneficios como qualidade do produto (ARAUJO
et al., 1996), lucro bruto em relagdo aos concorrentes (NIJSSEN;
LIESHOUT, 1995), identificacdo de requisitos do consumidor
(ENGELBREKTSSON; SODERMAN, 2004; CREUSEN et al., 2013),
reducdo de tempo de desenvolvimento (LLORENTE GALERA, 2009;
VACCARO et al., 2010), reducdo dos custos de desenvolvimento
(LLORENTE GALERA, 2009), e maturidade do processo de inovagdo
(D’ALVANO; HIDALGO, 2012).

Diversos estudos evidenciaram os beneficios do uso de MTF-Is
ao longo do processo de desenvolvimento (MAHAJAN; WIND, 1992;
NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; GONZALES; PALACIOS, 2002; THIA
et al., 2005; YEH et al., 2010). Nesse contexto, eles podem auxiliar as
organizagdes a gerir a complexidade dos projetos de inovagdo, a adaptar-
se as novas circunstancias, e a superar os desafios do mercado de uma
forma sistematica (IGARTUA et al., 2010; D’ALVANO; HIDALGO,
2012). Além disso, eles podem ser uma forma eficaz para gerar novas
ideias e melhorar a capacidade de inovacdo das organizagdes
(FERNANDES et al., 2009; GRANER; MIBLER-BEHR, 2013).

Segundo Nijssen e Lieshout (1995), um dos principais motivos
para a utilizacdo de MTF-Is é a identificacdo de problemas e que esses
motivos sdo modificados conforme se avanga no processo de inovagao.
Os autores afirmam que nas fases iniciais do processo, a principal razéo
de se utilizar MTF-Is € identificar problemas, seguida de melhorar a taxa
de sucesso do produto (MAHAJAN; WIND, 1992; NIJSSEN;
LIESHOUT, 1995). Ja ao final da fase de desenvolvimento, os principais
motivos sdo fornecer suporte para a forca de vendas e auxiliar no
marketing do novo produto (NIJSSEN; LIESHOUT, 1995). Diante desse
contexto, a utilizagdo de MTF-Is pode desempenhar um importante papel
na orientacdo e na integracdo de todos os atores envolvidos no processo
de inovagdo (por exemplo, MTF-Is de redes, de P&D, de gestdo, e de
inteligéncia de mercado) (IGARTUA et al., 2010).

Um estudo de casos multiplos realizado em pequenas e médias
empresas italianas teve como principal motivo para a ado¢do de MTF-Is
a identificacdo dos problemas que elas enfrentavam no processo de
inovacdo e o possivel apoio oferecido pelos MTF-Is (SCOZZI et al.,
2005). Os MTF-Is podem, portanto, auxiliar no suporte a comunicagéo
entre as partes envolvidas no processo de desenvolvimento de novos
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produtos e nos processos de tomada de decisdo (NIJSSEN; FRAMBACH,
2000). A melhoria da taxa de sucesso e o suporte a forca de vendas
também sdo fortes razdes para adocdo de MTF-Is (NIJSSEN;
LIESHOUT, 1995). Além dos ja citados, outros estudos também
apontaram a identificacdo de problemas e a melhoria das taxas de sucesso
como as principais razdes para adocdo de MTF-Is pelas organizagdes (por
exemplo, MAHAJAN; WIND, 1992; CHAI; XIN, 2006).

Os resultados de outro estudo aplicado qualitativamente em uma
empresa de médio porte localizada no leste dos Estados Unidos,
mostraram como 0s MTF-Is sdo utilizados, modelados e moldados por
participantes de diferentes formas, com diversos beneficios tangiveis e
intangiveis. Essa teoria € apoiada pela observacao do design, o que indica
gue os designers resolvem novos problemas generalizando a partir de um
problema semelhante, ou reformulando o problema para se adaptar as
solugbes  parciais que ja estdo  disponiveis para  eles
(GHAEMMAGHAMI; BUCCIARELLI, 2003). De acordo com
D’Alvano e Hidalgo (2012), os MTF-Is podem aumentar
significativamente a capacidade de resolver problemas e a produtividade,
sendo possivel a solucdo de categorias de problemas que, de outra forma,
seriam impossiveis de enfrentar. Vale ressaltar que mesmo nao sendo a
garantia de sucesso, a utilizacdo de MTF-Is pode auxiliar na identificacéo
de problemas de forma sistemética, complementando os esforgos da
organizacao (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; COOPER;
KLEINSCHMIDT, 1986) e reduzindo as incertezas inerentes ao processo
de desenvolvimento de novos produtos (CHAI; XIN, 2006) para melhorar
sua taxa de sucesso global (MAHAJAN; WIND, 1992; NIJSSEN
FRAMBACH, 2000; YEH et al., 2010).

Hidalgo e Albors (2008), através de pesquisa realizada
principalmente em pequenas e médias empresas na Europa, identificaram
que 0s MTF-Is podem auxiliar na promogdo de vantagem competitiva,
aumentando a flexibilidade e eficiéncia, ajudando os gestores na gestao
do conhecimento de forma eficaz, melhorando a produtividade e tempo
para 0 mercado, assim como as relagdes com os fornecedores, reunindo
informacGes de marketing on-line, e facilitando o trabalho em equipe.
Além disso, a integracdo de diferentes fontes de informagdo sobre os
clientes, a reducdo de custos, 0 auxilio as solucdes baseadas em Tl, e a
eliminacéo de processos redundantes também foram beneficios citados
nessa pesquisa (HIDALGO; ALBORS, 2008). Outros resultados
importantes relativos as contribuicdes dos MTF-Is foram encontrados,
como por exemplo, Chiesa e Masella (1996) em seu modelo de auditoria
do processo de inovagdo tecnoldgica afirmam que o efetivo uso de MTF-
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Is é um dos trés facilitadores desse processo, em conjunto com o
desenvolvimento de recursos humanos e fisicos e lideranca e direcdo da
alta gestéo.

Gerar novas ideias, identificar problemas e os requisitos dos
consumidores foram os mais citados pelas organiza¢des pesquisadas por
Buchele (2015). Nesse contexto, Chiesa e Masella (1996) apontam que
através do efetivo uso de MTF-Is é possivel promover a criatividade.
Outros destacam a identificacdo dos requisitos do consumidor
(ENGELBREKTSSON; SODERMAN, 2004; CREUSEN et al., 2013), e
a identificacdo de problemas também como uma das principais razfes
para se utilizar um MTF-I (MAHAJAN; WIND, 1992; NIJSSEN;
LIESHOUT, 1995). Assim, Leber et al. (2014) apontam que o
gerenciamento de todo o processo de inovacdo pode ser melhorado a
partir da adocdo de MTF-Is diante de seus potenciais beneficios.

2.2.3.6 Aplicacdo de MTF-Is

Os trabalhos que abordam a aplicagdo de MTF-Is correspondem
aqueles que apresentam 0s estagios do processo de inovacdo em que
MTF-Is sdo utilizados e como séo utilizados, bem como com que grau de
conhecimento eles sdo aplicados e com que grau eles sdo modificados
para atender a determinados requisitos da empresa ou projeto. Segundo
Chai e Xin (2006), muitos estudos focam em apresentar um MTF-I
especifico e como utiliza-lo particularmente em um contexto. A maior
parte dos MTF-Is sdo desenvolvidos para tratar de problemas especificos
no processo de desenvolvimento de novos produtos. Dessa forma, sua
utilizacdo é destinada a fases especificas desse processo (MAHAJAN;
WIND, 1992; NIJSSEN; LIESHOUT, 1995; NIJSSEN; FRAMBACH,
2000; CHALI; XIN, 2006). Entretanto, alguns podem ser Uteis para atingir
varios objetivos e serem utilizados em diversos estagios do processo de
inovagdo (por exemplo, brainstorming e QFD) (NIJSSEN; LIESHOUT,
1995; NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; CHALI; XIN, 2006). Nesse sentido,
0s MTF-Is sdo utilizados de forma mais flexivel e criativa, tornando o
processo de inovagao mais iterativo e menos sequencial.

Tendo em vista que evidéncias empiricas confirmam que 0s
MTF-Is podem ser utilizados em diversas fases do processo de inovacao,
identificou-se na literatura aqui estudada, em quais fases determinados
MTF-Is séo utilizados ou predominantemente utilizados, elaborando-se o
Apéndice F. Com o0 objetivo de padronizar a constru¢do do quadro,
considerou-se, conforme ja descrito nas se¢@es anteriores, que 0 processo
de inovacdo é constituido por trés fases (Front End da Inovagéo,
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Desenvolvimento e Implementacédo), pois os trabalhos as apresentam de
diferentes formas, muitas vezes classificando por atividades ou com
outras nomenclaturas. Na pesquisa realizada por Buchele (2015), através
do agrupamento de todos os dados relacionados aos MTF-Is adotados nas
organizacdes pesquisadas, o autor verificou que eles sdo utilizados em
todas as fases do processo de inovagdo, mas que sdo mais fortemente
utilizados no front end da inovacéo.

Cada MTF-I pode ser combinado com outros, sendo essa
associacdo realizada em diferentes graus para cada situacdo especifica
(HIDALGO; ALBORS, 2008). De acordo com Graner e Mibler-Behr
(2013), as organizagbes que possuem maior grau de formalizagdo do
processo de inovacdo, dividido em estdgios, avaliando a situacdo do
desenvolvimento ao final de cada um deles para decidir se seguem em
frente com o projeto ou ndo, tendem a utilizar mais MTF-Is ao longo do
processo. Além disso, em processos mais formalizados, alguns MTF-Is
sdo recomendados (por exemplo, MTF-Is de qualidade e pesquisa de
mercado) (GRANER; MIBLER-BEHR, 2013).

Kohn e Husig (2006) apontam que a implementacdo bem-
sucedida e a utilizacdo de MTF-Is exigem uma viséo holistica de todos 0s
aspectos do processo inovagdo, ou seja, as tarefas ou técnicas especificas,
os tipos de informacBes e conhecimentos a serem processados e as
pessoas que devem usa-los. Além disso, € essencial selecionar e combinar
cuidadosamente o MTF-I com a tarefa de forma correta, bem como com
a fase do processo de inovacdo (HIDALGO; ALBORS, 2008; LEBER et
al., 2014). Segundo os autores, a falta de pessoal qualificado com
experiéncia em MTF-Is tem sido um dos motivos da ndo utilizacdo de
MTF-Is e que a maioria das pequenas e médias empresas nao possuem o
conhecimento interno necessario sobre MTF-Is e a sua implementacdo
(HIDALGO; ALBORS, 2008; LEBER et al., 2014).

Phaal et al. (2006) destacam as fases em que 0s MTF-Is sdo
envolvidos até que eles estejam maduros e estaveis para utilizagdo:

a) Fase Exploratoria: diz respeito aos testes precoces dos
conceitos para verificar a utilidade e para garantir que 0s
principais aspectos dos problemas sejam capturados.

b) Fase de Desenvolvimento: se refere ao aprimoramento das
estruturas dos MTF-I em aplicacbes praticas, avaliando sua
utilidade em cada etapa.

c) Fase de Testes: momento em que se deve garantir que 0s MTF-
| sdo estaveis e Uteis para uma variedade de contextos sem que
haja alteragdes significativas.
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O trabalho de Fitzgerald (1998) teve como objetivo determinar a
medida em que as metodologias de desenvolvimento de sistemas séo
utilizadas na prética, bem como a sua contribuicdo para o processo de
desenvolvimento e as perspectivas de evolugdo na adocdo dessas
metodologias. O autor verificou que os MTF-Is ndo sdo aplicados de
forma rigorosa nem uniforme, mesmo quando ha treinamento para isso,
ou seja, sdo utilizados de forma flexivel de acordo com as necessidades
da empresa. No mesmo sentido, Nijssen e Frambach (1998),
identificaram que os MTF-Is sdo utilizados de forma flexivel e aqueles
com foco na identificacdo de problemas auxiliam na reducdo dos riscos
do projeto, aumentando a probabilidade do seu sucesso.

Tidd e Thuriaux-Aleman (2016) realizaram sua pesquisa Cujo
objetivo foi avaliar o uso e a eficacia dos MTF-Is entre e dentro dos
setores, e testar a hipotese de que pode haver diferencas significativas na
aplicacdo e eficicia destes entre grupos da industria. Como principais
resultados, os autores verificaram uma variacdo significativa nos padrdes
de uso entre os setores e uma relacdo positiva entre o uso de MTF-Is e 0s
resultados da inovagdo. Além disso, identificaram que o uso e a eficacia
de MTF-I variam de acordo com a indUstria, 0 que sugere que existe um
alto potencial para uma aplicacdo mais geral de alguns MTF-Is, mas que
0s gerentes precisam ser mais seletivos.

Outro trabalho a ser destacado é o de Graner e Mibler-Behr
(2015), o qual buscava analisar o uso de MTF-Is no desenvolvimento de
novos produtos e seu impacto no sucesso do produto. Através da andlise
dos resultados, foi possivel perceber com clareza que o processo de
desenvolvimento de novos produtos é complexo e que pode ser melhor
estruturado e suportado pela aplicagdo integrada de diversos MTF-Is.
Essa combinagdo possui um alto impacto positivo sobre o sucesso
financeiro do produto desenvolvido. Nesse sentido, Laurenti et al. (2012)
sugerem que o sucesso da aplicacdo de MTF-Is (por exemplo, FMEA e
DRBFM) na unidade de negdcio é devido & combinacao de provisdo de
recursos, trabalho em equipe multidisciplinar, formacéo de competéncias
(treinamento), definicdo de procedimentos, aplicacdo integrada com
outros MTF-Is do processo de desenvolvimento de produtos, e sobretudo,
ndo considerar a aplicacdo deles como uma atividade proforma.

2.2.3.7 Desempenho do Processo de Inovagdo
As organizacdes situadas em paises que enfrentam crises

econdmicas e fortes concorréncias sao obrigadas a se adaptarem as novas
realidades econdmicas, sendo o processo de inovagdo essencial para a
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recuperacdo diante do cendrio de crise (OCDE, 2010; LEBER et al.,
2014). Nessa direcdo, diversos estudos realizados foram capazes de
confirmar o impacto positivo da implementagdo de MTF-Is durante o
processo de desenvolvimento de novos produtos fazendo com que esse
novo produto tenha sucesso no mercado (GONZALEZ; PALACIOS,
2002; YEH et al., 2010; GRANER; MIBLER-BEHR, 2013; ALBORS-
GARRIGOS; IGARTUA; PEIRO, 2018). Segundo Nijssen e Lieshout
(1995), um dos objetivos do uso de MTF-Is é evitar o fracasso do projeto
para aumentar a sua probabilidade de sucesso, existindo assim, uma
relacdo positiva entre a aplicacdo de MTF-Is e a performance das
organizagdes (NIJSSEN; LIESHOUT, 1995; NIJSSEN; FRAMBACH,
2000; CHALI; XIN, 2006). Em estudos semelhantes, Barczak et al. (2009)
concluiram que o uso de MTF-Is contribui para a eficacia e eficiéncia dos
processos de inovagdo e, consequentemente, para 0 sucesso do novo
produto. Por sua vez, Albors-Garrigos, Igartua e Peiro (2018) concluiram
que o papel e o impacto da utilizagdo de MTF-Is sdo bastante
significativos no desempenho de inovages incrementais e radicais.
Segundo os autores, 0 uso de MTF-Is possui fator preditivo especialmente
guando se considera os resultados de inovacGes incrementais.

A eficécia e eficiéncia dos processos de inovacdo podem ser
mensuradas através da utilizacdo de critérios relacionados ao uso de
MTF-Is, conforme apresentado no Quadro 7. Importa destacar que as
fontes dos critérios apresentados sdo distintas, podendo ser critérios
utilizados pelas empresas pesquisadas (MAHAJAN; WIND, 1992) ou
critérios desenvolvidos a partir da literatura (PALACIOS; GONZALES,
2002; YEH et al., 2010; DRIVA et al., 2000; VACCARO et al., 2010).

Quadro 7 - Critérios para mensurar o desempenho do desenvolvimento de novos

produtos
— Participacdo de mercado;
— Lucro;
Mahajan e Wind — Volume de vendas;
(1992) — Retorno sobre o investimento;
— Payback;

— Valor presente liquido.

— Custo total do projeto;

— Cumprimento do prazo de entrega;

Driva et al. (2000) | — Custo real versus custo planejado;

— Tempo real versus tempo planejado para concluséo
do projeto;
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— Tempo para 0 mercado

— Tempo para o mercado;
— Taxa de sucesso;
— Percentual de vendas provenientes de produtos
Palacios e Gonzalez com menos de trés anos;
(2002) — Frequéncia de langamento de novos produtos;
— Grau de satisfacdo do consumidor;
— Nivel de qualidade no novo produto;
— Custos do novo produto;
— Entendimento das necessidades dos consumidores;
— Utilizacdo efetiva dos recursos;
— Reducéo de tempo;
— Nivel de qualidade;
— Controle dos custos;
— Produtividade;
— Inovacdo;
— Percepcédo do consumidor;
— Vendas/receitas;
— Lucratividade
vVaccaro et al. - Desempiznho geral do novo .produto;
(2010) - R(,eputagao do novo_produto,
— Nivel geral de qualidade do novo produto
Fonte: o autor (2017).

Yeh et al. (2010)

Um estudo realizado por Moffat (1998) buscou especificar e
propor trés modelos de relacionamento entre MTF-Is de engenharia
simultdnea e desempenho de tarefas de projeto no contexto de
desenvolvimento de produtos (bens). No contexto estudado verificou-se
que os MTF-Is de engenharia simultdnea sdo capazes de diminuir as
incertezas dos projetos. Resultados simulares foram apontados por
Nijssen e Frambach (1998; 2000) que identificaram que os MTF-Is
auxiliam na reducéo dos riscos do projeto, aumentando a possibilidade de
sucesso através do monitoramento e avaliagdo dos projetos de forma
sistematica.

Engelbrektsson e Soderman (2004) investigaram 0 uso e a
percepcao de MTF-Is em empresas suecas, e seu possivel impacto sobre
0s problemas associados a descoberta tardia das necessidades do cliente.
A pesquisa indicou que, na pratica, os processos de desenvolvimento de
produtos tendem a ser focados na eficiéncia relacionada ao tempo, em
detrimento as atividades relacionadas com o cliente para a melhoria da
qualidade do produto. Segundo Graner e Mibler-Behr (2014), as
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organizagdes que utilizam extensivamente MTF-Is no desenvolvimento
de novos produtos alcangam maior sucesso em inovacdo. Os autores
concluiram que em projetos com mais MTF-Is adotados, a equipe
envolve-se mais através de dialogos e trabalham melhor em conjunto
(GRANER; MIBLER-BEHR, 2014). Outro trabalho de Graner e Mibler-
Behr (2015), também identificou impacto positivo do uso de MTF-Is
sobre o0s produtos desenvolvidos.

Em uma investigacdo em empresas brasileiras, Vaccaro et al.
(2010) analisaram o impacto de MTF-Is de gestdo do conhecimento sobre
a performance de unidades de negécio envolvidas em projetos
colaborativos de inovacdo, bem como o papel desempenhado por
variaveis organizacionais criticas na exploracao das tecnologias virtuais.
Os autores verificaram que o uso intensivo de MTF-Is possui um efeito
positivo direto no desempenho do novo produto, assim como na
velocidade de sua introducdo no mercado, além de ser um aspecto indireto
relacionado a performance financeira. Na mesma direcdo Yeh et al.
(2010) constataram que diversos MTF-Is possuem um impacto
significativo na performance geral dos processos de desenvolvimento de
novos produtos e de muitos indicadores de desempenho, mas que sua
utilizacdo ndo é bastante alta.

2.2.3.8 Problemas e Deficiéncias dos MTF-Is

De acordo com Hidalgo e Albors (2008), as principais
dificuldades em relacdo aos MTF-I parecem girar em torno da sua
introducdo em uma organizacdo, pois isso significa um esforco extra que
requer tempo, motivacdo e dinheiro. Nesse contexto, alguns estudos
realizados levantaram as principais deficiéncias e dificuldades dos MTF-
| conforme é apresentado no Quadro 8.

Quadro 8 - Principais Deficiéncias dos MTF-I
Deficiéncias dos MTF-I \ Autores
Mahajan; Wind (1992); Nijssen;
Lieshout (1995); Nijssen;
Frambach (1998); Chai; Xin
(2006); Buchele (2015)
Mercado muito complexo para Mahajan; Wind (1992); Nijssen;
captura de informagdes pelo MTF-1 | Lieshout (1995)
Mahajan; Wind (1992); Nijssen;
Lieshout (1995); Buchele (2015)
Alto custo de implementacdo Mahajan; Wind (1992)

Imprecisdo de previsdes

Muito tempo para implementacéo
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Muito dificil de implementar Nijssen; Lieshout (1995)

o Mahajan; Wind (1992); Chai; Xin
Dificil de aprender (2006)
Falta de software facil de usar z\ggggj)an; Wind (1992); Chai; Xin

Fonte: o autor (2017).

A partir dos trabalhos analisados, € possivel verificar que as
principais deficiéncias do uso de MTF-Is sdo o tempo que levam para
executar ou implementar (MAHAJAN; WIND, 1992; NIJSSEN;
LIESHOUT, 1995; BUCHELE, 2015), previsibilidade de problemas
imprevistos (MAHAJAN; WIND, 1992; NIJSSEN; LIESHOUT, 1995;
NIJSSEN; FRAMBACH, 1998; CHALI; XIN, 2006; BUCHELE, 2015) e
devido a possibilidade do mercado ser muito complexo para captura de
informagtes pelo MTF-I (MAHAJAN; WIND, 1992; NIJSSEN;
LIESHOUT, 1995). Ainda sdo citados MTF-Is com alto custo de
implementacdo (por exemplo, Mahajan e Wind (1992) citam o teste de
uso em casa), dificuldade de implementacdo (por exemplo, Nijssen e
Lieshout (1995) citam o QFD). Além disso, a possivel dificuldade de
aprender a utiliza-lo e a falta de software facil de usar sdo deficiéncias
que afetam negativamente a aplicacdo de MTF-Is (MAHAJAN; WIND,
1992; CHAI; XIN, 2006).

Ainda existem MTF-Is baseados em matrizes que segundo Phaal
et al. (2006) possuem potenciais desvantagens. Nesse sentido, 0s autores
afirmam que muitos problemas de ordem pratica sdo dificeis de serem
simplificados em apenas duas dimensdes. Além disso, na préatica esses
MTF-Is poderdo necessitar de algum grau de customizacdo ou
desenvolvimento, o que pode gerar um esforco extra da organizagao.
Ainda em relag8o & esses tipos de MTF-Is, Phaal et al. (2006) chamam
atencdo para a relativa simplicidade dessas abordagens, que combinada
com o grande namero disponivel delas pode resultar em mau uso, pois 0s
fundamentos tedricos dos MTF-Is poderdo ndo estar suficientemente
claros ou os conhecimentos e habilidades necessarios para a sua utilizagéo
ndo sdo adequados.

As deficiéncias relatadas, de acordo com Nijssen e Lieshout
(1995), devem ser olhadas com cautela, pois pode haver algum viés, uma
vez que aqueles que adotam certo MTF-1 podem ndo querer citar sua
deficiéncia ja que possivelmente houve investimento para adota-lo, seja
em tempo, seja em recursos. Por isso, devido ao trabalho empreendido na
adocao dificilmente irdo admitir que ndo estdo satisfeitos. Assim, tendo
em vista as dificuldades envolvidas na implementacéo e/ou utilizacdo de
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um MTF-I, surge o desafio de motivar o apoio a gestdo, de pensar no
futuro e fomentar a criatividade, para instalar uma cultura e formulagdo
de uma estratégia de inovacdo e para a implementacdo do processo de
inovagdo (HIDALGO; ALBORS, 2008).

2.2.3.9 Utilidade e Satisfacdo da Adocdo de MTF-Is

Diferentes estudos abordam o nivel de satisfacdo dos usuarios ao
adotar determinado MTF-I, o qual é mensurado pela percepcdo de
eficiéncia e utilidade, e se eles consideram facil de utilizar ou aprender a
utilizar um MTF-I. Nesse sentido, evidéncias empiricas sugerem que a
maioria dos usuarios de MTF-Is estdo satisfeitos com a performance deles
(MAHAJAN; WIND, 1992; NIJSSEN; LIESHOUT, 1995; NIJSSEN;
FRAMBACH, 2000) e que esses sd0 mais suscetiveis a experimentarem
outros MTF-Is (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000). Nijssen e Lieshout
(1995), ao estudarem a satisfacdo em relagcdo aos MTF-Is no processo de
desenvolvimento de novos produtos em empresas holandesas
identificaram também que a alta satisfacdo percebida pode sugerir que ha
pouca necessidade de melhoria dos MTF-Is ja existentes. Buchele (2015),
por sua vez, identificou que nas organizacdes pesquisadas ha, de maneira
geral, um alto grau de satisfagdo referente & adocdo de MTF-Is. Os
resultados da pesquisa apontaram que 91,97% dos MTF-Is foram
utilizados novamente em outros projetos e que a maior parte daqueles que
nao foram utilizados, segundo os respondentes, foi devido a ndo
participa¢do em outros projetos.

A satisfacdo, conforme apontado por Buchele (2015), ainda esta
associada aos resultados dos tipos de inovagdo, como por exemplo, 0 uso
da analise de viabilidade para inovar em processos e em métodos
organizacionais, e do teste de uso em casa para inovar em produtos, em
gue ambas as relagdes apresentaram forte coeficiente de correlagdo. Além
disso, a satisfagdo de alguns MTF-Is também estd fortemente
correlacionada ao faturamento da organizacdo, como o teste de uso em
casa.

Leber et al. (2014) identificaram as potenciais utilidades
percebidas dos MTF-Is, sendo respectivamente: melhoria da satisfacdo
dos clientes; reducdo dos custos de falha; menor tempo de
desenvolvimento; e gerenciamento do conhecimento. Apesar dessas
potenciais utilidades, Tidd e Bodley (2002) perceberam que muitos dos
MTF-Is avaliados como Uteis ndo sdo utilizados e alguns conhecidos
como de uso comum possuem uso limitado. Outros estudos também
mostraram que, apesar dos beneficios, ha uma subutilizacdo dos MTF-Is
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(MAHAJAN; WIND, 1992; NIJSSEN; LIESHOUT, 1995; NIJSSEN;
FRANBACH, 2000; YEH et al., 2010). Thia et al. (2005) apresentam
alguns motivos pelos quais os MTF-Is sdo subutilizados:

a) A falta de envolvimento de organizacfes de pesquisa de mercado
para auxiliar na solucdo de problemas relacionados ao
desenvolvimento de novos produtos;

b) O baixo nivel de consciéncia entre gestores de projetos;

c) A falta de crenca da gestdo na efetividade dos MTF-Is.

Apesar dessas evidéncias, Nijssen e Lieshout (1995)
identificaram em sua pesquisa que poucas organizacdes efetivamente
abandonaram o uso de MTF-Is anteriormente utilizados. Dessa forma, o
baixo nimero de usuarios que descontinuaram o uso dos MTF-Is adotados
e o alto nivel de satisfagdo reportado nos estudos, mostra que 0s MTF-Is
realmente sdo efetivos e podem auxiliar a melhorar o desempenho da
organizacgdo (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000).

2.3 CONSIDERACOES DO CAPITULO

A partir do levantamento sistemético realizado, obteve-se um
corpus de 45 artigos que formaram a base de conhecimento para a revisao
de literatura ora apresentada sobre Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovagdo. Nessa revisdo de literatura, inicialmente analisou-se o contetdo
dos artigos para verificar a ocorréncia dos principais termos utilizados
para fazer referéncia a MTF-Is para em seguida aprofundar a temaética
com foco na adocdo de MTF-Is e os elementos envolvidos nesse processo.

Foi possivel verificar que ainda hd confusdo em relacdo aos
termos utilizados, uma vez que os autores ora mencionam ferramentas,
ora mencionam técnicas ou até mesmo ambos em um mesmo artigo, sem
haver a preocupagao em diferenciar tais termos. Outros termos ainda s&o
utilizados como: modelos, métodos, praticas de gestdo, entre outros.
Porém, 0 aspecto comum entre os termos utilizados é que todos dizem
respeito a qualquer meio estruturado utilizado para gerenciar e executar
as atividades associadas ao processo de inovagdo. Diante dessa
constatacdo, realizou-se a diferenciacéo entre os termos para entéo utilizar
0 termo Meétodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacdo de forma
sistematica e justificada.

Outra clara constatacdo verificada na revisdo de literatura foi a
falta de sistematizacdo do conhecimento cientifico acerca do tema, o que
dificulta a anlise e a construg¢do mais robusta e aplicada as necessidades
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organizacionais em relacdo a adocdo de MTF-Is, como por exemplo, a
criacdo de mecanismos que possibilitem os gestores a definirem qual
MTF-1 sera mais eficiente em determinado contexto. Isso ocorre porque
ainda ndo ha na literatura estudos que agreguem todos esses aspectos de
forma consistente, fornecendo, assim, uma lacuna cientifica cuja presente
tese busca contribuir para seu preenchimento. Nesse sentido, verificou-se
nos trabalhos analisados quais elementos estdo envolvidos no processo de
adocdo de MTF-Is, com o objetivo de categorizar, sistematizar e auxiliar
na consolidacdo do conhecimento sobre adogéo de MTF-Is.

Assim, a partir da categorizagdo e aprofundamento teérico de
cada elemento envolvido na adog&o identificado na literatura, prop&e-se
nesta tese um estudo empirico utilizando como estratégia de investigacdo
0 estudo de casos multiplos em organizagGes inovadoras. Ao final, por
meio da andlise tematica dos dados coletados, confrontando-os com a
literatura estudada, serd construido um modelo conceitual para
representar a adocao de Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovagédo
no contexto pesquisado. Os procedimentos metodol6gicos para
operacionalizar a presente tese serdo apresentados no proximo capitulo
deste trabalho.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O conhecimento sobre os procedimentos de uma pesquisa é
essencial para o seu entendimento, bem como para a interpretacdo dos
seus resultados (GRAY, 2012). Nesse sentido, esta tese foi estruturada
conforme demontrado na Figura 3. Em seguida, sdo descritos 0s
procedimentos metodoldgicos realizados para alcancar os objetivos
propostos.

Figura 3 - Estrutura do Trabalho
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3.1 CONTEXTUALIZAGAO METODOLOGICA

De forma a alcancar o objetivo desta tese, inicialmente foi
realizada uma revisdo de literatura para aprofundar o contato com o tema,
Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacdo. A operacionalizacdo
dessa revisao sistematica, detalhada no Apéndice A, se deu por meio dos
seis passos propostos por Botelho, Cunha e Macedo (2011).

Identificacdo do tema e selecdo da questdo de pesquisa
Estabelecimento de critérios de inclusdo e exclusao
Identificacdo dos estudos pré-selecionados e selecionados
Categorizagdo dos estudos selecionados

Anadlise e interpretacdo dos resultados

Apresentacdo da revisdo/ sintese do conhecimento

oukrwdE

Desta revisdo de literatura constatou-se a necessidade de mais
estudos empiricos que aumentem a compreensdo do tema e que atendam
a necessidade de convergir para a elaboracdo de meios que auxiliem os
gestores no processo de tomada de decisdo, principalmente sobre quais
MTF-Is adotar em diferentes contextos. Tal lacuna é apontada por Thia et
al. (2005), Graner e Mibler-Behr (2015), Tidd e Thuriaux-Aleman
(2016), Teza (2018), e Albors-Garrigos, Igartua e Peiro (2018). Visando
contribuir para o preenchimento dessa lacuna, propfe-se nesta pesquisa
um estudo de casos multiplos sobre o processo de adogdo de Métodos,
Técnicas e Ferramentas para Inovacdo em projetos realizados por
organizagdes inovadoras.

A abordagem metodol6gica utilizada nesta pesquisa é de
natureza qualitativa, pois é a que possibilita explorar e entender o
significado atribuido a um problema social (CRESWELL, 2010),
retratando com precisdo as caracteristicas de individuos, de eventos ou de
situacdes, lancando um olhar sobre a realidade estudada (BIROCHI,
2017). Nesse sentido, a abordagem qualitativa emerge uma vez que 0s
dados sdo tipicamente coletados no ambiente do participante e a anélise
destes dados é feita de forma indutiva com interpretacdes realizadas pelo
préprio pesquisador (CRESWELL, 2010). Quanto ao objetivo, o trabalho
se caracteriza como exploratério e descritivo, uma vez que estudos dessa
ordem descrevem caracteristicas de determinados grupos, suas
percepcbes e comportamentos (MATTAR, 2005; MALHOTRA, 2006).
De acordo com Creswell (2010), uma das principais razfes para se utilizar
a pesquisa qualitativa se deve ao fato desta abordagem ser um estudo
exploratorio. Isso significa que, de maneira geral, pouca coisa foi escrita
sobre determinado tema fazendo com que o pesquisador procure ouvir 0S
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participantes do estudo para desenvolver um entendimento baseado nas
ideias deles e realizando a devida relacdo com a literatura utilizada
(CRESWELL, 2010). Dessa forma, entende-se que esta abordagem é
adequada ao objetivo proposto tendo em vista a necessidade da descricdo
da percep¢do de individuos acerca de determinados fendmenos, neste
caso a adogdo de MTF-Is em projetos realizados por organizagfes
inovadoras. Além disso, a abstracdo e a reflexdo acerca do fenémeno e
sua interpretacdo para constru¢do de um modelo conceitual também se
adequam a abordagem qualitativa.

Para operacionalizar esta pesquisa utilizou-se como estratégia de
investigacdo o estudo de casos, cujo objetivo € verificar o como e o
porqué determinado fenémeno ocorre (YIN, 2010). Estudos de caso séo
considerados um dos métodos mais eficientes, particularmente para o
desenvolvimento de novas teorias e sdo cada vez mais utilizados por
pesquisadores académicos (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).
Eles sdo utilizados para estudar de forma profunda e exaustiva um ou
poucos objetos em uma unidade de analise que permita seu amplo
conhecimento (TRIVINOS, 2012). Considerando que nesta tese serdo
utilizados mais de um projeto de inovacéo, ela se caracteriza como um
estudo de casos multiplos (YIN, 2010). Nesta estratégia o pesquisador
explora profundamente determinado fenbmeno em determinados casos
selecionados por meio de diferentes procedimentos de coleta de dados
durante um periodo de tempo (CRESWELL, 2010). Nesse sentido, 0s
estudos de caso ndo enriquecem apenas a teoria, mas também os proprios
pesquisadores, uma vez que eles terdo que ser expostos as situacdes reais
para solucionar problemas reais, a partir de insights de pessoas de todos
0s niveis da organizacdo (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

H& muitos desafios em se conduzir um estudo de caso, como por
exemplo, o tempo consumido, a necessidade de habilidades como
entrevistador, o cuidado necessario ao se generalizar conclusdes baseadas
em um numero limitado de casos, bem como assegurar o rigor cientifico.
Apesar disso, estudos de caso podem ter um alto impacto podendo ter
grande validade aos pesquisadores (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH,
2002). Nessa direcdo, a escolha dessa estratégia é devido a necessidade
de se obter maior densidade de informacGes acerca do fendmeno
estudado, adocdo de MTF-Is, para interpretar e descrever o contexto de
estudo. Considera-se que ha a possibilidade de replicagdo do estudo em
outros contextos e que nao é possivel generalizar os resultados para todas
as organizacdes, mas é possivel prever resultados similares em contextos
semelhantes (YIN, 2010). Os procedimentos do presente estudo de casos
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multiplos sdo baseados em Creswell (2010) e Yin (2010) e estdo
representados na Figura 4.
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Figura 4 - Procedimentos do Estudo de Casos Mdltiplos
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3.2 PREPARAGCAO DO TRABALHO

O projeto de estudo de casos multiplos tem seu inicio na
definicdo do problema da pesquisa e do objetivo a ser alcangado. Nesse
sentido, buscou-se propor um modelo conceitual do processo de adocéo
de Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacdo em projetos
realizados por organizacdes inovadoras, realizando as devidas analises
para verificar como ocorre esse processo no contexto estabelecido.

Com o objetivo definido, realizou-se a andlise da literatura
relacionada ao tema e ap0s essa revisdo, foi possivel compreender as
dificuldades e as lacunas que envolvem o tema. Diante disso, levantou-se
as principais defini¢cbes que constituem este trabalho para nortear as
analises (Quadro 9).

Dimensdes

Inovacao

Quadro 9 - Defini¢des Constitutivas do Trabalho

Conceitos adotados

Processo com diversas etapas, nas quais as ideias sdo transformadas
em novos/melhorados produtos, servicos ou processos, com a
finalidade de avancar, competir e diferenciar-se com sucesso em seu
mercado (BAREGHEH et al., 2009)

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 praticas de
negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes
externas (OECD, 2005).

Organizagéo

Organizagdes inovadoras inovam sistematicamente e conseguem
transformar competéncias em resultados de inovagdo (CROSSAN;

Inovadora | \pAvpiN, 2009).
Os projetos de inovagdo sdo caracterizados pela geracdo e
Projeto de !mp_lementagéo de novos gonhecimentos, eem _geral se”l_o _apoiados,
Inovacdo inicialmente, por fontes internas, para posterior participacdo de
fontes externas (GARCIA-QUEVEDO; SEGARRA-BLASCO;
TERUEL, 2018)
T'\t/élgrtﬁg;ss’e Ql_@lquer meio estruturado, _de gesté_o ou de n~atureza técni(~:a,
Ferramentas utlll_zado para estruturar ou influenciar a gestao e a execucao
efetiva do processo de inovagdo e suas atividades associadas (DE
para WAAL; KNOTT, 2016).
Inovacgéo

Fonte: o autor com base na literatura analisada (2018).

Em relagdo a unidade de analise, optou-se por realizar a nivel
de projetos, pois nesta perspectiva ha uma sequéncia logica claramente
definida a ser analisada, ou seja, primeiro ha a ado¢do de MTF-Is para
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entdo se mensurar o sucesso do novo produto no mercado. Isto permite se
estabelecer uma relacdo de causa e efeito, 0 que ndo seria possivel caso a
andlise seja realizada a nivel de organizacdo (GRANER; MIBLER-
BEHR, 2015). Além disso, a analise por projetos possui vantagens como,
por exemplo, uma mesma organizacao pode ter um ou mais projetos de
inovacdo em seu portfdlio, onde cada projeto pode representar um caso a
ser estudado.

Para selecdo dos casos foram utilizadas as estratégias de
amostragem ndo aleatdria por conveniéncia, seguida da amostragem por
critérios. Em relacdo a primeira, Gray (2012) afirma que as amostras
aleatorias sdo preferiveis, porém por razdes praticas ou limitantes, pode-
se utilizar as ndo aleato6rias. O autor ainda sustenta que uma amostragem
por conveniéncia ou voluntaria é escolhida puramente com base na
disponibilidade e ressalta que, mesmo néo sendo possivel generalizar os
resultados, procedimentos como esse possuem relevancia, desde que se
tenha o cuidado com afirmacdes exageradas. J& a segunda, corresponde a
selecdo da amostra a partir do objetivo principal do estudo, ou seja, todos
0s casos necessariamente devem atender os critérios pré-estabelecidos
(GRAY, 2012).

Dessa forma, para selecionar a amostra do presente trabalho,
caracterizando os procedimentos de amostragem aqui descritos,
inicialmente foram utilizadas listas de contatos de empresas conhecidas
pelo pesquisador e outras disponibilizadas estritamente para o fim desta
pesquisa, cujas origens, por motivos de confidencialidade, ndo serdo
identificadas. Nesse sentido, foi feito um contato preliminar com as
empresas das listas para verificar a disponibilidade em participar do
trabalho e para averiguag¢&o do cumprimento dos critérios estabelecidos.

Os critérios utilizados para a selecéo dos casos foram:

a) OrganizacOes localizadas no Polo de Inovagdo da Grande
Floriandpolis;

b) Organizacbes que fazem parte do setor de Informacéo e
Comunicacdo, considerando que é o setor do Estado de
Santa Catarina que mais adotam MTF-Is conforme
identificado por Buchele (2015);

¢) OrganizacBes que realizam projetos de inovacdo e que
preferencialmente j& tenham recebido prémios de
inovacao;

d) Projetos em que se adotam ou adotaram Métodos,
Técnicas e Ferramentas para Inovacao.
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As organizagdes que atenderam o0s critérios e que tiveram
disponibilidade para participar da pesquisa dentro do prazo necessario
formaram um corpus de sete projetos a serem estudados, que por questdes
éticas de confidencialidade ndo serdo identificados. Apenas para
distinguir os depoimentos utilizados ao longo trabalho, codificou-se os
casos conforme o Figura 5:

Figura 5 - Sele¢do dos Casos
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Fonte: o autor (2018).

Contudo, ainda que eles ndo possam ser identificados, realizou-
se uma breve descri¢ao das organizagdes participantes da pesquisa e dos
seus respectivos projetos demonstrando sua aderéncia ao contexto
escolhido, bem como algumas de suas caracteristicas inovadoras.
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Organizacdo A: Organizacdo ha mais de 20 anos no mercado,
vem sendo considerada uma das melhores empresas para se
trabalhar em Santa Catarina. Ela possui certificacdo 1SO 9001
para promover a melhoria continua de seu sistema de gestdo da
qualidade e atender as necessidades de seus clientes. Além disso,
vem desde 2017 com novo posicionamento de mercado, com
foco em inovacdo. Para isso criou um laboratério de inovacgao
para desenvolver novas solugGes para o setor em parceria com
seus proéprios clientes.

o Projeto Al: Projeto novo que teve bom nivel de apoio
da alta gestdo da empresa para sua realizacdo. Foram
poucos 0s departamentos envolvidos e ndo possuia um
processo de inovacdo altamente estruturado e
formalizado. Tinha um gestor e equipe técnica
competentes, mas com dificuldades de comunicacéo.
Seu foco foi em inovacdo incremental para melhorar as
solugbes oferecidas aos seus clientes.

Organizacdo B: Fundada em 1996 na incubadora CELTA, &
lider em seu mercado de atuacdo, mundialmente reconhecida por
seus produtos e solucgdes inovadoras com alto valor agregado
para superar expectativas. Possui 40% do seu faturamente
reinvestido em pesquisa e desenvolvimento, ganhando diversos
prémios de inovacdo desde 2009.

o Projeto B1: Projeto novo que teve alto nivel de apoio
da alta gestdo da empresa para sua realizagdo. Haviam
muitos departamentos envolvidos e com boa
comunicacdo entre eles. Ndo possuia processo de
inovagdo estruturado e formalizado, apesar de ter sido
criado um setor especifico de inovacdo dentro da
empresa. Tinha um gestor e equipe multidisciplinar
altamente qualificados. Seu foco foi criar um novo
produto para atender os requisitos de seus clientes.

Organizagéo C: Organizacdo é referéncia em seu mercado de
atuacdo utilizando tecnologia e inovagdo para propor solugdes.
Uma delas possui mais de 15 anos de desenvolvimento com
projetos em parceria com organizagBes nhacionais e
multinacionais.
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o Projeto C1: Projeto com anos de desenvolvimento que
possui bom nivel de apoio da alta gestdo da empresa para
sua realizacdo. Possui um processo de inovagdo pouco
formalizado utilizando equipe técnica capacitada. Seu
foco foi em inovagdo incremental para melhorar seus
resultados.

Organizacdo D: Organizacdo ha 28 anos no mercado, também é
considerada uma das melhores empresas para se trabalhar em
Santa Catarina. Seu negdcio ¢é reconhecido no Brasil e no exterior
e seu objetivo é promover solucGes tecnoldgicas para melhorias
de processos.
o Projeto D1: Projeto ja desenvolvido que teve bom nivel
de apoio da alta gestdo da empresa para sua realizacao.
Foram muitos departamentos envolvidos e possuia um
processo bem estruturado e formalizado. Tinha uma
equipe técnica qualificada, mas com algumas
dificuldades de comunicagdo. Seu foco foi em inovagéo
incremental para melhorar as solugdes oferecidas aos
seus clientes.

Organizacédo E: Criada em 2008 através de unido e experiéncia
dos socios a partir de dois produtos ganhadores de prémios de
inovacdo, desenvolve solugdes tecnoldgicas pioneiras em seu
mercado de atuacdo.

o Projeto E1: Projeto novo que tem alto nivel de apoio da
alta gestdo da empresa para sua realizagdo. Possui
poucos departamentos envolvidos e ndo possui um
processo de inovacdo estruturado e formalizado. Possui
um gestor e equipe de desenvolvimento bastante
capacitados. Seu foco é desenvolver solugdes totalmente
inovadoras em seu mercado.

Organizacéo F: Organizagao ganhadora de prémio internacional

de inovacdo, possui selo verde de empresa do bem e 1ISO 9001.

Ela desenvolve solugdes de alta inovagdo em sua area de atuagdo
para melhorias praticas do cotidiano.

o Projeto F1: Projeto ja desenvolvido que teve alto nivel

de apoio da alta gestdo da empresa para sua realizagao.

Possuia diversos departamentos envolvidos e um
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processo de inovagdo bem estruturado e formalizado.
Tinha um gestor e equipe técnica competentes, com bom
nivel de comunicagdo departamental. Seu foco foi em
inovacdo radical para oferecer um novo produto ao
mercado.

e Organizagdo G: Fundada em 1976, faz altos investimentos em
pesquisa e desenvolvimento, além de ser ganhadora de diversos
prémios em sua area de atuacdo. Também é considerada uma das
melhores empresas para se trabalhar em Santa Catarina e possui
ISO 9001. Possui foco em pesquisa aplicada de novas
tecnologias utilizando equipe altamente qualificada.

o Projeto G1: Projeto ja desenvolvido que teve alto nivel
de apoio da alta gestdo da empresa para sua realizagao.
Diversos departamentos foram envolvidos e possuia um
processo de inovacdo estruturado e formalizado. Tinha
um gestor e equipe bastante qualificados. Seu foco foi
em desenvolver novas solugBes para atender aos
requisitos de seus clientes.

Com os casos devidamente selecionados, e com os participantes
indicados, iniciou-se 0 agendamento das entrevistas. Em relacéo aos sete
participantes, conforme critério supramencionado, sdo gerentes de
projeto de inovacdo ou profissionais que a organizagao indicou devido a
experiéncia com MTF-Is. As entrevistas foram agendadas por e-mail e/ou
telefone e foram realizadas presencialmente sempre que possivel. Por
motivos de agenda de alguns dos gestores, que impediu a sua realiza¢éo
de forma presencial, elas foram realizadas de via Skype®.

3.3 TRABALHO DE CAMPO

Quanto aos procedimentos para coleta de dados, inicialmente
elaborou-se um protocolo de campo, o qual se constitui de regras
orientadoras para conduzir o trabalho de campo, detalhando as etapas
metodoldgicas da pesquisa e auxiliando na utilizacdo dos recursos
necessarios para cumprir com os objetivos estabelecidos (GUERRA,
2010). No protocolo de campo desta tese foram utilizadas entrevistas
semiestruturadas como procedimento técnico principal de coleta de
dados. A escolha desta técnica justifica-se por ser um instrumento
bastante utilizado e consolidado para estudos de casos qualitativos. A
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entrevista semiestruturada é adequada a medida que é mais flexivel que
outros instrumentos, atendendo a necessidade da presente tese. Além das
entrevistas, puderam ser realizadas anélises documentais como
procedimento complementar. De forma geral, as informagdes
documentadas puderam ser acessadas pelos sites de algumas das
organizagbes e foram utilizadas para auxiliar na interpretacdo das
evidéncias das entrevistas.

A construcdo do instrumento de coleta de dados foi guiada por
perguntas norteadoras (Quadro 10), as quais foram identificadas por De
Waal e Knot (2010). No trabalho em questdo, os pesquisadores
levantaram as principais areas que envolvem Métodos, Técnicas e
Ferramentas para Inovacdo, bem como questdes de pesquisa para cada
area. Dessa forma, justifica-se 0 uso das questdes levantadas por De Waal
e Knott (2010), uma vez que tal pesquisa foi realizada a partir de diversos
autores.

Quadro 10 - Questdes Norteadoras
Area Foco em
MTF-I

Questdes Norteadoras

1. Em que medida os profissionais usam ferramentas ou
categorias de ferramentas?
Extenséao do - Adogdo de um MTF-I especifico por uma organizagao
Uso de MTF-Is individual.
2. Quais sdo os niveis de competéncia entre os profissionais
no uso de MTF-Is especificos?
Determinantes (3. Quais os fatores que determinam a ado¢do de MTF-I1?

Obstaculos  |4. Quais os maiores obstaculos para adogdo de MTF-1?
I 5. Em que medida as organizagdes ou usuarios conhecem
Consciéncia e ) P
: (pelo nome e pelo conteudo) a existéncia de MTF-1s?
Conhecimento
Razdes para  |6. Por que os profissionais utilizam MTF-1?
Uso 7. Como eles os selecionam?
8. Em quais estagios do processo de inovagdo os profissionais
utilizam MTF-1s?
— . Como os profissionais aplicam MTF-Is na prética?
Aplicagdo de li de ri fissionai
MTE-Is 10. Ao aplicar MTF-Is, com que grau de rigor os profissionais

seguem diretrizes e padrdes industriais?

11. Até que ponto os profissionais modificam os MTF-Is para
melhor atender aos requisitos de um projeto especifico?
Desempenho do [12. O uso de MTF-Is esta relacionado ao desempenho do do

Processo de produto ou do processo de inovagdo como um todo? Como?
Inovacdo
Problemase  [13. Quais sdo os principais problemas que os profissionais

deficiéncias enfrentam ao trabalhar com MTF-1?
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14. Quais séo as principais deficiéncias / limitacdes de MTF-Is
especificos?
15. Quédo satisfeitos os profissionais estdo com MTF-Is

Sl;ttilslligggg ga especificas? (mensurada como eficacia ou utilidade
Adocéo de percebu_ja)_ . .
MTE-Is 16. Os profissionais percebem os MTF-I como féceis de usar e

faceis de aprender?
Fonte: o autor (2018) baseado em De Waal e Knott (2010).

Com o protocolo elaborado, foi realizada a verificagdo com
especialistas do grupo de pesquisa IGTI para que as questfes sejam
melhor compreendidas durante as entrevistas. Feita a verificacdo, foi
realizado um pré-teste (Apéndice D), cujo procedimento consiste em
testar o instrumento com uma pequena amostra do grupo de interesse com
comportamentos semelhantes para identificar e eliminar possiveis
inconsisténcias, como por exemplo, conteldo das perguntas, o texto, a
sequéncia, o formato e o layout, bem como dificuldade na interpretacéo
destas (MALHOTRA, 2005). De acordo com Rubio et al. (2003), é
recomendavel a utilizacdo de pelo menos trés especialistas que
representem 0s potenciais sujeitos de pesquisa. Nesse sentido, o pré-teste
foi realizado com quatro especialistas com vasto conhecimento de
mercado e em inovagao, bem como académico. Conforme Quadro 11, por
motivos de confidencialidade, tais profissionais ndo serdo identificados
nominalmente.

Quadro 11 - Profissionais que Participaram do Pré-Teste

Profissional | Formagéo
A Doutor em Engenharia e Gestédo do Conhecimento
B Mestre em Engenharia Elétrica
C Mestre em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
D Doutor em Engenharia e Gestéo do Conhecimento

Fonte: o autor (2018).

Apo0s 0 pré-teste, questdes pontuadas pelos especialistas foram
analisadas e ajustadas ao protocolo de campo, cuja verséo aplicada nas
entrevistas encontra-se no Apéndice B deste trabalho. Todas as questdes
do protocolo estdo relacionadas aos elementos da adocdo de MTF-Is.
Nesse sentido, o Quadro 12 ilustra a relacdo entre as questdes e 0s
elementos, que serviram de unidades de analise.
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Quadro 12 - Relagdo Elementos x Questdes

Elementos da Adogdo Questdes Relacionadas
Extensdo do Uso de MTF-Is 4e7
Determinantes 5
Obstaculos 6
Consciéncia e Conhecimento 1,2e3
Razdes para Uso 8
Aplicacdo de MTF-Is 9,10,11,12e13
Desempenho do Processo de Inovacéo 14
Problemas e deficiéncias 15
Utilidade e Satisfacdo da Adocdo de MTF-Is 16e17
Sugestdes dos Entrevistados 18

Fonte: o autor (2018).

A aplicacdo do protocolo de campo foi realizada com gestores de
projetos de inovagdo, porém ocupantes de outros cargos poderiam fazer
parte da amostra desde que tivessem o conhecimento necessario sobre
MTF-Is (Quadro 13).

Quadro 13 - Dados das Entrevistas

Projeto Data da Entrevista Duracéo
Projeto Al 06 de novembro de 2018 60 minutos
Projeto B1 07 de novembro de 2018 80 minutos
Projeto C1 09 de novembro de 2018 70 minutos
Projeto D1 14 de novembro de 2018 60 minutos
Projeto E1 15 de novembro de 2018 75 minutos
Projeto F1 16 de novembro de 2018 75 minutos
Projeto G1 17 de novembro de 2018 60 minutos

Fonte: o autor (2018).

As entrevistas tiveram uma duracdo média de 70 minutos e no
inicio delas foi apresentado ao participante um Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (Apéndice E). Tal procedimento é necessério para
conducao de pesquisas cientificas, cujo objetivo é clarificar as normas e
formalizar a participacdo daqueles que serdo entrevistados. Além de
informar aos entrevistados a questdo de anonimato da pesquisa, foram
explicados a eles os conceitos basicos relativos aos Métodos, Técnicas e
Ferramentas para Inovacdo, de forma a reduzir ruidos de comunicacédo
durante as entrevistas.

Apos a breve explanacdo sobre a tematica, perguntou-se aos
entrevistados se havia alguma divida sobre a pesquisa e 0s procedimentos
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gue seriam adotados. Dados os devidos esclarecimentos, iniciou-se a
entrevista proposta no protocolo de campo elaborado para esta tese. Ao
final, houve momento disponivel para dirimir eventuais dividas dos
entrevistados, bem como coletar outras sugestfes e questiona-los sobre o
interesse do envio dos resultados da pesquisa ap6s sua conclusao.

3.3.1 Procedimentos para Anélise e Interpretacdo de Dados

As entrevistas foram gravadas no celular para posteriormente os
audios serem transcritos com auxilio de software. Para transcricdo
utilizou-se o recurso de conversdo de mensagem de voz em textos
disponivel no aplicativo WhatsApp®. Apos a transcricdo dos dados, eles
foram organizados em categorias de analise para possibilitar as analises
e interpretacgéo dos resultados. Esse processo, de acordo com Creswell
(2010) deve ser permanente, envolvendo reflexdo continua sobre os dados
durante todo o estudo. As categorias de analise deste trabalho sdo os
préprios elementos da adocdo de MTF-Is (Quadro 12). Considera-se que
tais categorias selecionadas sdo aderentes ao objetivo proposto, uma vez
que foi necessario aprofundar-se em cada elemento tanto teoricamente
guanto empiricamente com os dados advindos do estudo de casos
multiplos. Dessa forma, foi possivel compreender o processo de adogéo
de MTF-1 e elaborar o modelo conceitual desse contexto, aproximando a
teoria com a pratica.

Para realizacdo das analises foram realizados procedimentos de
triangulacdo seguidos da andlise tematica (BRAUN; CLARKE, 2006;
CRESWELL, 2010). A triangulacdo é um

procedimento que combina diferentes métodos de
coleta e de andlise de dados, diferentes
populagdes/sujeitos (ou amostras/objetos), diferentes
perspectivas tedricas e diferentes momentos no
tempo, com o proposito de consolidar suas conclusdes
a respeito do fendmeno que esta sendo investigado
(ZAPPELLINI; FEUERSCHUTTE, 2015, p. 246).

Denzin e Lincoln (2005) propuseram tipologias para o
procedimento de triangulacdo. Nesse sentido, esta tese se utiliza da
triangulacdo de dados, que corresponde a utilizacdo de distintas fontes de
dados, sem utilizar métodos distintos, ou seja, os dados sdo coletados
tanto em momentos, quanto em locais e com individuos diferentes
(DENZIN, 2005). O objetivo é convergir os dados extraidos das
diferentes fontes (YIN, 2010), enriquecendo com os dados documentais
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disponibilizados e confrontando com a literatura. Tal procedimento pode
aumentar a validade do estudo (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH,
2002).

Por sua vez, a andlise tematica é um método interpretativo
bastante utilizado em pesquisas qualitativas, pois € mais acessivel e
flexivel em detrimento de outros métodos (BRAUN; CLARKE, 2006).
Esse método é proposto em seis passos, conforme descrito no Quadro 14.

Quadro 14 - Passos para a Analise Tematica

Passos O que ser4 feito ‘

Passo 1: organizagdo do | Transcri¢do das entrevistas na integra e coleta de dados

material secundarios que possam contribuir na analise proposta.
Passo 2: leitura das Leituras de todas as transcrigdes, procurando
transcricoes evidenciar padrdes nas falas dos entrevistados.

Passo 3: agrupamento As falas foram separadas por segmentos de texto
do material por temas especificos.
Os temas contendo as falas agrupadas foram
organizados de modo a montar uma sequéncia
descritiva logica.
Os temas, uma vez organizados foram descritos,
buscando interconecta-los com as falas dos
participantes.
Passo 6: interpretacdo e | Osdados foram interpretados a partir da literatura, bem
extracdo de significado | como nos documentos analisados.

Fonte: baseado em Braun e Clarke (2006) e Creswell (2010).

Passo 4: organizacdo do
material codificado

Passo 5: descri¢do dos
temas

Realizados os trés primeiros passos, foi efetuada a leitura
flutuante das transcri¢Ges de todos os casos em estudo. A leitura flutuante
proporciona um primeiro contato com o texto para extrair as primeiras
impressdes e a medida em que as hipoteses surgem, a leitura se torna mais
precisa para realizacdo das analises (BARDIN, 2011).

A interpretacdo dos dados foi realizada prioritariamente sobre as
falas dos entrevistados com o objetivo de identificar padrdes para
elaboracdo do modelo conceitual de adocdo de Métodos, Técnicas e
Ferramentas para Inovagdo. Segundo Yin (2010), a analise de
combinacdo de padrao é relevante para estudos descritivos, considerando
gue as categorias de analise foram definidas antes da coleta dos dados.
Nesse sentido, as falas dos participantes foram associadas aos elementos
da adocdo de MTF-Is (Apéndice H) e em seguida foram extraidas
concordancias e discordancias sobre o processo de adog¢ao de MTF-Is nos
projetos de inovagédo, possibilitando a interpretacdo dos resultados e a
consequente geracdo de inferéncias.
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O modelo foi elaborado a partir da reviséo de literatura realizada
e dos dados empiricos advindos do estudo de casos multiplos aqui
proposto. Os modelos sdo amplamente utilizados por pesquisadores para
fins de simulagdo e de estimativa (SHEHABUDDEEN et al., 1999).
Nesse sentido, ele foi utilizado como uma representacdo conceitual dos
processos, varidveis e relacionamentos na adogdo de MTF-Is sem o
intuito de prover orientagbes ou praticas para implementagdo
(TOMHAVE, 2005), ou seja, foi utilizado para dar uma visao geral do
processo de adocdo de MTF-Is, a partir das analises realizadas, cumprindo
0 objetivo geral deste trabalho.

3.3.2 Confiabilidade e Validade do Estudo

Com relagdo a confiabilidade, e validade, procurou-se utilizar
estratégias adequadas ao contexto do estudo realizado. Para garantir a
confiabilidade foram utilizadas as recomendag@es de Yin (2010), ou seja,
0 objetivo é demonstrar a possibilidade de repeticdo dos procedimentos
envolvidos em um estudo, como por exemplo os procedimentos de coleta
de dados (YIN, 2010). Nesse sentido, a confiabilidade se configura a
partir do uso repetitivo do protocolo de campo nos diferentes projetos de
inovagdo, organizagdes e contextos.

No que tange a validade, Yin (2010) destaca trés tipos: de
construto, interna e externa. No primeiro, de acordo com o autor, busca-
se definir corretamente a operacionalizacdo dos conceitos em estudo (ver
Quadro 9). Para isso, a utilizacdo de diferentes fontes de dados, por
exemplo, pode contribuir para a validade de construto. No segundo,
validade interna, segundo Yin (2010) se aplica somente em estudos
explanatdrios ou causais, ndo sendo aplicada para estudos descritivos ou
exploratdrios, como no caso desta tese. Por sua vez, o terceiro tipo,
validade externa ainda representa um ponto de divergéncias nos estudos
qualitativos. O presente estudo de casos maltiplos ndo tem o objetivo de
generalizar os resultados para uma teoria ampla e sim fornecer uma
contribuicdo empirica ao estudo do tema (YIN, 2010). Conforme aponta
Creswell (2010), os estudos qualitativos sdo marcados mais pela
particularidade do que pela generalidade, ou seja, nesses estudos busca-
se uma descricdo especifica em um local especifico sobre o tema
desenvolvido.
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3.4 SINTESE DO CAPITULO

Neste trabalho, inicialmente foi realizada uma busca sistematica
em quatro bases de dados para o aprofundamento tedrico sobre o tema
métodos, técnicas e ferramentas para inovacgao e posterior fundamentacdo
tedrica apresentada no Capitulo 2. Para coletar os dados foram
selecionados sete projetos de inovagdo em organizagfes inovadoras por
meio da amostragem por conveniéncia seguida da amostragem por
critérios. Os dados foram coletados através de entrevistas
semiestruturadas com gestores de projetos, além de se utilizar
documentos de forma complementar para realizar as analises. Para
organizacgdo, andlise e interpretacdo dos dados foi utilizada a técnica de
analise tematica com ajuda de softwares. Por fim, com os dados
trabalhados e analisados foi elaborado um modelo conceitual da adogéo
de MTF-Is, o qual é representativo dos casos estudados. Sendo assim, ndo
se pretende generalizar os resultados para toda a populacdo devido a
natureza do estudo.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, inicialmente é apresentado uma breve descricao
do contexto no qual os projetos de inovagdo pesquisados estdo inseridos,
ou seja, projetos realizados por organizagdes inovadoras pertencentes ao
setor de Informagdo e Comunicacdo do polo de inovacdo da Grande
Floriandpolis. Em seguida, descreve-se o processo de adocao de Métodos,
Técnicas e Ferramentas para Inovacdo nos projetos estudados
considerando os elementos da adoc¢do de MTF-Is levantados na literatura
aliados as falas dos entrevistados que foram consideradas mais relevantes.
Apos as descricBes, o processo foi analisado para que um modelo
conceitual representativo desse contexto pudesse ser proposto.

4.1 ADOCAO DE MTF-IS NOS PROJETOS DE INOVACAO

O Estado de Santa Catarina vem apresentando O6timos
indicadores de inovacédo, crescimento que faz parte de uma economia
competitiva que se sobressai pelo empreendedorismo, pelas condicOes
sociais e institucionais, e pela valorizagdo do capital humano (SEBRAE,
2010). O Estado possui forte incentivo a inovacao havendo investimentos
governamentais para implantacdo de polos de inovacdo pelo territorio
catarinense (SEBRAE, 2014). Uma iniciativa importante € o Programa
Sinapse da Inovagao que busca estimular projetos de desenvolvimento de
novos produtos (bens e servigos) ou de processos para criar
empreendimentos sustentaveis a partir de novas ideias incorporando
novas tecnologias nos principais setores da economia do Estado
(SEBRAE, 2014). Aproveitando esse cenario promissor, o Sebrae/SC em
conjunto com a Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdmico
Sustentavel promoveu o projeto Desenvolvimento e Fortalecimento das
Startups Catarinenses, cujo objetivo é justamente desenvolver projetos
inovadores em todo o Estado de Santa Catarina.

A cidade de Floriandpolis, capital do Estado, foi eleita como
campo de pesquisa desta tese, e é considerada a capital da inovagdo no
pais. Segundo matéria publicada pelo SEBRAE (2018), a cidade ganhou
notoriedade internacional e foi considerada como uma das mais
dindmicas do mundo, sendo apontada como uma das melhores para se
trabalhar, para se fazer negdcios e com os melhores indices de qualidade
de vida. Dados da Fundacdo Getulio Vargas apontam Florianépolis como
a primeira capital no que se refere a inclusdo digital. Além disso, outras
organizagdes mundiais ja delegam a Floriandpolis o status de provavel
Vale do Silicio da América do Sul.
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Os projetos de inovacédo aqui estudados foram desenvolvidos por
empresas do setor de Informacdo e Comunicacdo, o qual segue a
tendéncia do estado, ganhando destaque e com perspectivas de forte
crescimento (SEBRAE, 2014). Esse setor faz parte de segmento
produtivo com uso intensivo de profissionais altamente qualificados
(SEBRAE, 2010). Nesse sentido, considera-se que o contexto escolhido
para estudo vai além da conveniéncia da proximidade com as empresas,
pois ele de fato se apresenta como uma referéncia no que diz respeito a
inovacéo.

Diante disso, ainda que os projetos ndo possam ser identificados,
realizou-se uma breve descricdo, conforme j& apresentado, das
organizagdes e dos projetos participantes da pesquisa demonstrando sua
aderéncia ao contexto escolhido, bem como algumas de suas
caracteristicas inovadoras. Assim, acredita-se que o0s dados aqui
apresentados poderdo contribuir com o avango da teoria, uma vez que
foram extraidos de profissionais com vasta qualificacdo técnica sobre o
tema aqui estudado, em um setor e em uma regido bastante sélidos em
inovacdo. Dessa forma, os dados sdo apresentados de acordo com a
categorizacdo realizada, isto &, de acordo com os elementos da adoc¢do de
Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacdo encontrados na
literatura. Adicionalmente sdo apresentados os dados acerca das
sugestdes de melhorias apresentadas pelos entrevistados, que também
compuseram um elemento de adocdo de MTF-Is, aqui chamado de boas
praticas, o qual pode melhorar o desempenho desse processo nos projetos
de inovagdo.

4.1.1 Extensao do Uso de MTF-Is

A extensdo do uso de Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovacdo, de forma geral, é mensurada pela intensidade com que eles sdo
utilizados pelas organizagdes, ou seja, € 0 processo no qual a empresa
decide usar ou ndo determinados MTF-Is (DE WAAL; KNOTT, 2012).
Nesse sentido, questionou-se aos participantes deste estudo de casos
multiplos quando e quéo intensamente os MTF-Is foram utilizados nos
projetos de inovacdo em que atuam.

Em geral, os entrevistados relataram que utilizam intensamente
0s MTF-Is em seus projetos durante todas as fases do projeto, desde o
front end até a implementacéo e que em cada fase alguns MTF-Is sdo mais
intensamente utilizados que outros, mas sempre intensamente utilizados
(Entrevistado C1). O participante F1, por exemplo, relatou que néo
utilizam tantos, mas os que séo utilizados, sdo intensamente utilizados.
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Eles foram usados durante todo o projeto
mesmo. Se pensar em prototipagem ou teste de
conceito que normalmente sdo no inicio do
projeto a gente acaba fazendo o
benchmarking dos resultados fazendo a
operagdo do projeto e com isso no final tem
que fazer mais uma prova de conceito tem que
fazer mais uma rodada de prototipagem ver se
estd de acordo se colocar pela realidade
nossa aqui € mais um ciclo continuo de
trabalho do que fases bem definidas [...]. A
gente ndo usa tantos e quando séo usados sdo
usados 0s mesmos durante todo o projeto com
bastante intensidade. [Entrevistado F1]

A decisdo de se adotar ou ndo MTF-Is pode estar relacionada as
demandas de mercado, que irdo atuar como linha norteadora na decisao
do que inovar e quais MTF-Is adotar para isso, conforme aponta o
participante B1.

A gente busca muito feedback de cliente, quais
necessidades que aparecem no mercado,
demandas reprimidas, desafios que os clientes
enfrentam, e a gente usa muito isso como linha
base para a gente desenvolver as inovacfes
gue a gente faz. [Entrevistado B1]

Verificou-se que o brainstorming foi intensamente utilizado em
todas as fases e para qualquer situacdo nos projetos em questdo
(Entrevistado Al; Entrevistado B1; Entrevistado D1; Entrevistado E1;
Entrevistado F1). A inteligéncia de neg6cios também foi bastante
utilizada nos projetos Al e D1 para capturar informacdes do mercado. Por
sua vez a analise de viabilidade foi mencionada pelos entrevistados B1 e
D1 cujo objetivo da adogdo desse MTF-I foi verificar a viabilidade
econdmica de uma nova ideia.

Depois a gente faz analise de viabilidade para
ver se aquela ideia tem viabilidade econémica
de ser feita, quanto que a gente pode cobrar
por um servigo ou por um produto que a gente
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desenvolveu e na hora de implementar o
projeto a gente usa todas as suas técnicas al.
[Entrevistado B1]

O mesmo participante B1 ainda menciona que os programas de
gerenciamento de projetos como 0 MS Project® foi bastante utilizado
para estimar custos aliado as metodologias ageis para executar o projeto.
Ja o entrevistado D1 relata como funcionava o uso de MTF-Is nos projetos
da organizacdo em que atua. Nesse sentido, em linhas gerais, uma equipe
multidisciplinar utilizava muitos MTF-Is de geracdo de ideias a partir de
informacBes de mercado, e em seguida eram calculados os riscos, bem
como a viabilidade técnica e econdmica da execucéo da nova ideia para
ao final a gestdo de topo decidir sobre a continuidade do projeto.

Usei bastante pesquisas de dados primarios e
secundérios, entrevistas, anélises de
viabilidade, canvas bmc ou proposta de valor,
benchmarking, anélise de cenarios,
brainstorming, analises de viabilidade de
maneira geral. Nds tinhamos uma equipe bem
multidisciplinar que era basicamente uma
maquina de processar novas ideias. NOs
tinhamos um processo de inovacdo baseado
no método lean que tinha diversas etapas [...]
a primeira, que era olhar para o mercado e
fazer um primeiro levantamento dizendo qual
era 0 publico-alvo, se havia necessidade ou
desejo daquele produto, se esse publico teria
condicBes de comprar/pagar, se havia
concorréncia, quais 0s riscos e restricdes, etc
etc. em seguida o pessoal de Tl analisava a
viabilidade técnica, os especialistas
financeiros faziam célculos sobre os custos e
possiveis precos, etc etc. Ao final de 3 meses
nés tinhamos girado todo o processo e
entregavamos a diretoria um documento com
todas as informacGes de viabilidade ou ndo do
produto e nossa opinido se valia a pena
investir e comegar a produzir os produtos.
[Entrevistado D1]
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O participante E1 relatou que a empresa passa por um periodo de
turbuléncia com renovacdo em seu quadro de gestores, pois ela veio
crescendo de forma desordenada sem, por exemplo, analisar a viabilidade
dos produtos, acreditando em uma crescente demanda de mercado, mas
sem ter os custos devidamente calculados. Contudo, durante a fase de
desenvolvimento dos produtos, E1 afirmou que utilizam diversos MTF-
Is, inclusive com reunides semanais para alinhamentos e acelaragdo do
projeto. Além disso, relatou que atualmente decidiram utilizar alguns
MTF-Is para, além de inovar, identificar a possivel descontinuidade de
produtos, uma vez que a empresa é referéncia no setor em que atua.

Ja durante o desenvolvimento dos produtos,
metodologias como SCRUM, brainstorming,
testes de wuso, softwares de gestdo de
pendéncias (como o JIRA, da empresa
Atlassian), reunides semanais para sprints e
alinhamento de equipe sempre foram
intensamente utilizados. Atualmente, alguns
MTF-Is estdo em fase de implementagéo para
possivel descontinuidade de produtos que nao
sdo viaveis, e também para direcionar o foco
comercial. A empresa se tornou referéncia em
desenvolvimento, inovacdo e conhecimento
técnico. No entanto, faltaram andlises para
direcionar o que vale continuar ou néo.
[Entrevistado E1]

A fala dos entrevistados indica uma forte adogdo de MTF-Is do
grupo de MTF-Is de compartilhamento (GRANER; MIBLER-BEHR,
2012) em seus projetos. Tais MTF-Is, conforme aponta a literatura,
apresentam uma alta taxa de adocdo (NIJSSEN; FRAMBACH, 1998;
CHAI; XIN, 2006, D’ALVANO; HIDALGO, 2012). Em seguida
aparecem MTF-Is do grupo de gerenciamento de projetos (GRANER,;
MIBLER-BEHR, 2012). Esses resultados s&o similares aos de trabalhos
como de Nijssen e Lieshout (1995) e de Buchele (2015).

Em relacdo as caracteristicas das organizacdes deste estudo,
conforme critérios predeterminados sdo organizagdes que trabalham por
projetos e reconhecidamente inovadoras, além de pertencerem ao setor de
Informacdo e Comunicacdo da Grande Floriandpolis, setor identificado
por Buchele (2015) como aquele que mais utiliza MTF-Is em seus
processos de inovagdo. Nesse contexto, indagou-se aos participantes
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quais competéncias os profissionais que utilizam MTF-Is nos projetos
necessitam ter para executar com sucesso 0 projeto. Entende-se que
competéncias sdo as habilidades e as capacidades técnicas necessarias
para concluir as atividades do projeto (PMI, 2017).

As competéncias mencionadas pelos entrevistados giram em
torno de habilidades de relacionamento interpessoal e habilidades
técnicas. O entrevistado Al, por exemplo, relatou que a falta de
habilidades interpessoais pode dificultar o processo de inovacao.

Competéncias humanas com  certeza.
Competéncia de saber se relacionar com as
pessoas porque no processo de inovagéo tu ta
muito conectado com as pessoas e com quem
vai usar e se tu ndo souber lidar com essas
pessoas e lidar com esse processo € dificil.
[Entrevistado Al]

Ainda sobre as competéncias humanas, o participante B1 afirma
gue estas sdo mais importantes que as habilidates técnicas propriamente
ditas, ou seja, os profissionais devem preferencialmente ter capacidade de
relacionamento, bem como flexibilidade de se adaptar as mudancgas.

Eles tém que ter uma habilidade analitica e a
capacidade de se adaptar as coisas novas. Eu
vejo que isso é o principal eu diria, néo
competéncias técnicas, mas competéncias de
interacdo, habilidades interpessoais acho que
esse é o principal. [Entrevistado B1]

No aspecto flexibilidade e adaptacdo as mudancas, o participante
Al relatou dificuldades, o que acabou gerando embates internos entre 0s
profissionais. Ainda que determinado MTF-I pudesse ser utilizado de
forma flexivel para atender melhor ao objetivo do projeto, o entrevistado
Al afirmou que por falta de flexibilidade das pessoas, acabavam
utilizando somente como indica os manuais, ou conforme utilizado por
outra organizacao.

Eu acho que uma delas que a gente teve um
pouco dificuldade é a questdo de flexibilidade,
por exemplo, a gente tinha muita discusséo,
por exemplo, a gente tem uma ferramenta, dai
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0 gerente era muito inflexivel. Se a ferramenta
tinha sido aplicada assim por determinada
empresa, a gente tinha que aplicar da mesma
maneira. Eu sou muito da teoria que, ndo, a
gente tem que estudar essa ferramenta
primeiro para ver como a gente vai aplicar
melhor para nossa realidade. Entdo a gente
tinha muito embate interno por causa dessas
questdes. [Entrevistado Al]

Por sua vez, os participantes E1 e G1 em suas falas aliam as
habilidades humanas com habilidades técnicas. Nesse sentido, entende-se
gue nos projetos em questdo ambas sdo consideradas essenciais para que
se tenha éxito no projeto, ao contrario dos relatos do entrevistdo B1.

Conhecimentos em gestdo de projetos, ter
criatividade, organizacéo, saber observar, ter
flexibilidade, e saber analisar criticamente os
resultados. [Entrevistado E1]

Precisam ter habilidade de organizacgdo, ter
responsabilidade, raciocinio logico, e
treinamento adequado. [Entrevistado G1]

Além da importancia das habilidades de relacionamento,
conforme mencionado, 0s entrevistados abordaram questdes de
habilidades técnicas. De acordo com o PMI (2017), os gerentes de
projetos devem possuir uma combinagdo equilibrada de habilidades
éticas, interpessoais e conceituais para ajuda-los a analisar situacdes e
tomar a decisbes mais adequadas ao contexto. Nesse sentido, foi
mencionado que os profissionais necessitam conhecer sobre 0 processo
de inovacédo, bem como conhecer sobre os préprios MTF-Is (Entrevistado
Al; Entrevistado B1; Entrevitado C1; Entrevistado D1; Entrevistado E1;
Entrevistado F1). Além disso, exceto os entrevistados C1, F1 e G1,
relataram que é importante ter conhecimento tecnoldgico e de mercado,
como por exemplo, conhecer os concorrentes, em que mercado estéo
inseridos e quais tecnologias estdo utilizando (Entrevistado B1;
Entrevistado D1; Entrevistado E1). No caso do participante C1, o
conhecimento de mercado e de concorrentes ndo é tdo importante, pois
ndo tinham concorréncia significativa. Contudo, deixou claro que os
profissionais precisam estar abertos a aprender.
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O participante Al relatou ainda que tiveram dificuldades em seu
projeto com relacdo ao conhecimento sobre o processo de inovacgdo e
sobre MTF-Is, comentando que o treinamento sobre o tema teria auxiliado
toda a equipe.

Competéncias técnicas também de conhecer
um pouquinho sobre o processo de inovagao e
conhecer um pouquinho sobre as prdprias
técnicas. Isso para a gente era bem dificil.
Depois de errar a gente aprendeu, se vocé ja
tivesse conhecimento ou um treinamento ja
teria ajudado bastante. [Entrevistado Al]

Diante desse contexto, verifica-se que nos projetos estudados séo
adotados muitos MTF-Is e que é necessario bom conhecimento técnico
sobre eles para que efetivamente possam auxiliar no processo de inovacgao
dessas organizacBes. Conforme apontam Barczak et al. (2009), as
melhores organizages utilizam um nimero maior de MTF-Is e estdo mais
abertas a experimentacdo de novos para alavancar seus projetos de
inovacdo. Além disso, evidéncias empiricas mostram que as organizacdes
lideres possuem melhor desenvolvimento de seu processo de inovagéo,
uso de MTF-Is, e intensidade de atividades de inovagdo (D’ALVANO;
HIDALGO, 2012). Considerando que as organizag¢bes envolvidas neste
trabalho adotaram diversos MTF-Is em seus projetos e sdo
reconhecidamente inovadoras percencentes ao setor de Informacdo e
Comunicacdo de um dos principais polos tecnoldgicos do pais, entende-
se que elas se enquadram como organizagdes com melhores préticas,
ainda que com alguns problemas conforme relatado.

Visto que nos projetos aqui estudados foram adotados diversos
MTF-Is, questionou-se também quais fatores que influenciaram na
adogdo destes MTF-Is. Para isso, destinou-se o tdpico a seguir para
apresentar os resultados dessa questéo.

4.1.2 Determinantes de Adogao

Os determinantes sdo os fatores que influenciam na adocéo de
um ou mais MTF-Is pela organizacdo ou pelo projeto. Nesse sentido, 0s
entrevistados foram questionados sobre o impacto positivo ou negativo
desses fatores em seus respectivos projetos. A lista de fatores utilizados
foi levantada no trabalho de Teza (2018) e a compilagcdo dos dados
resultou no Quadro 15.
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Quadro 15 - Resultante dos Determinantes de Adogdo
Grupos de Determinantes Determinantes 1 2 3 4 5 Nao

Determinant Tamanho da empresa C1,E1l B1,F1,G1 D1 Al
eterminantes - Estratégia de inovagio DLELFLGL | ALBLCL
organizacionais (internos) - —
Cultura de inovagdo D1,F1 C1,G1 AlBLlEl
Apoio da alta gestédo E1l Bl'(‘l’?l"'l'b Al
NUmero de estagios C1,D1 Gl Al1B1E1F1
NUmero de departamentos envolvidos D1 B1,C1,ELl F1,G1 Al
Nivel de comunicagdo entre os departamentos D1 B1,E1 Cl F1,G1 Al
Determinantes relacionados |Formalizagéo do processo El [ D1 Gl F1 Al,B1
ao projeto (internos) Novidade do projeto B1,G1 D1,F1 Al,C1EL
Experiéncia do gestor do projeto Al D1,G1 B1,C1 E1F1
Experiéncia da equipe do projeto Al C1,D1,G1 F1 Bl El
Competéncia técnica da equipe Al G1 Cl B1,E1F1 D1
Coesdo da equipe AlElG1l Fl Cl B1,D1
Setor AlCl B1,D1F1 El Gl
. Dinémica tecnoldgica E1,F1,G1 Al1,B1,Cl D1
Determinantes externos — —
Dindmica competitiva E1l Al1,C1l F1,G1 Bl D1
Cultura externa Cl Al F1 B1,D1,G1 El
Beneficios tangiveis C1,D1 B1,F1,G1 AlE1l
Usabilidade B1,D1 ClE1F1 Al,G1
Determinantes intrinseco Tempo de implementacéo Cl AlD1 E1F1 Bl Gl
¢ secos Tempo de manutencdo D1,E1 C1,F1,G1 Bl Al
aos MTF-Is —
Flexibilidade D1 C1,E1G1 F1 Al,B1
Custo monetario C1,F1,G1 E1l B1,D1 Al
Popularidade Gl Bl E1F1 Al1,C1D1
Det i " laci d Profundidade da imp lementacao D1,E1,F1 Al G1 B1,C1
eterminantes retactonados To - lificaao em MTF-Is ALDLEL BLFL C1 Gl
ao uso de MTF-Is —
Experiénciaem M TF-Is AlD1 El B1,C1,F1 Gl

Fonte: dados da pesquisa (2018).
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Em rela¢do ao primeiro grupo, os determinantes organizacionais
sdo aqueles que impactam em toda a organizacdo (TEZA, 2018). Dentre
eles, a estratégia de inovagdo e cultura de inovacgao possuem forte impacto
positivo na ado¢do de MTF-Is, conforme relata B1:

Estratégia de inovacdo é um dos valores da
nossa empresa entao impacta muito, a gente
tem que buscar a inovacgdo em todas as etapas
e cultura para inovagdo também.
[Entrevistado B1]

O mesmo impacto positivo foi identificado nos trabalhos de Chai
e Xin (2006), Hidalgo e Albors (2008) e Vaccaro et al. (2010). Por outro
lado, Mahajan e Wind (1992) relataram um contexto de baixa adocéo de
MTF-Is devido a cultura da organizacdo que ndo favorecia a inovacéo.
Nesse sentido, os entrevistados D1 e B1 reconhecem a importancia da
cultura, mas que em seus respectivos projetos ela representa um fator que
dificulta a adocdo de MTF-Is:

Acho que a cultura é essencial. E preciso
estudar e entender a cultura de quais métodos
a empresa ja usa, porque ela usa aqueles,
porque ndo usa outros, se ha ou nao
relutdncia, competitividade ou quais outras
barreiras culturais. Meu maior aprendizado
com relacdo a métodos na XX é que ndo
adianta ter mil recursos - uma sede super
tecnologica, pessoas incriveis, se
internamente ainda se trabalha como se fosse
uma empresa familiar, com briguinha de ego
e resisténcia a mudanca. [Entrevisado D1]

O principal obstaculo de inovacao que eu vejo
é a cultura e a interagdo entre diferentes
setores. Entdo isso é uma coisa que tem que
ser melhorada inclusive em varias empresas
que j& trabalhei e conheco. [...] Estabelecer
uma cultura de inovacdo e colocar todo
mundo pra trabalhar junto em atividades
multidisciplinares [Entrevistado B1]
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A fala do entrevistado B1 também aborda a questdo da interacdo
entre os diferentes setores da organizacdo que estéo realizando o projeto.
Tal fator esté relacionado ao segundo grupo de determinantes, o qual esta
diretamente ligado ao processo de desenvolvimento (TEZA, 2018). Sobre
este aspecto, 0s participantes B1 e E1 argumentam que 0 nimero de
departamentos envolvidos, bem como a comunicagéo entre eles impactam
negativamente na ado¢do de MTF-Is em seus projetos:

Numero de departamentos faz demorar mais.
A comunicagdo entre os departamentos é
sempre um complicador quando tem varias
areas envolvidas. [...] Tem que tirar aquilo
gue a gente chama de silos, que sdo areas que
se isolam, s6 ficam focados em fazer aquela
atividade. [Entrevistado B1]

Algumas dificuldades de comunicacéo
interna, [...] reduziram a assertividade do
objetivo da empresa, atrasando bastante o
projeto. [Entrevistado E1]

Acredita-se que melhorias nos niveis de comunicacdo entre 0s
diversos departamentos envolvidos nestes projetos podem auxiliar na
adogdo de mais MTF-Is com o objetivo de melhorar seus resultados. Isto
porque Vaccaro et al. (2010) e Peng et al. (2014) apontam que processos
de inovacdo com mais departamentos envolvidos e com altos niveis de
comunicagdo estdo sujeitos a uma maior adogdo de MTF-Is, e
consequentemente a melhores resultados em inovacao.

Os participantes também relataram que a maioria dos projetos
n&do possuem alto grau de formalizacdo e que isso ndo possui impacto na
adocdo de MTF-Is em seus projetos. Inclusive D1 afirma:

A gente realmente sO ia trazendo ideias e
testando. [...] Era tudo bem informal, [...],
estdvamos sempre tentando refinar e
aprimorar nosso processo de inovacao.
[Entrevistado D1]
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Contudo, os participantes F1 e G1 afirmam que a formalizacéo
do processo possui impacto positivo na adocdo, assim como afirmam
Graner e Mibler-Behr (2013).

A mesma situagdo ocorre com o fator nimero de estagios do
processo de inovacdo, em que, exceto no projeto G1, os participantes
apontam que ndo ha relacdo com a adogdo, ao contrario de Peng et al.
(2014) que afirmam que processos mais complexos tendem a adotar mais
MTF-Is.

O numero de estadgios do processo de
inovagdo ndo fazia muita diferenga.
[Entrevisado Al]

Apesar disso, foi demonstrado que o fator novidade do projeto
corrobora com o0 que aponta a literatura, ou seja, impactando
positivamente na adogdo de MTF-Is (TIDD; BODLEY, 2002; PENG et
al., 2014).

A novidade do projeto, pela minha
experiéncia era muito importante influenciava
na adocao de MTF-Is. [Entrevistado Al]

A novidade do projeto quando é o projeto bem
novo a gente acaba tendo menos expectativa e
acaba sendo mais livre a experimentar coisas
diferentes, sem davida. [Entrevistado B1]

Outro fator bastante frequente na literatura € o apoio da gestdo
de topo. Cetindamar et al. (2012) e Graner e Mibler-Behr (2013) afirmam
gue esse é um importante fator que possui efeito positivo na adogdo de
MTF-Is. Nesta linha de pensamento, os entrevistados B1 e F1 relatam de
forma interessante:

Apoio da alta gestdo também a gente tem
bastante apoio para langar coisas novas. Por
a gente ter um mercado que é muito dindmico,
nosso mercado € de alta tecnologia entdo a
gente precisa estar sempre a frente. Uma boa
parte de tudo que a gente lucra como empresa
a gente reinveste em P&D, entdo a alta gestao
apoia que isso seja automaticamente feito
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independentemente de resultados positivos ou
negativos. Entdo sempre tem muito
investimento em P&D e 0 apoio da alta gestédo
é grande. [Entrevistado B1]

Vai ter que ter um gestor que consiga ajudar
a implementar isso. Ou seja, a experiéncia do
gestor de mais alto nivel pra poder incentivar
gue 0s MTF-Is sejam utilizados. [Entrevistado
F1]

Quanto aos determinantes externos, terceiro grupo, de acordo
com os entrevistados, 0 setor no qual as organizacOes estdo inseridas
possui impacto positivo na adogdo de MTF-Is. Entende-se que isto pode
estar relacionado ao fato de que as organizagdes, cujos projetos foram
estudados atuam no setor de Informacdo e Comunicacdo, e que este setor
em Santa Catarina foi apontado por Buchele (2015) como o que mais se
importa com seus processos de inovacdo e consequentemente adotam
mais MTF-Is. Além disso, a dinamica competitiva e tecnoldgica também
impactam positivamente a adogdo destes projetos conforme afirma o
entrevistado B1:

Dindmica competitiva, sim com certeza, a
gente tem competicdo forte, entdo a gente tem
gue estar sempre a frente e isso impacta
muito. [Entrevistado B1]

Isso pode estar relacionado ao fato de que o setor de Informacéo
e Comunicacdo como o da Grande Floriandpolis possui um ambiente
altamente competitivo e inovador e isso pode acelerar o processo de
adogdo de MTF-Is (D’ALVANO; HIDALGO, 2012; GRANER;
MIBLER-BEHR, 2014).

Pertencentes ao quarto grupo de determinantes, aqueles
intrinsecos aos MTF-Is, tanto a usabilidade (BARCZAK et al., 2009)
quanto o custo monetério (THIA et al., 2005) foram apontados como
fatores que possuem impacto positivo na adogéo.

Se isso era simples de usar, e tudo que era
simples e ndo gastava a gente escolhia. E
fazemos isso basicamente com todas as
técnicas. [Entrevistado Al]
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Ainda sobre o fator custo monetario, o qual pode incluir, por
exemplo, os custos com treinamentos para utilizacdo de MTF-Is, Thia et
al. (2005) afirmam que, apesar de possuir impacto na adogdo de MTF-Is,
as organizacOes costumam ter preocupacao secundaria com este fator.
Nesse sentido, o participante D1 relata:

Eles tinham bastante recursos [...], tinhamos
acesso facil a treinamentos, e eventos,
workshops, etc sem contar que era bem da
cultura da empresa a gente tirar uma tarde
pra estudar. [Entrevistado D1]

A flexibilidade, ou seja, a capacidade em se adaptar um MTF-I
ao contexto onde sera adotado foi apontada como um fator cujo impacto
é positivo, tanto na literatura (por exemplo, CREUSEN et al., 2013),
guanto pelos entrevistados.

Entdo sempre tem alguma adaptacdo de
acordo com a necessidade e a cultura para ter
processo de inovacgao que seja mais aplicavel
de uma maneira direta. [Entrevistado B1].

Embora pequena a empresa, a nova lideranca
do projeto possui bastante flexibilidade e
sempre busca novidades. [Entrevistado E1]

Por fim, no dltimo grupo de determinantes, 0s quais sdo
relacionados ao uso dos MTF-Is, o fator experiéncia em MTF-Is merece
certo destaque uma vez que o participante D1 o aponta como um fator
com baixo impacto na adogdo em seu projeto. Por outro lado, relata que:

Tem que entender muito bem do método que
vai utilizar, tem que saber transmitir/ensinar
esse método para os demais que vao trabalhar
no projeto, tem que acompanhar se as pessoas
estdo utilizando corretamente. [Entrevistado
D1]

Nesse mesmo sentido, trabalhos como de Leber et al. (2014) e
Peng et al. (2014) afirmam que a experiéncia prévia em MTF-Is possui



113

influéncia positiva na adocao de MTF-Is.

Diante desse contexto, a partir das analises das entrevistas
verificou-se que muitos dos fatores que determinam a adogdo também
foram relatados como obstdculos & adocdo de MTF-Is. Assim,
considerando que o0s obstaculos também sdo um dos elementos
envolvidos no processo de adogdo de MTF-Is, eles sdo apresentados com
mais detalhes no tdpico a seguir.

4.1.3 Obstéaculos a Adocéo

Em relagdo aos obstaculos & adocdo de Métodos, Técnicas e
Ferramentas para Inovacéo, sdo poucos os trabalhos que abordam essa
questdo de forma clara e que ndo se confunda com os problemas e
deficiéncias intrinsecos aos proprios MTF-1s. Os obstaculos podem ser
considerados os fatores que antecedem ao processo de adog¢do de MTF-
Is, ou seja, sdo barreiras impostas aos gestores antes mesmo da decisao
de adotar ou ndo MTF-Is nos projetos de inovacdo. Nesse sentido, foi
guestionado aos participantes desta pesquisa quais obstaculos foram
encontrados em seus projetos.

O entrevistado C1 afirmou que a disponibilidade de informacGes
necessérias para implementacdo de MTF-Is em seu projeto foi uma das
maiores barreiras para adogdo de MTF-Is, uma vez que, segundo ele, ora
faltava informac0es, ora elas eram desorganizadas (Entrevistado C1). O
participante E1 especificou que a falta de informacdes para a
implementacéo de MTF-Is esté associada a falta de conhecimento técnico
sobre o tema por determinados gestores de algumas areas, bem como a
falta de méo de obra para implementacdo e prioridade na entrega de
produtos (Entrevistado E1). Por outro lado, o participante D1 afirmou que
tinham muitas informagdes e que isso ndo foi um obstaculo em seu
projeto, mas que havia bastante resisténcia as mudancas por parte da
equipe do projeto, pois uma parte percebia que o importante era somente
fazer, enquanto que outra parte percebia que novos MTF-Is embasados a
partir do que é apontado pela teoria podem auxiliar ainda mais no projeto
em questao.

Tinhamos bastante acesso a informacéo, isso
ndo foi um obstaculo. [...] Nao que os MTF-Is
fossem complexos, mas como jé faziamos uso
de muitas ferramentas, havia uma certa
relutancia em adicionar mais processos,
teorias e burocratizar ainda mais. Tinha uma



114

vertente de pessoas que acreditaram em
“pegar e fazer” [..] e trabalhar de forma
mais agilizada. Essa era a galera que achava
que adicionar métodos ou processos na rotina
de trabalho s6 burocratizava e desacelerava
0s projetos de inovagdo. Por outro lado, tem
a galera mais tradicional, que quer fazer as
coisas mais caixinha, ou que veio da
academia, valoriza os estudos, os métodos, as
publicagdes e acha que é essencial utiliza-los
para embasar os trabalhos. [Entrevistado E1]

Sobre a complexidade percebida do MTF-I, o participante Al
afirmou que se percebiam que seria muito dificil a implementagdo, em
geral, eles nem utilizavam e que aliado a isso, quando implementavam
também tinham dificuldades em interpretar o resultado que estavam
obtendo. Para isso foi contratada uma consultoria externa para auxiliar
nesse processo (Entrevistado Al). Esse fato pode remeter a outro
obstaculo a adocdo de MTF-Is, ou seja, a falta de treinamento dos
profissionais.

De acordo com o participante C1, havia pouco ou nenhum
treinamento dos funcionarios e que isso ocasionava problemas com 0
engajamento deles em relacdo a utilizacdo de MTF-Is no projeto
(Entrevistado C1). Por sua vez, o entrevistado E1 relata que a falta de
treinamento estd relacionada a falta de planejamento e que por haver
poucos funcionarios, acabam sempre apenas ‘apagando incéndio’
perdendo o foco de treinamentos avangados que auxiliariam no processo
de desenvolvimento de novos produtos (Entrevistado E1). Ja o
participante F1 afirma que é importante contar com pessoal técnico
capacitado para o desenvolvimento do projeto e para usar MTF-Is.

Em relacdo a questdo apresentada por E1, entende-se que esta
relacionada a cultura da organizacgéo, pois segundo o préprio E1:

Por falta de conhecimento no assunto, parece
que ir4 ocupar o tempo de desenvolvimento.
Falta a cultura da organizacdo prévia que
evita retrabalho. [Entrevistado E1]

A cultura também foi uma barreira mencionada pelos
participantes D1 e B1. Segundo D1, o problema ndo era o treinamento,
mas sim a cultura resistente as mudancas. O entrevistado B1 corrobora e
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acrescenta que a interacdo entre os diferentes setores também é um
obstaculo ao processo de ado¢do de MTF-Is.

O problema ndo era o treinamento em si.
Muitos realmente ndo tinham treinamento ou
acesso ao conhecimento. Mas uma vez
pagaram carissimo a uma consultoria que
ficou meses tentando implantar os métodos
lean, pagaram carissimo, tentaram colocar
sinalizagbes visuais por toda empresa,
fizeram palestras, workshops, pagaram
pessoas pra irem a eventos, fazerem cursos,
enfim, alto investimento. Mas a maior
barreira era a cultura. Tinha a galera do
“sempre foi assim, ndo vai mudar” que queria
continuar fazendo o arroz e feijdo, dando o
jeitinho brasileiro e era muito resistente.
[Entrevistado D1]

A maior dificuldade que eu vejo assim é de
interacdo entre setores diferentes. [...] Essa
questdo de cultura e interacdo entre setores
acho que é um dos maiores obstaculos que
observei nos projetos que eu trabalhei.
[Entrevistado B1]

O entrevistado F1 ainda mencionou que a falta de tempo é uma
das principais barreiras enfrentandas em seu projeto.

De novo trazendo para a realidade nossa a
empresa eu listaria a falta de tempo pra
desenvolvimento, entdo a gente acaba tendo
que fazer as coisas meio que atropeladas e ali
ndo adianta vocé fazer grafico de gantt, ou
fazer o uso de MS Project ou querer fazer
rodadinhas de protétipo, teste de conceito e
tal, se vocé ndo tem tempo suficiente que fosse
razodvel pro desenvolvimento, seguindo
processos bem estabelecidos, vocé ndo vai
inventar nada disso, ndo vai usar os MTF-Is.
[Entrevistado F1]
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Nesse sentido, a relacdo entre 0 uso de MTF-Is e 0 tempo para ao
desenvolvimento parece estar relacionada ao dimensionamento da equipe
do projeto, bem como ao treinamento dessa equipe, pois 0 conhecimento
acerca de determinado MTF-1 pode auxiliar no tempo de sua
implementacdo.

Por sua vez, o entrevistado G1 complementa e afirma que todos
esses obstaculos podem depender do MTF-1, ou seja, aqueles de uso mais
frequente pela empresa, ou de simples aplicacdo, como por exemplo o
brainstorming, o benchmarking e a pesquisa de mercado, tendem a ter
menos obstaculos, enquanto que outros que sdo menos conhecidos e
pouco aplicados tendem a enfrentar mais dificuldades (Entrevistado G1).

Diante dos relatos dos entrevistados, percebeu-se que a falta de
informac@es, bem como falta de treinamento e a cultura das organizagoes
sd80 0s maiores obstaculos para adocdo de MTF-Is. Nesse sentido, Val
Jauregui e Justel Lozano (2008) salientam a importancia do suporte da
alta gestdo para diminuicdo dessas barreiras. Por sua vez, Leber et al.
(2014) consideram que o treinamento continuo dos funcionérios também
é essencial e que as universidades tém papel preponderante nesse
processo.

4.1.4 Consciéncia e Conhecimento sobre MTF-Is

Em relag8o & consciéncia e o conhecimento, este elemento esta
relacionado a extensdo em que os profissionais conhecem os MTF-Is, sem
necessariamente adota-los. Nesse sentido, os entrevistados foram
guestionados sobre quais eles conheciam incialmente pelo nome dos
MTF-Is. Para isso foi fornecida uma lista, apresentada no Apéndice G,
com 29 dos MTF-Is mais relevantes citados na literatura utilizada neste
trabalho, podendo o entrevistado apontar outros que eventualmente
conhecesse.

Ao contrario do relatado por Thia et al. (2005) sobre a existéncia
de um contexto de baixo uso de MTF-Is devido ao baixo nivel de
consciéncia dos gestores, o0s entrevistados demonstraram grande
conhecimento de MTF-Is, quando questionados se conheciam pelo nome
deles. O entrevistado Al conhece 24 MTF-Is, o B1 conhece 16, 0 C1 21,
enquanto que o D1 conhece 24, o E1 conhece 22 MTF-Is, 0 F1 24 MTF-
Is, e por fim 0 G1 conhece 22 MTF-Is. Tal panorama € apresentado no
Quadro 16.
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Quadro 16 - Conhecimento de MTF-Is pelo Nome
MTF-I Al Bl ‘ C1 ‘ D1 E1 F1 Gl Totais
Anadlise de cenarios

Teste de uso em casa

Prototipagem

XXX |[X
XXX |[X
XXX |[X
XXX |[X

Benchmarking

Analise morfoldgica

XXX XXX

Desdobramento da fungéo qualidade (QFD) X

X
X

Método Delphi

Programas de gerenciamento de projetos (Ex:
MSProject; WBS)

X
X
X
X
X
X

Anélise de modo de efeito de falhas (FMEA) X

X
X

Anélise conjunta X

Gestdo da cadeia de suprimentos

Design para 6sigma (DFSS)

Teste de conceito

Brainstorming

X| x| X

Diagrama de Pareto

XX XX X< | X
XX XXX | X

Analise de causa e efeito

Sistemas especialistas

Pesquisa de mercado

Just in Time (JIT)

XX XXX XXX XX
XX XXX | XX

X || X
X || X
XXX

E-learning

XXX XX XX XX XX

Vigilancia tecnolégica

Comunidades de Pratica

Internet e intranets

Analise SWOT

Gréfico de Gantt

XXX |[X
XX X|[X

Inteligéncia de negdcios (BI)

Grupo de foco

X

Analise de viabilidade

XXX XX XXX
XXX XX XX

Matriz BCG

XX XXX XXX X
X

Outro: Jornada do Cliente

Outro: Design Thinking X

Outro: Ecossistema de Inovacdo

Outro: Business Model Canvas

Outro: Canvas Proposta de Valor

Outro: Personas

XX
XX XX XX XX XX XX XX X

Outro: Piramide Lean

Outro: Kanban X

XXX
Rlrlrlkrlkr RN o~ B N NN o R~ N~ wlo|o| N s s ke o M N RiNlo|o|lo

Outro: SCRUM X

Total [ 24 | 16 | 21 | 24 |22 | 24 | 22

Fonte: dados da pesquisa (2018).
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Os MTF-Is mais conhecidos, sendo citados por todos o0s
entrevistados, foram benchmarking, brainstorming, pesquisa de mercado,
just in time, analise SWOT, inteligéncia de negdcios, e-learning, internet
e intranets, e analise de viabilidade. Estes MTF-Is também aparecem na
lista de mais conhecidos nos trabalhos de Buchele (2015), Nijssen e
Lieshout (1995), Nijssen e Frambach (1998), e Chai e Xin (2006). Da
mesma forma, aqueles menos conhecidos pelos participantes também sdo
envidenciados pelos trabalhos supracitados, como por exemplo, andlise
morfoldgica e vigilancia tecnoldgica.

Em seguida foram apresentadas as definigdes dos MTF-Is para
verificar se os entrevistados sabiam associar o MTF-1 com seu conceito.
Isto porque existe uma diferenca apontada na literatura em relacdo a
consciéncia quando os respondentes sdo confrontados apenas com o nome
do MTF-I e depois com a sua descri¢do (NIJSSEN; LIESHOUT, 1995).
Nesse sentido, evidenciou-se nos projetos analisados que de fato existe
essa diferenca apontada pela literatura. O entrevistado Al conhece 15
MTF-Is pela definicdo, errando somente dois. Ele ainda acrescentou a
lista, o chamado Jornada do Cliente, fazendo a devida descrig&o.

[Jornada do cliente] é uma das ferramentas
utilizadas no  design thinking com
brainstorming e tudo mais perguntando como
ele faz determinada coisa. [...] eles contam um
passo-a-passo desde o momento que eles
sentiram necessidade, que é mais ligada ao
emocional, até elas chegarem la. Dai a gente
vai mapeando a jornada das pessoas e ai cada
pessoa vai tendo a sua jornada diferente, mas
existem varias fases que sdo bem parecidas. E
ai a gente confrontava isso com, por exemplo,
a jornada do nosso cliente para ofertar esse
servico para dai ver ali aonde tem 0s gaps e
as oportunidades e onde esta tendo problema
que ndo esté sendo solucionado [Entrevistado
Al].

Por sua vez, o entrevistado Bl conhecia oito MTF-Is pela
definicéo, errando quatro das defini¢Ges. Ele também relatou que € dificil
associar o nome a descricdo do MTF-I e que muitas vezes eles séo
utilizados, mas nao se sabe a definicao tedrica.
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E dificil correlacionar a definic&o. As vezes,
por exemplo, na organizacdo uma pessoa
implementa aquele conceito e ela fica como
gestora da implementacdo daquela técnica
dentro da empresa e muitas pessoas ficam
envolvidas, mas elas ndo conhecem do ponto
de vista tedrico. Vai conhecendo uma
adaptacéo daquilo para realidade da empresa
[Entrevistado B1].

Considerando que o conhecimento sobre determinados MTF-Is
ndo representa necessariamente a adocdo destes, questionou-se aos
participantes sobre quais MTF-Is foram efetivamente adotados. Nesse
sentido, no Quadro 17 apresenta-se a resultante dos MTF-Is adotados nos
projetos de inovagdo pesquisados.
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Quadro 17 - MTF-Is Adotados nos Projetos

Andlise de cenarios

A\

D
X

Teste de uso em casa

Prototipagem

X

Benchmarking

XXX

Anélise morfoldgica

Desdobramento da fun¢do qualidade (QFD)

Método Delphi

Programas de gerenciamento de projetos (Ex:
MSProject; WBS)

Analise de modo de efeito de falhas (FMEA)

Anélise conjunta

Gestdo da cadeia de suprimentos

Design para 6sigma (DFSS)

Teste de conceito

Brainstorming

Diagrama de Pareto

X[ XX

Anélise de causa e efeito

Sistemas especialistas

Pesquisa de mercado

Just in Time (JIT)

E-learning

Vigilancia tecnolégica

Comunidades de Pratica

Internet e intranets

X

Analise SWOT

XXX

Grafico de Gantt

Inteligéncia de negdcios (BI)

Grupo de foco

Analise de viabilidade

XXX |X

Matriz BCG

Outro: Jornada do cliente

Outro: Kanban

Outro: SCRUM

RPRPRPIPORPR®PRIWORPIOINWWIN|O|IR|IO(RAO|O(O(CO] O (O|lO|O|N[OIIN|W

Total

12

8

14

12

11

Fonte: dados da pesquisa (2018).

Diante do quadro apresentado, os dados demonstram que 0s
participantes conhecem muitos MTF-Is, mas adotaram efetivamente cerca
da metade, ou até menos (por exemplo, Entrevistado G1), destes nos
projetos em questdo. Essa discrepancia também foi apontada por Knott
(2008) e Buchele (2015). Entende-se que tal diferenca se deve ao fato dos
entrevistados possuirem experiéncias anteriores com outros MTF-Is,

conforme relatam:
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Uma outra fonte de estudos que utilizei, eu até
fiz um curso grande de inovagao que foi 1 no
proprio EGC. Que foi o Inova que foi um
curso grande e varias pessoas la da empresa
fizeram e acabaram conhecendo varias etapas
do processo inovagéo através desse tipo de
capacitacdo. [Entrevisado B1]

Conheci todos por experiéncia anterior.
[Entrevistado F1]

As experiéncias anteriores sdo advindas tanto da academia
guanto do mercado. Assim, em novos projetos, os MTF-Is efetivamente
adotados sdo aqueles que irdo atender aos requisitos especificos do
projeto atual. Ap6s a consciéncia e o conhecimento, foi indagado aos
participantes acerca das razes que os levaram a adotar MTF-Is, as quais
sdo descritas no proximo item.

4.1.5 Razbes para Uso de MTF-Is

O uso de Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovagao esta
relacionado aos beneficios advindos dessa adocdo. Diante disso, 0s
entrevistados foram questionados sobre as razes que os levaram a adotar
MTF-Is em seus projetos de inovagdo. A criagdo de vantagens
competitivas foi uma das principais razdes citadas pelos participantes. De
forma geral, os participantes relataram que 0os MTF-Is foram adotados
para criar vantagem competitiva e que isso é considerado estar a frente
dos concorrentes oferecendo um produto que a concorréncia nao
consegue oferecer com a mesma facilidade e agilidade (Entrevistado A1,
Entrevistado B1; Entrevistado D1; Entrevistado E1; Entrevistado F1,
Entrevistado G1).

Especialmente para entrar em novos
mercados ainda nao explorados e que
necessitavam de solucbes especializadas. Era
0 caso dos produtos da empresa, ou seja,
mercados com baixa oferta, baixa
concorréncia e que ndo podem ser atendidos
facil e rapidamente por outras empresas.
[Entrevistado D1]
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O entrevistado E1 acrescenta ainda que com o uso de MTF-Is
criou-se vantagem competitiva por meio de estratégias de posicionamento
com auxilio de feedbacks de clientes.

Com a implementacdo de métodos,
percebemos com o feedback de clientes, que
embora a empresa ndo seja destaque em
Monitoramento de Diarios de Justica, € uma
das poucas que captura informagdes precisas
em Diarios Oficiais, abrangendo também a
esfera juridica administrativa, o que a
concorréncia ndo fazia. Essa informagao foi
de grande validade para o Marketing se
posicionar no varejo. [Entrevistado E1]

Assim como o entrevistado D1, o participante B1 associou a
criacdo de vantagem competitiva com o desenvolvimento de novos
produtos para maior penetracdo no mercado. Nesse sentido, Hidalgo e
Albors (2008) verificaram em seu trabalho que os MTF-Is auxiliam na
promogéo da vantagem competitiva da organizagdo, melhorando o tempo
para 0 mercado, as relacbes com fornecedores, bem como auxiliam a
reunir informacGes de mercado, facilitando o trabalho da equipe.

Entdo os principais motivos que a gente usou
é criar vantagens competitivas e estar sempre
a frente de nossos concorrentes e penetrar em
mercados novos que a gente ndo tinha
atuacao até entdo. A gente usou muito essas
técnicas, pegar feedback de mercado, ir em
evento de mercados novos que a gente nédo
conhece, fazer protétipos de tecnologias que a
gente ndo dominava, experimentar no
mercado para poder saber o que a gente
poderia desenvolver com melhor
competéncia, e aproveitar os conhecimentos
que a gente ja tinha e aplicar no segmento
novo. Entdo basicamente estes motivos al,
mais voltado ao mercado, aumentar a
penetracdo e criar vantagem competitiva e
criar novos produtos. [Entrevistado B1]
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O entrevistado Al, por sua vez, relatou que incrementar a
penetracdo de mercado foi uma estratégia necessaria, pois a empresa
passou por uma fase que estava perdendo mercado e com muitos
problemas de inadimpléncia de clientes e que 0 uso de MTF-Is auxiliou
na recuperacao da organizacdo. Ainda sobre os beneficios associados ao
mercado, além de aumentar a penetracdo no mercado foi citada a
antecipacdo em relagdo a emergéncia de novos mercados. Foi
mencionado que o objetivo da organizacao era justamente ser a primeira
para extrair o maximo de vantagens nesse novo mercado (Entrevistado
Al; Entrevistado Bl; Entrevitado E1). Para isso, o participante E1
acrescenta que foram utilizadas a pesquisa de mercado e a andlise da
concorréncia. O relato do entrevistado Bl ressalta a importancia da
organizag&o se reinventar e buscar novos mercados de atuacéo:

O episddio bem marcante foi quando a gente
teve 0 momento da empresa onde a gente ja
tinha praticamente 100% do mercado do
Brasil e a gente ndo tinha mais para onde
crescer ou novos clientes para abracar e a
gente precisou criar uma &rea especifica de
inovacdo para poder pensar em novas ideias
e que mercados a gente poderia atuar, novos
mercados diferentes do que a gente ja atuava.
Entdo nesse caso com certeza a razdo
especifica foi achar novos segmentos de
mercado e buscar partir para outras areas
para a gente poder crescer e aumentar o
tamanho da nossa empresa, da nossa base de
clientes para nao ficar dependente s6 daquele
mercado que a gente ja atuava que a gente
estava um pouco saturado. [Entrevistado B1]

Uma outra razdo mencionada pelos participantes dessa pesquisa
para se adotar MTF-Is foi para atender os requisitos dos consumidores. O
entrevistado C1, por exemplo, relatou que buscam sempre superar as
expectativas dos clientes:

Todo o projeto foi desenvolvido buscando
atender as necessidades do cliente e dos
usuarios. Mesmo que a necessidade nao
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estivesse descrita no contrato. Mas buscamos
sempre em atendé-los para que esse projeto
fosse um case de sucesso tanto para a
empresa, como para o cliente. [Entrevistado
C1]

De acordo com a pesquisa realizada por Buchele (2015),
satisfazer os requisitos dos consumidores € um dos principais motivos que
levam os profissionais a adotarem MTF-Is. Leber et al. (2014) também
ressaltam que a busca por satisfazer os requisitos de novos clientes em
relacdo & qualidade e preco do produto pode, por exemplo, ser uma
oportunidade para as organizagdes desenvolverem novos produtos. Nesse
sentido, desenvolver um novo pacote de produtos e servigos também foi
citado como uma das razfes para se adotar MTF-Is (Entrevistado A1,
Entrevistado B1; Entrevistado C1; Entrevistado D1; Entrevistado E1,;
Entrevistado F1, Entrevistado G1). Para o participante Al isso ocorreu
devido a uma reestruturacdo da empresa no momento em que Seu
principal produto comegou a perder mercado. J& para C1, D1 e E1 o
motivo foi a necessidade de desenvolvimento de sistemas para
informatizar, simplificar e acelerar processos. O entrevistado E1, por
exemplo, acrescentou que para isso foi utilizado o benchmarking e que
foi percebida uma nova utilizagdo da base de dados da empresa, 0 que
auxiliou a criacdo de novos servicos. Por sua vez, o participante C1
ressaltou a importancia do desenvolvimento de um novo produto para o
mercado:

O [novo] produto mudou muito o conceito de
expansao da area de soja. Nao somente isso,
mas mudou o formato de visualizagcdo dos
dados aos quais 0 mercado de ONGs e Trades
estdo acostumados. Foi um projeto téo
importante com impacto internacional, onde
as maiores empresas do mundo estiveram
presentes em seu desenvolvimento. [...] Para
a empresa essa foi uma oportunidade impar.
Desenvolver um projeto com tamanho
impacto e ainda mais com tantos envolvidos
de grande porte. Foi um projeto com um
retorno financeiro muito interessante e
estrategicamente com bastante visibilidade.
[Entrevistado C1]
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Além de novos produtos, foi citado o uso de MTF-Is para
mudangas incrementais e radicais naqueles ja existentes (Entrevistado C1;
Entrevistado D1; Entrevistado F1). Em relacdo as incrementais o
entrevistado C1 relatou que um dos requisitos do projeto eram entregas
incrementais quinzenais a um grupo seleto de profissionais até que tivesse
aceitacdo para langamento final de acordo com o cronograma do projeto.
Ja em relacdo as mudancas radicais, o entrevistado D1 afirmou que nédo
era o principal objetivo da organizacao. Segundo seu relato, o objetivo era
abrir novas ramificagcfes no mercado que ja atuava, ampliando sua base
de clientes, e solucionando problemas dos ja existentes. Por outro lado, o
participante E1 informou que a mudanca radical se deu inclusive nas
frentes de atuacdo da empresa:

Analisando a antiga complexidade de
entendimento de cada produto e o retorno
trazido por cada um, através de pesquisas,
percebeu-se a necessidade de dividir a
atuacdo da empresa em duas frentes, sendo
elas B2B e Varejo. No caso do B2B, sédo as
solucbes para empresas e grandes escritorios,
e no varejo temos as solugdes para
advogados, escritorios e autbnomos. Apds
essa separagdo, O posicionamento de
marketing mudou. Analisando o mercado,
percebeu-se um maior potencial na atuagdo
de B2B por uma demanda mais lucrativa e de
menor concorréncia. [Entrevistado E1]

Produzir com menores custos também foi mencionado como um
dos motivos para adotar MTF-Is nos projetos de inovagao, assim como
identificado no estudo de Buchele (2015). Nesse sentido, o participante
C1 relatou que todo o desenvolvimento foi baseado em melhores praticas,
melhorando 0s processos para minimizar os custos do projeto. O
entrevistado E1, por sua vez, informou que a otimizagdo dos custos se deu
por meio da utilizacdo de softwares de gestdo de demandas e cronogramas
de desenvolvimento. Com isso houve uma melhora na produtividade da
equipe do projeto. Dessa forma, percebe-se que os MTF-Is podem
melhorar a eficiéncia e a eficacia do projeto melhorando a produtividade,
bem como a gestédo de forma geral (HIDALGO; ALBORS, 2008).
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Nesse contexto, outra razdo para se adotar MTF-Is mencionada
foi ter uma gestdo eficiente. Conforme relatou C1, buscava-se a todo
tempo evitar desperdicios de tempo com reuniGes improdutivas ou
elaborando documentos desnecessarios. O objetivo era melhorar o
engajamento da equipe (Entrevistado C1). J& para o participante E1, os
MTF-Is eram utilizados para uma melhor gestdo das finangas, bem como
melhor alocagéo de recursos.

A partir das falas dos entrevistados, verifica-se que, conforme
também aponta a literatura (CHAI; XIN, 2006; HIDALGO; ALBORS,
2008; YEH et al., 2010; LEBER et al., 2014; BUCHELE, 2015), 0s MTF-
Is foram utilizados em sua maioria para solucdo de problemas de diversas
ordens, auxiliando também no gerenciamento das incertezas do projeto ao
longo do seu desenvolvimento.

4.1.6 Aplicacéo de MTF-Is

Em relacdo ao elemento da adocdo de Método, Técnicas e
Ferramentas para Inovacdo que se refere a aplicacdo desses MTF-Is nos
projetos estudados, inicialmente indagou-se aos entrevistados como
ficaram conhecendo os MTF-Is e de que forma eles foram selecionados
para a aplicacdo, bem como se houve algum critério para essa escolha, e
como foram aplicados no dia a dia dos projetos em questdo. Nesse
sentido, sobre como ficaram conhecendo, de forma geral, foram
conhecidos tanto a partir do meio académico, quanto de experiéncias
profissionais pretéritas e atuais. O participante D1, por exemplo, relatou
que os MTF-Is utilizados, em geral, eram apresentados pelos colegas, que
também apresentavam literaturas para futuras trocas de ideias. Ja 0s
entrevistados Al, B1 e G1 mencionam que muitos deles sdo conhecidos
de forma tacita devido ao frequente uso pela empresa. Entende-se que
esse fato pode causar justamente o ja afirmado pelo proprio B1 que muitos
MTF-Is sdo utilizados, mas em diversos casos o0s profissionais ndo sabem
associa-los com suas definices tedricas.

Algumas sdo de conhecimento mais comuns
que sao utilizadas corriqueiramente em
empresas principalmente brainstorming e
prototipos em toda empresa, a gente acaba
conhecendo isso meio até tacitamente sem
fazer um estudo de inovacdo. [Entrevistado
B1]
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A prototipagem foi bastante mencionada pelos entrevistados.
Sobre esse MTF-I, o participante C1 relatou que o escolheu porqué o seu
retorno é bastante interessante para descobrir requisitos implicitos e
validar conceitos, sendo essencial no projeto de inovagdo. O entrevistado
E1 mencionou que a prototipagem auxiliou na reducdo do tempo e custo
de producéo, enquanto que para F1 foi importante para avaliacdo inicial
do produto antes de entrar em linha de produgéo.

O benchmarking também foi mencionado por A1, E1 e G1 como
um MTF-I de uso comum, ndo havendo critérios para essa escolha, pois
em ocasides que necessitavam analisar 0 que a concorréncia estava
fazendo essa utilizagdo era automatica. O brainstorming também foi outro
MTF-I mencionado que possui uso frequente. Para o participante F1 essa
aplicacdo se deu para obter diferentes opinifes sobre determinado produto
e para dar ideias de sequenciamento das atividades do projeto. Ja para 0s
entrevistados E1 e C1, a aplicacdo do brainstorming vai além, ou seja, ele
é utilizado também com a possibilidade de gerar novos negécios.

Quando a inovagdo dependia da mente de
uma Unica pessoa, muito se perdia. Novas
reunides envolvendo  diversas mentes
distintas, trouxeram experiéncias de variadas
areas, extraindo  solugBes  inéditas.
[Entrevistado E1]

Essa técnica foi utilizada, pois existiam um
grande numero de pessoas interessadas e
cada uma tinham ideias a serem
implementadas. Num projeto de inovacao,
momentos que sdo aplicados o brainstorming
deve ser muito bem explorado, pois, além de
ter diversas ideias para o projeto que esta
sendo desenvolvido, podem surgir novos
negocios. [Entrevistado C1]

Apesar de um nivel maior de complexidade percebida em sua
utilizacdo, os programas de gerenciamento de projetos também foram
bastante mencionados pelos entrevistados. De acordo com o participante
C1, eles s@o um dos pilares para um gerenciamento de projetos eficiente
e que sem eles a gestdo se torna lenta e custosa. Os entrevistados E1 e F1
complementam relatando que os programas para gestdo de projetos sdo
utilizados para organizagdo de demandas e priorizagdo de tarefas dentro
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do cronograma de atividades do projeto. Ja no projeto G1, o
gerenciamento de projetos € um processo estabelecido e amplamente
aplicado na empresa onde os colaboradores séo treinados.

O grafico de gantt, por sua vez, é considerado por C1 um MTF-I
excelente para planejamento e controle dentro dos projetos, uma vez que
segundo ele, os projetos de inovagdo tendem a se perder em seu
desenvolvimento. Dessa forma, com o grafico de gantt os gestores podem
avaliar e distribuir melhor as atividades. O entrevistado E1 acrescenta que
em seu projeto, antes de iniciarem o0 uso desse MTF-I, era comum
conflitos entre a disponibilidade e prazos de entrega entre as equipes. A
andlise de viabilidade foi um dos MTF-Is que auxiliaram no
gerenciamento dos projetos de C1, uma vez que de acordo com ele, em se
tratando de projetos de inovagdo muito se pergunta sobre a real
viabilidade do projeto.

Outro MTF-I com aplicacdo interessante foi o e-learning,
utilizado no projeto do entrevistado E1 para melhorar a produtividade e a
reducdo do tempo para treinamento de novos funcionarios:

Cada vez que um novo canal de venda é
contratado para trabalhar na empresa, é
necessario que um funcionario pare o que
esteja fazendo para treinar o novo vendedor.
Com gravacdo de videos, para treinamentos
de cada produto, ndo haverd mais a
necessidade de interromper 0
desenvolvimento para transferéncia de
contetido que é recorrente. Uma vez gravado,
serve para infinitos treinamentos e possibilita
acesso remoto em qualquer lugar.
[Entrevistado E1]

O que se percebeu com a fala dos entrevistados nessa questdo foi
que principalmente os MTF-Is considerados de aplica¢do mais simples e
utilizados no dia a dia dos projetos séo utilizados sob demanda a medida
gue o problema se apresenta e sem critérios rigidos para escolha,
conforme corrobora B1:

A gente acaba usando mais com as
necessidades que aparecem em cada etapa.
N&o tem nenhum critério especifico. Quando
h& necessidade que se apresenta dentro do
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projeto a gente acaba aplicando.
[Entrevistado B1]

Nesse mesmo sentido, o trabalho de Fitzgerald (1998) também
apontou que os MTF-Is sdo utilizados de forma flexivel sem critérios
rigorosos, mesmo quando ha treinamento para isso, ou seja, sdo aplicados
conforme a necessidade da organizagdo. O relato do participante D1
também aponta nesta direcéo:

Era tudo bem informal, mas era bem rica e
constante essa troca, estavamos sempre
tentando refinar e aprimorar nosso processo
de inovacgdo, e sempre antes de usar algum
método novo testdvamos, validavamos e
embasavamos argumentando o porque da
escolha. [Entrevistado D1]

Por sua vez, o entrevistado B1 descreveu de forma bastante rica
como é aplicado um conjunto de MTF-Is em seu projeto de inovacao:

Quando surge uma ideia de produto novo a
gente tem uma area que é responsavel pelos
produtos em geral. [...] Entdo a primeira
coisa, tenho apoio forte da area de produtos e
também da area de negdcios que se envolvem
para mapear a viabilidade e o retorno dos
clientes. Entdo a primeira coisa que a gente
vai se reunir com todas as areas envolvidas
principalmente de produtos e éarea de
negocios para fazer um eu chamaria de um
brainstorming das ideias e ver como isso vai
ser aplicado tanto nas funcionalidades dos
produtos, 0 que que a gente vai agregar de
funcionalidade e se aquilo vai ter algum
impacto no mercado, ja isso apontado pela
area de negocios. Numa segunda etapa a
gente faz algo parecido com SWOT. A gente
avalia se algum concorrente tem esse produto
se tem algum concorrente mais forte que ele,
avalia nossas forgas, avalia 0 que que a gente
tem, o que o concorrente tem de melhor, o que
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€ 0 nosso calcanhar que ele pode nos pegar, e
a gente utiliza isso para fazer uma analise de
oportunidades com quais clientes a gente
pode aplicar. Isso também bem nessa
primeira fase. E ai com esses dados tanto de
brainstorming quanto da andlise de
viabilidade, analise de forcas e fraquezas, a
gente vai submeter isso para aprovacdo da
alta gestdo [...] e a alta gestdo aprovando,
bancando o investimento, ai a gente pode
comegar desenvolvimento aquilo ali. Dai pra
frente a gente vai aplicar outros métodos,
prototipagem é a primeira coisa que a gente
faz. A gente tenta fazer o mais rapido possivel
um protétipo no minimo funcional para que a
gente consiga colocar o mais rapido possivel
em contato com cliente. Af o cliente vai dar o
retorno para a gente e ele vai fazer um teste
de conceito onde vocé chega com aquele
produto para o cliente ele testa aquilo por
uma semana por exemplo [...]. Tendo esse
retorno do mercado ai a gente melhora o
protétipo, faz novos protétipos. O
gerenciamento de projetos a gente vai utilizar
guando algo mais estruturado que a gente ja
sabe como é o produto que a gente quer
desenvolver e o mercado j& deu sinais que vai
absorver aquilo. Se a gente sabe o que tem
oportunidade clara que desenvolvendo aquilo
a gente consegue colocar nos clientes ai a
gente vai para uma fase mais estruturada
desenvolvimento, de produtizar que a gente
chama, de tornar o produto algo mais
substancial, isso do ponto de vista funcional.
E a gente comega a usar gerenciamento de
projetos, comeca a definir qual vai ser o
escopo, O prazo, tempo, 0S recursos
necessarios. [Entrevistado B1]

A descricdo da aplicacdo de MTF-Is no projeto F1 também
merece destaque.
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Entdo a prototipagem a gente tentava criar 0s
modelos iniciais do equipamento e a avaliava
como essas pequenas partes ficavam. O
brainstorming primeiro a gente fazia reunides
com a equipe pra tentar encontrar possiveis
solugbes mais factiveis inicialmente. O
grafico de gantt pra gente conseguir ter o
encadeamento de todas as atividades. O
gerenciamento de projeto vai junto com o
grafico de gantt pra ajudar a gente até com a
parte de tempos e o desenvolvimento de
entrada e também controle das atividades. E
0 teste de conceito quando a gente tinha as
varias partes ja concebidas era juntar essas
varias partes e criar um primeiro
equipamento que seria aquele que gostaria
com os principios que queriamos utilizar, se
eles estdo validos ou ndo na sua finalidade.
[Entrevistado F1]

Percebeu-se também que os MTF-Is mencionados sdo utilizados
em conjunto para resolver determinados problemas e atingir os objetivos
do projeto. Corroboram Hidalgo e Albors (2008) quando afirmam que 0s
MTF-Is podem ser combinados com outros, sendo essa associa¢do
realizada em diferentes graus para cada situacdo especifica (HIDALGO;
ALBORS, 2008). Essa combinag&o, de acordo com Graner e Mibler-Behr
(2015), pode causar alto impacto positivo no sucesso financeiro do
produto.

Outro questionamento feito aos entrevistados foi em quais fases
do processo de inovagdo esses MTF-Is selecionados foram aplicados na
pratica. Nesse sentido, o Quadro 18 apresenta as fases em que 0s
principais MTF-Is citados pelos entrevistados foram adotados nos
projetos aqui estudados.
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Quadro 18 - Fases em que MTF-Is Sdo Utilizados nos Projetos

Fases

Front End da Inovagéo

Desenvolvimento

Implementacéo

Entrevistado
Al

Prototipagem
Benchmarking
Programas de GP
Teste de Conceito
Brainstorming
Pesquisa de Mercado
Anélise de Viabilidade
Jornada do Cliente

Entrevistado
B1

Brainstorming

Benchmarking

Anélise SWOT
Anélise de Viabilidade
Inteligéncia de Negdcios

Brainstorming
Prototipagem
Programas de GP

Brainstorming
Teste de Conceito

Prototipagem

Brainstorming

F1

Graéfico de Gantt

Programas de GP

Entrec\:lllstado Brainstorming Programas de GP Péﬁﬂi?gse (éeagg
Anédlise de Viabilidade Grafico de Gantt
Brainstorming
Benchmarking
Entrevistado Andlise SWOT
Anélise de Viabilidade
D1 A .
Inteligéncia de Negdcios
Pesquisa de Mercado
Anadlise de Cenérios
. . Anélise de
Entrevistado Brainstorming . E_Bralnstor_mlpg Viabilidade
- Anélise de Viabilidade s
El Benchmarking i Gréfico de Gantt
Gréfico de Gantt .
E-Learning
. . . Prototipagem Gréfico de Gantt
Szl Brainstorming Gréfico de Gantt Programas de GP

Teste de Conceito

Entrevistado
Gl

Benchmarking
Pesquisa de Mercado

Programas de GP
Andlise de Viabilidade
Anélise de Cenarios

Programas de GP

Fonte: dados da pesquisa (2018).

A literatura sobre o tema aponta que a maioria dos MTF-Is foram
concebidos para serem utilizados em fases especificas do processo de
inovacdo (MAHAJAN; WIND, 1992; NIJSSEN; LIESHOUT, 1995;
CHAI; XIN, 2006). Contudo, eles sdo Uteis para atingir diversos objetivos
do projeto, podendo um mesmo MTF-I ser utilizado em diversas etapas
do processo de inovagdo (NIJSSEN; LISHOUT, 1995; CHAI; XIN,
2006). Nesse sentido, a analise do Quadro 18 demonstra essa flexibilidade
na aplicacdo dos MTF-Is nos projetos em questéo, o que pode auxiliar na
identificagdo de problemas e na reducdo dos riscos do projeto. No
trabalho de Buchele (2015), o autor também identificou que os MTF-Is
podem ser utilizados em todas as fases do processo de inovacgao, mas que
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sdo mais intensamente aplicados no front end da inovagdo, assim como
demonstra 0 Quadro 18 e a afirmacdo do entrevistado B1:

No comeco a gente usa mais métodos,
acredito, de inovacdo mesmo, depois no
desenvolvimento e implementagdo é menos
aplicado. [Entrevistado B1]

Dessa forma, verifica-se que a aplicacdo de MTF-Is pode ser de
forma flexivel e criativa, atendendo as necessidades especificas do
projeto, tornando esse processo mais iterativo e possivelmente menos
sequencial. Nessa linha de pensamento, o entrevistado F1 foi categdrico
ao afirmar que a aplicacdo deve ser adaptada a realidade da empresa.

A questdo é simplesmente tentar trazer para a
realidade da empresa o que se pode ser feito
até onde pode ir no uso dessa ferramenta. Nao
adianta seguir ao pé da letra porque tudo é
uma adaptacao para que isso aconteca, sendo
realmente ndo ha muito o que fazer.
[Entrevistado F1]

Além de verificar a flexibilidade de aplicacdo nas diversas fases
do processo de inovagdo, também foi questionado aos participantes se 0s
MTF-Is foram aplicados de acordo com manuais ou regras
preestabelecidas, ou se eles eram modificados para melhor atender aos
requisitos do projeto.

Sobre essa questdo, verificou-se que ndo houve consenso entre
0s projetos analisados. Percebeu-se que essa flexibilidade pode depender
do MTF-I a ser utilizado e em que momento ele sera utilizado. O
participante F1, por exemplo, mencionou que a prototipagem e o teste de
conceito eram aplicados sem padrdes definidos, ou seja, adequando-se a
realidade da empresa, enquanto que o brainstorming, grafico de gantt e
0s programas de gerenciamento de projetos eram aplicados de forma
padronizada (Entrevistado F1). Nessa mesma linha relatou o entrevistado
Gl:

O benchmarking utilizamos a partir do
conhecimento empirico, usando um produto
bem avaliado como padréo de comparac&o. E
uma pratica amplamente utilizada nos
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diversos projetos de desenvolvimento de
produtos da empresa. A pesquisa de mercado
usamos sem padrao estabelecido, porém serve
como sustentacdo de aprovagOes de gates de
projeto. J& a gestdo de projetos, andlise de
viabilidade e andlise de cenarios séo
processos  padronizados da  empresa.
[Entrevistado G1]

No caso do projeto D1, buscava-se aplicar os MTF-Is de maneira
informal, ou seja, apresentando ideias e testando-as, tentando sempre
aprimorar o processo de inovacdo. J4 o entrevistado Bl relatou que
dificilmente aplicam MTF-Is sem adaptacao.

A gente pouco utiliza como esta explicito no
texto. Nunca chega para a gente dessa forma
sempre chega para a gente ja adaptado por
processo e a cultura da empresa e 0 processo
das coisas que ja estao funcionando la. Entao
sempre tem alguma adaptacéo de acordo com
a necessidade e a cultura para ter processo de
inovacdo que seja mais aplicdvel de uma
maneira direta. [Entrevistado B1]

Por sua vez, o participante Al demonstrou contrariedade na
forma como os MTF-Is foram aplicados, ou seja, ele queria que
adaptacdes fossem feitas para que conseguissem chegar aonde queriam
no projeto, ja que em diversos casos, como a aplicagdo seguia 0s manuais,
muitas das coisas realizadas ndo faziam sentido. De acordo com suas
palavras “tudo ¢ adaptavel” (Entrevistado Al). Seguir normas
preestabelecidas também foi o caminho trilhado pelos entrevistados C1 e
El.

Por fim, os participantes foram indagados sobre a quais fatores
eles atribuem o sucesso na aplicagdo de MTF-Is. De forma geral, Laurenti
et al. (2012) apontam que o sucesso na aplicacdo de MTF-Is esta
relacionado a fatores como provisdo de recursos, trabalho de equipe
multidisciplinar, treinamentos, definicdo clara de procedimentos,
aplicacdo integrada de MTF-Is, bem como néo considerar essa aplicacéo
como uma atividade proforma.

O trabalho de equipe multidisciplinar foi um dos principais
fatores mencionados pelos entrevistados. No projeto D1, foi relatado que
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dentro da equipe cada um tinha seu papel definido e que haviam
interacdes constantes entre as pessoas das diferentes areas para trocar
ideias, sugestdes, bem como complementar visdes e enriquecer debates
(Entrevistado D1). Para o participante B1, o trabalho de equipe
multidisciplinar € um dos pilares da inovagao:

Acho que bésico da inovacdo é equipe
multidisciplinar, isso a gente considera como
o DNA da inovagdo. A inovagdo ndo esta
numa area especifica e sim nessas
interseccdes de areas diferentes.
[Entrevistado B1]

Outro aspecto importante mencionado foi a provisao de recursos.
Segundo o participante D1, nos projetos de sua empresa haviam muitos
recursos, e os funcionarios tinham acesso facil a treinamentos, eventos e
outras formas de capacitagdo, que pudessem auxiliar dentro dos projetos.
Ja os entrevistados B1 e F1 foram enfaticos em relacéo & importancia de
se disponibilizar recursos para inovacao e aplicacdo de MTF-Is:

Recurso sem davida. Para ter inovacgdo tem
que ter investimento tanto financeiro quanto
pessoas capacitadas. [Entrevistado B1]

Se a pessoa ndo tem dinheiro ndo adianta, ndo
vai conseguir rodar os MTF-Is, usar os MTF-
Is de forma correta. Um outro ponto que de
certa maneira ta relacionado ali com a falta
de recurso é vocé quer usar um MS Project,
vocé quer fazer um projeto certinho, mas vocé
ndo consegue comprar um software, ndo
consegue comprar a licenca de um software
que faz isso, embora tenham outros que sejam
free, mas precisa de recursos minimos pra
esse tipo de licenga como o Project que é um
normalmente usado e se ndo tem a coisa ndo
acontece. [Entrevistado F1]

Além da provisdo de recursos e do trabalho de equipe
multidisciplinar, o participante A1 mencionou que o sucesso da aplicagdo
de MTF-Is se deu também por fatores externos, ou seja, pela contratagao
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de consultoria, a qual ajudou a tirar a empresa da fase inicial do processo
de inovacdo (Entrevistado Al).

Conforme apontado pelo entrevistado B1, a formagdo de
competéncias também é importante para o sucesso da aplicacdo de MTF-
Is. No caso do projeto E1 foi relatado que muitos dos colaboradores
sequer sabem da existéncia de MTF-Is, mas que quando séo capacitados,
eles aplicam e ensinam novos contratados, trazendo resultados positivos
para a empresa. Além destes, também citaram a importancia desse fator
os entrevistados C1 e D1. Este ltimo ainda complementou que a empresa
fornecia muitos treinamentos, comunidades de préatica, entre outras
opcOes, mas que geralmente aqueles que mais precisavam ndo queriam
participar por acharem que ja sabiam do assunto.

Sobre a definicdo clara de procedimentos, também mencionada
pelos participantes, no projeto E1, o entrevistado afirma que esse fator
facilita o entendimento e deixa o processo de inova¢do mais agil. Os
participantes C1, D1 e G1 também mencionaram que é importante a
aplicacdo integrada de diversos MTF-Is. Este Gltimo enfatizou que no
projeto em questdo definitivamente foi o mais importante (Entrevistado
G1). Esse fator, conforme ja explicitado, pode aumentar a probabilidade
de sucesso do projeto.

Diante do contexto apresentado, verifica-se que a aplicacdo bem-
sucedida de MTF-Is nos projetos de inovacdo depende de diversos
fatores, ou da combinacdo deles. Percebe-se pelas falas dos entrevistados
gue para alcangar esse sucesso, deve haver bom conhecimento técnico
sobre MTF-Is para aplica-los de forma correta, mesmo que com
flexibilidade. Entende-se por forma correta, a aplicacdo na fase do
processo de inovacdo necessaria, bem como para resolver problemas
especificos do projeto, sem necessariamente seguir regras de manuais.
Nesse sentido, Kohn e Husig (2006) ressaltam que a implementacao bem-
sucedida exige visao holistica durante todo o processo de inovacdo aliada
a utilizacdo de pessoas qualificadas. Contudo, a combinacdo desses
fatores ndo é garantia de sucesso, mas as evidéncias indicam que ela pode
aumentar a probabilidade de éxito do projeto.

4.1.7 Desempenho do Processo de Inovagédo

O desempenho do processo de inovagdo estd diretamente
relacionado & aplicacdo de MTF-Is, uma vez que um dos objetivos do uso
de MTF-Is é evitar o fracasso do projeto para aumentar a sua
probabilidade de sucesso (NIJSSEN; LIESHOUT, 1995; CHAI; XIN,
2006). Para mensurar esse desempenho sdo utilizados diversos critérios
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tanto utilizados por empresas ja pesquisadas (MAHAJAN; WIND, 1992),
guanto aqueles desenvolvidos a partir da literatura (PALACIOS;
GONZALES, 2002; YEH et al., 2010; DRIVA et al., 2010; VACCARO
et al., 2010). Nesse sentido, os participantes desta pesquisa foram
questionados sobre os critérios que impactaram positivamente na
eficiéncia e na eficacia de seus projetos, e como ocorreu essa influéncia
com a utilizagdo de MTF-Is.

Segundo Vaccaro et al. (2010), o uso intensivo de MTF-Is possui
relagdo indireta com a performance financeira. Contudo, quatro dos
entrevistados relataram que de forma geral ndo é realizado controle de
custos com muita rigidez em seus projetos (Entrevistado Al; Entrevistado
C1; Entrevistado D1; Entrevistado E1). Diante disso, ndo se verifica aqui
uma concordancia com o apresentado na literatura, havendo a necessidade
de maiores aprofundamentos neste critério, pois ao que parece, 0 UsO
intensivo de MTF-Is possui uma relagdo direta com a performance
financeira.

Gastava-se muito em projetos que nao se
pagavam. [Entrevistado E1]

As excecOes foram os participantes F1, G1 e Bl que
demonstraram ter maior controle dos custos envolvidos no projeto. O
entrevistado F1 afirmou que o uso de MTF-Is impacta nos custos a
medida que ha menor desperdicio de materiais na fabrica, bem como ter
o controle dos custos planejados e custos reais, uma vez que com MTF-Is
é possivel estimar com mais precisdo os valores a serem gastos, ajudando
a manter o custo total do projeto de acordo com o planejado (Entrevistado
F1).

Ja o entrevistado B1 afirmou que os riscos sdo diluidos entre os
projetos em execugdo para que ndo haja prejuizo para a empresa como um
todo.

Se eu t6 desenvolvendo quatro ou cinco
produtos pode ser que trés ou quatro dé
errado, mas o que der certo ele consegue
pagar os custos daqueles outros que nao
deram téo certo. Entao essa é o principal meio
que a gente utiliza para minimizar essas
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imprecisGes para que o projeto tenha mais
folego para continuar. [Entrevistado B1]

Também como alternativa a diminui¢éo dos riscos relacionados
aos custos, o entrevistado E1 afirma que uma boa estratégia de entrega
pode auxiliar na reducédo de custos e desperdicios.

Com a agilidade na entrega, diminuem-se 0s
custos com as horas de trabalho, retrabalho e
nao se desperdica tempo com projetos que ndo
sdo viaveis. [Entrevistado E1]

O cumprimento do prazo de entrega é outro critério utilizado para
mensurar o desempenho da inovagdo. Nesse sentido, de maneira geral, 0s
participantes afirmaram que visam entregar o produto dentro do prazo
estipulado no projeto, e que eventuais atrasos eram causados por fatores
externos.

O cumprimento do prazo de entrega dava
ritmo ao projeto. Fazia com que tanto a
equipe de desenvolvimento como o cliente
ficassem motivados a quererem participar e
produzir cada vez mais. Por incrivel que
pareca o cliente era sempre quem atrasava
mais as atividades a serem realizadas.
[Entrevistado C1]

O cumprimento do prazo de entrega, as
nossas entregas eram sempre dentro do prazo,
quando atrasava era por conta de outros
setores. [Entrevistado D1]

H& muitas incertezas em um projeto de P&D
que acabam levando atrasos no processo.
Algumas vezes acaba dependendo de
fornecedores que atrasam e impactam nos
tempos da entrega do projeto. [Entrevistado
F1]

Diante disso, € possivel perceber que os MTF-Is podem
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realmente auxiliar na redugdo dos riscos do projeto, aumentando a
possibilidade de sucesso através do monitoramento e avaliacdo dos
projetos de forma sistematica (NIJSSEN; FRAMBACH, 1998; 2000).

Ainda relacionado ao aspecto financeiro, o entrevistado E1
afirmou que os MTF-Is tiveram papel importante no que tange a
lucratividade do produto, reduzindo gastos desnecessarios. Por sua vez, o
Entrevistado B1 afirmou que a utilizacdo de MTF-Is nos projetos de
inovacdo de sua empresa visa sempre auxiliar no langcamento de produtos
inovadores no mercado para aumentar sua lucratividade.

Sempre tem um produto no mercado que é
inovador, que ele ndo tem um concorrente
direto e a gente sempre consegue ter uma
margem de lucratividade em cima daquele
produto muito maior do que o normal, do que
guando vocé tem mais concorréncia e isso
achata lucratividade. [Entrevistado B1]

Com relacdo as vendas, o participante F1 relatou que 90% do
faturamento é proveniente de novos produtos com menos de um ano de
langamento, mas que as vendas ainda ndo estdo na escala planejada por
conta da crise econdmica do pais. Ja o entrevistado E1 afirmou que os
MTF-Is auxiliaram a ter foco no mercado B2B, 0 que gerou aumento nas
receitas. Além disso, afirmou que entender mais sobre as necessidades
dos clientes e do mercado possibilitou 0 aumento dessa énfase no mercado
B2B.

O uso de MTF-Is para entendimento das necessidades dos
consumidores foi mencionado como critério principalmente para geracao
de valor ao produto e de confianca entre as partes.

Esse projeto tinha como proposta um
estreitamento de partes com pensamentos
totalmente opostos. Uma parte sempre
olhando para o ganho econémico e a outra
parte sempre olhando para o lado
socioambiental. Entdo  entender  as
necessidades de todos e consolidar isso em um
sistema era fundamental para ter o uso efetivo
da ferramenta. [Entrevistado C1]
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Com nossos processos era possivel entender
preliminarmente as necessidades, porque
faziamos entrevistas, canvas de proposicao de
valor etc, mas com certeza o pessoal do
desenvolvimento encontrava novas
necessidade em niveis bem mais detalhados
que a gente. [Entrevistado D1]

O feedback de clientes contribuiu para
mudancas no produto, assim como ha geragao
de novos produtos. [Entrevistado E1]

Entende-se que o interesse em compreender essas necessidades

impacta positivamente na percepcdo dos consumidores, e que 0s MTF-Is
podem auxiliar esse aspecto de forma positiva melhorando a imagem o
produto perante 0 mercado, além de auxiliar no constante e necessario
ciclo de inovagdes. Nesse sentido, o entrevistado C1 relata que

Em um projeto inovador o grau de satisfacio
do consumidor é importante para balizar todo
o trabalho. Projetos como esse necessitam
muito de critério constantemente, pois o
projeto se coloca num cenario onde a
qualquer momento a satisfagdo do
consumidos por mudar. O maior desafio de
um projeto de inovacdo é se manter inovador
constantemente. A ideia pode ser boa,
bastante inovadora, mas a partir do seu
lancamento tudo o que foi feito ndo é mais
inovador. Entdo constantemente precisamos
inovar o projeto. Isso associado com a
frequéncia de langamento de novos produtos,
dificultava cada vez mais. [..]Sempre
levamos em consideracao todas as percepgoes
do consumidor e fizemos a avaliagéo dessa
percepcdo. Sempre a avaliagdo era em como
poderiamos melhorar essa percep¢do. Sempre
no sentido do que poderiamos melhorar.
[Entrevistado C1]
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Aliado a isso, o entrevistado F1 relatou ainda que a reputacgdo do
novo produto pode ser melhorada com o uso de MTF-Is, pois no caso de
seu projeto o produto € visto como um produto disruptivo. Nessa linha de
pensamento, Albor-Garrigos, lgartua e Peiro (2018) corroboram quando
afirmam que o papel e a utilizacdo de MTF-Is sdo bastante significativos
no desempenho de inovagdes incrementais e radicais.

Quando questionados sobre o papel dos MTF-Is sobre a
frequéncia de langamento de novos produtos, ndo houve consenso. O
entrevistado F1 afirmou que os MTF-Is ndo possuem grande impacto
nesse critério, pois a frequéncia de langcamento segue tdo somente a
demanda do mercado, mas que produtos inovadores abrem novos
mercados para a empresa. Ja os participantes C1 e E1 afirmaram ser
importante devido as caracteristicas das demandas dos mercados em que
atuam.

Era super importante uma frequéncia de
lancamentos, pois era um projeto totalmente
inovador e com pessoas resistentes e com
pensamento fechado. Fazer langamentos com
frequéncia, fazia com que o0s usuarios
estivessem em constante estimulo para usar a
ferramenta e se surpreender com 0S novos
langamentos. [Entrevistado C1]

As demandas dos principais clientes, aliado
com as analises da concorréncia,
demonstraram que a &rea da tecnologia
juridica possui grande potencial e deve estar
em constante atualizacdo, pelo fato que a
inteligéncia artificial ainda é um mercado
desconhecido e muito novo. [Entrevistado E1]

Quanto ao nivel de qualidade do novo produto, o entrevistado C1
relatou que trabalhavam para manter um alto nivel de qualidade ja que
tinham clientes muito exigentes e a meta era levar a empresa para outro
patamar. Nesse sentido, Graner e Mibler-Behr (2015) concluiram em seu
trabalho que o uso de MTF-Is possui impacto positivo nos produtos
desenvolvidos. Aliado a isso, o participante C1 ainda citou que a
produtividade era fundamental para manter esse nivel de qualidade. Sobre
a produtividade, o entrevistado E1 afirmou que com o uso de MTF-Is é
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possivel evitar desperdicios de tempo, bem como melhorar o foco da
equipe.

Outro critério utilizado é o tempo para o mercado, que para o
entrevistado E1 o uso de MTF-Is pode auxiliar na reducédo do retrabalho
por falta de planejamento e consequentemente reduzindo o tempo para o
mercado. O participante B1 relata sobre como funciona esse critério em
seu projeto.

Em geral, o0 nosso processo de
desenvolvimento de novos produtos é bem
horizontal e bem rapido. A gente parte o mais
rapido possivel para um protétipo, ja
experimenta aquilo no mercado o mais rapido
possivel muito antes daquilo se tornar um
produto maduro. [Entrevistado B1]

Vaccaro et al. (2010) corroboram com esse cenario quando
afirmam que o uso intensivo de MTF-Is possui efeito positivo direto no
desempenho do novo produto, assim como na velocidade de sua
introducdo no mercado. Além disso, evidéncias empiricas indicam que ha
um impacto positivo na implementagdo de MTF-Is durante o processo de
desenvolvimento de novos produtos fazendo com que esse novo produto
tenha sucesso no mercado (GRANER; MIBLER-BEHR, 2013;
ALBORS-GARRIGOS; IGARTUA,; PEIRO, 2018).

Com relagdo ao impacto do uso de MTF-Is na inovacdo dos
projetos, em geral, os entrevistados relataram que é bastante importante,
mas que esse critério é intrinseco, uma vez que as empresas Sao
reconhecidamento inovadoras (Entrevistado Al; Entrevistado B1,;
Entrevistado D1). O entrevistado F1 acrescenta ainda que esse critério
permite ao gestor avaliar o quanto é possivel investir em pesquisa dentro
do projeto. Nesse contexto, de acordo com Graner e Mibler-Behr (2014),
as organizacdes que utilizam intensivamente MTF-Is no desenvolvimento
de novos produtos alcangam maior sucesso em inovacao.

De forma geral, os entrevistados relaram que o uso de MTF-Is
auxilia em seus processos de inovagdo e que isso impacta positivamente
nos resultados dos projetos. Contudo, relataram também certos problemas
ao se utilizar determinados MTF-Is, cujo tema é um dos elementos da
adogdo tratados topico a seguir.
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4.1.8 Problemas e Deficiéncias dos MTF-Is

Os problemas e deficiéncias que envolvem a adogdo de MTF-Is
sdo as caracteristicas negativas intrinsecas aos MTF-Is encontradas
durante o processo de adocdo destes. Nesse sentido, os entrevistados
foram questionados sobre quais limitagdes foram encontradas em seus
projetos de inovacgdo ao se adotar MTF-Is e o que foi feito para tentar
minimizar o resultado dessas limitac6es.

Segundo os entrevistados B1 e C1, a maior limitagdo encontrada
para adocdo de MTF-Is em seus projetos foi a dificuldade de
previsibilidade de problemas. De acordo com os relatos, tal problema
parece surgir devido as incertezas envolvidas nos projetos de inovagdo de
uma forma geral e para minimizar esse efeito, umas das estratégias foram
espalhar o risco entre os projetos que estdo sendo realizados pela empresa,
bem como criar mecanismos de controle de cronogramas (Entrevistado
B1; Entrevistado C1)

A principal acho que é essa questdo da
imprecisdo de previsdes. Enquanto esta
implementando uma inovacdo se tem muita
incerteza. Saber se aquele produto que tu vai
aplicar, tu vai aplicar varias técnicas,
estabelecer um prazo para terminar aquele
projeto e pode ser que esteja bem além do
previsto ou pode ser que saia mais rapido.
Entdo toda inovacdo tem uma série de
incertezas e para minimizar a gente tem que
espalhar o risco o méximo possivel. Por
exemplo, ja tem um portfélio de produtos que
a gente tem que sdo produtos maduros e que
iss0 ajuda a nos manter sustentaveis enquanto
a gente esta investindo em inovacdo. Entdo
tem sempre 0s projetos que sustentam a
empresa € a equipe enquanto vocé ta
investindo naquilo que é mais inseguro, que é
mais impreciso e a gente tenta desenvolver um
nimero grande de projetos de inovagao
também. [Entrevistado B1]

Esse era um ponto bem complexo para lidar
no projeto. No inicio do projeto essa
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impreciséo era bem complexa. Os
lancamentos eram aleatorios e fazia com que
gerasse um clima de stress envolvendo todas
as partes interessadas. Mas com o tempo foi
sendo minimizado quando foi criado
cronogramas detalhados a cada trimestre. Ao
mesmo tempo que todas as partes interessadas
estavam envolvidas no projeto, muitos ndo
queriam liberar as informacdes [Entrevistado
C1]

A imprecisdo de previsdes tambeém foi mencionada pelo
entrevistado G1. Corroboram com esse contexto diversos trabalhos
encontrados na literatura (por exemplo, MAHAJAN; WIND, 1992;
CHAI; XIN, 2006; BUCHELE, 2015).

Os principais problemas que detectamos ao
utilizar as ferramentas foram a imprecisao de
previsdes, e 0 mercado muito complexo para
captura de informacBGes por elas. Essas
dificuldades sdo minimizadas por processos
de comités decisorios da empresa onde se
analisam os riscos técnicos e mercadolégicos.
[Entrevistado G1]

Outro aspecto dificultador apontado pelo participante G1 e C1
foi 0 mercado muito complexo para captura de informagdes pelo MTF-I.
Neste Gltimo, o projeto possui entraves para acessar informagdes que
deveriam ser disponibilizadas pelas proprias partes interessadas, e aliado
a isso, as estratégias de captura de informagdes no mercado se constituiam
em um desafio para o gestor, uma vez que haviam custos associados a
algumas informagdes.

Isso por conta de estratégias, ou até mesmo
porque tem um custo associado aquela
informacdo. Além disso adquirir informaces
pUblicas ndo sdo simples, entdo esse ponto foi
desafiador para que se conseguisse chegar
num ponto que viabilizasse a elaboracao do
projeto. [Entrevistado B1]
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Os custos envolvidos na implementagdo de alguns MTF-Is
também foram preocupacdo no relato do participante E1. Ele argumenta
gue pesquisas de campo, por exemplo, sdo necessarias, mas que envolvem
contratacdo de pessoas para atividades externas e hd um alto custo para
isso. Como estratégia, foi contratada uma equipe de call center para
realizar esse trabalho.

Pesquisas de campo que envolvam
deslocamentos interestaduais e a contratacdo
de pessoas para atividades externas sdo
caras. Minimizamos essa situacao colocando
uma equipe de atendimento que faz ligagdes
de dentro da propria empresa. [Entrevistado
E1]

Além do custo de implementacdo, o tempo para essa
implementacdo também representou uma preocupacao para o participante
E1, pelo fato da equipe ser reduzida e que nem sempre era possivel adotar
0s MTF-Is desejados para determinada situacdo. Nesse sentido, entende-
se que o tempo esta bastante associado ao custo da implementacéo, pois
com uma equipe reduzida, podera haver maior necessidade de tempo para
implementacéo de um MTF-I, e isso podera aumentar os custos.

Ja o entrevistado Al relatou que as maiores limitacfes sdo com
os MTF-Is que sdo dificeis de aprender, e que mesmo quando aprendiam
a utilizar, muitas das vezes ndo sabiam o que fazer com a informacéo
obtida.

Eu diria que dificil de aprender. Pra a gente
era bem dificil, e outra limitacdo que a gente
encontrou também é que nem eu falei hoje,
ndo saber o que fazer com o que a gente tinha
de resposta. [...] TA mas e depois que eu usei
a ferramenta, o que eu vou fazer com que
obtive? De que maneira vou analisar aquelas
informacGes que eu vou extrair? Pra que eu
vou usar exatamente?’ [Entrevistado Al]

Esse fato pode estar associado & mé escolha de MTF-Is para
certas situacdes, e a falta de treinamento dos profissionais envolvidos,
uma vez que o préprio entrevistado Al afirmou que a escolha pelo MTF-
| era basicamente pela sua simplicidade e pelo seu baixo custo. Dessa
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forma, é possivel perceber que a decisdo em se adotar um MTF-I
inadequado para 0 momento pode impactar nos resultados obtidos tanto
na captura de informag6es quanto no resultado final do projeto.

Se isso era simples de usar, e tudo que era
simples e ndo gastava a gente escolhia. E
fazemos isso basicamente com todas as
técnicas. [Entrevistado Al]

Por sua vez, o relato do participante D1 ndo parece ser associado
as caracteristicas intrinsecas dos MTF-Is, mas sim a problemas com a
cultura da organizacao quando se trata em adotar novos MTF-Is, uma vez
que sdo enfrentadas muitas resisténcias para esse processo. Nesse sentido,
conforme apontam Hidalgo e Albors (2008), existe o desafio de motivar
a gestdo de topo para instalar uma cultura efetiva de inovagdo, e
consequentemente de adogdo de MTF-Is.

4.1.9 Utilidade e Satisfacao da Adocédo de MTF-Is

O nivel de satisfacdo dos usuarios de MTF-Is é medido pela
eficiéncia e pela utilidade percebida do MTF-1, bem como pela facilidade
de utiliza-lo ou de aprender a utiliza-lo. Nesse sentido, os participantes
indicaram que, de maneira geral, estdo satisfeitos com a utilizacdo de
MTF-Is principalmente pertencentes aos grupos de MTF-Is de pesquisa e
desenvolvimento e MTF-Is de compartilhamento (GRANER; MIBLER-
BEHR, 2012) nos projetos em que atuam.

Prototipagem e benchmarking sdo bem
eficazes e ficamos bem satisfeitos em utiliza-
los. [...] Brainstorming foi bem eficaz.
[Entrevistado Al]

Prototipagem é bem til. A gente utiliza
bastante sempre. [Entrevistado B1]

Com a prototipagem e com o brainstorming
ficamos bastante satisfeitos j& que foram
bastante Uteis. [Entrevistado F1]

Sobre o teste de conceito, também bastante utilizado e
pertencente ao grupo de MTF-Is de integracdo do cliente, ndo houve
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consenso entre os usuarios conforme alguns dos depoimentos:

Teste de conceito também néo foi nada eficaz.
[Entrevistado Al]

Teste de conceito também é bem til e
importante. [Entrevistado B1]

O teste de conceito e o grafico de gantt
também atenderam nossas expectativas.
[Entrevistado F1]

Por outro lado, os pertencentes ao grupo de gerenciamento de
projetos (GRANER; MIBLER-BEHR, 2012), apesar de serem bastante
utilizados nos projetos, e por vezes com sua utilidade reconhecida, o nivel
de satisfacdo caiu tendo em vista a dificuldade envolvida em se utilizar
tais MTF-Is considerados mais estruturados. A excecdo foi mencionada
pelo entrevistado G1 que relatou que esses MTF-Is sdo bastante Uteis
fazem parte dos processos da empresa.

Programas de gerenciamento de projetos ndo
foi nada eficaz, ndo teve satisfacdo. [...]
Gréfico de gantt ndo fez a menor diferenca,
bem ineficaz. [Entrevistado Al]

Gerenciamento de projetos também, mas a
gente tem uma certa dificuldade porque é um
método mais engessado, estruturado e acaba
gerando uma resisténcia de certas pessoas.
[Entrevistado B1]

Enquanto que os  programas de
gerenciamento de projetos ndo percebemos
tanto este aspecto [utilidade e satisfacdo].
[Entrevistado F1]

Diversos estudos também apontaram que, de forma geral, os
usudrios estdo satisfeitos com a utilizagdo de MTF-Is e que estdo mais
abertos a utilizarem novos MTF-Is (MAHAJAN; WIND, 1992;
NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; BUCHELE, 2015). Na pesquisa
realizada por Buchele (2015) o autor identificou um forte indice de
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correlagdo entre o nivel de satisfacdo com o faturamento da organizacgéo.
Nesse sentido, o entrevistado B1 destaca:

O mais importante do ponto de vista
organizacional, sdo 0s que estdo mais
relacionados na questdo financeira da
empresa como lucratividade, retorno sobre
investimento. [Entrevistado B1]

Dessa forma, entende-se que quanto maiores os indices
financeiros para a organizacdo ou projeto, maior sera o nivel de satisfagdo
ao se adotar MTF-Is. Contudo, ainda que em uma andlise geral os
entrevistados estejam satisfeitos com a utilizagdo dos MTF-Is em seus
projetos de inovacéao, conforme advertem Nijssen e Lieshout (1995) deve-
se olhar com certa cautela para este elemento (satisfacdo) uma vez que
tende a ser dificil para o usuario admitir que ndo esta satisfeito com os
MTF-Is adotados, pois em muitos casos esta adogao requer recursos seja
de tempo, seja financeiros. Apesar disso, o que se pdde perceber foi que
nos casos estudados, o0s entrevistados relataram alguns casos de
ineficiéncia e insatisfacdo com determinados MTF-Is.

Os participantes também foram questionados sobre o nivel de
dificuldade percebida ao se utilizar MTF-Is nos projetos em questdo.
Nesse sentido, eles demonstraram que aqueles MTF-Is que possuem mais
flexibilidade e liberdade na utilizagdo foram mais faceis de se utilizar no
projeto, ou faceis para aprender a utiliza-lo, como por exemplo, o
brainstorming e o benchmarking. Por outro lado, em rela¢do aos MTF-Is
mais estruturados que demandam mais conhecimento, como por exemplo,
0s programas de gerenciamento de projetos e a analise de viabilidade, foi
relatada uma maior dificuldade tanto na utilizagdo quanto na
aprendizagem. A excecdo também foi o participante G1 que relatou que
como tinham treinamentos, considera que a analise de viabilidade e de
cenarios sdo faceis de usar.

Jornada do cliente foi bem importante apesar
de ser dificil da gente entender como usar,
mas foi bem importante. [...] Eu diria assim, a
maioria a gente ja conhecia mas, por exemplo,
jornada do cliente a gente ndo conhecia entao
pra gente foi muito dificil de aprender.
Brainstorming teve um pouco de dificuldade,
porque o brainstorming é aquela coisa que
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ndo pode vetar a ideia do outro e no comego
tinha muito isso e gerava um conflito.
[Entrevistado Al]

Gerenciamento de projetos consideram bem
complexo de se aprender. Brainstorming o
mais facil deles. Inteligéncia de negdcios
também ¢é dificil. Analise de viabilidade
acredito que ela é uma ciéncia bem
complicada. Teste de conceito é facil de
aprender, prototipagem é facil de aprender, e
benchmarking também. [Entrevistado B1]

Prototipagem foi o mais facil de usar. Os
programas de gerenciamento de projetos e a
analise de viabilidade foram mais ou menos,
eles sdo um pouco complexos. O
brainstorming e o grafico de gantt foram
relativamente faceis também. [Entrevistado
C1]

Os que utilizamos geralmente eram faceis, se
ndo eram, deixavamos de usar ou, se fosse
muito necessario, buscavamos treinamento.
[Entrevistado D1]

Todos foram bastante faceis de aprender e de
usar, somente 0s  programas de
gerenciamento de projetos que foram um
pouco menos. [Entrevistado F1]

Diante do contexto apresentado, percebeu-se que os participantes
estdo satisfeitos com o uso de MTF-Is e que esse fator esta relacionado
com o nivel de dificuldade percebida na utilizagdo deles, bem como com
0 desempenho financeiro do projeto.

Ao final questionou-se aos entrevistados se tinham sugestdes
para melhorias relacionadas aos projetos e a adogéo de MTF-Is, as quais
serdo abordadas no tépico a seguir.
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4.1.10 Boas Praticas para Adocéo de MTF-Is

Em relacdo as sugestdes solicitadas aos participantes, houve
guase consenso entre os entrevistados sobre o que poderia ser feito para
melhorar o desempenho dos projetos de inovagdo por meio da adocédo de
Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacao. Nesse sentido, os relatos
permearam as boas praticas para compartilhamento do conhecimento,
cujo processo se refere a prestacdo de informacdes sobre a tarefa e know-
how para ajudar e colaborar com 0s outros para resolver problemas,
desenvolver novas ideias, ou implementar politicas ou procedimentos
(CUMMINGS, 2004; PULAKOS et al., 2003; WANG; NOE, 2010).

Esse compartilhamento pode ser referente aos conhecimentos e
as experiéncias compartilhadas tanto na forma escrita quanto oral para
auxiliar outros profissionais a atingirem certos objetivos. Além disso,
pode ser a colaboragéo eficaz com o objetivo de alcancar novas solucdes,
inovar, desenvolver redes eficazes com outros especialistas para facilitar
a informacdo e a troca de conhecimentos, bem como documentar,
organizar e capturar o conhecimento para os outros (PULAKOS et al.,
2003; WANG; NOE, 2010). Além disso, Wang e Noe (2010) sustentam
gue o compartilhamento do conhecimento esta positivamente
relacionado, entre outros fatores, a redugdo de custos, conclusdo mais
rapida de projetos, e capacidade de inovacao.

Diante disso, os entrevistados Al e B1 citaram, por exemplo, a
importancia de se utilizar as licbes aprendidas ao final do projeto para
compartilhar os pontos fortes e os pontos fracos do projeto encerrado com
outros futuros.

Eu acho que licbes aprendidas. Eu tenho
muita dificuldade, eu gosto de aprender as
coisas, mas pensando em como as pessoas
utilizaram e o que elas obtiveram disso, 0s
pontos positivos e negativos. [Entrevistado
Al]

Licdes aprendidas é o que te ajuda muito no
teu préprio contexto porque para o teu tipo de
segmento de mercado tu j& sabe exatamente
como atua e a mesma equipe estd
trabalhando. Isso a gente usa bastante. Li¢es
aprendidas de determinados projetos “Ah
vamos voltar aqui e vamos ver o que a gente
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poderia melhorar, ver o que a gente errou,
aonde que a gente acertou, e o que funcionou
bem’. [Entrevistado B1]

As licBes aprendidas sdo particularmente importantes, pois
podem dar ao gerente de projetos uma visdo ampla sobre as decisoes ja
tomadas, bem como sobre os resultados de projetos anteriores. Dessa
forma, eles podem se orientar para planejar as atividades no projeto atual
com o objetivo de minimizar os erros e melhorar o desempenho (PMI,
2017). Entende-se que o registro das licbes aprendidas é de grande valia
e uma oportunidade para o gestor de projeto, uma vez que ele podera
compreender o porqué determinados erros ocorreram e corrigi-los, ou ate
mesmo se antecipar a ocorréncia destes. O depoimento do participante G1
fundamenta este entendimento.

Todos 0s [MTF-Is] usados sdo reutilizados
amplamente devido a sua eficacia e amplo
conhecimento e aceitacdo na empresa, mas 0
processo de ligdes aprendidas precisa ser
melhorado, assim como um banco de dados
mais facil com buscas qualitativas dos
cendrios ndo utilizados. Atualmente se tem
dados dos produtos e cenarios bem sucedidos
e ndo daqueles descartados e o porqué. Vejo
isso como uma enorme oportunidade de
melhoria. [Entrevistado G1]

Percebe-se, entdo, a necessidade de uma base de conhecimento,
ou seja, um repositério com informagdes histéricas dos projetos ja
realizados. Contudo, conforme relatado pelo entrevistado Al, existe um
viés dos profissionais s6 compartilharem o que deu certo nos projetos e
os beneficios obtidos, deixando para trds as dificuldades as quais
poderiam gerar informagdes valiosas para melhorar o desempenho de
projetos futuros.

As pessoas s dizem que elas usaram, mas elas
s6 falam o beneficio, mas ndo comentam as
dificuldades. Mas séo elas que a gente quer
saber. Quero saber que dificuldades e como
ela lidou com essa dificuldade e falta muito
iss0 no mercado hoje em dia, as pessoas
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falarem ‘usei essa ferramenta, foi dificil, nao
foi facil’ mas, ndo, as pessoas geralmente
divulgam e parece que é mil maravilhas e todo
mundo sabe usar e tu ndo. [...] Eu acho que as
pessoas poderiam ter umas comunidades mais
unidas pra falar dos erros e das dificuldades.
Se tivesse mais questdes como as liches
aprendidas, repositorio de conhecimento para
falar realmente o que as pessoas aprenderam
com essas técnicas, 0 que que teve de
conhecimento para implantar isso [...]. Entdo
falta as pessoas serem mais abertas parece
que as pessoas tém medo de falar ‘eu errei’ ou
‘ndo deu certo’. Eu ndo vejo problema nisso,
mas as pessoas parecem que tém medo e acho
que isso ia ajudar muito nos projetos de
inovacdo. [Entrevistado Al]

A importancia em compartilhar informacdes de forma critica,
avaliando o que deu certo e o que deu errado também foi mencionada pelo
participante F1. Ele afirmou que a analise critica de projetos anteriores
facilita a adaptacéo para a realidade de novos projetos, auxiliando no uso

continuo dos MTF-Is.

Bom eu acho o seguinte, ninguém vai acertar
de cara. Eu acho que o uso continuo num
projeto, depois no outro, e tentativa de
adaptar a realidade da empresa eu acho que
isso facilita que se utilize os MTF-Is. N&o
deixar engessado, sempre tentando fazer
andlise critica do que foi a experiéncia
anterior e fazer corregBes iterativas.
[Entrevistado F1]

Outras  préticas  citadas pelos  participantes  para
compartilhamento do conhecimento adquirido no projeto foram a
utilizacdo de WIKIs e a realizacdo de eventos de integracéo.

Compartilhamento das informacGes
adquiridas através de WIKIs, informar as
equipes sobre os resultados, organizagdo de
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dados armazenados por periodos, realizar
eventos de integracdo entre as equipes. Os
métodos séo muito importantes, s6 precisam
ser objetivos. [Entrevistado E1]

Por exemplo, 0o que a gente utiliza muito
incentivo a isso sdo eventos onde tem clientes
e faz um estande ou faz o evento onde vocé
chama todos os clientes para dentro da
empresa, envolve varias areas para que todo
mundo tenha contato com cliente, entenda o
guanto é importante inovar e trazer novidades
para os clientes e o cliente fica satisfeito
quando vocé traz inovagdo em produto novo.
[...] N&s temos sete centros de P&D no mundo
inteiro e cada um tem sua experiéncia no que
acontece no seu contexto, entdo pode ser
promovido encontros online ou as vezes
presencialmente onde vem gente de varios
locais e esse pessoal troca experiéncias.
[Entrevistado B1]

Por fim, foram mencionadas questdes culturais, pois segundo 0s
entrevistados B1 e C1, ha a necessidade de se estabelecer melhor uma
cultura para inovagdo associada a equipes multidisciplinares maduras
para o desenvolvimento de projetos complexos.

Para questdo da Inovagdo, o principal
obstaculo de inovacdo que eu vejo é a cultura
e a interacdo entre diferentes setores. Entdo
isso € uma coisa que tem que ser melhorada
inclusive em varias empresas que ja trabalhei
e conheco. Tem que tirar aquilo que a gente
chama de silos, que s@o areas que se isolam,
s6 ficam focados em fazer aquela atividade.
Estabelecer uma cultura de inovacdo e
colocar todo mundo pra trabalhar junto em
atividades multidisciplinares. [Entrevistado
B1]
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Existem muitas ferramentas, onde cada uma
com suas responsabilidades nos ddo muito
recursos, mas com pouca integra¢do entre
elas. Entdo, adotar MTF-Is em um projeto se
torna muito custoso. A onda de projetos ageis
traz a ideia de utilizar os MTF-Is que forem
necessarios. E algo que associado a
maturidade da equipe e uma base de
conhecimento, torna um ambiente favoravel
ao desenvolvimento de projetos inovadores
cada vez mais complexos. [Entrevistado C1]

No estudo de Wang e Noe (2010), os autores identificaram que
culturas organizacionais que enfatizam a inovacdo sdo mais propensas a
ao compartilhamento do conhecimento na organizagdo. Além disso,
ressaltam que uma estrutura organizacional menos centralizada e o apoio
da gestdo de topo também contribuem significativamente com o
compartilhamento do conhecimento e a inovacdo (WANG; NOE, 2010).

Assim, diante do cenario até aqui apresentado, descrevendo-se o
contexto de adogdo no qual os sete projetos de inovacao estudados estdo
inseridos, destinou-se o0 préximo topico para apresentar as devidas
interpretacbes e inferéncias, bem como a proposicdo do modelo,
cumprindo os objetivos preestabelecidos neste trabalho.

4.2 PROPOSICAO DO MODELO DE ADOGAO DE MTF-IS

Com base nos dados empiricos analisados e apoiados por
fundamentos tedricos sobre Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovacdo, este topico se destina a analise dos dados até aqui descritos,
assim como a proposicdo do modelo conceitual representativo do
contexto pesquisado. Por meio do aprofundamento teérico foi possivel
identificar os elementos da adogdo de MTF-Is, os quais foram utilizados
como categorias para analise dos dados empiricos. Essa imersdo tedrica
em relacdo aos elementos foi particularmente importante para, além de
organizar o tema ainda disperso na literatura, ter um olhar com maior
nivel de maturidade sobre os dados a serem analisados e possibilitar a
proposicdo do modelo conceitual representativo do contexto pesquisado.

De acordo com Creswell (2010), o processo de pesquisa
qualitativa envolve a reflexdo permanente sobre os dados, ou seja,
compreendem as percepcles do pesquisador sobre as analises com 0
apoio da literatura. Nesse sentido, 0 modelo conceitual aqui proposto foi
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desenvolvido a partir das abstracGes e reflexdes fundamentadas do
pesquisador sobre o fenémeno ado¢do de MTF-Is. Assim, o modelo
simula a representacdo conceitual dos elementos envolvidos na adocéo de
MTF-Is nos projetos de inovacdo pesquisados, sem 0 objetivo de prover
orientacdes ou préaticas para implementacdes (SHEHABUDDEEN et al.,
1999, TOMHAVE, 2005).

Diante disso, a medida que o tema foi sendo aprofundado,
entende-se que a adocdo de MTF-Is se constitui em um processo, ou seja,
gue ha uma sequéncia logica a ser seguida entre 0s elementos da adocao
e que existe uma relacdo entre eles. Assim, a adogdo de MTF-Is pode ser
considerada um processo constituido de trés fases:

» 1 Fase: Pré-Adocdo de MTF-Is
» 2 Fase: Execugdo da Adogdo de MTF-Is
» 3 Fase: P6s-Adocdo de MTF-Is

Com relacdo a distribuicdo dos elementos dentro das fases do
processo, entende-se que eles podem ser relacionados conforme
apresentado no Quadro 19.

Quadro 19 - Distribuigdo dos Elementos no Processo de Adogdo de MTF-Is
ase do Processo de Adocao
de ementos ado Processo de Adocgao de

. ~ Consciéncia e Conhecimento sobre MTF-Is
PIEAETED e WIS Superagéo de Obstéaculos & Adocio de MTF-Is
Determinantes da Adocéo de MTF-Is
Extenséo do Uso de MTF-Is

Razdes para Escolha de MTF-Is

Aplicacdo de MTF-Is

Resolucéo de Problemas

Desempenho da Aplicacdo de MTF-Is
Pé6s-Adogao de MTF-Is Utilidade e Satisfagdo da Adocéo de MTE-Is
Boas Praticas para Adogdo de MTF-Is

Fonte: o autor (2018).

Execucdo da Adocéo de
MTF-Is

Diante disso, os elementos sdo apresentados e analisados na
ordem do Quadro 19, determinando o sequenciamento do modelo.

4.2.1 Fase de Pré-Adocéo de MTF-Is

Conforme apresentado na Figura 6, a fase de Pré-Adocdo de
MTF-Is é constituida por dois elementos, a consciéncia e o conhecimento
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sobre MTF-Is, e a superacdo de obstaculos a adocéo de MTF-Is.

Figura 6 - Fase de Pré-Adocéo de MTF-Is

| Cultura

-
- 4 -

g Capacitagao

. —%

Superacio de
Obstaculos

Consciéncia e
Conhecimento

Nome i 1. Indisponibilidade de informagdes
X para implementagio
{ Descrigio ! 2. Falta de treinamento

Pré-Adogio de MTE-Is

Processo de Adogio de Métodos, Técnicas e
Ferramentas para Inovacio

Fonte: o autor (2018).

A consciéncia e 0 conhecimento sobre MTF-Is pode ser
considerado o primeiro elemento do processo de adogéo. Entende-se que
existem dois aspectos sobre esse elemento para considera-lo o input do
processo. O primeiro é pelo fato de que a adocdo se refere a decisédo da
empresa ou do gestor do projeto em usar ou ndo determinados MTF-Is
(DE WAAL; KNOTT, 2012). J4 o segundo é o fato de que a consciéncia
e 0 conhecimento sdo relativos a extensdo que os profissionais conhecem
MTF-Is, sem necessariamente adota-los nos projetos. Nesse sentido, tanto
a literatura quanto os dados analisados neste trabalho evidenciaram que
os profissionais conhecem muitos MTF-Is, mas adotam efetivamente
poucos, e que eles tém dificuldades em relacionar o nome com a descrigdo
do MTF-I. Assim, entende-se que a consciéncia e o conhecimento pode
ser considerado um elemento pré-adocao, ou seja, que antecede a deciséo
de se utilizar ou ndo MTF-Is.
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O segundo elemento se refere a superacdo de obstaculos a
adocdo de MTF-Is. A literatura ainda ndo aborda de forma clara e
objetiva esses obstaculos, uma vez que ha uma tendéncia em confundi-
los com os problemas e deficiéncias que sao instrinsecos a aplicagdo dos
MTF-Is. Nesse sentido, considera-se que a superacdo dos obstaculos
também é um elemento pré-adocéo, pois antecede a decisdo de usar ou
ndo um MTF-I. Entende-se que esse tema merece maiores
aprofundamentos por futuros estudos para que os obstaculos sejam
melhor compreendidos. No contexto estudado, as maiores barreiras
encontradas foram a falta de disponibilidade de informagdes necessarias
para implementacdo de MTF-Is, a falta de treinamento e a cultura. Com
relacdo a primeira entende-se que se ndo ha informagdes sobre
determinados MTF-Is, ndo é possivel decidir se eles serdo Uteis para
serem utilizados ou néo no projeto. Isso pode estar correlacionado com a
segunda, ou seja, a falta de treinamento, pois sem capacitar
adequadamente a equipe é possivel que os profissionais nem conhecam
0s MTF-Is que irdo necessitar para determinada situacdo, portanto nao
serd possivel decidir sobre a adogdo deles. Dessa forma, acbes de
capacitagdo se tornam essenciais para aumentar o conhecimento dos
profissionais sobre MTF-Is para superacdo das barreiras encontradas no
processo. A terceira barreira mencionada, a cultura, também ¢
considerada um obstaculo, uma vez que, a depender do ambiente
organizacional, a decisdo de se adotar ou néo fica prejudicada caso nao
haja, por exemplo, apoio da alta gestdo para isso. Partindo desse olhar, a
cultura parece ser entendida tanto como uma barreira, mas também como
um fator que ira determinar a adog&o.

4.2.2 Fase de Execucao da Adocao de MTF-Is

A segunda fase do processo, a fase de execucdo da adocédo d
MTF-Is é composta por cinco elementos, conforme representado na
Figura 7: determinantes da adocdo; extensdo do uso; razbes para escolha;
aplicacdo de MTF-Is; e resolucédo de problemas.
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Figura 7 - Fase de Execucdo da Adocdo de MTF-Is
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Fonte: o autor (2018).

Os determinantes da adoc&o sdo os fatores que irdo influenciar
na decisdo do gestor ou da organiza¢do em adotar ou ndo um MTF-I e
podem ser considerados como o terceiro elemento do processo de adocéo
de MTF-Is. De acordo com as analises, verificou-se que existem fatores
gue também podem ser considerados como barreiras. Contudo, entende-
se que este elemento estd mais relacionado com a decisdo de se adotar
MTF-Is, pois ao se tratar de um fator determinante, ele ird determinar ou
influenciar essa decisdo. Dessa forma, optou-se por descrever este
elemento dentro da fase de execucdo da adocdo, mas que sdo necessarios
mais estudos para clarificar essa questdo. Especificamente no contexto
desse estudo de casos multiplos, o fator cultura se enquadra em ambos o0s
elementos. Isso porque, segundo alguns dos relatos, se a cultura ndo for
voltada para inovagdo, o gestor nem podera decidir sobre adotar ou ndo
um MTF-I, constituindo-se em uma barreira. Ao contrario, se houver uma
cultura para inovacgdo, os gestores tomardo decisoes sobre adotar MTF-Is
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guase que intrinsecamente, constituindo em um fator determinante para
adocdo.

Conforme demonstrado, os determinantes sdo divididos em cinco
grupos (TEZA, 2018). Em relacéo ao primeiro grupo, os determinantes
organizacionais, verificou-se que os principais fatores que levam os
gestores a decidirem adotar MTF-Is em seus projetos foram, novamente
a cultura, bem como estratégias organizacionais voltadas a inovacéo. O
segundo grupo, o qual é relacionado ao processo de desenvolvimento,
percebeu-se que os fatores que possuem maior impacto na adocdo de
MTF-Is nos projetos pesquisados foram o apoio da gestdo de topo, a
novidade do projeto e a competéncia técnica da equipe. Nesse sentido,
entende-se que a equipe do projeto deve estar capacitada e ter uma visao
clara sobre a inovacéo e que seja apoiada pela alta gestéo para se sentirem
seguros e motivados dentro do processo de inovagdo, gerando novas
ideias e novos negdcios. Quanto ao terceiro grupo, os determinantes
externos, o setor e a dindmica tecnoldgica foram os principais fatores que
influenciaram na adocdo de MTF-Is nos projetos, possivelmente por
estarem inseridos no setor de Informacdo e Comunicacdo em um dos
principais polos tecnolégicos do pais com alta demanda de processos de
inovacdo para se manterem competitivos no mercado. Ao quarto grupo
pertence os determinantes que sdo intrinsecos aos MTF-Is. Verificou-se
gue a usabilidade, os beneficios tangiveis, o custo e a flexibilidade sdo
fatores relevantes no contexto aqui estudado, sendo consideradas
caracteristicas importantes para que o0s gestores decidam usar
determinados MTF-Is. Finalmente, o quinto grupo corresponde aos
determinantes relacionados ao uso dos MTF-Is, em que a experiéncia em
MTF-Is foi um fator mencionado na pesquisa cujo impacto na adocédo é
positivo. Ao final, o que se pdde compreender é que alguns dos fatores
gue determinam a adocdo perpassam também pelos primeiros elementos
ja analisados, podendo entdo serem considerados como um elemento de
transicdo entre a fase de pré-adocdo para a fase de execu¢do da adogao de
MTF-Is, mas que esta mais fortemente relacionado a esta Gltima.

A extensao do uso pode ser considerada o quarto elemento do
processo de adocéo de MTF-Is. De forma geral, ela esta relacionada a
decisdo do gestor ou da empresa em se adotar MTF-Is. Além disso,
envolve as caracteristicas dos profissionais e das organizacdes envolvidas
nesse processo. Esse elemento pode ser mensurado pela intensidade com
gue os MTF-Is sdo utilizados nos projetos. Nesse sentido, no contexto
estudado, os MTF-Is foram intensamente utilizados, principalmente
aqueles do grupo de compartilhamento e do grupo de gerenciamento de
projetos. Assim como aponta a literatura, aqueles do primeiro grupo
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possuem alta taxa de adogdo possivelmente por serem utilizados com
mais énfase no front end da inovagdo. E no front end onde ha mais
incertezas, e 0 uso de MTF-Is pode auxiliar na diminuicéo dos riscos até
a decisdo de partir para a fase de desenvolvimento. Por sua vez, os do
segundo grupo também foram bastante citados pelos participantes.
Acredita-se que por se tratar de projetos, MTF-Is dessa natureza sao quase
gue inerentes as atividades associadas a eles como uma forma de
monitoramento e controle. Com relacdo as organizac6es envolvidas no
estudo, todas s@o reconhecidamente inovadoras e esse fato corrobora para
uma alta taxa de adocdo de MTF-Is. Ja os profissionais envolvidos no
processo de adocdo de MTF-Is, de acordo com as andlises, eles devem
possuir habilidades de relacionamento interpessoal e habilidades técnicas.
Considerando que o0 processo de inovacdo em geral envolve muitas
pessoas, habilidades interpessoais sdo particularmente importantes para
que se tenha flexibilidade e que se diminua a resisténcia as mudangas. As
habilidades técnicas sdo igualmente importantes, pois é desejavel que se
entenda sobre os MTF-Is que serdo adotados para que sejam aplicados
com éxito aumentando as chances de sucesso do projeto, ou seja, a
aplicacdo bem-sucedida de MTF-Is dependera de uma equipe capacitada.

Antes de efetivamente aplicar um MTF-I é razoavel que se
compreenda por quais razdes eles serdo utilizados. Nesse sentido,
considera-se que as razdes para escolha de MTF-Is fazem parte do
quinto elemento do processo de ado¢do de MTF-Is. As principais razes
identificadas nos projetos estudados foram a criacdo de vantagem
competitiva e aumentar a penetragdo de mercado. Entende-se que ambas
estdo relacionadas entre si, pois por se tratar de projetos de inovagdo, o
desenvolvimento de novos produtos serd, de forma geral, voltado para
estar sempre a frente dos concorrentes, e para conquistar novos clientes,
aumentando a penetracdo no mercado em que atuam.

Por sua vez, a aplicacdo de MTF-Is pode ser entendida como o
sexto elemento do processo de adogdo de MTF-Is. Considera-se que esse
elemento esta relacionado com a parte mais operacional da adocdo, ou
seja, com a efetiva utilizacdo dos MTF-Is nos projetos. Nesse elemento
as andlises demonstraram que os profissionais tomaram conhecimento
sobre como aplicar determinados MTF-Is tanto pelo meio académico
quanto por experiéncias anteriores e que aqueles MTF-Is de aplicacdo
mais simples sdo utilizados para resolver problemas do dia a dia dos
projetos e na maior parte selecionados sem critérios. Em relagdo as fases
do processo de inovacdo em que sdo aplicados nos projetos, verificou-se
gue a maior parte é aplicada no front end da inovagéo, mas também séo
utilizados nas demais fases, demonstrando flexibilidade e criatividade
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para atender as necessidades do projeto. Por outro lado, no contexto
estudado, ndo houve grande flexibilidade para utilizacdo dos MTF-Is no
sentido de seguir padrdes preestabelecidos. Percebeu-se que esse fator ird
depender do MTF-I que seré utilizado, quando, onde e para que ele sera
utilizado. Outro aspecto relevante nesse elemento sdo os fatores de
sucesso em relacdo a aplicacdo dos MTF-Is. Nesse sentido, verificou-se
que o trabalho em equipe multidisciplinar foi um dos principais fatores
identificados nas analises e que ele pode ser considerado como um dos
pilares da inovacdo. Outro fator importante foi a provisdo de recursos,
pois sem isso 0 processo de inovagdo se torna inviavel. Diante disso,
percebe-se que a aplicacdo bem-sucedida de MTF-Is depende de pessoas
bem qualificadas, que os utilizem no momento certo, de acordo com
requisitos do projeto, sem necessariamente seguir regras engessadas.

O setimo elemento corresponde & resolucdo de problemas
relacionados ao uso de MTF-Is. Nesse elemento é onde sdo encontradas
as caracteristicas negativas intrinsecas dos MTF-Is ao longo de sua
aplicacdo. A principal limitacdo relacionada aos projetos desta pesquisa
foi a dificuldade de previsibilidade de problemas. Isso parece ser uma das
maiores expectativas dos gestores em relacdo aos MTF-Is uma vez que 0s
processos de inovagao estdo envolvidos em muitas incertezas. Para isso,
estratégias como diluir o risco entre os projetos da organizacdo podem
minimizar esse efeito, principalmente pelo fato de que o éxito em um
projeto pode cobrir o fracasso de indmeros outros. Além disso, a
complexidade do MTF-I também é uma limitacdo encontrada. Ela pode
envolver a dificuldade de aprender e de se utilizar determinado MTF-I.
Essas limitacdes podem estar também relacionadas a ma utilizacdo do
MTF-Is. Dessa forma, reforga-se a necessidade de equipe multidisciplinar
qualificada e treinamentos continuos para mitigar as limitacGes
encontradas.

4.2.3 Fase de Pds-Adocéo de MTF-Is

A Ultima fase do processo de adocdo de MTF-Is, aqui chamada
de Pés-Adocdo de MTF-Is, se constitui por trés elementos (Figura 8), ou
seja, 0 desempenho da aplicacdo de MTF-Is, a utilidade € a satisfacdo da
adocdo de MTF-Is, e as boas préaticas da adocdo de MTF-Is.
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Figura 8 - Fase de Pds-Adocdo de MTF-Is
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Fonte: o autor (2018).

Somente ap0s a aplicacdo efetiva é que seré possivel mensurar o
desempenho da aplicacdo de MTF-Is. Dessa forma, considera-se que o
oitavo elemento do processo de adogdo de MTF-Is faz parte da terceira
fase desse processo, ou seja, a fase de pos-adogdo de MTF-Is. Para essa
mensuracdo, diversos critérios podem ser utilizados para verificar o
impacto positivo da ado¢do de MTF-Is na eficiéncia e na eficacia dos
projetos. Os critérios com maiores impactos identificados por meio das
andlises foi o entendimento das necessidades dos consumidores, o qual
possui influéncia sobre a percepg¢do destes. Nesse sentido, entende-se que
monitorar e melhorar a percepcédo dos clientes com relagdo a determinado
produto, melhora a imagem e gera valor & organizagdo. O controle de
custos com maior acuracia também é um critério de impacto na adogéo
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de MTF-Is, 0 que esté estritamente relacionado a performance financeira
do projeto, uma vez que o volume de vendas também foi considerado um
critério relevante nos casos analisados. Apoiados por MTF-Is, o conjunto
desses fatores bem gerenciados pode aumentar a lucratividade da
organizacdo. Outro critério para mensurar o desempenho da adocdo de
MTF-Is é o tempo para 0 mercado, ou seja, quanto antes colocar a
inovacdo no mercado, maior serd a probabilidade de haver poucos
concorrentes para determinado produto, aumentando as margens da
empresa e as chances de diminuir seu payback. Com isso, sera possivel
um alto grau de reinvestimento nos projetos de inovagdo para
alavancagem da empresa.

O nivel de utilidade e satisfagdo da adogdo de MTF-Is também
é parte da fase de po6s-adocdo e pode ser considerado como 0 nhono
elemento do processo de adocéao. Ele é mensurado pela eficiéncia e pela
utilidade percebida do MTF-I, ou seja, se 0s usuarios estdo satisfeitos ou
ndo com sua utilizacdo. De forma geral, no contexto desta pesquisa, 0s
gestores estdo satisfeitos com os MTF-Is utilizados e que os reutilizariam
em projetos futuros. Quanto ao nivel de dificuldade percebida em se
utilizar ou de aprender a se utilizar MTF-Is, percebeu-se que aqueles
MTF-Is mais flexiveis foram considerados mais faceis de se utilizar ou de
aprender, enquanto que aqueles mais estruturados que necessitam de mais
conhecimentos, houve uma maior dificuldade na utilizagdo, em alguns
casos por falta de capacitacdo adequada. Verificou-se também que o nivel
de satisfagdo estd relacionado com os resultados financeiros, ou seja,
quanto maior for o faturamento, maior serd a satisfacdo em se adotar
MTF-Is nos projetos de inovacdo.

Considerando que foi relatado pelos entrevistados a necessidade
de agdes para compartilhamento do conhecimento, entende-se que as
boas praticas compdem o décimo elemento do processo de adocdo de
MTF-Is, uma vez que isso poderd melhorar o desempenho dos projetos
de inovacdo. O conhecimento esta intimamente relacionado & inovago,
pois em uma analise geral do contexto estudado, o conhecimento sera
compartilhado a medida que houver uma cultura para inovacdo apoiada
pela alta gestdo das organizagfes. Esse ambiente serd favoravel para
criacdo de novas ideias, geracdo de novos negécios a partir de novos
conhecimentos adquiridos ao longo da experiéncia dos profissionais em
seus projetos. Dessa forma, torna-se importante o uso de mecanismos para
compartilhar o conhecimento, evitando possiveis erros no futuro. Isso
pode inclusive diminuir os custos do projeto, bem como reduzir seu tempo
de desenvolvimento. Nesse sentido, 0s principais mecanismos para
compartilhar conhecimentos sugeridos no contexto estudado foram a
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utilizacdo de licbes aprendidas, base de dados com parametros de busca
qualitativa, WIKIs e eventos de integracéo.

A utilizagdo desses mecanismos no processo de adocdo de MTF-
Is, pode por exemplo, reduzir o tempo percorrido pelo processo, bem
€omo seu custo associado e na decisdo sobre adotar ou ndo determinados
MTF-Is. O resultado disso podera ser 0 aumento do conhecimento e da
consciéncia dos profissionais sobre os MTF-Is utilizados no projeto, bem
como podera facilitar a superagdo de obstaculos. Dessa forma, o gestor
do projeto e a organizacdo podem elaborar estratégias de enfrentamento
desses obstaculos, fazendo com que 0 processo possa ser reiniciado apos
esses dois elementos. Além disso, os problemas e as deficiéncias dos
MTF-Is também podem ser minimizados caso haja um registro de
experiéncias anteriores com determinados MTF-Is. Baseado nesses
registros é possivel elaborar acdes de capacitacdo sobre esses MTF-Is que
tiveram problemas em sua aplicacdo, aumentando as chances de éxito e
satisfacdo em aplicagdes futuras.

Assim, diante do contexto e das analises apresentadas, entende-
se que a adocdo de MTF-Is se constitui em um processo iterativo que se
retroalimenta por meio de capacita¢fes para melhorar as taxas de sucesso
dos projetos de inovacdo. Nesse sentido, 0 modelo representativo do
processo de adogdo de Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovagdo
dos casos pesquisados é demonstrado na Figura 9.
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Por fim, entende-se que o objetivo geral desta tese foi cumprido,
tendo em vista que as analises realizadas possibilitaram a proposi¢do do
modelo representativo do contexto estudado. Reforga-se que esse modelo
ndo pode ser generalizado para todos os projetos de inovagdo, mas que
ele pode servir como ponto de partida para novas pesquisas sobre o tema,
refletindo a busca desafiadora em se avangar no conhecimento cientifico
sobre inovacdo e adogdo de Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovacao.

4.3 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo foi destinado a apresentacdo dos resultados desta
tese. Nesse sentido, descreveu-se os dados coletados dos sete projetos de
inovacdo participantes da pesquisa sobre os elementos do processo da
adogdo de MTF-Is relacionando as falas mais relevantes com a literatura
sobre 0 tema. Em seguida foram realizadas as interpretacdes e inferéncias
sobre os dados na sequéncia com que o modelo conceitual foi
desenvolvido e a medida com que os elementos iam se relacionando.
Dessa forma, 0 modelo conceitual foi construido em trés fases: pré-
adocdo, execucdo da adocdo, e pds-adocdo. Na primeira fase estdo o0s
elementos 1) conhecimento e consciéncia sobre MTF-Is e 2) superacao
de obstaculos & adocdo. Na segunda fase estdo os elementos 3)
determinantes da adocdo (também considerado um elemento de transicao
entre a primeira e a segunda fase), 4) extensdo do uso, 5) razdes para
escolha, 6) aplicagdo de MTF-Is, e 7) resolucdo de problemas. J& na
Gltima fase estdo os elementos 8) desempenho da aplicacdo de MTF-Is,
9) utilidade e satisfacdo, e por fim, 10) boas praticas, sendo esse 0
elemento final do processo de ado¢do de MTF-Is, o qual emergiu da
andlise dos dados. Diante disso, entende-se que 0 processo de adog¢do de
MTF-Is pode ser retroalimentado para reduzir tempo e custos em projetos
futuros.
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5 CONCLUSOES

A presente tese teve como objetivo propor um modelo de adogéo
de Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacdo em projetos
realizados por organizacfes inovadoras para contribuir com o avanco
cientifico sobre o tema ainda pouco explorado pela academia. A pesquisa
realizada em projetos de inovacgdo foi particularmente importante, uma
vez que eles sdo essenciais para 0 amadurecimento e a sobrevivéncia das
empresas consideradas inovadoras, pois podem criar valor por meio do
desenvolvimento de novos produtos, aumentando a vantagem competitiva
no mercado. Além disso, 0s gerentes de projetos foram estratégicos para
a pesquisa, pois eles possuem a compreensao e 0 conhecimento de boas
praticas para adocdo de MTF-Is aumentando a probabilidade de sucesso
dos projetos.

Verificou-se que os autores estudados ndao buscam fazer a
diferenciacdo entre os termos utilizados, sendo mencionados em um
mesmo trabalho mais de um termo diferente para fazer referéncia aos
MTF-Is. Dessa forma, apos a revisdo realizada, bem como da distin¢do
proposta, entende-se que o termo Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovacdo pode ser utilizado de maneira sistematica e indiscriminada pelos
estudiosos do tema, uma vez que ele reflete de forma ampla e precisa as
defini¢bes identificadas (ALBORS-GARRIGOS; IGARTUA; PEIRO,
2018).

Conforme apontado nas analises, a questdo dos obstaculos a
adogdo de MTF-Is merece maiores aprofundamentos, pois nos trabalhos
analisados eles tendem a se confundir com os problemas encontrados na
aplicacdo dos MTF-Is. Tais problemas séo caracteristicas negativas
intrinsecas dos MTF-Is, enquanto que os obstaculos sdo as barreiras
impostas antes mesmo da decisdo de se adotar MTF-Is no projeto ou na
organizacdo. Tanto com relagdo aos obstaculos quanto com relacdo aos
problemas e deficiéncias, entende-se que sdo necessérias agdes de
capacitagdo para minimizar esses efeitos. Dessa forma, parcerias com
universidades que possuem grupos com tais competéncias podem ser
feitas para realizar tais agdes com custos mais baixos. Além disso, a longo
prazo, capacitacGes a distancia podem ser utilizadas, pois ainda que os
custos iniciais sejam mais altos, seu alcance é maior. Assim, é possivel
também economizar tempo e aumentar a produtividade, pois ndo sera
necesséario o deslocamento da equipe para um local de treinamento
presencial.

Os treinamentos também séo importantes para auxiliar no tempo
de implementagdo de um MTF-I, bem como na profundidade dessa
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implementacdo ja que isso aumentard o conhecimento dos profissionais
sobre os MTF-Is, fazendo com que a escolha deles seja feita de forma
mais adequada. Nesse sentido, a aplicacdo bem sucedidada de MTF-Is
dependera de uma equipe multidisciplinar capacitada, com conhecimento
sobre o processo de inovacgdo e sobre o proprio MTF-1 que seré utilizado.
Para isso, € necessario que haja envolvimento e apoio da alta gestdo em
todo o processo, uma vez que ele dependera de investimentos para sua
efetivacéo.

Outra questdo que ainda nao ficou clara foi sobre os critérios para
se mensurar 0 sucesso da aplicacdo de MTF-Is. Nesse sentido, houve
divergéncia entre o encontrado na literatura e os dados coletados neste
estudo de casos multiplos, como por exemplo, a relagdo entre o sucesso
da aplicacdo com critérios financeiros. A literatura aponta uma relagéo
indireta, contudo, os dados aqui analisados apontam uma relacdo direta
entre a aplicagdo e os critérios financeiros. Sobre o aspecto financeiro, o
que ficou claro no estudo foi que a satisfacdo em se utilizar MTF-Is esta
relacionada a este aspecto, além da facilidade em se utilizar ou de se
aprender a se utilizar determinados MTF-Is. Ainda assim, entende-se que
h& necessidade de mais estudos para compreender a relacdo entre a
aplicacdo e os critérios financeiros para mensura-la.

A literatura disponivel ainda ndo abrange toda a complexidade e
a profundidade das lacunas aqui demonstradas. Existe uma necessidade
latente de se desenvolver abordagens praticas para gerenciar a inovagdo
em contextos especificos e isso inclui, principalmente a decisdo sobre
quais MTF-Is deverdo ser adotados ao longo do processo de inovacao e
qual melhor momento para isso de forma que aumente a eficiéncia dos
projetos e das organizacgdes. Diversas pesquisas também tém identificado
essa necessidade (GRANER; MIBLER-BEHR, 2015; TIDD;
THURIAUX-ALEMAN, 2016; TEZA, 2018; ALBORS-GARRIGOS;
IGARTUA,; PEIRO, 2018). Contudo, esse cenario ainda é bastante
complexo, uma vez que os MTF-Is devem ser implementados
considerando a organizacao, sua cultura, sua experiéncia e o setor no qual
ela esta inserida.

Diante disso, caminhando na direcdo desse macro objetivo
vislumbrado pela literatura, a partir das andlises realizadas, foi proposto
um modelo conceitual que representa o contexto estudado nesta tese, ou
seja, sete projetos realizados por organizagdes inovadoras. Esse modelo
podera servir como base para o desenvolvimento futuro de abordagens
mais robustas, como por exemplo, um framework que ira auxiliar na
escolha do melhor MTF-1 em determinado contexto, pois essa abordagem
é capaz de identicar o fendbmeno de forma clara, bem como elaborar
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premissas e descrever as relagdes entre os elementos (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999). Nesse sentido, estudos mais recentes indicam que as
empresas devem enfatizar a implementacdo seletiva, completa e bem
projetada de MTF-Is (DE WAAL; KNOTT, 2018).

Como principais avancos cientificos alcangados, acredita-se que
0 conhecimento disponivel sobre o tema foi organizado de forma que seja
possivel identificar e entender melhor o processo de adocdo de MTF-Is.
Isto foi feito por meio de uma revisdo sistematica da literatura, extraindo
e aprofundando os principais elementos envolvidos no processo em
questdo. Em seguida esses dados tedricos foram relacionados com os
dados coletados no estudo de casos multiplos realizados em sete projetos
de inovacdo. Ao final os dados foram organizados de forma sequencial e
légica conforme apresentado no modelo conceitual representativo do
processo de adocdo de MTF-Is.

Nessa trilha, além dos nove elementos da adocéo identificados
na literatura, emergiu o décimo elemento da adocdo de MTF-Is, aqui
chamado de boas praticas, o qual permeia acdes para compartilhamento
do conhecimento. Essas a¢des, como li¢des aprendidas, banco de dados,
entre outras, sdo essenciais dentro do processo de adog¢do de MTF-Is, uma
vez que o0 conhecimento esta intimamente relacionado com a inovagéo.
Além disso, compartilhar o conhecimento podera possibilitar a equipe do
projeto uma reducdo dos custos do projeto, bem como o seu tempo de
desenvolvimento, aumentando a capacitade de inovacdo da empresa,
conforme demonstrado através do modelo aqui proposto. Tais acles
deixam o processo de adocdo de MTF-Is iterativo que se retroalimenta
para melhorar sua eficiéncia, podendo diminuir tempo e custos dos
projetos de inovagéo.

Por fim, ainda que os resultados aqui alcan¢ados ndo possam ser
generalizados para todas as organizagdes inovadoras, percebeu-se que nos
projetos pesquisados ha amplo consenso sobre o impacto positivo da
adogdo de MTF-Is na inovagdo, assim como aponta a literatura
(ALBORS-GARRIGOS; IGARTUA; PEIRO, 2018). Diante disso,
ressalta-se que o modelo conceitual e as analises realizadas ndo
representam um produto definitivo, pois eles devem ser constantemente
aprimorados, bem como se adequar as novas realidades refletindo os
avancos da inovacdo e da adocdo de MTF-Is pelas organizages, pois a
inovagdo é, e possivelmente sempre serd um desafio para elas.
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5.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta tese teve como objetivos especificos: a) relacionar os elementos
envolvidos no processo de adocdo de Métodos, Técnicas e Ferramentas
para Inovacdo de acordo com a literatura; b) descrever o contexto da
adocgdo de Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovagao nos projetos
de inovacdo realizados pelas organizacbes pesquisadas; ¢) identificar os
elementos envolvidos no processo de adocdo de Métodos, Técnicas e
Ferramentas para Inovagdo nos casos pesquisados; d) analisar a adogéo
de Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacdo em projetos
realizados pelas organizagdes pesquisadas.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico a) relacionar os
elementos envolvidos no processo de adog¢do de Métodos, Técnicas e
Ferramentas para Inovacéo de acordo com a literatura, considera-se
que foi atingido uma vez que foi realizado um levantamento sistematico
em quatro bases de dados, e a partir dele foram analisados 45 artigos sobre
0 tema para identificar e aprofundar os elementos da ado¢do de MTF-Is.

Quanto ao objetivo b) descrever o contexto da adocdo de
Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacdo nos projetos de
inovacao realizados pelas organizagdes pesquisadas, este foi atendido
a medida em que o quarto capitulo foi desenvolvido a partir da analise dos
casos selecionados descrevendo o contexto dos projetos de inovacgdo
considerando os elementos da adocdo de MTF-Is identificados na
literatura e utilizados como categorias de analise.

O objetivo c) identificar os elementos envolvidos no processo
de adocao de Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovagdo nos
casos pesquisados foi alcangado, uma vez que os elementos identificados
na literatura foram utilizados como categorias de analise, 0 que
possibilitou a extracdo dos dados de cada elemento nos projetos
pesquisados. Além dos elementos identificados, emergiu o elemento boas
praticas, o qual tornou o processo de adocdo de MTF-Is mais iterativo e
eficiente.

Por fim, o Gltimo objetivo especifico d) analisar a adogdo de
Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacdo em projetos
realizados pelas organizacgdes pesquisadas também foi atendido tendo
em vista que a partir da descrigdo do contexto de adogdo de MTF-Is,
foram realizadas as analises dos elementos que compdem o processo de
adocdo de MTF-Is dos casos estudados.

Diante do alcance dos objetivos especificos, entende-se que o
objetivo geral desta tese também foi atingido, ou seja, propor um modelo
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conceitual de adocdo de Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovagcdo no contexto dos projetos realizados por organizacfes
inovadoras.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Ainda que os objetivos propostos tenham sido atingidos, como
toda pesquisa, algumas limitagcBes merecem ser mencionadas. A primeira
é o fato de que os resultados ndo podem ser generalizados para todos 0s
projetos de inovacdo (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; YIN,
2010; CRESWELL, 2010), embora o protocolo de campo possa ser
replicado em outros contextos, e seja possivel prever resultados similares.
Além disso, os estudos de caso sdo ricos em contribuicdes para o
desenvolvimento de teorias.

Outra limitacdo importante se trata do viés do pesquisador,
assim como dos participantes. Em relagdo ao primeiro, apesar do cuidado
e do rigor cientifico ao longo do trabalho, a categorizacdo, as analises e
identificacdo de padrfes, bem como o desenvolvimento do modelo
conceitual foram realizados sob a ética, interpretacéo e conhecimento do
pesquisador. Para mitigar o efeito desse viés, foram feitas verificacdes
com especialistas do protocolo de coleta de dados. Por sua vez, em relagéo
ao viés dos participantes, as respostas sdo advindas de seus
conhecimentos e experiéncias em projetos de inova¢do. Contudo, outros
profissionais que trabalharam no mesmo projeto, em outras areas, podem
ter uma visdo diferente da exposta pelo participante.

Considera-se que o proprio protocolo de coleta de dados se
constituiu em uma limitagdo, tendo em vista a extensdo das questbes
envolvidas. No entanto, neste primeiro momento, entende-se que foram
necessarias, uma vez que foram identificados nove elementos da adogédo
de MTF-Is e para uma andlise profunda foi necessaria uma quantidade
substancial de dados sobre cada elemento para verificar a adequagéo entre
0 que se levantou na teoria e 0 que foi identificado nos projetos de
inovacdo estudados.

Por fim, ainda que o trabalho desenvolvido seja relevante para o
avanco do tema MTF-Is, ainda h4 muito a ser pesquisado. Contudo,
apesar das limitaces, entende-se que esta tese se concretizou pela busca
desafiadora em avangar o conhecimento sobre a adogdo de Métodos,
Técnicas e Ferramentas para Inovagao.
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5.3 IMPLICACOES TEORICO PRATICAS

Esta tese contribui para o avanco do tema Métodos, Técnicas e
Ferramentas para Inovacéo. Isto porque ela apresenta o resultado de um
estudo de casos multiplos aprofundado em sete projetos realizados por
organizagdes inovadoras, seguido do desenvolvimento de um modelo
representantivo do contexto em estudo. Dessa forma, é possivel que
outros pesquisadores interessados pelo tema possam utilizar os resultados
aqui obtidos para, por exemplo, elaborar hipoteses acerca do modelo
conceitual desenvolvido e testa-las de forma quantitativa com analises
estatisticas permitindo um passo ainda maior na teoria.

Ademais, com os resultados aqui apresentados, 0s gestores de
projetos de inovagdo poderao refletir sobre suas praticas no dia a dia dos
projetos buscando melhorar sua performance por meio da adocdo de
MTF-Is de forma eficaz. Nesse sentido, as analises deste estudo de casos
maltiplos, assim como seu modelo conceitual surgem exatamente para
auxiliar neste aspecto, ou seja, melhorar o desempenho global do processo
de inovacdo através da adogdo de MTF-Is.

5.4 PROPOSTA PARA ESTUDOS FUTUROS

Considerando que o tema aqui estudado ainda é pouco difundido
na literatura, ha muito espacgo para realizacdo de novas pesquisas. Nesse
sentido, propde-se alguns tépicos para realiza¢do de estudos futuros:

» Pesquisar o tema com énfase na difusdo de MTF-Is investigando,
também, os fatores que influenciam esse processo.

» Investigar questfes de terminologia, uma vez que verificou-se
gue os conceitos estudados ainda ndo estdo consolidados na
literatura.

» Realizar um estudo de caso comparando o processo de adocao de
MTF-Is em projetos de inovagdo de organizagOes brasileiras com
projetos de organizacGes estrangeiras.

> Realizar pesquisa quantitativa para verificar relacbes causais
entre os elementos da ado¢do de MTF-Is, propondo por exemplo,
hipoteses sobre essas relacdes e testando-as estatisticamente na
tentativa de generalizar o resultado com nivel de confianca
estatistico.

» Refinar o0 modelo proposto nesta tese por meio de outras
pesquisas preferencialmente quantitativas para gerar inferéncias
estatisticas acerca do modelo.
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» Propor um framework para adocdo de Métodos, Técnicas e

Ferramentas para Inovagédo para auxiliar os gestores no processo
de tomada de decis&o, principalmente sobre quais MTF-Is adotar
em diferentes contextos.

5.5 TRABALHOS PUBLICADOS

Ao longo da trajetdria desta pesquisa foram gerados outros

trabalhos cientificos com o objetivo de difundir essa temética ainda pouco
estudada na academia. Nesse sentido, os trabalhos foram publicados em
periddicos nacionais e internacionais, assim como em eventos também
nacionais e internacionais, além de um capitulo de livro, conforme lista
apresentada na sequéncia.

5.5.1 Artigos Completos Publicados em Periddicos

1.

BUCHELE, G. T.; TEZA, P.; SOUZA, Jodo Artur

de; DANDOLINI, G. A.. Gerenciamento de Projetos: Um
Levantamento de Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovacdo. Revista Ciencias Estrategicas, v. 25, p. 87-109, 2017.

BUCHELE, G. T.; TEZA, P. ; SOUZA, Jodo Artur

de ; DANDOLINI, G. A. . Métodos, Técnicas e Ferramentas
para Inovagdo: O Uso do Brainstorming no Processo de Design
Contribuindo para a Inovagdo. Pensamento & Realidade, v. 1,
p. 61-81, 2017.

BUCHELE, G. T.; TEZA, P. ; SOUZA, Jo&o Artur

de ; DANDOLINI, G. A. . Caracteristicas da adog¢do de
métodos, técnicas e ferramentas para inovacdo em organizagdes
catarinenses. NAVUS Revista de Gestdo e Tecnologia, v. 7, p.
104-112, 2017.

TEZA, P. ; BUCHELE, G. T. ; SOUZA, Joédo Artur

de ; DANDOLINI, G. A. . Analysis of Quantitative Empirical
Papers on Diffusion And Adoption of Methods, Techniques and
Tools for Innovation. RAI : Revista de Administracéo e
Inovacéo, v. 13, p. 69-88, 2016.
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Métodos, Técnicas e Ferramentas Para Inovacdo. RAM. Revista
de Administracdo Mackenzie (Online), v. 16, p. 136-170, 2015.

5.5.2 Capitulos de Livros Publicados

1. BUCHELE, G. T.; TEZA, P.; SOUZA, Jodo Artur
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Debates Interdisciplinares VIII. 1ed.Palhoga: Editora Unisul,
2017,v., p. 145-171.

5.5.3 Trabalhos Completos Publicados em Congressos Internacionais
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APENDICE A — Busca Sistematica

Este Apéndice apresenta a busca sistematica realizada no ano de
2014 e atualizada no ano de 2016. Ambas as buscas geraram publicacdes

de artigos conforme relacionadas no Quadro 20:

Quadro 20 - Publicagdes com Revisdo Sistematica
Titulo do Trabalho

Autores

Fonte da

Anélise dos Artigos
Qualitativos Empiricos
sobre Métodos, Técnicas e

1. Gustavo Tomaz Buchele
2. Pierry Teza
3. Gertrudes Aparecida

Publicacdo
IV Congresso
Internacional de
Conhecimento e

Ferramentas para Inovacdo |Dandolini Inovacéo
4. Jodo Artur de Souza (Equador/2014)
Anélise dos Artigos 1. Gustavo Tomaz Buchele | Revista de
Qualitativos Empiricos 2. Pierry Teza Administragéo
sobre Métodos, Técnicas e 3. Gertrudes Aparecida Mackenzie, v.16,
Ferramentas para Inovagéo Dandolini p.136-170, 2015.
4. Jodo Artur de Souza

Analise dos Artigos
Quantitativos Empiricos
sobre Difusdo e Adogdo de

Pierry Teza
Gustavo Tomaz Buchele
Jodo Artur de Souza

1V Congresso
Internacional de
Conhecimento e

Empirical Papers on
Diffusion And Adoption of
Methods, Techniques and

. Gustavo Tomaz Buchele
. Jodo Artur de Souza

1.

2.
3.
4.
Dandolini
1

2

3

4. Gertrudes Aparecida

Métodos, Técnicas e Gertrudes Aparecida Inovacéo
Ferramentas Para Inovacédo (Equador/2014)
Analysis of Quantitative . Pierry Teza Revista de

Administragdo e
Inovagdo, v. 13, p.
69-88, 2016.

para Inovagdo: Estado da
Arte dos Artigos Empiricos

. Jodo Artur de Souza
. Gertrudes Aparecida
Dandolini

A wWwN -

Tools for Innovation Dandolini
Adocéo de Métodos, . Gustavo Tomaz Buchele VIl Seminério de
Técnicas e Ferramentas . Pierry Teza Pesquisa

Interdisciplinar,
2016

Fonte: o autor (2017).

A revisdo sistemética foi composta por dois momentos distintos:
a) levantamento dos artigos relacionados & MTF-Is a partir das bases de
dados; b) andlise dos artigos levantados. Assim, buscou-se realizar uma
andlise geral dos artigos a partir de dados bibliométricos, bem como a
identificacdo dos artigos empiricos, foco deste estudo. Ja no segundo
momento, realizou-se a analise de contetido dos trabalhos selecionados de
forma individual e em seguida uma andlise conjunta de forma a
proporcionar um panorama acerca do tema. De maneira mais detalhada,
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para operacionalizacdo da pesquisa, optou-se por seguir 0S passos
propostos por Botelho, Cunha e Macedo (2011). Os autores dividem o
processo de revisdo integrativa em seis etapas:

12 Etapa - ldentificacdo do tema e selecdo da questao de pesquisa: A
partir do objetivo e da pergunta de pesquisa proposta, é preciso definir as
palavras chaves que serdo utilizadas na busca. Assim, a busca foi realizada
em 2014 foi atualizada em 2016 com nas bases Scopus e Web of Science
e incluidas as bases Scielo e EBSCO. Nas quatro bases de dados utilizou-
se 0s seguintes termos combinados com o termo innovation: method,;
technique; tool, sendo que nas bases nacionais foram utilizados o0s
mesmos termos em portugués. A busca foi realizada nos titulos, resumos
e palavras-chave. Dessa forma, foram encontrados dezenas de milhares de
artigos, o que poderia inviabilizar a analise. Ainda, verificou-se que em
alguns casos, MTF-Is sdo tratados em campos como desenvolvimento de
novos produtos e inteligéncia tecnolégica, sendo esses termos citados nos
titulos dos artigos, sem a citacdo do termo innovation. Assim, de forma a
viabilizar a analise optou-se por realizar as buscas apenas nos titulos dos
artigos. Porém, para que artigos relevantes nao fossem perdidos, optou-se
por ampliar as palavras-chave da busca. Nesse sentido, definiram-se para
a busca nas bases de dados, 0s seguintes termos combinados isoladamente
com os termos method, technique e tool: front end; innovation; product
development; technology development; technology intelligence;
technology management.

22 Etapa - Estabelecimento de critérios de inclusao e exclusdo: A partir
do resultado da busca foram verificados apenas aqueles artigos que
abordam a adocéo de MTF-I, além de abordar dois ou mais MTF-I, pois
esses tratam do assunto de uma forma mais abrangente. Assim, os critérios
para classificar os estudos deverdo seguir o Quadro 21.
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Quadro 21 - Classificagdo dos artigos
Qnt de Fonte de Temaética Abordagem Grupo Qnt

MTF-Is dados

Qualitativa ou A 13
predominantemente | (Qualitativos (base)
1 A 1 1 1 iri x
Dr?:;igu Empiricos A(i;l)%z;\:o_ Ide qualitativa (mista) empiricos) 1 (ref*)
Quantitativa ou B 20
predominantemente | (Quantitativos (base)
quantitativa (mista) empiricos) 11 (ref*)
Total 45

Fonte: o autor (2017).

*Nota: ndmero de trabalhos extraidos das referéncias daqueles
encontrados nas bases de dados.

Com os trabalhos selecionados, foi feita uma analise em suas
referéncias bibliograficas para verificar se ha outros trabalhos
relacionados que ndo estavam disponiveis nas bases de dados.

3% Etapa - Identificacéo dos estudos pré-selecionados e selecionados:
Com os estudos pré-selecionados, foi feita a leitura dos titulos, palavras
chaves e resumos para verificar se tais trabalhos iriam contribuir para o
objetivo desta pesquisa. Quando néo foi possivel extrair as informacdes
necessarias com esses critérios, leu-se os artigos na integra. Ao final
utilizou-se uma tabela de sintese com os estudos selecionados para
realizacdo da revisao integrativa.

42 Etapa - Categorizacdo dos estudos selecionados: Em fungdo da
parametrizagdo disponivel em cada base, as buscas foram realizadas de
forma diferente, porém com ajuda do software EndNote®, no qual as
referéncias foram importadas, os resultados foram filtrados, de forma a
obter 0 mesmo critério para as quatro bases. Com os artigos selecionados,
foram verificadas informag6es como nimero de cita¢des, contexto em que
foram realizados, abordagem metodologica, objetivos, entre outras
conforme a necessidade para que se tenha uma visdo geral sobre o tema.

5% Etapa - Andlise e interpretacdo dos resultados: Conforme
mencionado anteriormente, a revisdo apresenta o resultado da analise dos
estudos relacionados a adogdo de MTF-Is, cujo objetivo é proporcionar
uma compreensdo maior sobre o tema MTF-I. Para isso, foi realizada a
andlise de contetdo dos trabalhos comparando eventualmente seus
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resultados para identificar possiveis divergéncias ou convergéncias entre
eles, bem como lacunas de pesquisa e recomendacdes para estudos
futuros.

6% Etapa - Apresentacdo da revisdo/ sintese do conhecimento: Nesta
etapa sdo apresentados os principais resultados da pesquisa, sintetizando
os artigos estudados e explicitando as possiveis relacdes entre eles. Nesse
sentido, os dados foram utilizados para fundamentag&o tedrica e suporte
aos resultados desta tese. Além disso, sdo identificadas as lacunas de
pesquisas e propostas para trabalhos futuros (ver por exemplo, Graner;
Mibler-Behr, 2012) visando cumprir 0 objetivo estabelecido para esta
pesquisa.

Dados Bibliométricos

A partir da andlise dos artigos empiricos, levantou-se os dados
bibliométricos apresentados no Quadro 22. Quanto aos trabalhos mais
citados, de acordo com o levantamento realizado no Google Scholar,
entre os qualitativos foram Scozzi et al. (2005) com 181 citacOes e lgartua
et al. (2010) com 82 citacBes. J& entre os quantitativos foram: Barczak et
al. (2009) com 446 e Mahajan e Wind (1992) com 299 citacdes.
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Cit.
Autor(es) Titulo Ano | Google | Tipo
Acad.

Mqhajan, V., !\lew product models: practice, shortcomings and desired 1992 | 299 QT

Wind, J. improvements.

Nijssen, E.J.; Awareness, use and effectiveness of models and methods for new 1995 114 QT

Lieshout, K.F.M. product development.

Araujo, C.S,;

Benedetto-Neto, H.; e )

Campello, A.C.. The utilization of product development methods: a survey of UK 1996 102 QT

. industry.

Segre, F.M;

Wright, I.C.

Lemos, A. D.; Technological forecasting techniques and competitive intelligence: 1998 55 oL

Porto, A. C. tools for improving the innovation process.

Fitzgerald, B. An empirical mvestlgatlo_n into the adoption of systems 1998 294 QT
development methodologies.

Moffat, L.K. Tools and teams:_ competing models of integrated product 1998 65 QT
development project performance.

Nijssen, E.J.; .

Frambach. R.T. Market research companies and new product development tools. 1998 36 QT
Building competitive skills in small and medium-sized enterprises

Libutti, L. through innovation management techniques: overview of an 2000 24 QL
Italian experience.

Balbontin, A. New product development practices in American and British firms | 2000 73 QT

Yazdani, B.B.




206

Crowston, K.

SMEs.

Cooper, R.
Souder, W.E.
Driva, H. Measuring product development performance in manufacturin
Pawar, K.S. pe pmentp 9 |2000| 156 | QT
Menon, U. g
Nijssen, E.J.; Determinants of the adoption of new product development tools by
Frambach, R.T. industrial firms. 2000 135 QT
Maylor, R. Assessmg the _relatlonshlp between practice changes and process 2001 36 QT
improvement in new product development
Benders, J.; L .
L 1 7

Vermeulen. P. Too many Tools? On problem solving in NPD projects. 2002 22 QL
Gonzélez, F.J.M; The effect of new product development techniques on new product

. . L 2002 | 136 QT
Palacios, T.M.B. success in Spanish firms.
Palacios, T.M.B.; Assessing the validity of new product development techniques in

. o 2002 33 QT
Gonzélez, F.J.M. Spanish firms.
Tidd, J. The Influence of Project Novelty on the New Product Development 2002 176 QT
Bodley, K. Process
Ghaemmaghaml, S: Structured methods in product development. 2003 04 QL
Bucciarelli, L.
Engelbrektsson, P.; The use and perception of methods and product representations in 2004 60 QT
Soderman, M. product development: a survey of Swedish industry.
Lichtenthaler, E.: The choice of tgchnology intelligence methods in multinationals: 2005 79 oL

towards a contingency approach.

Scozzi, B.; . - . .
Garavelli, C.: Methods for modeling and supporting innovation processes in 2005 181 oL
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Thia, C. W.;
Chai, K. H.; An exploratory study of the use of quality tools and techniques in
2005 72 QL
Bauly, J. product development.
Xin, Y.
Chal, K.H.; The appl!catlon of new product development tools in industry: the 2006 54 QT
Xin, Y. case of Singapore.
Fujita, K.; Survey and analysis of utilization of tools and methods in product 2006 16 QT
Matsuo, T. development.
Hidalgo, A.; Innovation mana_gement techniques and tools: a review from 2008 188 QT
Albors, J. theory and practice.
Val Jauregui, E.; L
Justel Lozano, D. Use of tools during first stage of product development. 2008 02 QT
Ba_r cgak, G. Trends and drivers of success in NPD practices: results of the
Griffin, A. . 2009 | 446 QT
2003 PDMA best practices study
Kahn, K. B.
Technological innovation, systems and techniques used in R+D by
Llorente Galera, F. Catalonian direct suppliers of OEMS. 2009 00 QT
lgartua, J. I How innovation management techniques
Garrigts, J. A.; Support an open innov%tion strate ; 2010 82 QL
Hervas-Oliver, J. L. PP P 9y-
Vaccaro, A; Knowledge management tools, inter-organizational relationships
Parente, R.; ; a9 ag ' 9 PS: 12010 97 | QT
innovation and firm performance.
Veloso, F.M.
Yeh, T.-M,; . . .
Pai. F.-Y.: Performance improvement in new product development with 2010 64 QT

Yang, C.-C.

effective tools and techniques adoption for high-tech industries.




Keltsch, J.;

Probert, D.; A process for configuring technology management tools. 2011 04 QL
Phaal, R.
Waal, G. A; Product innovation tool adoption behavior in technology-based 2012 01 oL
Knott, P. new ventures.
Cetln_d amar,.D.; Technology management tools and technigues: factors affecting
Wasti, N. S.; . L 2012 00 QT
their usage and their impact on performance.

Beyhan, B.
D’Alvano, L.; Innovation management techniques and development degree of

. . . . . A 2012 32 QT
Hidalgo, A. innovation process in service organizations.
Achiche, S;
Appio, F. P.; Fuzzy decision support for tools selection in the core front end 2013 08 oL
McAloone, T. C.; activities of new product development.
Minin, A.
Waal, G. A; Innovat_lon tool adoption and adaptation in small technology- 2013 03 oL
Knott, P. based firm.
Creusen, M.; . .
Hultink, E.J Choice of consumer research methods in the front end of new 2013 15 QT

. product development.
Eling, K.
Graner, M.; Key determinants of the successful adoption of new product 2013 08 QT
Mibler-Behr, M. development methods.
N_eves, S'M';_ Risk management in software projects through Knowledge
Silva, S.C.E; . . - e

. Management techniques: Cases in Brazilian Incubated 2014 10 QL

Salomon, V.A.P.;

Silva, A.F.;

Technology-Based Firms
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Sotomonte, B.E.P

Graner, M.; Method application in new product development and the impact on 2014 05 QT

Mibler-Behr, M. cross-functional collaboration and new product success.

Lebe_r, M';_ The trends in usage and barriers of innovation management

Bastic, M.; . . 2014 01 QT
. techniques in new product development.

Buchmeister, B.

Peng, D.X; Collaborative Product Development: The Effect of Project

Heim, G.R; Complexity on the Use of Information Technology Tools and New | 2014 15 QT

Mallick, D.N. Product Development Practices

Rohrbeck., R IT tools for foresight: The integrated insight and response system

Thom, N.; . - 2015 12 QL

of Deutsche Telekom Innovation Laboratories

Arnold, H.

Graner, M.; Method application in new product development and the impact on 2015 00 QT

Mibler-Behr, M. product success

Tidd, J. Innovation management practices: cross-sectorial adoption, 2016 00 QT

Thuriaux-Aleman, B.

variation, and effectiveness

Fonte: o autor (2017).
Nota: QT = Quantitativo; QL = Qualitativo
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O Quadro 23 apresenta os dados gerais dos trabalhos analisados.
Adicionalmente aos nimeros levantados, também sdo apresentadas as
palavras-chave mais frequentes, bem como a quantidade de publicagdes
por ano, quantidade de publicagdes por autor, quantidade de publicacdes
por journal e a frequéncia de publicacGes por pais.

Quadro 23 - Dados Gerais do Portfolio de Artigos

erio Quantidade
Publicaces 45
Paises 29
Autores 94
Journals 33
Palavras-Chave 106

Fonte: o autor (2017).

O Grafico 2 demonstra a quantidade de publicacdes por autor.
Do total de 45 publicagdes analisadas, os trés autores que mais publicaram
representam 20% do portfélio: E. J. Nijssen (3); M. Mibler-Behr (3); M.
Graner (3). Destaca-se também que alguns desses publicaram em
conjunto, como por exemplo: E. J. Nijssen e R. T. Frambach (NIJSSEN;
FRAMBACH, 1998; 2000); F. J. M. Gonzélez e T. M. B. Palacios
(GONZALEZ; PALACIOS, 2002; PALACIOS; GONZALEZ, 2002); M.
Graner ¢ M. Mibler-Behr (GRANER; MIBLER-BEHR, 2013; 2014;
2015).

Gréfico 2 - Quantidade de Publicacdes por Autor

Nijssen, E.J. T 3
Mifler-Behr, . M 3
Graner, M. T 3
Xin. v. M 2
Tidd, 7. I 2
Palacios, T. M. 5. T 2
Knott, p. I 2
Hidalgo, A. I >
Gonzilez, F.7. M. I 2
Frambach, R. T. I 2
De Waal, G. A. (| 2
Chai, K. H. — 2

Fonte: o autor (2017).
Nota: Corte em 2 publicacoes.
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Em relagdo aos journals que mais tiveram publicagdes, de um
total de 33 journals, conforme o Grafico 3, destacam-se 0 R and D
Management (4 publicagdes); International Journal of Innovation
Management (4 publicagdes); European Journal of Innovation
Management (3 publicacfes); e com duas publica¢des cada o Industrial
Marketing Management; Technological Forecasting and Social Change;
Journal of Engineering Desig; e International Journal of Innovation and
Technology Management. O restante teve apenas uma publicacdo cada.

Gréfico 3 - Periddicos que Mais Publicaram

4
3.3 3
3
2,5 va 2 2 2
1.5
1
0.5
0

Industrial ~ International  Joumal of Technological European  International
Marketing Journal of  Engineering  Forecasting Journal of Journal of
Management  Innovation Design and Social Innovation Innovation
and Change Management Management

Technology
Management

Fonte: o autor (2017).
Nota: Corte em 2 publicacoes.

No Gréfico 4 sdo apresentadas as palavras-chave mais
recorrentes, sendo que do total de 106, as mais frequentes foram New
Product Development (8); Product Development (7); Product Innovation
(4); e Innovation (4). Diante das palavras-chave encontradas, verifica-se
gue a literatura ainda estd bastante focada na inovagdo em produtos
(bens), deixando em aberto diversos campos que necessitam de mais
pesquisas, como inovagao em servigos, processos, métodos de marketing
e métodos organizacionais.
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Gréfico 4 - Frequéncia de Palavras-Chave

New Product Development I |
Product Development SN
Product Innovation Y 4
Innovation MY 4
Tools and Techniques I 3
Tools TN -
Time to Market I 3
Technology Management Tools A
Technology Management I >
Technology Intelligence I >
Methodology I 2
Fuzzy Front End [y 2
Cross-Functional Collaboration I 2
Concurrent Engineering [ >

Fonte: o autor (2017).
Nota: Corte em 2 palavras-chave.

Ao se verificar a frequéncias de palavras chaves de forma
isolada, utilizando-se o software online Wordle, identificou-se que as
palavras frequentes sdo (Figura 10): Development; Product;
Management; Innovation; Tools; Technology.
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Figura 10 - Palavras Chaves Analisadas Isoladamente
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Fonte: o autor (2017).

A andlise das palavras-chave demonstrou ainda que os termos
métodos, técnicas e ferramentas aparecem também entre as palavras-
chave em conjunto com outro termo ou separadamente. Método (method)
aparece 10 vezes, técnica (technique), trés vezes, e ferramenta (tool), 18
vezes. Ja observando os titulos dos artigos, verifica-se que o termo
método aparece 12 vezes, técnica, 13 vezes e ferramenta, 22 vezes, 0 que
reforga a aderéncia dos termos na literatura levantada.

Em relacdo a quantidade de publicacfes por ano (Gréfico 5),
verificou-se que essas tiveram inicio em 1992 (MAHAJAN; WIND,
1992). Além disso, percebeu-se que ndo existe uma tendéncia na
guantidade de publicacdes, o que sugere a necessidade de mais pesquisas

conclusivas na area.
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Gréfico 5 - Quantidade de Publicagdes por Ano
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Fonte: o autor (2017).

Apesar de a selecdo dos artigos ter se concentrado nos trabalhos
cujo foco é a adocdo de MTF-Is, e isso esta bastante explicito nos artigos
quantitativos, nos artigos qualitativos a adocéo est4, em alguns casos,
permeada em outros aspectos dos estudos, como a difusdo ou o0s
beneficios advindos da adocdo. Excecbes sdo Thia et al. (2005) e
Lichtenthaler (2005), que tratam a adocdo de forma explicita, e Libutti
(2000) que também trata da difusdo de MTF-Is. E importante ressaltar
que as tematicas difusdo e adocdo, para esta pesquisa, ndo foram
separadas em funcéo de que os trabalhos, em geral, tratarem das duas
tematicas de forma conjunta.

De maneira ampla, os artigos que tratam explicitamente da
adogdo buscam identificar quais MTF-Is sdo conhecidos e adotados em
setores especificos e em alguns casos identificam também fatores que
determinam a adocdo (por exemplo, NIJSSEN; FRAMBACH, 2000;
CHAI; XIN, 2006; GRANER; MIBLER-BEHR, 2013), deficiéncias
deles (por exemplo, MAHAJAN; WIND, 1992), satisfacdo com a
utilizacdo deles (por exemplo, ARAUJO et al., 1996) e em quais
atividades do processo de inovacdo sdo utilizados (por exemplo,
D ALVANO; HIDALGO, 2012).

Alguns trabalhos, também tratam de beneficios do uso de MTF-
Is, por exemplo, Yeh et al. (2010), relacionaram a adoc¢éo de MTF-Is com
a melhoria da performance do novo produto. Ainda, alguns trabalhos tém
como foco um conjunto especifico de MTF-Is, como aqueles destinados
a identificacdo de requisitos dos consumidores (CREUSEN et al., 2013)
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e a gestdo do conhecimento (VACCARO et al., 2010).

Os Quadros 24 e 25 apresentam 0s objetivos, tipos de inovagédo
foco dos estudos e o contexto dos artigos qualitativos e quantitativos,
respectivamente.
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Quadro 24 - Contextos das pesquisas dos artigos qualitativos (Grupos A)

Vermeulen (2002)

desenvolvimento de novos produtos, em particular.

Referéncia Objetivos Tipo de Inovagdo Contexto
Discutir conceitos relacionados a técnicas de previsdo .
Lemos e Porto - AR . Desenvolvimento de .
tecnoldgica e inteligéncia competitiva e apresentar Brasil
(1998) S novos produtos (bens)
ligacOes entre elas.
Reportar os resultados de um projeto que teve como
objetivo fazer com que pequenas e médias empresas Desenvolvimento de
Libutti (2000) industriais conhecessem as possibilidades oferecidas por Italia
. : ~ N novos produtos (bens)
MTF-Is no planejamento e implementacdo de estratégias
de negoécio de longo prazo.
Examinar a utilidade da gestdo do conhecimento, de
Benders e . ~ .
forma geral, e as ferramentas e métodos de Inovagéo (servicos) Alemanha

Ghaemmaghami e
Bucciarelli (2003)

Estudar o valor de métodos estruturados no processo de
desenvolvimento de produtos.

Desenvolvimento de
novos produtos (bens)

Estados Unidos

ferramentas da qualidade.

novos produtos (bens)

Lichtenthaler Estudar os fatores de influéncia da escolha de métodos de | Desenvolvimento de Eu,r opae
T " L América do

(2005) inteligéncia tecnolégica em multinacionais. novos produtos (bens) Norte

. Investigar técnicas de modelagem de negécio usadas para x

Scozzi et al. ; ~ Inovacéo (bens e -
suportar e melhorar o processo de inovagdo em pequenas Italia

(2005) ey processos)
e médias empresas.

Thia et al. (2005) Investigar as razdes para a ado¢do ou ndo adocgéo de Desenvolvimento de Singapura
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Analisar 0 uso de técnicas e ferramentas de gestao da

Igartua et al. inovacado pela unidade de pesquisa de uma empresa Desenvolvimento de Espanha
(2010) espanhola, lider na fabricacdo de elevadores, para novos produtos (bens) P
implementar uma estratégia de inovacdo aberta.
Keltsch et al. Apresentar um processo que gestores apllca,m_quando Inovagio (bens e
implementam ferramentas de gestdo tecnolégica dentro de ; Europa
(2011) Servicos)

suas empresas.

De Waal e Knott
(2012)

Codificar como os conhecimentos, comportamentos e
motivacdes dos profissionais em novos empreendimentos
evoluem a medida que eles se relacionam com a adogao
de ferramentas de inovagéo.

Desenvolvimento de
produtos

Nova Zelandia

Achiche et al.
(2013)

Sugere um modelo de suporte a decisdo com base na
anélise de fatores de influéncia da escolha de ferramentas
para a identificacdo e andlise de oportunidades.

Desenvolvimento de
produtos

Dinamarca e
Italia

De Waal e Knott
(2013)

Estabelecer como profissionais em pequenas empresas de
base tecnoldgica adotam e adaptam ferramentas de
inovacao para suportar seus projetos de desenvolvimento
de produtos.

Desenvolvimento de
produtos

Nova Zelandia

Neves et al. (2014)

Analisar a integracdo de técnicas de gestdo do
conhecimento para a atividade de gestéo de riscos em
projetos de desenvolvimento de software das micro e
pequenas empresas brasileiras de base tecnologica
incubadas.

Inovacéo (servicos)

Brasil
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Apresentar e discutir as ferramentas de Tl que o

Rohrbeck (2015) | Laboratério de Inovacdo da Deutsche Telekom usa para Inovacdo Alemanha

apoiar as suas atividades corporativas de prospeccao.

Fonte: o autor (2017).
Quadro 25 - Contextos das pesquisas dos artigos quantitativos (Grupo B)
Referéncia Objetivos Tipo de Inovagéo Contexto
Mahajan e Wind Determinar o papel de modelos de desenvolvimento de Desenvolvimento de
novos produtos (bens EUA
(1992) produtos em suportar e melhorar o processo de DNP. .
e Servicos)
Nijssen e Lieshout | Estudar difusdo, adogéo e satisfagdo de métodos e Desenvolvimento de Holanda
(1995) técnicas para DNP. novos produtos (bens)
. Determinar o nivel de utilizacdo de métodos durante o .

Avraljo et al. : Desenvolvimento de . .

processo de desenvolvimento de produtos e sua Reino Unido
(1996) o« - novos produtos (bens)

contribuic8o para a qualidade do produto.

Determinar a medida em que as metodologias de
Fitzgerald (1998) desenvol\_/lrn_eljto de sistemas sao utilizadas na_pratlca, a Desenvolvimento de Reino Unido

sua contribuigdo para o processo de desenvolvimento e as produtos

perspectivas de evolugdo na adocdo dessas metodologias.

Especificar e propor trés modelos de relacionamento entre Desenvolvimento de América do
Moffat (1998) ferramentas e métodos de engenharia simultanea e novos produtos (bens) Norte, Europa e

desempenho de tarefas do projeto. P Australia
Nijssen e Estudar a ado¢do e uso de ferramentas de DNP por Desenvolvimento de Holanda e
Frambach (1998) | empresas de servicos de pesquisa de mercado. novos produtos (bens) Bélgica
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Balbontin et al.

Determinar as diferencas ambientais e pressdes entre 0s
EUA e no Reino Unido; Determinar se existem diferencas
em suas praticas NPD; Determinar se essas possiveis

Desenvolvimento de

Estados Unidos

(2000) diferencas tém impacto no desempenho do novos produtos (bens) | e Reino Unido
desenvolvimento do produto, em ambos 0s paises.
Investigar as praticas atuais e futuras em relagdo a . Reino Unido,
. o . Desenvolvimento de Estados
Driva et al. (2000) | medicéo de desempenho no processo de desenvolvimento .
de novos produtos novos produtos (bens) | Unidos, Eutopa
P ' e Asia
Niissen e Estudar os determinantes da adogdo e difusdo de Desenvolvimento de
! ferramentas e técnicas para desenvolvimento de novos Holanda
Frambach (2000) produtos por firmas industriais. novos produtos (bens)
Detreminar o padrao de adogdo de MTF-Is em empresas e
Maylor (2001) investigar a natureza do relacionamento entre uso de Desenvolvimento de Inglaterra
y MTF-Is melhorias no desempenho do processo de novos produtos (bens) g
desempenho de novos produtos.
Gonzales e Examinar a relacdo entre técnicas populares de Desenvolvimento de
; desenvolvimento de novos produtos e o sucesso do novo Espanha
Palacios (2002) produto novos produtos (bens)
Palacios e Identificar as técnicas que sdo mais Uteis para acelerar o Desenvolvimento de Espanha
Gonzales (2002) processo de desenvolvimento do produto. novos produtos (bens) P
Tidd e Bodle Identificar a influéncia da novidade do projeto sobre a Desenvolvimento de
y frequéncia de uso e utilidade percebidade um conjunto de Reino Unido
(2002) diferentes MTE-Is novos produtos (bens)
Engelbrektsson e | Investigar o uso e percepgdo de métodos e representacdes | Desenvolvimento de Suécia

Soderman (2004)

de produtos em empresas suecas, e seu possivel impacto

novos produtos (bens)
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sobre os problemas associados a descoberta tardia das
necessidades do cliente.

Investigar a adocdo de ferramentas para 0 DNP em
Cingapura, mensurada pela frequéncia e profundidade das

Desenvolvimento de

Chai e Xin (2006) ferramentas usadas e fatores relacionados as ferramentas | novos produtos (bens) Cingapura
que podem afetar a aplicacéo.
Fujita e Natsuo Investigar a consciéncia e utilizacdo de ferramentas e Desenvolvimento de x
. . Japéao
(2006) métodos em empresas japonesas. novos produtos (bens)
Prover uma compreensiva revisdo do escopo, tendéncias e
. maiores atores (firmas, organizages, consultores,
Hidalgo e Albors . . . ~
(2008) academia, e_tc.) no desenvolvimento e uso de métodos Inovacgéo Europa
para gerenciar a inovagao na economia baseada em
conhecimento.
Val Jauregui e Determinar o nivel de utilizacéo de diferentes ferramentas x
Justel Lozano Inovacéo (bens) Espanha

apliciveis ao FEI em empresas Bascas.

(2008)
Barczak et al. Aucxiliar gestores em determinar como melhorar seus Inovagdo (bens e Estados Unidos
(2009) métodos e praticas de desenvolvimento de produtos. Servicos) e Reino Unido
Comprovar se os fornecedores diretos localizados na
Catalunha de fabricantes de automaéveis realizam
Llorente-Galera inqvagﬁes tecnolégica§, utilizandc_) determinados sistemas Inovagio (bens e
e técnicas de automacdo para realizar o desenho e/ou Espanha

(2009)

desenvolvimento de seus produtos, que possibilitam
conseguir a inovacao de produtos com custo, qualidade e
tempo competitivos.

processos)
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Vaccaro et al.

Analisar o impacto de ferramentas de gestéo do
conhecimento (KMTSs) sobre a performance de unidades
de negdcio envolvidas em projetos colaborativos de

Inovagdo (bens)

Brasil

(2010) inovacdo inter-empresas, bem como o papel
desempenhado por variaveis organizacionais criticas na
exploracdo dessas tecnologias virtuais.
Investigar a frequéncia de uso e extensdo de
implementacédo de ferramentas e técnicas em cada estagio | Desenvolvimento de .
Yehetal. (2010) do processogde NPD e o efeito da efetividade individual novos produtos (bens) Taiwan
de ferramentas e técnicas.
Mensurar a adog¢do de ferramentas de gestdo tecnolégica
Cetindamar etal. | ™, observar os fatores que determinam o uso de Desenvolvimento de Turquia
(2012) ferramentas de TM e encontrar o impacto do uso de produtos (bens)
ferramentas de TM sobre o desempenho da empresa.
Analisar a relacéo entre o uso de ferramentas de gestéo da
D’Alvano e inovacdo (IMT) e o grau de desenvolvimento do processo Inovagéo (servicos) Venezuela
Hidalgo (2012) de inovagdo por meio da aplicacdo de um modelo de
inovacdo de cinco fases (TEMAGUIDE).
Creusen et al. Investig_ar a escolha de métodos de pesquisa de Desenvolvimento de
(2013) consumldqres no fuzzy front end (FFE) do processo de novos produtos (bens) Holanda
desenvolvimento de novos produtos (NPD).
Analisar dois determinantes chave para o sucesso do uso
Graner e Mibler- | de métodos para desenvolvimento de novos produtos: Desenvolvimento de Alemanha,

Behr (2013)

suporte da gestdo de topo; formalizacdo do processo de
desenvolvimento de produtos.

novos produtos (bens)

Austria e Suica
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Graner e Mibler-
Behr (2014)

Examinar a relagdo entre aplicacdo de métodos,
colaboracéo interfuncional no desenvolvimento de novos
produtos e sucesso do novo produto.

Desenvolvimento de
novos produtos (bens)

_ Alemanha,
Austria e Suica

Analisar o uso e as tendéncias no uso de técnicas de
gestdo da inovacdo (IMT) em empresas eslovénias, a

Inovacdo (bens e

Leber et al. (2014) | utilidade percebida das IMT em melhorar a efetividade do servicos) Eslovénia
desenvolvimento de novos produtos e as mais importantes
barreiras.
Finlandia,
Suécia,
Alemanha,
Peng et al. (2014) Examinar as associag¢fes entre quatro tipos de tecnologia Desenvolvimento de | Austria, Italia,
' da informacéo (TI) e ferramentas de colaboracdo NPD. novos produtos (bens) Espanha,
Japdo, Coréia e
Estados
Unidos
Graner e Mibler- | Analisar o uso de métodos no desenvolvimento de novos Desenvolvimento de Alemanha,

Behr (2015)

produtos e seu impacto no sucesso do produto.

novos produtos (bens)

Austria e Suica

Tidd e Thuriaux-
Aleman (2016)

Avaliar oito grupos funcionais de préaticas de gestdo da
inovacdo dentro e entre setores.

Inovacéo (bens e
Servicos)

Europa, Asia e
América do
Norte

Fonte: o autor (2017).
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Conforme ja& mencionado, a maioria dos trabalhos teve como
foco a inovacdo em produtos, especificamente bens. Deve-se destacar,
nesse sentido, os trabalhos Mahajan e Wind (1992) e D’ Alvano e Hidalgo
(2012) que trataram a questdo de forma mais ampla abrangendo também
Servigos.

Em relagdo aos objetivos, na andlise constatou-se que 0s
trabalhos mais antigos tiveram como foco a identificagdo de quais MTF-
Is eram conhecidos pelas organizacfes e quais foram adotados por elas.
Adjacentemente a isso, esses trabalhos também trataram, entre outros
pontos, de em quais atividades do processo de desenvolvimento de novos
produtos os MTF-Is estavam sendo utilizados, quais as motivagdes
principais para o uso deles e quais as deficiéncias desses MTF-Is (por
exemplo, MAHAJAN; WIND, 1992; NIJSSEN; LIESHOUT, 1995). A
partir de Nijssen e Frambach (2000) passam a ser encontrados trabalhos
gue, por meio de teste de hipoteses, buscam identificar os fatores que
determinaram a adocdo dos MTF-Is utilizados pelas organizactes
pesquisadas. Trés trabalhos, além de Nijssen e Frambach (2000),
encontram-se nessa linha (CHALI; XIN, 2006; VACCARO et al., 2010;
GRANER; MIBLER-BEHR, 2013).

Alguns trabalhos buscam identificar quais MTF-Is sdo utilizados
em cada parte do processo de desenvolvimento de produtos, ou do
processo de inovagdo (por exemplo, MAHAJAN; WIND, 1992;
NIJSSEN; LIESHOUT, 1995; YEH et al. 2010). Poucos trabalhos
concentraram-se especificamente nas atividades iniciais do processo de
inovagdo ou especificamente de desenvolvimento de produtos, com
excecdo de Creusen et al. (2013), Achiche et al. (2013), e Val Jauregui e
Justel Lozano (2008). Porém, ambos os trabalhos tratam do contexto de
desenvolvimento de produtos.

Em relacdo ao local em que as pesquisas foram realizadas,
verifica-se que a maior parte dos trabalhos esta concentrada na Europa e
Estados Unidos. Por fim, no Grafico 6, sdo apresentados 0s paises que
mais tiveram estudos realizados. Nesse sentido, O Reino Unido possui
sete trabalhos, enquanto que os Estados Unidos, a Espanha e a Alemanha
possuem seis trabalhos cada. No Brasil foram realizados trés trabalhos, e
todos em empresas especificas, ndo sendo encontrados trabalhos que
estudassem o contexto brasileiro como um todo. Ainda sobre o local,
alguns trabalhos possibilitam, em funcdo de serem similares, a
comparagao dos resultados entre contextos diferentes, como é o caso de
Mahajan e Wind (1992) e Nijssen e Lieshout (1995).
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Gréfico 6 - Frequéncia de Publicagdes por Pais
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Fonte: o autor (2017).
Nota: Corte em 2 publicacoes.

A partir da andlise do conteudo dos artigos, verificou-se que
foram estudados cinco grupos de determinantes, ou seja, determinantes
relacionados a organizacdo, ao processo de desenvolvimento, intrinsecos
aos MTF-Is, determinantes externos, e relacionados ao uso dos MTF-Is.
Em relacdo a organizacdo foi estudada a influéncia do suporte e
envolvimento de alta gestdo (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; CHAI;
XIN, 2006; GRANER; MIBLER-BEHR, 2013), do tamanho da
organizagdo (NINSSEN; FRAMBACH, 2000; CHAI; XIN, 2006), do
setor no qual a organizacdo atua (CHAI; XIN, 2006), da estratégia de
inovacdo (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; CHAI; XIN, 2006) e da
cultura de mudanga (VACCARO et al., 2010).

Sobre o processo de desenvolvimento estudou-se a influéncia do
nimero de estagios do processo (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000), do
nimero de departamentos envolvidos no processo (NIJSSEN;
FRAMBACH, 2000), da comunicacdo e cololaboracdo no processo
(NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; PENG et al., 2014; VACCARO et al.,
2010), da formalizacdo do processo (GRANER; MIBLER-BEHR, 2013),
do porte do produto (PENG et al., 2014), da novidade do produto (PENG
et al., 2014), da confianca mitua (PENG et al., 2014) e da experiéncia
educacional e nivel hierdrquico do gestor (CETINDAMAR et al., 2012).

J& em relacdo as caracteristicas intrinsecas dos MTF-Is foi
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identificou-se a influéncia dos beneficios tangiveis proporcionados pelos
MTF-Is (CHAI; XIN, 2006) e do nivel de usabilidade dos MTF-1s (CHALI;
XIN, 2006). Os determinantes externos foram estudados por meio do
setor da organizacdo (GRANER; MIBLER-BEHR, 2013), da dinamica
tecnoldgica (GRANER; MIBLER-BEHR, 2014), dindmica competitiva
(GRANER; MIBLER-BEHR, 2014) e cultura externa (THIA et al.,
2005). Finalmente, em relacdo o uso dos MTF-Is, foi verificada a
influéncia da experiéncia e naturalidade na utilizacdo (NIJSSEN;
FRAMBACH, 2000; PENG et al., 2014).

Sob a perspectiva metodoldgica, apresenta-se no Quadro 26 os
dados gerais das amostras de cada artigo com abordagem quantitativa
levantado. Chama atengao a baixa taxa de resposta obtida por uma parte
relevante dos estudos. Poucos deles, trazem 0s motivos para a baixa taxa
de resposta. Por oturo lado, Chai e Xin (2006) atribuem esse problema a
dificuldade de identificar empresas envolvidas no desenvolvimento de
novos produtos junto ao banco de dados de empresas disponivel para o
estudo.
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Quadro 26 - Caracteristicas das amostras dos artigos quantitativos levantados (Grupo B)

Questionarios

Referéncia en_viados, Unidac_ie de Empre§as respondentes Rgspondentes
recebidos e taxa analise (mais frequentes) (mais frequentes)
de resposta
Mahajan e 338 Industrias de bens duraveis, de bens de
Wind 78 Empresa | consumo embalados e empresas Né&o especificado.
(1992) 23,07% prestadoras de servigos.
Nijssen e 5 Industrias eletrénicas, de maquinaria, de Gestores de marketing, de
Lieshout 45 Empresa metal e de papel ' ' novos negocios de P&D,
(1995) 60,00% ' entre outros.
Araljo et 284 L, L S Diretores, gestores e
40 Empresa | Industrias aeronduticas e automobilisticas. > :
al. (1996) 14.00% engenheiros seniores.
, 0
OrganizagGes governamentais, instituicdes
Fitzgerald 776 educacionais, indﬂstria}s de mz_:lnu_fatL_Jrg e ) B
(1998) 162 Empresa | empresas de consu_ltorla, de c_j_lstrlbuu;ao, de | N&o especificado.
20,88% construcdo, atacadistas, varejistas, de
finangas, de comunicagoes.
) IndUstrias de telecomunicacao e de
Moffat . computadores, de engenharia .
(1998) 53 Projetos automobilistica e de aviagdo, de Gestores de projetos.
) manufatura de equipamentos de processos.
Nijssen e 132 Gestores de projetos de
Frambach 35 Empresa | Empresas de pesquisa de mercado. desenvolvimento, gestores
(1998) 26,50% gerais e de pesquisa.
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Empresas de alta tecnologia nos setores de

Balbontin et 100 Projeto | computadores, de eletrénicos, de quimicos, Gesjores gerais e pessoal de
al. (2000) - : . projetos.
- farmacéuticos, de alimentos e fibras.
Driva et al. ?gg E IndUstrias mecanica, elétrica, eletrénicae | Académicos e gestores de
mpresa . : >
(2000) 23 62% automotiva e academia. departamento e de projetos.
Nijssen e 125 Industria eletrénica, de maquinaria, de Gestores de marketing, de
Frambach 75 Empresa metal e de papel ' g ' novos negocios de P&D,
(2000) 60,00% Papel. entre outros.
Mavlor - Gestores de engenharia, de
mpresa | Inddstrias de manufatura. ualidade, de recursos
(20%1) 46 Emp Inddstrias d f qualidade, d
- humanos e de produtos.
Gonzéles e 195 L. N . Gerentes de P&D, de
; IndUstrias eletroeletrdnicas; fabricantes de - x
Palacios 54 Empresa equinamentos de transporte marketing, de producéo,
(2002) 28,00% quip porte. gestores gerais.
Palac[os ¢ 195 IndUstrias eletroeletrdnicas; fabricantes de | Gestores de P&D, de
Gonzéles 54 Empresa : .
(2002) 28.00% equipamentos de transporte. manufatura e de marketing.
Tidd e - L, _ - Gestores técnicos, de P&D
. IndUstrias quimicas, farmacéuticas, de bens .
Bodley 50 Projeto o . e de desenvolvimentro de
duraveis e de alimentos.
(2002) - novos produtos.
Engelbrekts 904 A . N Gestores gerais, de
son e Industrias variadas (de fabricacdo de d Vi q
Soderman 205 Empresa maveis a alta tecnologia eletronica) esenvolvimento de
23,00% ' produto, e de tecnologia.

(2004)
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IndUstrias de produtos de metal, de

servigos industrais e de servicos de
softwares.

Chai e Xin 1426 maquinas e equipamentos, de equipamentos | . -
67 Empresa s ; N4o especificado.
(2006) 47% eletroeletronicos e de equipamentos de
' transporte.
IndUstrias de matéria-prima para inddstrias,
de pecas eletrdnicas, de componentes da
Fujita e 1167 Setores das maquina, de equipamentos e maquinas
Natsuo 221 empresas industriais, de instalagdes industriais, de Néo especificado.
(2006) 18,90 % equipamentos de informacéo, de
automoveis, de aparelhos elétricos e
eletrnicos e de consumo.
. Industrias (diversas), empresas de
z:galgo ¢ 4000 consultoria, escolas de negécio, centros x -
ors 426 Empresa A R L N4o especificado.
(2008) 10.65% académicos e organizagOes de apoio as
empresas.
Val
:]]autrelgui € 28060 E IndUstrias quimica, metaldrgica e de N ificad
Lli)szzno 43% mpresas maquinas e equipamentos. a0 espectficado.
(2008)
Industrias de bens de capital, quimicas e
materiais, de hardware tecnolégico, de
Barczak et 4i6 Empresas cuidados com saude, de bens de consumo e Niio especificado
al. (2009) empresas de servigos ao consumidor, de '
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Llorente- 115 IndUstrias fornecedoras diretas dos
Galera 100 Empresa fabricantes de automaveis N&o especificado.
(2009) 88,70% '
. Gestores seniores
Vaccaro et 493 . fPrOJetozde P‘E‘D eptre_emp&esas d responsaveis das plantas
al. (2010) 113 Projetos ornecedoras de primeira e de segunda produtivas ou unidades de
' 27,00% linha do setor automotivo. "
negacios.
Yeh et al 500 Gestores gerais, de P&D, de
(2010) ' 88 Empresa | Empresas de alta tecnologia. controle de qualidade,
17,40% engenheiros de P&D.
Cetindamar 267 Gestores gerais e gestores
52 Empresa | IndUstrias de maquinas e eletronicas de tecnologia de
etal. (2012) : N L
19,47% informacao e comunicagéo.
D’Alvano e 124 Emprgsas de comercio (cadeia c_ie Ic_)Ja_s)~e
. de saude (hospitais privados) e institui¢des .
Hidalgo 30 Empresa ~ c o Gestores seniores.
de educacéo (universidades com programas
(2012) 24,19% .
de engenharia).
IndUstrias de produtos duraveis (por
exemplo, eletrénica de consumo, bicicletas, | Gestores gerais, de produto
c 193 mdveis, roupas e brinquedos) e de produtos | ou marca, de inovacéo, de
reusen et S . .
al. (2013) 88 Empresa pereciveis (por exemplo, produtos marketlng,_pesqmsa_dores
' 46,00% alimenticios enlatados ou embalados, do consumidor, designers

detergentes, cosméticos e produtos de
saude).

de produto.
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IndUstrias mecanicas e metalurgicas, de
engenharia automotiva e veicular, de

Graner e 859 sistemas de engenharia
Mibler- 201 Projetos elétrica/medicdo/controle, dpticas, de Ndo especificado.
Behr (2013) 23,40% . . ~ e
engenharia de instalacdes, de materiais de
construcdo, de aviacdo e de plasticos.
IndUstrias mecanicas e metalurgicas, de
engenharia automotiva e veicular, de
Graner e 859 sistemas de engenharia
Mibler- 201 Projetos o ) - Néo especificado.
elétrica/medig&o/controle, Opticas, de
Behr (2014) 23,40% . . ~ e
engenharia de instalagfes, de materiais de
construcdo, de aviacdo e de plasticos.
- IndUstrias de processamento de metais,
Leber et al. s o Ay x -
27 Empresa | elétricas, quimicas e téxteis e empresas de | N&o especificado.
(2014) .
- SEervigos.
Peng et al. 212 Projetos IndUstrias de maquinas, de eletrbnicos e de Niio especificado.
(2014) 65% componentes de transporte.
IndUstrias mecénicas e metalurgicas, de
engenharia automotiva e veicular, de
Graner e 859 sistemas de engenharia
Mibler- 201 Projetos clétrica/medi fgo/controle 6pticas. de Né&o especificado.
Behr (2015) 23,40% ¢ - opticas,

engenharia de instalacfes, de materiais de
construcdo, de aviagdo e de plasticos.
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Tidd e B
. - Industrias de manufatura e setores .
Thuriaux- SN - Gestores de tecnologia, de
Aleman 292 Empresa t(adlcm_nals de servigos (por exemplo, inovacio e de P&D.

(2016) - financeiro).

Fonte: o autor (2017).
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Reforcando a énfase em estudos no contexto de bens, verifica-se
pelos tipos de empresas respondentes, que 32 das 45 pesquisas foram
desenvolvidas nesta perspectiva, em detrimento de outros tipos de
inovacdo, como servicos e processos. Cabe salientar que muitos
explicitam o termo “New Product Development”, conforme identificado
também nas palavras chaves. Disso resulta no pouco entendimento do
processo de inovagdo em servigos, processos, métodos de marketing e
métodos organizacionais.

No que tange a unidade de andlise, apenas 8 dos trabalhos
guantitativos realizam a analise no nivel dos projetos de desenvolvimento
(por exemplo, MOFFAT, 1998; VACCARO et al., 2010; GRANER,;
MIBLER-BEHR, 2013; GRANER; MIBLER-BEHR, 2014; GRANER;
MIBLER-BEHR, 2015). Como resultado, a influéncia de determinantes
de adocdo nas equipes de projeto ndo tém sido bem articulada, como por
exemplo, os efeitos da composicéo, conduta e experiéncia da equipe (DE
WAAL; KNOTT, 2012). Os efeitos das caracteristicas especificas do
projeto também vém sendo pouco analisados, como 0 nimero de
departamentos envolvidos, nivel de comunicagdo interdepartamental e
novidade do projeto.

Foram levantadas duas vantages sobre se utilizar projetos como
unidade de anélise. A primeira se da pelo fato de possibilitar um maior
nimero de respondentes, uma vez que em uma mesma empresa dois ou
mais profissionais podem responder ao instrumento de coleta de dados.
Isso possibilita, por exemplo, avaliar as similaridades e diferencas entre
as respostas de uma mesma empresa, quando relacionadas a aspectos
gerais da organizacdo. A segunda esta relacionada ao fato de que para
projetos diferentes em uma mesma empresa, algumas das variaveis
podem também ser diferentes, ou seja, se um produto é especialmente
importante para a empresa, é provavel que haja um maior envolvimento
e suporte da alta gestdo (GRANER; MIBLER-BEHR, 2013), variaveis
gue estdo associadas a adocdo de MTF-Is (NIJSSEN; FRAMBACH,
2000; CHAI; XIN, 2006; GRANER; MIBLER-BEHR, 2013). Além
disso, em uma empresa com muitos projetos, muitas unidades de negdcio
ou muitas divisGes, diferentes MTF-1s podem ser utilizados, de modo que
nem todo funciondrio vai conhecer todos eles (LICHTENTHALER,
2005).
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APENDICE B - Protocolo para Coleta de Dados de Campo

PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS DE CAMPO

Especialista
Formacédo
Instituicdo

Apresentacio

Métodos, Técnicas e Ferramentas para Inovacdo (MTF-Is) sdo considerados
0s meios estruturados, de gestdo ou de natureza técnica, utilizados para
estruturar ou influenciar a gestéo e a execugdo efetiva do processo de inovagédo
e suas atividades associadas (DE WAAL; KNOTT, 2016). MTF-Is suportam
o0 entendimento, a andlise, a decisdo e a a¢do ao longo do processo de inovacgao
(PHAAL et al., 2012). Incluem-se, por exemplo, brainstorming, analise
morfoldgica, grupo focal, teste de conceito, cenarios e retorno sobre o
investimento entre dezenas de outros (NIJSSEN; LIESHOUT, 1995;
D’ALVANO; HIDALGO, 2012).

A pesquisa ¢ intitulada Adogdo de Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovagdo: Estudo de Casos Multiplos em Projetos Realizados por
OrganizagBes Inovadoras, e visa analisar como ocorre a adocdo de Métodos,
Técnicas e Ferramentas para Inovagao nestes projetos de inovagao.

Este protocolo de campo faz parte do processo metodoldgico da pesquisa,
cujos dados séo essenciais para cumprir com o objetivo proposto. Ressalta-se
que os dados serdo utilizados estritamente para os fins desta pesquisa e sera
garantido o anonimato do entrevistado e da instituic&o.

Agradecemos seu interesse e ficamos honrados com a sua contribuicéo.
Atenciosamente,
Gustavo Tomaz Buchele (Doutorando PPGEGC/UFSC)

Prof. Dr. Jodo Artur de Souza (Orientador)
Prof. Dra. Gertrudes Aparecida Dandolini (Coorientadora)
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Analise de cenarios

1 — Indique quais os nomes dos MTF-Is da tabela abaixo vocé conhece.

MTF-I Conhece

Teste de uso em casa

Prototipagem

Benchmarking

Anélise morfoldgica

Desdobramento da funcdo qualidade (QFD)

Método Delphi

Programas de gerenciamento de projetos (Ex: MSProject; WBS)

Anélise de modo de efeito de falhas (FMEA)

Andlise conjunta

Gestao da cadeia de suprimentos

Design para 6sigma (DFSS)

Teste de conceito

Brainstorming

Diagrama de Pareto

Anadlise de causa e efeito

Sistemas especialistas

Pesquisa de mercado

Just in Time (JIT)

E-learning

Vigilancia tecnoldgica

Comunidades de Préatica

Internet e intranets

Anélise SWOT

Gréfico de Gantt

Inteligéncia de negdcios (BI)

Grupo de foco

Analise de viabilidade

Matriz BCG

Qutro

0 nome deles?

Conceito

Sessdo sistematica de grupo criativo em que as barreiras ao
pensamento criativo sdo removidas para estimular a producéo de
novas ideias. (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000)

2 - Vocé conhece as definigdes dos MTF-Is da tabela abaixo? Saberia dizer
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Abordagem que tem um namero de clientes que testam um novo
produto durante um certo periodo de tempo. Depois esses clientes
fornecem feedbacks sobre as experiéncias encontradas.
(NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; GRANER; MIBLER-BEHR,
2013)

Sessdo de grupo de clientes em que eles reunem e discutem uma
série de temas. O objetivo é reunir informagdes sobre as suas
necessidades subjacentes, etc. (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000).

Uma abordagem para o desenvolvimento de conceitos, com o
objetivo de determinar a relagdo entre os atributos do produto e as
preferéncias dos clientes. Para este fim, varias combinagGes
diferentes de produtos sdo mostradas a pessoa de teste e avaliadas
(comparagdo de pares) (NISSEN; FRAMBACH, 2000;
GRANER; MIBLER-BEHR, 2013).

Abordagem para encontrar um grande ntimero de solugdes tedricas
para um problema dividindo-o em pequenas partes. Para cada
parte, sdo geradas solugdes. Essas solugdes sdo entdo ligadas em
conjunto para resolver o problema todo (NIJSSEN; FRAMBACH,
2000).

Método concebido para proporcionar a uma equipe do projeto a
identificacdo e interpretagdo das necessidades e desejos dos
clientes. O objetivo é estabelecer a importancia de atributos do
produto e sua transformagéo em requisitos técnicos com base em
uma cascata de matrizes (JAUREGUI; LOZANO, 2008;
GRANER; MIBLER-BEHR, 2013).

Consiste em varias rodadas sequenciais em que um certo nimero
de especialistas sdo convidados a dar a sua opinido e visao sobre a
evolugéo e através do feedback uma visdo geral é estabelecida.
(NIJSSEN; FRAMBACH, 2000).

Comparagdo estruturada tanto com produtos internos quanto com
produtos (ou solugdes) feitas por concorrentes (GRANER;
MIBLER-BEHR, 2013).

Meétodo analitico utilizado em engenharia de confiabilidade com o
objetivo de identificar e avaliar os possiveis pontos fracos em um
produto em um estagio inicial. Para este fim, as fontes potenciais
de defeitos sdo pesadas e avaliadas. Esta forma de analise de risco
se destina a identificar e eliminar os defeitos potenciais antes que
eles se materializem (GRANER; MIBLER-BEHR, 2013).

Método de planejamento estratégico concebido para analisar o
alcance dos eventos potenciais e seus impactos (GRANER;
MIBLER-BEHR, 2013).

Usada como uma ferramenta analitica de marketing de marcas,
gestdo de produtos, gestdo estratégica e analise de portfdlio
(IPPOLITO; VIGGIANI, 2013). O objetivo é alcancar o melhor
desempenho global para o portfélio de produtos, mantendo o fluxo
de caixa em equilibrio (PALIA et al., 2002).
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Conta com linhas para indicar dependéncias, folgas entre
atividades e o caminho critico (MAXIMINIANO, 2009).

Ferramentas para organizagao e gestéo dos recursos, de modo que
se termine todo o trabalho necessario para o desenvolvimento
proposto de um novo produto dentro do escopo, tempo, custo e
definido (JAUREGUI; LOZANO, 2008).

Métodos de fabricacdo para a produgdo rdpida de pecas (por
exemplo, a impressdo 3D) (GRANER; MIBLER-BEHR, 2013).

E um tipo especifico de histograma, ordenado por frequéncia de
ocorréncia. A ordem de classificacdo é usada para direcionar a
acdo corretiva. (PMI, 2014).

llustram como diversos fatores podem estar ligados a problemas
ou efeitos potenciais (PMI, 2014)

Método de solicitar a um numero de clientes para avaliar um
conceito de determinado produto. O conceito de produto pode ser
explicado aos clientes, por escrito ou ser visualizado por meios
simples (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000).

Envolve a coleta e analise de informagdes sobre o mundo dos
negacios e do mercado, realizado de forma sistematica, para tomar
decisdes (JAUREGUI; LOZANO, 2008).

Busca da eliminagdo de desperdicios por meio do alinhamento
entre movimentos de bens e servicos em tempos definidos
(PIVOTTO et al., 2013).

Estrutura que possibilita a manutengéo e o compartilhamento do
conhecimento com um puablico mais amplo (DALKIR, 2005).

Técnica que tem a capacidade de entender o conhecimento sobre
um problema especifico e usar este conhecimento de forma
inteligente para sugerir alternativas de acéo. E desenvolvido para
resolver problemas em determinado dominio cujo conhecimento
utilizado é obtido de pessoas que sdo especialistas naquele
dominio (STUDER et al., 1998).

Grupos de pessoas que possuem interesses pessoais e profissionais
em comum, que compartilham, participam e estabelecem
amizades (DALKIR, 2005)

Possui 0 objetivo de reduzir para zero defeito em produtos e
processos, sempre que possivel (GRANER; MIBLER-BEHR,
2013).

Justaposicdo e analise dos pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e riscos associados a um produto ou uma possivel
solucdo estruturada (GRANER; MIBLER-BEHR, 2013).

Pesquisa, deteccéo, analise e elaboracéo de relatérios para a gestao
de tomada de decises orientadas para a informacdo da empresa e
as ameacgas externas na area de ciéncia e oportunidades
tecnoldgicas (JAUREGUI; LOZANO, 2008).

E “um processo e um produto”. O processo é composto de métodos
que as organizagdes usam para desenvolver informaces Uteis, ou
inteligéncia, que podem ajudar as organizacBes a sobreviver e
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prosperar na economia global. O produto é a informagdo que
permitira que as organizagdes para prever o comportamento dos
seus concorrentes, fornecedores, clientes, tecnologias, aquisicdes,
mercados, produtos e servicos, e para 0 ambiente de neg6cios em
geral, com um grau de certeza (JOURDAN, 2008).

E a gestdo de material, informacoes e fluxos de capital, bem como
a cooperacao entre as empresas ao longo da cadeia de suprimentos,
integrando o0s objetivos de todas as trés dimensbes do
desenvolvimento sustentavel, ou seja, econdmica, ambiental e
social, que sdo derivados de requisitos dos clientes e partes
interessadas (SEURING, 2013).

Processos de ensino/aprendizado suportado por tecnologias
(BOOG, 2007).

Analise com base em, por exemplo, analise de equilibrio ou no
retorno sobre o investimento (GRANER; MIBLER-BEHR, 2013)

Outro

3 - De acordo com a sua experiéncia, quais MTF-Is foram adotados neste

projeto de inovagédo?

MTF-I Adota

Anélise de cenarios

Teste de uso em casa

Prototipagem

Benchmarking

Analise morfolégica

Desdobramento da funcéo qualidade (QFD)

Método Delphi

Programas de gerenciamento de projetos (Ex: MSProject; WBS)

Anélise de modo de efeito de falhas (FMEA)

Andlise conjunta

Gestdo da cadeia de suprimentos

Design para 6sigma (DFSS)

Teste de conceito

Brainstorming

Diagrama de Pareto

Andlise de causa e efeito

Sistemas especialistas

Pesquisa de mercado

Just in Time (JIT)

E-learning

Vigilancia tecnoldgica

Comunidades de Pratica
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Internet e intranets

Analise SWOT

Grafico de Gantt

Inteligéncia de negécios (BI)

Grupo de foco

Analise de viabilidade

Matriz BCG

Qutro

4 - Quando os MTF-Is sdo/foram utilizados neste projeto? Os MTF-Is
sao/foram intensamente utilizados?

Grupos de
Determinantes
Determinantes
organizacionais
(internos)

Determinantes

Tamanho da empresa

5 — Existem fatores que determinam a ado¢do de MTF-Is. Quais deles
influenciaram positiva ou negativamente na ado¢do dos MTF-Is?
(considere 1 para impacto muito negativo e 5 para impacto muito positivo,
ou “nio” caso nio se aplique no caso deste projeto). Explique como:

1 2 3‘4 S‘Néo

Estratégia de inovacdo

Cultura de inovagédo

Determinantes
relacionados ao
projeto
(internos)

Apoio da alta gestdo

NUmero de estagios

NUmero de departamentos
envolvidos

Nivel de comunicagéo entre
0s departamentos

Formalizacdo do processo

Novidade do projeto

Experiéncia do gestor do
projeto

Experiéncia da equipe do
projeto

Competéncia técnica da
equipe

Coesdo da equipe

Determinantes
externos

Setor

Dinamica tecnolégica

Din&mica competitiva

Cultura externa

Beneficios tangiveis
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Usabilidade

Tempo de implementacéo
Tempo de manutencgdo
Flexibilidade

Custo monetario
Popularidade
Profundidade da
Determinantes | implementagéo

relacionados a0 | Qualificagio em MTF-Is
uso de MTF-Is

Determinantes
intrinsecos aos
MTF-Is

Experiéncia em MTF-Is

6 — A literatura identifica alguns dos obstaculos para adotar MTF-Is.
Indigue quais os maiores obstaculos para se adotar MTF-Is. Explique
como ocorrem, caso tenham ocorrido, ou outro obstaculo que julgar
necessario:

» Disponibilidade de informagdes necessarias na implementacdo de
MTF-Is

» Complexidade percebida do MTF-I

» Falta de treinamento de funcionérios

» Problema na implementacédo dos resultados do MTF-I

7 — Considerando que competéncia corresponde a habilidade e a
capacidade técnica necessaria para concluir as atividades designadas
dentro das restri¢oes o projeto, quais competéncias os profissionais que
utilizam MTF-Is em projetos de inovacio necessitam ter?

8 — A literatura apresenta diversas razdes para se adotar MTF-Is. Quais
as principais que o levaram a adotar um MTF-1 em um projeto de
inovagdo? Como ocorreu esse processo?

Criar uma vantagem competitiva;

Desenvolvimento de um novo pacote de produtos/servigos;
Mudangas incrementais de produto;

Mudangas radicais de produto;

Desenvolvimento de um novo produto para 0 mercado;
Desenvolvimento de um novo produto para a empresa;
Produzir com menores custos

Gestdo eficiente

Incrementar a penetracdo de mercado

VVVVVYVVYY
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Antecipar a emergéncia de novo segmento de mercado
Utilizar a capacidade total da empresa

Atender aos requisitos dos clientes.

Outros

VYV VYV

9 - Como vocé ficou conhecendo cada MTF-I utilizado no projeto de
inovacao? De que forma ele foi selecionado? Foram utilizados critérios ou
indices de desempenho para essa escolha?

MTF-I Como conheceu Como escolheu
1-
2 -
3 -
4 -
5-

10 - Didaticamente o processo de inovacao é dividido em trés etapas: frond
end da inovacdo (FEI), desenvolvimento e implementagdo. O FEI ¢é
considerado a fase menos estruturada do processo de inovagédo, em que a
incerteza e a criatividade sdo caracteristicas comuns a essa etapa. Além
disso, é no FEI que as ideias e as oportunidades sdo desenvolvidas para
levar o novo conceito até o desenvolvimento. J& no desenvolvimento, as
atividades sdo executadas no sentido de especificar e detalhar um conceito
para tornar possivel sua implementacdo. Por fim, a implementacao diz
respeito as atividades executadas para “dar vida” ao conceito. Diante
disso, e em quais estagios do processo de inovagdo os profissionais
utilizaram MTF-1s?

1-
2-
3-
4 -
5 -
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11 - Como os MTF-Is adotados no projeto de inovagdo foram aplicados?

Omo T0ra ap ado
1-
2-
% =
4 -
5-

12 - Ao aplicar os MTF-Is adotados, foram seguidas regras ou padrdes
pré-determinados por manuais (por exemplo) para aplicacdo? Ou houve
modifica¢Bes na forma de aplicagdo para melhor atender aos requisitos
de um projeto especifico? Quais adaptaces foram realizadas e como
foram realizadas?

odificados. Como
1-
2-
3-
4 -
5-

13 — A literatura atribui ao sucesso da aplicagdo de MTF-Is, a ocorréncia
de alguns fatores. A quais fatores listados abaixo, ou outros, vocé atribui
esse sucesso?

Combinacéo de provisdo de recursos,

Trabalho em equipe multidisciplinar,

Formacdo de competéncias (treinamento),

Definicdo clara de procedimentos,

Aplicagdo integrada com outros MTF-Is do processo de
desenvolvimento de produtos,

» Ndo considerar a aplicacdo deles como uma atividade proforma

YVVVVYYVY

14 — Na sua avaliacdo, o uso de MTF-Is esta relacionado ao desempenho
do processo de inovacéo e/ou do produto? Houve um impacto positivo na
eficiéncia e eficacia do projeto e por consequéncia da organizacao? Quais
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foram os principais resultados percebidos ap6s a aplicagdo de MTF-Is no
projeto de inovagdo? Explique essa relagdo, se possivel demonstrando
ndmeros anteriores a utilizagdo de MTF-Is e apds a sua adogao.

erio PAClO OMmao
Controle dos custos
Cumprimento do prazo de entrega
Custo real versus custo planejado
Custo total do projeto
Custos do novo produto
Desempenho geral do novo produto
Entendimento das necessidades dos
consumidores
Frequéncia de langamento de novos
produtos
Grau de satisfacdo do consumidor
Inovagdo
Lucratividade
Nivel de qualidade no novo produto
Participagdo de mercado
Payback
Percentual de vendas provenientes
de produtos com menos de trés anos
Percepc¢do do consumidor
Produtividade
Reducéo de tempo
Reputacéo do novo produto
Retorno sobre o investimento
Taxa de sucesso
Tempo para 0 mercado
Tempo real versus tempo planejado
para conclusdo do projeto
Utilizac&o efetiva dos recursos
Valor presente liquido
Vendas/receitas
Volume de vendas

15 — A literatura aponta algumas deficiéncias / limitacdes ao se adotar
MTF-Is. Quais destas, ou outras, vocé encontrou nos MTF-Is adotados no
projeto de inovagdo? Como elas foram minimizadas?

> Imprecisdo de previsdes
» Mercado muito complexo para captura de informac6es pelo MTF-I
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Muito tempo para implementagéo
Alto custo de implementacéo
Muito dificil de implementar
Dificil de aprender

Falta de software facil de usar

VVVVYY

16 - Quao satisfeitos os profissionais estdo com os MTF-Is adotados no
projeto de inovagdo? (mensure pela eficacia ou utilidade percebida do
MTF-I1, sendo 1 menos eficaz ou Gtil e 5 para mais eficaz ou util).

MTE-I 1 2 3 4 5
1-
2-
3-
4 -
5-

17 - Os MTF-Is adotados sé@o percebidos como MTF-Is faceis de usar e
aprender? (Considere 1 menos facil e 5 mais facil). Explique sua
percepcao.

MTE-I 1 2 3 4 5
1-
2-
3-
4-
5-

18 — De acordo com a sua experiéncia em projetos de inovagéo, que outros
fatores poderdo melhorar o processo de adocdo de Métodos, Técnicas e
Ferramentas para Inovacdo? Qual importéncia destes fatores?

DOCUMENTOS UTILIZADOS

Documento Anotacdes |
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APENDICE C - Levantamento dos MTF-I na Literatura

Quadro 27 - Levantamento dos MTF-I na Literatura

Nome

Fonte

Nome

Fonte

5 Forgas de Porter

Jauregui e Lozano (2008)

Grupo de foco

Rochford (1991)

Mahajan e Wind (1992)
Nijssen e Lieshout (1995)
Nijssen e Frambach (1998)
Nijssen e Frambach (2000)
Engelbrektsson e Soderman
(2004)

Thia et al. (2005)

Chai e Xin (2006)

Cooper e Edgett (2008)
Cooper (2011)

D’Alvano e Hidalgo (2012)
Creusen et al. (2013)

Thia et al. (2005)

. Yeh et al. (2010) Grupo Gonzélez e Palacios (2002)
6Sigma (DFSS) Graner e MiBler-Behr Tecnolégico Palacios e Gonzéles (2002)
(2013)
8D (Oito . Grupos Ghaemmaghami e Bucciarelli
Disciplinas) Laurenti et al. (2012) Criativos (2003)
Abstragao Rochford (1991) ?g:ffzz de Creusen et al. (2013)

Anélise Conjunta

Mahajan e Wind (1992)
Nijssen e Lieshout (1995)
Nijssen e Frambach
(1998)

Nijssen e Frambach
(2000)

Gonzélez e
(2002)

Palacios e
(2002)
Engelbrektsson e
Soderman (2004)
Thia et al. (2005)
Chai e Xin (2006)
Graner e MiBler-Behr
(2013)

Palacios

Gonzéles

Grupos Formais
para
Identificagdo de
Oportunidades

Jauregui e Lozano (2008)

Analise da Arvore de | Aradijo et al. (1996) IDEFO, IDEF1, Scozzi et al. (2005)
Falhas Laurenti et al. (2012) IDEF3, IDEF5 '

- . Indicadores
Anélise da Cadeia de | Lemos e Porto (1998) : . .
Valor Jauregui e Lozano (2008) para M~ed|r a Jauregui e Lozano (2008)

Inovagdo
Andlise de Atributo Inovacio em
Baseada em Rochford (1991) Ga Libutti (2000)
Discrimi Marketing
iscriminante

Andlise de Citagoes Lichtenthaler (2005) Inovagdo Palacios e Gonzéles (2002)
de Patente Incremental
Anélise de CitagBes : Insights de
Publicadas Lichtenthaler (2005) Empregados Flynn et al. (2003)
Anélise de Aradjo et al. (1996) Inteligéncia .
Competidores Whitney (2007) Artificial Whitney (2007)
Andlise de

Conferéncia
Quantitativa

Lichtenthaler (2005)

Inteligéncia de
Negécios (BI)

Hidalgo e Albors (2008)
lgartua et al. (2010)
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Intercambio Gonzélez e Palacios (2002)
Anélise de Decisdo Whitney (2007) Eletronico de Palacios e Gonzales (2002)
Dados (EDI)
Anélise de Internet e Gonzalez e Palacios (2002)
Frequéncia de Lichtenthaler (2005) Intranets Palacios e Gonzéles (2002)
Patente Hidalgo e Albors (2008)
Andlise de .
Frequéncia de Lichtenthaler (2005) ggr?:; )'332?0 Thia et al. (2005)
Publicactes
Andlise de Funcdes Araujo et al. (1996) JTBD D’Alvano e Hidalgo (2012)
Brady et al. (1997)
Anélise de ; Gonzélez e Palacios (2002)
Investimentos lgartua et al. (2010) Just In Time Palacios e Gonzéles (2002)
Hidalgo e Albors (2008)
Anélise de Lacunas g(ﬁlzv)am ¢ Hidalgo Laddering Creusen et al. (2013)
Mahajan e Wind (1992)
Anélise de Mercado Sowrey (1990) t?r?]?; r(rjlsnto Nijssen e Lieshout (1995)

Nijssen e Frambach (2000)

Anélise de Modo e
Efeitos de Falhas
(FMEA)

Araujo et al. (1996)
Driva et al. (2000)
Libutti (2000)

Gonzalez e  Palacios
(2002)
Palacios e  Gonzales
(2002)
Ghaemmaghami e

Bucciarelli (2003)
Thia et al. (2005)

Chai e Xin (2006)
Llorente Galera (2009)
Yeh et al. (2010)
Graner e MiBler-Behr
(2013)

Localizador de
Especialistas

APO (2010)

Andlise de , Légica .

Necessidades Araujo et al. (1996) Projetada Scozzi et al. (2005)
- Avradjo et al. (1996)

Andlise de Patente, .

Marcas, Modelos Hidalgo e Albors (2008) Mapa do

Industriais e Direitos
Autorais

Igartua et al. (2010)
D’ Alvano e Hidalgo
(2012)

Conhecimento

APO (2010)

Scozzi et al. (2005)

Anélise de Portfolios | Lemos e Porto (1998) Mapa Mental Hidalgo e Albors (2008)
Graner e MiBler-Behr (2013)

Anélise de Kim e Mauborgne (2000)
Reclamagdes Creusen et al. (2013) Mapas Scozzi et al. (2005)
Anélise de .
Sensibilidade a E;zgalnse)r & MiBler-Befr l':\)/:tisﬁtaer:ento de Cooper e Edgett (2008)
Precos

- Whitney (2007)
Anélise de X . Mapeamento do .
Tendéncia D’Alvano e Hidalgo Conhecimento Hidalgo e Albors (2008)

(2012)

Anélise de Usuarios

Lichtenthaler (2005)
Whitney (2007)
Jauregui e Lozano (2008)

Lideres Cooper e Edgett (2008) Matriz BCG D’Alvano e Hidalgo (2012)
Cooper (2011)
Creusen et al. (2013)
- Avradjo et al. (1996) Matriz de . .
Andlise de Valor Driva et al. (2000) Prioridade King e Schliksupp (2001)
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Hidalgo e Albors (2008)
Llorente Galera (2009)
Yeh et al. (2010)

D’ Alvano e Hidalgo
(2012)

Graner e MiBler-Behr
(2013)

Anélise Estrutural de Matriz de
P Lemos e Porto (1998) Selegdo de Jauregui e Lozano (2008)
Industrias :
Ideias
Nijssen e Lieshout (1995)
Aradjo et al. (1996)
Anélise Morfoldgica ?llgzsgin & Frambach Matrizes Phaal et al. (2006)
Nijssen e Frambach
(2000)
Lemos e Porto (1998)
- Whitney (2007) Melhores s ;
Anélise SWOT Graner e MiBler-Behr Praticas D’Alvano e Hidalgo (2012)
(2013)
Aprendizagem e APO (2010) Mentoring APO (2010)

Captura de Ideias

Arvore de Decisées

Scozzi et al. (2005)

Método “Pensar
Fora da Caixa”

Scozzi et al. (2005)

Arvore de Objetivos

Aradjo et al. (1996)

Método de
Ponderagao
Numéricos

Rochford (1991)

Mahajan e Wind (1992)
Nijssen e Lieshout (1995)
Lemos e Porto (1998)

S?I/:\Igndceia Whitney (2007) Método Delphi | Nijssen e Frambach (2000)
Scozzi et al. (2005)
Lichtenthaler (2005)
D’Alvano e Hidalgo (2012)
gﬂ;rﬁﬂ?]go Aradjo et al. (1996)
Assisténcia por Pares | APO (2010) Critico D’Alvano e Hidalgo (2012)
(PERT/CPM) Graner e MiBler-Behr (2013)
. Aradjo et al. (1996)
Atrair Design ":'Aaetsgr?i Gonzalez e Palacios (2002)
Externo de Produtos Cooper e Edgett (2008) (Er? enharia Palacios e Gonzales (2002)
Acabados Rob%sta) Llorente Galera (2009)

Yeh et al. (2010)

Auditoria do
Conhecimento

Hidalgo e Albors (2008)

Meétodo Voz do
Cliente

Cooper (2011)

Metodologias

Avaliagdo de Baseadas em
Projetos Koen et al. (2002) Matiplos Koen et al. (2002)
Fatores
Métodos
Avaliacdo Especializados s .
Lexografica Rochford (1991) de Busca na D’Alvano e Hidalgo (2012)
Internet
Sowrey (1990) .
Banco de Ideias Koen et al. (2001) mteet Sa(i?vsos Whitney (2007)
Jauregui e Lozano (2008)
Base de Dados de Hidalgo e Albors (2008) Métricas de .
Clientes (CRM) Jauregui e Lozano (2008) Avaliacdes Aradjo etal. (1996)
Base de Dados de Juregui e Lozano (2008) Mini Testes Nijssen e Frambach (1998)

Tecnologia
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Modelagem de

giiehsegi"m oo APO (2010) Interagéo de Scozzi et al. (2005)
Discurso
Araujo et al. (1996)
Lemos e Porto (1998)
Thia et al. (2005) Modelo

Benchmarking

Lichtenthaler (2005)
Chai e Xin (2006)

Automatizado
de Contratagao /

D’Alvano e Hidalgo (2012)
Hidalgo e Albors (2008)

Hidalgo e Albors (2008) Recrutamento
Yeh et al. (2010) online
Graner e MiBler-Behr
(2013)
s . Modelo de
Bibliometria D’Alvano e Hidalgo Maturidade de | Brady et al. (1997)
(2012) c L
apabilidades
Biblioteca de MOdEI.O de
APO (2010) Maturidade de APO (2010)
Documentos GC
Blogs APO (2010) 'F\{"e‘:jdee'o de Rochford (1991)
Rochford (1991)
Nijssen e Lieshout (1995)
Avradjo et al. (1996)
Nijssen e Frambach
(1998)
Nijssen e Frambach
(2000)
Driva et al. (2000)
Koen et al. (2001)
Scozzi et al. (2005)
Brainstorming Chai e Xin (2006) Modelo KANO Yeh et al. (2010)
Whitney (2007)
Jauregui e Lozano (2008)
Cooper e Edgett (2008)
Yeh et al. (2010)
Igartua et al. (2010)
APO (2010)
D’Alvano e Hidalgo
(2012)
Graner e MiBler-Behr
(2013)
Brainwriting (Gzréalr;r & MiBler-Befr Eﬂi$35;gs de Nijssen e Frambach (1998)
Brincadeiras de . [\/Io_delos de
Design Aradjo et al. (1996) Indice Qe_ Rochford (1991)
Rentabilidade
Caderno de . . Mod_elos de .
Especificagdes Jauregui e Lozano (2008) Opgdes de~ Lichtenthaler (2005)
Precificacdo
Modelos de .
Café de Ideias Brown e Isaacs (2007) Predicéo de N!J_ssen & Frambach (1998)
Mercado Nijssen e Frambach (2000)
Café do Modelos .
Conhecimento APO (2010) Econdmicos Whitney (2007)
Captura de Ideias Cooper e Edgett (2008) Modelos
Internas Cooper (2011) Estruturais Lemos e Porto (1998)
CAX Driva et al. (2000) Narrativas APO (2010)
Certificacdes Ghaemmaghami e Networking Igartua et al. (2010)

Bucciarelli (2003)
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D’Alvano e Hidalgo
(2012)
Observatoério de s .
Chat APO (2010) Tecnologias D’Alvano e Hidalgo (2012)
Checklist de Ordenagdo de

Possiveis Falhas

Laurenti et al. (2012)

Ideias

Rochford (1991)

Checklist Simples

Brady et al. (1997)

Otimizagéo de
Design

Gonzalez e Palacios (2002)
Palacios e Gonzéles (2002)

Ciclo de Vida do

Mahajan e Wind (1992)
Nijssen e Lieshout (1995)

Otimizagao de

Produto Nijssen e Frambach Portfolio Whitney (2007)

(2000)
Cluster de P&D em
Conhecimento APO (2010) Financas Igartua et al. (2010)
Clusterizagao - P&D em
Industrial Hidalgo e Albors (2008) Marketing Igartua et al. (2010)
Compartilhamento Paginas Servin (2005)
por Video APO (2010) Amarelas APO (2010)
Comunidade de Cooper e Edgett (2008) Pensamento Hidalgo e Albors (2008)
Entusiastas Cooper (2011) Lateral D’Alvano e Hidalgo (2012)
Comunidades de APO (2010) Perfis em Bloco | Rochford (1991)

Prética

Comunidades na

) Creusen et al. (2013) Perfis Linha Rochford (1991)
nternet
Cooper e Edgett (2008) .
. N : Pesquisa
Concurso de ldeias D’ Alvano e Hidalgo APO (2010)
Avancada
(2012)
. Pesquisa
Consglho Consultivo Cooper e Edgett (2008) Baseada na Olsen e Welo (2011)
do Cliente
Web
Contato Direto com Eoen et a:éézom)zoos Pesquisa de Rochford (1991)
Consumidores ooper & Bdgett ( ) Marketing Whitney (2007)
Cooper (2011)
Araup etal. (199_6) Pesquisa de
Controle Estatistico Gonzalez e Palacios Selecdo de s .
de Processos (2002) Critérios D’Alvano e Hidalgo (2012)
Palacios e Gonzales Importantes
(2002) P
Cooperacéo com . . .
Fornecedores Jéuregui e Lozano (2008) Pgsqmsa na Aratjo et al. (1996)
: Cooper e Edgett (2008) Literatura
Lideres
Cooperacéo com
Universidades e Jauregui e Lozano (2008) Pesquisa R .
Centros Cooper e Edgett (2008) Operacional D’Alvano e Hidalgo (2012)
Tecnolégicos
Criagdo de Pesquisa
; Quantitativa — D’Alvano e Hidalgo (2012)
Cp nsumldores Creusen et al. (2013) Surveys em Creusen et al. (2013)
Tipicos M
assa
curvas Lichtenthaler (2005) Pesquisa Libutti (2000)
Jauregui e Lozano (2008) Tecnoldgica Hidalgo e Albors (2008)
Curva_sAde_ Lichtenthaler (2005) Petri Net Scozzi et al. (2005)
Experiéncia
Planejamento
. Graner e MiBler-Behr de Recursos de Brad){ etal. (1997)
Custeio Alvo Gonzélez e Palacios (2002)
(2013) Manufatura Palacios e Gonzéles (2002)
(MRP)
Custo Total de Graner e MiBler-Behr Plano de

Propriedade (TCO)

(2013)

Competéncias

APO (2010)
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do Trabalhor do
Conhecimento

Desdobramento da
Fungdo Qualidade
(QFD)

Mahajan e Wind (1992)
Nijssen e Lieshout (1995)
Avradjo et al. (1996)
Nijssen e Frambach
(1998)

Nijssen e Frambach
(2000)

Driva et al. (2000)

Libutti (2000)
Gonzélez e
(2002)

Palacios e
(2002)
Engelbrektsson e
Soderman (2004)
Thia et al. (2005)
Lichtenthaler (2005)
Chai e Xin (2006)
Hidalgo e Albors (2008)
Jauregui e Lozano (2008)
Llorente Galera (2009)
Yeh et al. (2010)
D’Alvano e Hidalgo
(2012)

Graner e MiBler-Behr
(2013)

Palacios

Gonzéles

Plano de
Negdcios

Hidalgo e Albors (2008)
D’Alvano e Hidalgo (2012)

Design de Catalogos

Araujo et al. (1996)

Ponto de
Viabilidade de
Tecnologia

Whitney (2007)

Design de
Manufatura/Montage
m (DFM/DFA)

Avradjo et al. (1996)
Yeh et al. (2010)
Laurenti et al. (2012)
Graner e MiBler-Behr
(2013)

Portal do
Conhecimento

APO (2010)

Design do Usuério

Creusen et al. (2013)

Portfolio de
Projetos de
Inovacéo

Hidalgo e Albors (2008)
D’Alvano e Hidalgo (2012)

Design Modular

Gonzalez e Palacios
(2002)

Palacios e Gonzales
(2002)

Yeh et al. (2010)
Graner e MiBler-Behr

Processo de
Hierarquia
Analitica

Scozzi et al. (2005)

(2013)
Driva et al. (2000)
Gonzélez e  Palacios
Design para (2002) Processo de | Hidalgo e Albors (2008)
Exceléncia (DFX) Palacios e  Gonzéles | Reengenharia D’Alvano e Hidalgo (2012)
(2002)
Yeh et al. (2010)
Processo
. Formal de
Dlz_ag_r ama de Scozzi et al. (2005) Geragdo e Jauregui e Lozano (2008)
Afinidade %
Selecdo de
Ideias
Processo
%?:?\;aén:/g;BBlgﬁ)s Laurenti et al. (2012) g:{:;gg%ee Koen et al. (2002)

Ideias
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Diagrama de Fluxo
de Processo
(PFMEA)

Laurenti et al. (2012)

Processo Stage-
Gate

Gonzélez e Palacios (2002)
Palacios e Gonzéles (2002)
Whitney (2007)

Diagrama de Inter-
relacionamento com

King e Schliksupp (2001)

Programas de
Gerenciamento
de Projetos

Aradjo et al. (1996)
Hidalgo e Albors (2008)
Jauregui e Lozano (2008)

Diagrama de (Grafico de Yeh et al. (2010)
Afinidade Gantt, WBS) D’Alvano e Hidalgo (2012)
' Graner e MiBler-Behr (2013)
Aradjo et al. (1996)
) Driva et al. (2000) Projeto de
D'f%grama de Y?h etal. (2010) Envolvimento Yeh et al. (2010)
Ishikawa ?Z(ﬁlzv)ano ¢ Hidalgo do Fornecedor

Laurenti et al. (2012)

Diagrama de Papéis
Ativos

Scozzi et al. (2005)

Projeto de
Experimentacéo
(DOE)

Aradjo et al. (1996)
Thia et al. (2005)

Chai e Xin (2006)
Whitney (2007)
Llorente Galera (2009)
Yeh et al. (2010)

Diagrama de Pareto

Aratjo et al. (1996)
D’Alvano e Hidalgo
(2012)

Laurenti et al. (2012)

Projetos
Colaborativos

Yeh et al. (2010)
Igartua et al. (2010)

Diagramas de
Transi¢do

Scozzi et al. (2005)

Proposta
Especificada

Graner e MiBler-Behr (2013)

DMAIC

Yeh et al. (2010)

Prototipagem

D’Alvano e Hidalgo (2012)

Aradjo et al. (1996)
Driva et al. (2000)
Gonzélez e Palacios (2002)

E%ii:;%zta@ao de g(ﬁlzv)ano e Hidalgo Eg)r}i%tépagem Pa_llacios e Gonzales (2002)
Hidalgo e Albors (2008)
Llorente Galera (2009)
Graner e MiBler-Behr (2013)
Rochford (1991)

. . L Driva et al. (2000)

E-Learning Hidalgo e Albors (2008) Questionarios Engelbrektsson e Soderman
(2004)

E-mail Servin (2005) Rankeamento Rochford (1991)

Empresa Virtual lgartua et al. (2010) Redes Sociais APO (2010)

g:gz;‘;‘g‘:?n Pees0s | Avatio etal. (1996) Egﬂ’r?stica D’ Alvano e Hidalgo (2012)

Relatério de
Engenharia Reversa Lemos e Porto (1998) Mudancas D’ Alvano e Hidalgo (2012)

Regulamentares

Hidalgo e Albors (2008)
Llorente Galera (2009)
Yeh et al. (2010)

Engenharia N . Reunido de Sowrey (1990)
Simultanea g(ﬁlz‘;ano ¢ Hidalgo Clientes D’Alvano e Hidalgo (2012)
Graner e MiBler-Behr
(2013)
Lemos e Porto (1998)
Entrevistas com . Reunido de Lichtenthaler (2005)
Especialistas Lichtenthaler (2005) Experts D’ Alvano e Hidalgo (2012)
Igartua et al. (2010)
Entrevistas em SD?‘;\";"V (19912? dal Reunido de D’ Alvano e Hidalgo (2012)
Profundidade vano ¢ thdalgo Fornecedores Graner e MiBler-Behr (2013)

(2012)
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Engelbrektsson e
Soderman (2004)

. . Olsen e Welo (2011) Revisdo da
Entrevistas pessoais Creusen et al. (2013) Acdo Vivida APO (2010)
Graner e MiBler-Behr
(2013)
Entrevistas por Engelbrektsson e Revisdo de
telefone Soderman (2004) Aprendizagem APO (2010)
Driva et al. (2000)
Equipes Koen_et al. (200,1) Reviséo de .
Multifuncionais Palacios e Gonzéles Design Aradjo et al. (1996)
(2002)
Yeh et al. (2010)
Escaneamento de Revisdo por .
Pequenas Empresas Cooper e Edgett (2008) Pares Whitney (2007)
Lichtenthaler (2005)
Espagos Phaal et al. (2006)
Colaborativos de APO (2010) Roadmapping Whitney (2007)
Trabalho Jauregui e Lozano (2008)
Igartua et al. (2010)
Espacos Virtuais de Roda de .
Colaboragdo APO (2010) Implicacfes Whitney (2007)
Avradjo et al. (1996)
Especificacdo (Gz%rézzz;lez e Palacios SCAMPER Hidalgo e Albors (2008)
Répida de Produtos Palaci . D’Alvano e Hidalgo (2012)
alacios e  Gonzéles
(2002)
Selegdo de

Estudos de Atitude e
Utilizagao

Mahajan e Wind (1992)
Hidalgo e Albors (2008)

Ideias Baseada
na Carteira de

Jauregui e Lozano (2008)

Produtos
Estudos de Detecgdo Engelbrektsson e Selegdo de .
de Problemas (PDS) Soderman (2004) Material Aradjo etal. (1996)
Engelbrektsson e
Soderman (2004)
Estudos de Jauregui e Lozano (2008) Simulagdo de Nijssen e Frambach (1998)
Observagao Olsen e Welo (2011) Teste de Nijssen e Frambach (2000)
Creusen et al. (2013) Mercado
Graner e MiBler-Behr
(2013)
Rochford (1991)
E(s)tsl:gi%sngrenento de D’Alvano e Hidalgo Sistema ~de Phagl et al. (2006)
Marca (2012) Pontuagao Wr_utney (2007)
Baier et al. (2008)
Sowrey (1990) Rochford (1991)
Whitney (2007) . Rijnbach (2005)
gzg“rggrs] tgi‘éo D’ Alvano e Hidalgo gféigged: Jauregui e Lozano (2008)
(2012) Barbieri et al. (2009)
Creusen et al. (2013) D’Alvano e Hidalgo (2012)
Gonzalez e Palacios (2002)
Sistemas Palacios e Gonzéles (2002)
Estudos de Jauregui e Lozano (2008) Assistidos por Hidalgo e Albors (2008)
Tendéncia de D’Alvano e Hidalgo Computador Llorente Galera (2009)
Mercado (2012) (CAD, CAE, Yeh et al. (2010)
CAM) D’Alvano e Hidalgo (2012)
Graner e MiBler-Behr (2013)
Ghaemmaghami e Sistemnas de Aradjo et al. (1996)
Etnografia Bucciarelli (2003) Simulacio Brady et al. (1997)
Whitney (2007) 0 H Scozzi et al. (2005)
peracional

Cooper e Edgett (2008)

Lichtenthaler (2005)
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Cooper (2011)

Hidalgo e Albors (2008)
Yeh et al. (2010)
D’Alvano e Hidalgo (2012)

Fatores Criticos de
Sucesso (FCS)

Lemos e Porto (1998)
Scozzi et al. (2005)

Sistemas
Especialistas

Gonzalez e Palacios (2002)
Palacios e Gonzéles (2002)

Ferramenta de
Avaliagdo de GC da
APO

APO (2010)

Softwares
Especificos

Baier et al. (2008)
Laurenti et al. (2012)

Ferramenta PUGH
de Selegdo de Novos
Conceitos

King e Schliksupp (2001)

Submissdo de
Ideias Externas

Cooper e Edgett (2008)
Cooper (2011)

Ferramentas
Experimentais,

Mahajan e Wind (1992)

P Whitney (2007) Synectics Nijssen e Frambach (2000)
Apalltl}:a; ede Graner e MiBler-Behr (2013)
Diagnéstico
Scozzi et al. (2005)
Hidalgo e Albors (2008)

Fluxo de Trabalho D’ Alvano e Hidalgo Tabelas Phaal et al. (2006)
(2012)

Fluxogramas

Driva et al. (2000)
Scozzi et al. (2005)

Tarefas para
Casa

Creusen et al. (2013)

Folhas de Perfis Baier et al. (2008) Taxonomia APO (2010)
N . Técnica

Formagcéo de Thia et al. (2005) . . .

Equipes lgartua et al. (2010) gtrn&;?al de King e Schliksupp (2001)
Lemos e Porto (1998)
Lichtenthaler (2005)
Whitney (2007)

Formulacio e Jauregui e Lozano (2008) Técnicas de

Andlise ge Cenarios lgartua et al. (2010) Otimizagao Whitney (2007)
D’Alvano e Hidalgo Matematica
(2012)
Graner e MiBler-Behr
(2013)

. Técnicas de
Férum APO (2010) Projecio Creusen et al. (2013)

Geo-Marketing

Hidalgo e Albors (2008)

Tecnologia de
Otimizagdo de

Palacios e Gonzales (2002)

Produtos
Gestdo da Cadeia de ] Tecnologia
Suprimentos Hidalgo e Albors (2008) \VOIP APO (2010)

Gestdo de Atividades

Gonzélez e Palacios
(2002)

Tecnologias de

Cooper e Edgett (2008)

Simultaneas Palacios e Gonzales Ruptura Cooper (2011)
(2002)
Teoria de Whitney (2007)
Gestio de ) Cria(;é}o de dealgo_e Albors (2008)
Competéncias Hidalgo e Albors (2008) Solugéo de Jéauregui e Lozano (2008)
Problemas Yeh et al. (2010)
(TRIZ) D’Alvano e Hidalgo (2012)

Gestdo de Dados do
Produto (PDM)

Palacios e Gonzales
(2002)
Yeh et al. (2010)

Terceirizagéo

Igartua et al. (2010)

Engelbrektsson e Soderman

ggz&%gﬁws Hidalgo e Albors (2008) Teste Beta (2004)
Thia et al. (2005)
Teste de
Gestdo de Ideias Whitney (2007) Alinhamento D’Alvano e Hidalgo (2012)

Estratégico
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Mahajan e Wind (1992)

Gestdo de Interfaces . Teste de Nijssen e Lieshout (1995)
de Marketing Hidalgo e Albors (2008) Conceito Driva et al. (2000)
D’Alvano e Hidalgo (2012)
Lichtenthaler (2005) Teste de

Gestdo de Portfélio

Igartua et al. (2010)

Funcionalidade

D’Alvano e Hidalgo (2012)

Mahajan e Wind (1992)
Nijssen e Lieshout (1995)

Gestéo de Libutti (2000) =
Propriedade Hidalgo e Albors (2008) Teste de Uso N!J_ssen € Framgacn (1998)
Intelectual Igartua et al. (2010) em Casa Nljsgen e Frambach (2000)
' Chai e Xin (2006)
Graner e MiBler-Behr (2013)
Gestio do Transferéncia
. Yeh et al. (2010) Répida de Palacios e Gonzéles (2002)
Conhecimento -
Design
Gestdo e . Uso de Imagens
Desenvolvimento de Graner e MiBler-Befr ou Quadros de Creusen et al. (2013)
(2013)
Fornecedores Humor
Gonzélez e Palacios
(2002)
Groupware Palacios e Gonzéles Videoconferéncia APO (2010)
(2002)

Hidalgo e Albors (2008)

Lemos e Porto (1998)
Libutti (2000)

x e Cooper e Edgett (2008) Vigilancia -
Viséo Periférica P Hidalgo e Albors (2008)
Cooper (2011) Tecnoldgica Jauregui & Lozano (2008)
Igartua et al. (2010)
Voz da Tecnologia Whitney (2007) Wiki APO (2010)
Workshop de Workshops Brady et al. (1997)
Criatividade lgartua et al. (2010) (Oficinas) Olsen e Welo (2011)

Fonte: Buchele (2015).
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APENDICE D — Pré-Teste

Caro ,

Gostaria de contar com a sua colaboragcdo em meu projeto de pesquisa de
doutorado. Antes de as entrevistas com a populagdo-alvo do estudo,
preciso testar o protocolo de coleta de dados desenvolvido a partir da
literatura cientifica.

Meu trabalho visa reunir informacGes sobre a adogdo de Métodos,
Técnicas e Ferramentas para Inovagdo em projetos de inovacgao realizados
por organizac@es inovadoras.

Peco sua colaboracdo opinando sobre o protocolo de campo e
preenchendo o formulario abaixo:

ifi ; x Qual?
Teve dificuldade em responder alguma Sim Né&o
ergunta? 0O 0 O que sugere como
P ' solugdo?

Encontrou algum erro de portugués ou de Sim Nao
formatacéo? O ]
Se fosse um dos selecionados para Por favor, se ndo
participar da pesquisa, acha que justifique sua
participaria da entrevista? resposta:

Qual sua opinido sobre o protocolo de
coleta de dados?

Sim Nao

Questdo 1:
Questdo 2:
Questdo 3:
Questdo 4:
Questdo 5:
Questdo 6:
Questdo 7:
Questdo 8:
Questdo 9:
Questaol0:
Questdo 11:
Questdo 12:
Questdo 13:
Questdo 14:
Questdo 15:
Questdo 16:
Questdo 17:
Questdo 18:
Deseja receber o resultado do trabalho de pesquisa? Sim [0 N&o O

Sugestdes de melhoria:
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APENDICE E — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA E
GESTAO DO CONHECIMENTO
NUCLEO DE ESTUDOS EM INOVACAO, GESTAO E
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

TERMO DE AUTORIZAGAO DE USO DE DEPOIMENTO

Eu , CPF

, RG , depois de
conhecer e entender os objetivos, procedimentos metodol6gicos, riscos
e beneficios da pesquisa, bem como de estar ciente da necessidade do
uso de meu depoimento, AUTORIZO, por meio do presente termo, 0
pesquisador Gustavo Tomaz Buchele, sob a orientagdo do Professor
Jodo Artur de Souza e da Professora Gertrudes Aparecida Dandolini,
do Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento da UFSC, do projeto de pesquisa intitulado “ADOCAOQ
DE METODOS, TECNICAS E FERRAMENTAS PARA
INOVACAO: ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS EM PROJETOS
REALIZADOS POR ORGANIZACOES INOVADORAS”, a colher
meu depoimento sem quaisquer 6nus financeiros a nenhuma das partes.
Ao mesmo tempo, libero a utilizacdo desses depoimentos para fins
cientificos e de estudos, em favor dos pesquisadores do estudo. Sendo
que os envolvidos comprometem-se em utilizar as informacdes
prestadas somente para os fins dessa pesquisa e tratad-las com o mais
absoluto sigilo e de modo a preservar a identidade pessoal e
organizacional.

, de de

Pesquisador responsavel pelo projeto

Entrevistado
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APENDICE F — Fases de Utilizacio de MTF-Is

Quadro 28 - Utilizacdo de MTF-Is nas Fases do Processo de Inovacéo

Front End da

Gestédo de Projetos

Dl Inovacao e Desenvolvimento RIELE
. Yehetal.
6Sigma (2010)
Mahaja.\n e Wind Mahajan e Wind
Cenata (2010): (1992); Nijssen e
Analise o ' ’ Frambach (2000);
. Nijssen e Frambach R .
Conjunta s Chai e Xin (2006);
(2000); Nijssen e . /
. . Gonzalez e Palacios
Lieshout (1995); (2002)
Creusen et al. (2013)
Anélise da Jauregui e Lozano
Cadeia de Valor | (2008)
Anélise de Yeh.et al_. (2010); . Yehetal.
- Chai e Xin (2006); .
Modo e Efeitos . , ! (2010);
Thia et al. (2005) Gonzélez e Palacios .
de Falhas — (2002): Thia et al Thia et al.
FMEA (2005) (2005)
Andlise de D’Alvano e Hidalgo
Tendéncias (2012)
Andlise de Jéauregui e Lozano
Usuarios (2008); Creusen et al.
Lideres (2013)
Anilise Nijssen e Frambach Nijssen e Frambach
Morfol6aica (2000); Nijssen e (2000); Nijssen e
g Lieshout (1995) Lieshout (1995)
Base de Dados Juregui e Lozano
de Clientes — (2008)
CRM
Yeh et al. (2010);
Benchmarking Chai e Xin (2006);
Thia et al. (2005)
- . D’Alvano e Hidalgo
Bibliometria (2012)
Jauregui e Lozano D’ Alvano e

Brainstorming

(2008); Yeh et al.
(2010); Chai e Xin

Yeh et al. (2010)

Hidalgo (2012)




260

(2006); D’ Alvano e
Hidalgo (2012);
Nijssen e Lieshout
(1995); Creusen et al.
(2013)

Caderno de
Especificacoes

Jauregui e Lozano
(2008)

Jauregui e Lozano
(2008); D’Alvano e

Cenarios Hidalgo (2012);

Creusen et al. (2013)

Mahajan e Wind

. . (1992); Nijssen e Mahajan e Wind .

g;cé?o(ijeuzgda Frambach (2000); (1992); Nijssen e \'\/Av?rr]lgj?fggz)

Nijssen e Lieshout Lieshout (1995)

(1995)
Cinco Forgas de Jauregui e Lozano
Porter (2008)

Jauregui e Lozano
Curva S (2008)

Mahajan e Wind

(1992); Nijssen e
Delphi Frambach (2000); Nijssen e Lieshout

P D’Alvano e Hidalgo (1995)

(2012); Nijssen e

Lieshout (1995)

Mahajan e Wind . .

i - Mahajan e Wind

(1992); Jauregui e (19921)_ Jauregui e
Desdobramento Lozano (2008); Lozan(; (2008): Yeh
da Funcéo da Nijssen e Frambach etal. (2010); ’ D’Alvano e
Qualidade (2000); D’Alvano e o ! Hidalgo (2012)

. . Nijssen e Frambach

(QFD) Hidalgo (2012); (2000): Chai e Xin

Nijssen e Lieshout (2006)7

(1995)

Yehetal.
Diagrama de (2010);
Ishikawa Yehetal. (2010) D’Alvano e
Hidalgo (2012)

Diagrama de D’Alvano e
Pareto Hidalgo (2012)

Engenharia

Yeh et al. (2010);
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Simultanea

Gonzalez e Palacios
(2002);
D’Alvano e Hidalgo
(2012)

Gerenciamento

de Dados de Gonzélez e Palacios Yehetal.
Produtos — (2002) (2010)
PDM
Gestéo do Yehetal.
Conhecimento Yeh et al. (2010) Yeh et al. (2010) (2010)
Mahajan e Wind .
(1992); Nijssen e Mghajan € .
. Wind (1992);
Frambach (2000); D’ Alvan
Grupo de Foco | Chai e Xin (2006); avanoe
" : Hidalgo (2012);
Nijssen e Lieshout :
X Thia et al.
(1995); Creusen et al. (2005)
(2013)
Grupos Formais
para Jéauregui e Lozano
Identificagdo de (2008)
Oportunidades
Investigagdo de Jauregui e Lozano D’Alvano e

Mercados (2008) Hidalgo (2012)

Just in Time — Gonzalez e Palacios

JT (2002)
Mahajan e
Wind (1992);

. . Mahajan e Wind Nijssen e

L{ingamento Mahajan e Wind (1992J)' Nijssen e Frglmbach

Limitado (1992) Frambach (2000) (2000); Nijssen
e Lieshout
(1995)

. D’Alvano e Hidalgo

Matriz BCG (2012)

Matriz de Jauregui e Lozano

Selgt;ao de (2008)

Ideias

Método Taguchi Yeh et al. (2010)

Observacdo

Jauregui e Lozano
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(2008); Creusen et al.
(2013)

Pensamento
Lateral

D’Alvano e Hidalgo
(2012)

Programas para
Gerenciamento
de Projetos (ex.:

Jauregui e Lozano
(2008)

Yeh et al. (2010);
D’Alvano e Hidalgo

Experimentacéo

Thia et al. (2005)

Grafico de (2012)
Gantt; WBS)
Projeto de Yeh et al. (2010);

Chai e Xin (2006)

Roadmapping

Jéauregui e Lozano
(2008)

(2000); Nijssen e
Lieshout (1995)

(2010)

D’Alvano e Hidalgo
SCAMPER (2012)
. Jauregui e Lozano
gLStigt‘ge‘ie (2008); D’ Alvano ¢
9 Hidalgo (2012)
Sistemas
Assistidos por Yeh et al. (2010); D’ Alvano e
Computador — Yeh et al. (2010) Gonzélez e Palacios Hidalgo (2012)
CAD, CAM, (2002) g
CAE
Mahajan e Wind
(1992); Nijssen e
Synectics Frambach (2000);
Nijssen e Lieshout
(1995)
Teoria de Jauregui e Lozano
Criacéo de (2008); Yeh et al.
Solugéo de (2010);
Problemas - D’ Alvano e Hidalgo
TRIZ (2012)
Mahajan e Wind
(1992); . . Mahajan e
Teste de Yeh et al. (2010); nggj)a%r\{\gpgl Wind (1992):
Conceito Nijssen e Frambach ’ ' D’Alvano e

Hidalgo (2012)

Teste de Uso

Mahajan e Wind
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em Casa (1992); Nijssen e

Frambach (2000);

Nijssen e Lieshout

(1995)

Chai e Xin (2006)
Teste de Mahajan e Wind Mahajan e
Uso/Atitude (1992) Wind (1992)
Vigilancia Jauregui e Lozano
Tecnolégica (2008)

Fonte: o autor (2017).
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APENDICE G - Conceito dos Principais MTF-Is

MTF-I Conceito

Brainstorming

Sessdo sistematica de grupo criativo em que as barreiras ao
pensamento criativo sdo removidas para estimular a producédo
de novas ideias. (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000)

Teste de uso em
casa

Abordagem que tem um nGmero de clientes que testam um
novo produto durante um certo periodo de tempo. Depois esses
clientes fornecem feedbacks sobre as experiéncias encontradas.
(NIJSSEN; FRAMBACH, 2000; GRANER; MIBLER-BEHR,
2013)

Grupo de foco

Sessdo de grupo de clientes em que eles reunem e discutem
uma série de temas. O objetivo é reunir informagdes sobre as
suas necessidades subjacentes, etc. (NIJSSEN; FRAMBACH,
2000).

Anélise conjunta

Uma abordagem para o desenvolvimento de conceitos, com 0
objetivo de determinar a relagdo entre os atributos do produto
e as preferéncias dos clientes. Para este fim, varias
combinagcdes diferentes de produtos sdo mostradas a pessoa de
teste e avaliadas (comparacdo de pares) (NIJSSEN;
FRAMBACH, 2000; GRANER; MIBLER-BEHR, 2013).

Anélise
morfoldgica

Abordagem para encontrar um grande nimero de solucoes
tedricas para um problema dividindo-o em pequenas partes.
Para cada parte, sdo geradas solucGes. Essas solugdes sao entao
ligadas em conjunto para resolver o problema todo (NIJSSEN;
FRAMBACH, 2000).

Desdobramento
da funcéo
qualidade (QFD)

Método concebido para proporcionar a equipe do projeto a
identificacdo e interpretacdo das necessidades e desejos dos
clientes. O objetivo é estabelecer a importancia de atributos do
produto e sua transformagdo em requisitos técnicos com base
em uma cascata de matrizes (JAUREGUI; LOZANO, 2008;
GRANER; MIBLER-BEHR, 2013).

Meétodo Delphi

Consiste em varias rodadas sequenciais em que um certo
numero de especialistas sdo convidados a dar a sua opinido e
visdo sobre a evolugdo e através do feedback uma visdo geral
é estabelecida. (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000).

Benchmarking

Comparagdo estruturada tanto com produtos internos quanto
com produtos (ou solugdes) feitas por concorrentes
(GRANER; MIBLER-BEHR, 2013).

Analise de modo
de efeito de
falhas (FMEA)

Método analitico utilizado em engenharia de confiabilidade
com o objetivo de identificar e avaliar os possiveis pontos
fracos em um produto em um estagio inicial. Para este fim, as
fontes potenciais de defeitos sdo pesadas e avaliadas. Esta
forma de anélise de risco se destina a identificar e eliminar os
defeitos potenciais antes que eles se materializam (GRANER;
MIBLER-BEHR, 2013).
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Andlise de
cenarios

Método de planejamento estratégico concebido para analisar o
alcance dos eventos potenciais e seus impactos (GRANER,;
MIBLER-BEHR, 2013).

Matriz BCG

Usada como uma ferramenta analitica de marketing de marcas,
gestdo de produtos, gestdo estratégica e analise de portfélio
(IPPOLITO; VIGGIANI, 2013). O objetivo é alcangar o
melhor desempenho global para o portfélio de produtos,
mantendo o fluxo de caixa em equilibrio (PALIA et al., 2002).

Gréfico de Gantt

Conta com linhas para indicar dependéncias, folgas entre
atividades e o caminho critico (MAXIMINIANO, 2009).

Programas de
gerenciamento
de projetos (Ex:
MSProject;
WBS)

Ferramentas para organizacdo e gestdo dos recursos, de modo
que se termine todo o trabalho necessario para o
desenvolvimento proposto de um novo produto dentro do
escopo, tempo, custo e definido (JAUREGUI; LOZANO,
2008).

Prototipagem

Métodos de fabricagdo para a producgdo rapida de pegas (por
exemplo, a impressdo 3D) (GRANER; MIBLER-BEHR,
2013).

Diagrama de
Pareto

E um tipo especifico de histograma, ordenado por frequéncia
de ocorréncia. A ordem de classificagdo é usada para
direcionar a acéo corretiva. (PMI, 2014).

Analise de causa
e efeito

llustram como diversos fatores podem estar ligados a
problemas ou efeitos potenciais (PMI, 2014)

Teste de conceito

Método de solicitar a um nimero de clientes para avaliar um
conceito de determinado produto. O conceito de produto pode
ser explicado aos clientes, por escrito ou ser visualizado por
meios simples (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000).

Pesquisa de
mercado

Envolve a coleta e analise de informagdes sobre 0 mundo dos
negdcios e do mefcado, realizado de forma sistematica, para
tomar decisGes (JAUREGUI; LOZANO, 2008).

Just in Time
J1T)

Busca da eliminagéo de desperdicios por meio do alinhamento
entre movimentos de bens e servicos em tempos definidos
(PIVOTTO et al., 2013).

Internet e
intranets

Estrutura que possibilita a manutencéo e o compartilhamento
do conhecimento com um publico mais amplo (DALKIR,
2005).

Sistemas
especialistas

Técnica que tem a capacidade de entender o conhecimento
sobre um problema especifico e usar este conhecimento de
forma inteligente para sugerir alternativas de acio. E
desenvolvido para resolver problemas em determinado
dominio cujo conhecimento utilizado é obtido de pessoas que
sdo especialistas naquele dominio (STUDER et al., 1998).

Comunidades de
Pratica

Grupos de pessoas que possuem interesses pessoais e
profissionais em comum, que compartilham, participam e
estabelecem amizades (DALKIR, 2005)
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Design para
6sigma (DFSS)

Possui o objetivo de reduzir para zero defeito em produtos e
processos, sempre que possivel (GRANER; MIBLER-BEHR,
2013).

Analise SWOT

Justaposicdo e andlise dos pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e riscos associados a um produto ou uma
possivel solucdo estruturada (GRANER; MIBLER-BEHR,
2013).

Vigilancia
tecnoldgica

Pesquisa, detec¢do, analise e elaboragdo de relatérios para a
gestéo de tomada de decisOes orientadas para a informagao da
empresa e as ameacas externas na darea de ciéncia e
oportunidades tecnoldgicas (JAUREGUI; LOZANO, 2008).

Inteligéncia de
negacios (BI)

E “um processo e um produto”. O processo é composto de
métodos que as organizacBes usam para desenvolver
informacfes Uteis, ou inteligéncia, que podem ajudar as
organizacdes a sobreviver e prosperar na economia global. O
produto é a informagao que permitira que as organizagdes para
prever o comportamento dos seus concorrentes, fornecedores,
clientes, tecnologias, aquisi¢des, mercados, produtos e
servigos, e para 0 ambiente de negdcios em geral, com um grau
de certeza (JOURDAN, 2008).

Gestdo da cadeia
de suprimentos

E a gestdo de material, informagdes e fluxos de capital, bem
como a cooperagdo entre as empresas ao longo da cadeia de
suprimentos, integrando o0s objetivos de todas as trés
dimensdes do desenvolvimento sustentavel, ou seja,
econdmica, ambiental e social, que sdo derivados de requisitos
dos clientes e partes interessadas (SEURING, 2013).

Processos de ensino/aprendizado suportado por tecnologias

E-learning (BOOG, 2007).
AR Analise com base em, por exemplo, analise de equilibrio ou no
vl ae e retorno sobre o investimento (GRANER; MIBLER-BEHR,

2013)

Fonte: o autor (2017).
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APENDICE H - Transcricdo e Categorizacio das Entrevistas

CATEGORIZAGAO DAS RESPOSTAS

Cat

Respostas

Consciéncia e Conhecimento

Al: Conhece 24 MTF-Is pelo nome [autor]
B1: Conhece 16 MTF-Is pelo nome [autor]
C1: Conhece 21 MTF-Is pelo nome [autor]
D1: Conhece 24 MTF-Is pelo nome [autor]
E1: Conhece 22 MTF-Is pelo nome [autor]
F1: Conhece 24 MTF-Is pelo nome [autor]

G1: Conhece 22 MTF-Is pelo nome [autor]

Al: E uma das ferramentas utilizadas no design thinking com
brainstorming e tudo mais perguntando como ele faz determinada
coisa. No projeto que a gente utilizou, 0s nossos clientes mesmo eram
pequenos provedores de internet, mas a gente entrou em contato com
o cliente dele para saber como as pessoas procuram servigos de
internet. Dai elas contam um passo-a-passo desde 0 momento que elas
sentiram necessidade, que é mais ligada ao emocional, até elas
chegarem 14. Dai a gente vai mapeando a jornada das pessoas e ai
cada pessoa vai tendo a sua jornada diferente, mas existem varias
fases que sdo bem parecidas. E ai a gente confrontava isso com, por
exemplo, a jornada do nosso cliente para ofertar esse servigo para dai
ver ali aonde tem os gaps e as oportunidades e onde esta tendo
problema que ndo esta sendo solucionado.

- Conhece 15 MTF-Is pela definicéo, errou 2 defini¢bes [autor]

B1: E dificil correlacionar a definicdo. As vezes muita coisa tu aplica,
mas aqui tu da um conceito estruturado, porque vem da pratica muito
mais do que no estudo daquela area. As vezes, por exemplo, na
organizagdo uma pessoa implementa aquele conceito e ela fica como
gestora da implementagdo daquela técnica dentro da empresa e
muitas pessoas ficam envolvidas, mas elas ndo conhecem do ponto de
vista tedrico. Vai conhecendo uma adaptagéo daquilo para realidade
da empresa.

- Conhece 8 MTF-Is pela definicéo, errou 4 definigdes [autor]

C1: Conhece 21 MTF-Is pela definicéo [autor]

D1: Conhece 4 MTF-Is pela definicéo, errou 5 defini¢des [autor]
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E1: Conhece 24 MTF-Is pela defini¢do [autor]
F1: Conhece 20 MT-Is pela definicéo [autor]

G1: Conhece 11 MTF-Is pela definicdo, errou 2 [autor]

Al: Adotou 12 MTF-Is no projeto de inovagdo [autor]
B1: Adotou 8 MTF-Is no projeto de inovagéo [autor]
C1: Adotou 14 MTF-Is no projeto de inovagao [autor]
D1: Adotou 12 MTF-Is no projeto de inovacao [autor]
E1: Adotou 11 MTF-Is no projeto de inovagdo [autor]
F1: Adotou 8 MF-Is no projeto de inovagao [autor]

F1: Adotou 5 MF-Is no projeto de inovagdo [autor]

Extensao do Uso

Al: O brainstorming foi bem utilizado que era o que a gente mais
fazia porque, assim, o projeto eu participei muito no comeco tanto é
que depois virou a tese de mestrado de uma das meninas I e foi o
comeco da inovagao |4 dentro. E ai 0 que a gente comegou virou o
laboratdrio de inovacao la dentro e ai a tese dela foi justamente sobre
o front end da inovacdo. Todas aquelas etapas do inicio, entdo a gente
utilizava muito o brainstorming, qualquer coisa que a gente tinha de
nova informacdo todo mundo parava tudo para fazer um
brainstorming de novas ideias. Entdo o brainstorming foi o que a
gente mais usou do inicio ao fim. Agora assim, o resto, prototipagem
a gente usava mais no final, gerenciamento de projetos e 0s
programas e gréfico de gantt foi feito bem no comeco pra planejar
como vai ser feito, mas ninguém atualizava. A gente tinha as datas na
nossa cabeca entéo ele ficava no cantinho da sala mas a gente ja tinha
esquecido que ele existia. Alguém fez, mas fez sozinho entéo néo foi
implantado ndo foi o negécio que ficou a pessoa fez e esqueci de
passar o resto e atualizar entdo a gente quase ndo utilizava. A internet
sempre né. Inteligéncia de negdcios a gente utilizava bastante também
e a jornada do cliente que falei também. A inteligéncia de negécio a
gente utilizava muito porque uma das meninas que tava no grupo ela
justamente era analista de inteligéncia de negdcios da empresa. Entédo
ela sempre ficava olhando os dados para a gente poder comparar com
que a gente estava capturando de informacéo ali dentro. Entdo como
ela tinha que fazer ndo podia deixar de lado a funcéo dela, entdo a
gente aproveitou muito as informacfes que ela ia captando para a
gente poder ter uma nogéo da sensibilidade das pessoas. A internet a
gente usava a todo momento porque como era uma coisa nova, a gente
ndo tinha total conhecimento nem as vezes do que as pessoas estavam
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falando nem das prdprias ferramentas que a gente estava aplicando.
A gente conheceu a jornada do cliente na hora de aplicar. Por
coincidéncia eu entrei no grupo porque eu estava fazendo um curso
de design thinking a parte e ai esse grupo estava se formando e eles
estavam fazendo o mesmo curso e eles me chamaram e a gente
montou, eram trés pessoas. Foi com base na jornada das pessoas que
a gente fazia o brainstorming para tirar as ideias e das ideias que a
gente tinha a gente fez alguns testes com os prot6tipos com mais
desenhos para ver se as pessoas entendiam e se tinham aquela
empatia pelo problema que estava sendo apresentado. A gente fez
Varios testes com quais solugdes assim na cara e outro com a solugéo
mais leve para ver se a pessoa conseguia perceber. Isso foi algumas
coisas que a gente fez para validar, mas apds isso sempre voltava a
gente fazia um brainstorming gigantesco para ver o que sairia dali e
que ideias a gente tinha novas e o que a gente poderia fazer ou néo.
Era meio confuso as vezes.

B1: A gente busca muito feedback de cliente, quais necessidades que
aparecem no mercado, demandas reprimidas, desafios que os clientes
enfrentam, e a gente usa muito isso como linha base para a gente
desenvolver as inovagdes que a gente faz. Enquanto aquilo néo esta
implantado no mercado a gente ndo considera isso como inovagao.
Vocé pode fazer um prototipo, testar fazendo desenvolvimento
tecnolégico, mas enquanto ndo estd no mercado a gente ndo
considera como inovacdo. Entdo os métodos a gente usa bastante,
principalmente na hora de conceber o produto, se a gente quer
desenvolver produtos novos, entdo a gente utiliza, por exemplo, no
momento que a gente vai comegar a desenvolver as ideias sempre tem
sessdes de brainstorming para todo mundo dar ideias e a gente
comega a trabalhar com isso. Em cada momento do projeto a gente
usa. Mais no momento da concep¢ao, na hora de criar um produto.
Esse é mais feito la pela area de produto depois isso passa para area
de projeto onde o pessoal vai realmente executar. Depois a gente faz
andlise de viabilidade para ver se aquela ideia tem viabilidade
econdmica de ser feita, quanto que a gente pode cobrar por um
servico ou por um produto que a gente desenvolveu e na hora de
implementar o projeto a gente usa todas as suas técnicas ai, até o
Project que tu menciona, estimativa de custo, quanto vai fazer as
metodologias ageis para fazer realmente a execucao do projeto. Entdo
a gente usa intensamente em varias etapas s6 que cada uma delas a
gente usa numa etapa especifica.

C1: Os MTF-Is foram utilizados durante toda a fase do projeto. Desde
a concepcdo até a finalizagdo do projeto. Em cada fase do projeto
alguns MTF-Is foram mais utilizados que outros, mas sempre
intensamente utilizados.
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D1: Como eu trabalhava na parte de inteligéncia de mercado, usei
bastante pesquisas de dados primarios/secundarios, entrevistas,
andlises de viabilidade, canvas bmc ou proposta de valor,
benchmarking, analise de cenarios, brainstorming, analises de
viabilidade de maneira geral. Nés tinhamos uma equipe bem
multidisciplinar que era basicamente uma maquina de processar
novas ideias. N6s tinhamos um processo de inovagdo baseado no
método lean que tinha diversas etapas e a minha era a primeira, que
era olhar para o mercado e fazer um primeiro levantamento dizendo
qual era o publico-alvo, se havia necessidade/desejo daquele produto,
se esse publico teria condi¢cbes de comprar/pagar, se havia
concorréncia, quais 0s riscos e restricdes, etc etc. em seguida o
pessoal de Tl analisava a viabilidade técnica, o0s especialistas
financeiros faziam célculos sobre 0s custos e possiveis pregos, etc etc.
Ao final de 3 meses nos tinhamos girado todo o processo e
entregavamos a diretoria um documento com todas as informagdes de
viabilidade ou ndo do produto e nossa opiniéo se valia a pena investir
e comecar a produzir os produtos (que no caso eram softwares).

E1: A empresa passa por um periodo turbulento de renovacao da
gestdo e organizacdo das atividades. No &mbito da administracao,
por muito tempo, a empresa cresceu de forma desordenada (sem
prévia analise de viabilidade dos produtos, acreditando em uma
crescente demanda de mercado, sem calcular o custo dos produtos).

J& durante o desenvolvimento dos produtos, metodologias como
SCRUM, brainstorming, testes de uso, softwares de gestdo de
pendéncias (como o JIRA, da empresa Atlassian), reunides semanais
para SPRINTS e alinhamento de equipe sempre foram intensamente
utilizados. Atualmente, alguns MTF-Is estdo em fase de
implementacdo para possivel descontinuidade de produtos que ndo
sdo viaveis, e também para direcionar o foco comercial. A empresa se
tornou referéncia em desenvolvimento, inovacdo e conhecimento
técnico. No entanto, faltaram analises para direcionar o que vale
continuar ou néo.

F1: Eu diria que na forma como a gente desenvolve nossos projetos
na empresa 0s MTF-Is que eu listei que foram usados eles foram
usados durante todo o projeto mesmo. Se pensar em prototipagem ou
teste de conceito que normalmente séo no inicio do projeto a gente
acaba fazendo o benchmarking dos resultados fazendo a operagéo do
projeto e com isso no final tem que fazer mais uma prova de conceito
tem que fazer mais uma rodada de prototipagem ver se esta de acordo
se colocar pela realidade Nossa aqui € mais é mais um ciclo continuo
de trabalho do que fases bem definidas se for pensar em Just in Time
para prépria producdo para os teste de conceito ir para o protdtipo a
gente segue 0 mesmo conceito também é algo que foi usado. A gente
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ndo usa tantos e quando sdo usados sdo usados 0s mesmos durante
todo o projeto com bastante intensidade.

G1: Ao longo do projeto, desde da busca e oferta de oportunidade, a
partir da sua pré aprovacado até seu langcamento.

Al: Eu acho que uma delas que a gente teve um pouco dificuldade é
a questdo de flexibilidade, por exemplo, a gente tinha muita discussao,
por exemplo, a gente tem uma ferramenta, dai o gerente era muito
inflexivel. Se a ferramenta tinha sido aplicada assim por determinada
empresa, a gente tinha que aplicar da mesma maneira. Eu sou muito
da teoria que, ndo, a gente tem que estudar essa ferramenta primeiro
para ver como a gente vai aplicar melhor para nossa realidade. Entéo
a gente tinha muito embate interno por causa dessas questdes. Eu era
muito da teoria de ‘vamos tentar dominar, vamos tentar conhecer
para depois a gente poder aplicar da melhor maneira’, e ele era do
tipo ‘li, quero aplicar’. Ai eu ficava assim ‘ta a gente ndo estd
aplicando certo’. Entdo, ele era muito inflexivel com isso. Ele ndo
aceitava ‘tem que ser assim, tem que ser assim’. Entdo tudo ele era
muito inflexivel e isso atrapalhava porque a gente ficava mais tempo
dando volta ao invés de permear um caminho mais correto.
Competéncias humanas com certeza. Competéncia de saber se
relacionar com as pessoas porque no processo de inovagao tu t4 muito
conectado com as pessoas e com quem vai usar e se tu ndo souber
lidar com essas pessoas e lidar com esse processo é dificil até porque
a pessoa pode olhar o teu produto no final e dizer tA uma m** e tu
ndo é pode dizer nada. Competéncias técnicas também de conhecer
um pouquinho sobre o processo de inovacdo e conhecer um
pouquinho sobre as préprias técnicas. Isso para a gente era bem
dificil. Depois de errar a gente aprendeu, se vocé ja tivesse
conhecimento ou um treinamento ja teria ajudado bastante.

B1: No caso na nossa empresa com certeza tem que ter um bom
conhecimento tecnoldgico de tecnologias, com conhecimento de
mercado e principalmente dos concorrentes, de que mercado eles
estdo inseridos e que tipo de tecnologias eles estio trabalhando. Eles
tém que ter uma habilidade analitica e a capacidade de se adaptar as
coisas novas. Eu vejo que isso é o principal eu diria, ndo competéncias
técnicas, mas competéncias de interacao, habilidades interpessoais
acho que esse é o principal.

C1: No caso la precisaria muito das competéncias de tecnologias
mais atualizadas. Muito das tecnologias geograficas. Isso é uma coisa
que no mercado ¢ dificil de achar, mas é fundamental para que
consiga executar esse projeto da Inovacdo. Entdo acaba que as
pessoas vém cruas nessa parte geografica e a gente desenvolve, mas
teria que ter o minimo de competéncia de tecnologias mais
atualizadas. N&do precisaria ter essa questdo de conhecimento de
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mercado, de concorrentes, até porque a gente tinha poucos
concorrentes, mas era mais estar aberto para aprender, entendeu?
Entdo, tecnologias como essas, seja ela sdo varias, entendeu, ndo sédo
poucas. Isso era uma coisa fundamental para desenvolver esse
projeto.

D1: Tem que entender muito bem do método que vai utilizar, tem que
saber transmitir/ensinar esse método para os demais que v&o
trabalhar no projeto, tem que acompanhar se as pessoas estdo
utilizando corretamente. Todas essas sdo coisas que dependem da
pessoa. Por outro lado, a empresa tem que dar liberdade e autonomia
para que o profissional possa fazer tudo isso, e os colegas tem que dar
abertura pra receber as informagdes acerca do método e pra
prestarem contas se estdo seguindo/usando direito.

E1l: Conhecimentos em gestdo de projetos, ter criatividade,
organizacdo, saber observar, ter lexibilidade, e saber analisar
criticamente os resultados.

F1: Creio que precisa ter conhecimento especifico sobre cada um dos
MTF-Is. Se vocé ndo conhecer ndo vai saber utiliza-lo. Em geral para
saber aplicar os MTF-Is tem que ter conhecimento de gestdo de
projetos porque a base de tudo est nesse conhecimento bésico e vai
ter que ter um gestor que consiga ajudar a implementar isso. Ou seja,
a experiéncia do gestor de mais alto nivel pra poder incentivar que 0s
MTF-Is sejam utilizados.

G1: Precisam ter habilidade de organizacéo, ter responsabilidade,
raciocinio l6gico, e treinamento adequado.




275

Determinantes

Al: O nimero de estagios do processo de inovacdo nédo fazia muita
diferenca. A novidade do projeto, pela minha experiéncia era muito
importante influenciava na adogdo de MTF-Is. A experiéncia do
gestor do projeto no nosso caso foi uma coisa hem complicada porque
ele ndo tinha nenhum conhecimento. Entdo quando a equipe tinha
duvida sobre alguma ferramenta ou alguma coisa que a gente estava
fazendo ele ndo tinha como nos ajudar porque ele também néo sabia,
entdo era muito complicado porque, por exemplo, as vezes a gente
achava que utilizava ferramenta errada alguma coisa assim € eu ia
questionar ele, mas ele também néo sabia dizer porque ele também
ndo conhecia. A experiéncia da equipe de projeto acho que também
se a gente tivesse mais experiéncia, varias coisas no projeto teriam
sido bem mais faceis e a gente ndo teria demorado tanto tempo em
algumas etapas. Coesao da equipe, eu, por exemplo, era uma pessoa
que ndo conseguia convergir no mesmo lado que as pessoas. Entéo,
sempre tinha que trazer a equipe de volta para a gente repensar as
coisas. O setor impacta eu botaria 3 porque ele ndo € nem muito
positivo nem negativo. Acho que é dindmica tecnoldgica néo faz muita
diferenga na adocdo. Os beneficios eu diria que ndo porque na
verdade porque como a gente ndo conhecia as técnicas a gente ndo
tinha muita nocdo dos beneficios para saber se isso iria influenciar
na nossa escolha ou ndo. A usabilidade sim eu diria que é uma coisa
com impacto cinco.

B1: O tamanho da empresa com certeza impacta positivamente, nivel
4. Estratégia de inovagdo é um dos valores da nossa empresa entdo
impacta muito, a gente tem que buscar a inovacéo em todas as etapas
e cultura para inovagédo também. Apoio da alta gestdo também a gente
tem bastante apoio para langar coisas novas. Por a gente ter um
mercado que é muito dindmico, nosso mercado é de alta tecnologia
entdo a gente precisa estar sempre a frente. Uma boa parte de tudo
que a gente lucra como empresa a gente reinveste em P&D, entdo a
alta gestdo apoia que isso seja automaticamente feito
independentemente de resultados positivos ou negativos. Entio
sempre tem muito investimento em P&D e o apoio da alta gestdo é
grande. Em geral, o nosso processo de desenvolvimento de novos
produtos é bem horizontal e bem rapido. A gente parte o mais rapido
possivel para um prot6tipo, ja experimenta aquilo no mercado o mais
rapido possivel muito antes daquilo se tornar um produto maduro.
Entdo a gente tem muito pouca etapa e um processo muito agil de
lancamento de novos produtos. E um Panorama, entdo a gente tem
muita venda que é para governo e o governo tem um tempo pra fazer
uma aquisicéo de um projeto. Ele demora um tempo longo falando no
ciclo de venda que a gente comeca a gente leva uns dois anos desde
vocé mostrar o produto pela primeira vez. O governo ele vai lhe dar
ok tecnicamente depois correr atras de recursos, validar, depois fazer
licitacAo e executar a compra. Entdo a gente comeca a fazer a
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promocao, mostrar, a gente tenta colocar o produto o mais rapido
possivel em contato com cliente porque naquele tempo em que ele
entende a ideia, ele valida e verifica que aquilo atende a necessidade
dele, a gente vai bater praticamente um ano ou dois até que ele
realmente consiga executar aquisicdo. Entdo a gente ndo pode
esperar que o produto fique 100% maduro para comecar a colocar
ele em contato com cliente, entdo a gente tem um processo bem
rapido. Nimero de apartamentos faz demorar mais. A comunicagao
entre os departamentos é sempre um complicador quando tem varias
areas envolvidas. A novidade do projeto quando é o projeto bem novo
a gente acaba tendo menos expectativa e acaba sendo mais livre a
experimentar coisas diferentes, sem ddvida. Dinamica competitiva,
sim com certeza, a gente tem competicao forte, entdo a gente tem que
estar sempre a frente e isso impacta muito.

E1: Embora pequena a empresa, a nova lideranga do projeto possui
bastante flexibilidade e sempre busca novidades. Apds uma recente
mudanca na gestdo da empresa, novos MTF-Is estdo sendo
implementados aos poucos, ajudando nos processos de precificacao,
viabilidade e organizacdo, trazendo objetividade e foco nos projetos.
Algumas dificuldades de comunicacdo interna, falta de documentagéo
dos processos, interesses opostos de sécios (visdo de mercado)
reduziram a assertividade do objetivo da empresa, atrasando bastante
0 projeto. Nesse sentido, ap6s uma renovacgédo de mao de obra, com
novas contratacdes e pessoas mais experientes, a implementacao de
MTF-Is estd cada vez mais intensa, mostrando areas e fragilidades
que necessitam de atencdo.

G1: Sao utilizados muito frequentemente estes MTF-Is, mesmo néo
sendo chamados assim, uns Sa0 processos organizacionais, outros séo
praticas, outros sdo usados intrinsecamente por alguns integrantes
para que contribuam para o resultado final do projeto.
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Obstaculos

Al: Tinha vezes que se era uma coisa muito dificil a gente ndo usava.
N&o sé dificuldade de implementar, a gente tinha dificuldade também
de interpretar o resultado que a gente estava obtendo. As vezes a gente
ndo sabe dizer se o resultado era realmente uma coisa positiva ou
negativa porque a gente ndo tinha muita experiéncia e muito
conhecimento das técnicas entdo a gente ficava ‘ta isso quer dizer o
qué?’ A gente ficava horas pensando ‘sera que isso é uma coisa boa
ou ruim? O que a gente faz com isso agora?’ Os obstdculos acontecia
todas essas praticamente porque, primeiro, para a gente escolher o
que a gente ia usar, como ninguém tinha conhecimento do processo e
a gente ndo tinha nocdo do que ia acontecer, a gente ndo sabia nem o
que usar primeiro para poder comegar 0 processo € como a gente
também ndo tinha nocdo das ferramentas a gente pesquisou e
achamos um site com uma lista enorme de ferramentas e ai a gente
olhou e disse assim ‘ta legal e agora?’ Ai a gente foi pesquisando e
no final a gente acabou ficando com o que era mais comum. ‘Ah
vamos fazer um brainstorming, ah vamos fazer a jornada do cliente,
ah vamos fazer prototipo’. Prototipo ja era uma coisa comum porque
0 gerente ja era da &rea técnica entdo isso ele entendia, mas até os
protétipos pra isso pra a gente era muito dificil porque nem sempre
protdtipo vai ser como a gente esta acostumado. Tanto é que foi
contratada uma consultoria para eles nos ajudarem como fazer
melhor os processos, como definir melhor os produtos, como testar.
Dai a gente comecgou a testar fazendo land page fingindo que era um
produto separado e fazendo teste de fumaca e fazendo outros tipos
para testar mas a gente em si teve muita dificuldade. A gente ficou
nisso patinando uns 3 4 meses ai veio a consultoria em duas semanas
0 negdcio que a gente fez em 3 meses o cara fez em dois encontros de
uma manha com a gente. S& porque ele tinha o conhecimento e a
experiéncia que a gente ndo tinha.

B1: A maior dificuldade que eu vejo assim é de interacao entre setores
diferentes. Tem horas que sao mais voltados a inovagdo assim como
tem outros que sdo mais voltados ao mercado, ao cliente e ai eles tém
uma dindmica mais rapida, uma facilidade maior de aceitagdo de
implementar uma coisa nova ent&o eles recebem isso de maneira mais
facil, dinamica, mesmo que eles ndo tenham toda informacdo
necessaria para executar aquela atividade. Entdo por projeto que a
gente trabalha tem equipes de negdcios, equipe de produto que como
elas ja estdo mais imersas na cultura de inovagdo na empresa e
também tem mais contato com o mercado elas entendem melhor a
necessidade de estar sempre inovando. Por exemplo se tu ndo trouxer
coisa nova o cliente ja esta olhando outros concorrentes, ele vai ver
0s concorrentes, outras novidades, ele pode acabar pulando para
outro concorrente, outra tecnologia, ou mesmo deixando de utilizar
aquele teu produto porque ele ndo esta trazendo muita novidade. E ja
tem outras areas que ja sdo mais estruturadas, mais de apoio, que tem
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uma cultura de atender prazos, uma cultura maior de processos, e af
essas pessoas tém uma dificuldade maior de entender métodos e
aplicar algo novo. Essa questdo de cultura e interacdo entre setores
acho que é um dos maiores obstaculos que observei nos projetos que
eu trabalhei.

C1: Disponibilidade de informag6es necessarias na implementacéo
de MTF-Is — Sim, a falta de informac&o ou até mesmo a informagao
desorganizada foi um dos maiores obstaculos para a aogédo dos MTF-
Is. Complexidade percebida do MTF-I — A complexidade do MTF-I
foi sendo encarada de acordo com a necessidade do projeto. Falta de
treinamento de funcionarios — O treinamento de funciondrios era
pouco realizado ou quase mesmo nenhum. Problema na
implementagdo dos resultados do MTF-1 — Muitos dos problemas
enfrentados foi com o engajamento dos funcionarios na elaboragéo
do MTF-I.

D1: Tinhamos bastante acesso a informacdo, isso ndo foi um
obstaculo [Disponibilidade de informacbes necessarias na
implementagdo de MTF-Is]. Nao que os MTF-Is fossem complexos,
mas como j& faziamos uso de muitas ferramentas, havia uma certa
relutancia em adicionar mais processos, teorias e burocratizar ainda
mais. Tinha uma vertente de pessoas que acreditaram em “pegar e
fazer” ou “conmstruir o avido voando” e trabalhar de forma mais
agilizada. Essa era a galera que achava que adicionar métodos ou
processos na rotina de trabalho sé burocratizava e desacelerava os
projetos de inovagdo. Por outro lado, tem a galera mais tradicional,
que quer fazer as coisas mais caixinha, ou que veio da academia,
valoriza os estudos, 0s métodos, as publicacdes e acha que é essencial
utiliza-los para embasar os trabalhos. O problema n&o era o
treinamento em si. Muitos realmente ndo tinham treinamento ou
acesso ao conhecimento. Mas uma vez pagaram carissimo a uma
consultoria que ficou meses tentando implantar os métodos lean,
pagaram carissimo, tentaram colocar sinalizag@es visuais por toda
empresa, fizeram palestras, workshops, pagaram pessoas pra irem a
eventos, fazerem cursos, enfim, alto investimento. Mas a maior
barreira era a cultura. Tinha a galera do “sempre foi assim, ndo vai
mudar” que queria continuar fazendo o arroz e feijdo, dando o
jeitinho brasileiro e era muito resistente. Além disso, as posi¢cdes
hierarquicas eram bem ressaltadas e tinha muita briga de ego. Mais
gente querendo mostrar que usou método tal, implementou teoria X,
trouxe o processo inovador Y do que de fato realizando coisas e
trazendo resultados. Entdo eu diria que o maior problema
definitivamente era a cultura.

E1: [Disponibilidade de informagdes necessarias na implementacao
de MTF-Is] A lideranca é composta pelos proprios sdcios. O
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obstaculo nessa situacao foi a falta de conhecimento técnico em MTF-
Is por parte dos gestores em determinadas areas, falta de mao de obra
para implementacao e prioridade na entrega de produtos - frente ao
planejamento e analise dos KPIs, por uma questéo de visdo da antiga
gestdo. [Complexidade percebida do MTF-I] Por falta de
conhecimento no assunto, parece que ird ocupar o ‘“tempo” de
desenvolvimento. Falta a cultura da organizagdo prévia que evita
retrabalho. [Falta de treinamento de funcionarios] Funcionarios
focados em entrega de produto, utilizando apenas as metodologias de
organizacdo de pendéncias e demandas, muitas vezes com perfil
resistente a processos. Pensamento antiquado de “entrega logo a
demanda”, e devido ao baixo numero de funcionarios, pouco se
priorizava a importancia do planejamento. [Problema na
implementacdo dos resultados do MTF-I] Muitas vezes, devido ao
prazo de entrega das demandas, MTF-1s ndo possuem continuidade e
finalizaco.

F1: De novo trazendo para a realidade nossa a empresa eu listaria a
falta de tempo pra desenvolvimento, entdo a gente acaba tendo que
fazer as coisas meio que atropeladas e ai ndo adianta vocé fazer
grafico de gantt, ou fazer o uso de MS Project ou querer fazer
rodadinhas de protétipo, teste de conceito e tal, se vocé ndo tem tempo
suficiente que fosse razoavel pro desenvolvimento, seguindo
processos bem estabelecidos, vocé ndo vai inventar nada disso, ndo
vai usar os MTF-Is. Do mesmo modo, essa falta de tempo ela ta
associada a também a falta de dinheiro, se a pessoa ndo tem dinehrio
ndo adianta, ndo conseguir rodar os MTF-Is, usar os MTF-Is de
forma correta. Um outro ponto que de certa maneira ta relacionado
ali com a falta de recurso é vocé quer usar um MS Project, vocé quer
fazer um projeto certinho, mas vocé ndo consegue comprar um
software, ndo consegue comprar a licenga de um software que faz
isso, embora tenham outros que sejam free, mas precisa de recursos
minimos pra esse tipo de licenca como o Project que é um
normalmente usado e se ndo tem a coisa ndo acontece. Também claro,
se conta com pessoal capacitado que vai poder ajudar no
desenvolvimento. Entdo precisa de pessoal técnico qualificado pra
rodar os MTF-Is. Entdo eu citaria esses como principais obstaculos
pra gente rodar eles.

G1: Todos estes sdo obstaculos, em maior ou menor grau,
dependendo do MTF-I. Tem MTF-I que sdo maduros e processos da
empresa com treinamento adequado, portanto quase sem obstaculo,
mas quando ndo estdo assim tdo maduros, sdo geralmente adotados
se sdo correntes e conhecidos (pesquisa de mercado, benchmarking,
brainstorming) mas existem uns menos amplamente conhecidos e
pouco aplicados.
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Razdes para Uso

Al: La para a gente tinha questdo de criar vantagem competitiva,
desenvolvimento de novo pacote de produtos e servi¢os porque a gente
tava passando por uma reestruturagdo de portfélio, o que até entdo
por 4 5 anos se viu que o carro-chefe ndo dava dinheiro e a empresa
estava pagando caro, mas ndo vendia. Entdo passou por essa
reestruturacao de criar novos servi¢os, novos produtos, foi para isso
que a gente comegou e eram mudancas radicais nos produtos porque
no mercado em que se estava ndo se tinha muita inovacao, entdo
empresa viu ali uma brecha de, tipo, aqui ndo se inova em nada,
‘entdo como a gente pode fazer diferente para inovar?’ Pode ser
incrementar a penetracdo de mercado porque a empresa estava
perdendo mercado por conta dos produtos. Como sé vendia produtos,
passou por uma fase que como o mercado estava indo muito mal a
gente tava tomando muito calote, tanto € que criou um comité para
fazer cobranca das pessoas e pegou pessoas de varios setores para
ajudar a cobrar porque as pessoas compravam uma quantidade
enorme de equipamentos, mas dava endereco falso, telefone falso
dava dados totalmente falsos e levava os nossos produtos, e nunca
pagava. Entdo a empresa estava ficando mal vista no mercado com
essas coisas porque perdia tempo produzindo produto e acabava
atrasando alguns pedidos e ai chegava la e ndo tinha o retorno. Dai
eles comegaram a fazer isso para melhorar a visdo da empresa para
0 mercado. Antecipar a emergéncia de um novo mercado também
porque eles comegaram a langar, a gente comegou em 2016 e somente
no inicio desse ano que a gente comegou a dar as caras do produto
em feiras para mostrar o que estava acontecendo e € uma coisa que a
gente viu que um dia se chega 14, mas que ninguém tinha pensado
nisso. Queriamos ser o primeiro.

B1: O episddio bem marcante foi quando a gente teve 0 momento da
empresa onde a gente ja tinha praticamente 100% do mercado do
Brasil e a gente ndo tinha mais para onde crescer ou novos clientes
para abracar e a gente precisou criar uma area especifica de
inovacao para poder pensar em novas ideias e que mercados a gente
poderia atuar, novos mercados diferentes do que a gente ja atuava.
Entdo nesse caso com certeza a razdo especifica foi achar novos
segmentos de mercado e buscar partir para outras areas para a gente
poder crescer e aumentar o tamanho da nossa empresa, da nossa base
de clientes para néo ficar dependente s6 daquele mercado que a gente
jé atuava que a gente estava um pouco saturado. E aconteceu que
empresa teve uma fuséo com um grupo multinacional e isso acabou
sanando um pouco pela vinda da empresa que nos adquiriu, ela ja
tinha conhecimento maior em outros mercados que a gente ndo atuava
ainda, principalmente o mercado de governo e a gente utilizou isso
para se expandir para outra area. Entdo os principais motivos que a
gente usou € criar vantagens competitivas e estar sempre a frente de
Nossos concorrentes e penetrar em mercados novos que a gente ndo
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tinha atuacdo até entdo. A gente usou muito essas técnicas, pegar
feedback de mercado, ir em evento de mercados novos que a gente
ndo conhece, fazer protétipos de tecnologias que a gente nao
dominava, experimentar no mercado para poder saber o0 que a gente
poderia desenvolver com melhor competéncia, e aproveitar o0s
conhecimentos que a gente ja tinha e aplicar no segmento novo. Entao
basicamente estes motivos ai, mais voltado ao mercado, aumentar a
penetracdo e criar vantagem competitiva e criar novos produtos.

C1: Desenvolvimento de um novo pacote de produtos/servigos; Sim.
O desenvolvimento do produto o qual o projeto tinha como objetivo
ocorreu pela dificil comunicacéo entre ONGs e Trades. Sendo assim,
foi desenvolvido um sistema de apoio a decisdo para que a expansao
da &rea de soja fosse realizada de forma sustentavel. Mudangas
incrementais de produto; Sim. Um dos requisitos do projeto era a
entrega incremental. A cada 15 dias eram geradas novas versdes do
sistema. Essas versdes eram disponibilizadas para um grupo seleto de
usuarios. Uma aceitada a versdo, ela era disponibilizada de acordo
com a agenda de langamento publico. Desenvolvimento de um novo
produto para o mercado; Sim. O produto mudou muito o conceito de
expansao da &rea de soja. Ndo somente isso, mas mudou o formato de
visualizacdo dos dados aos quais 0 mercado de ONGs e Trades estdo
acostumados. Foi um projeto tdo importante com impacto
internacional, onde as maiores empresas do mundo estiveram
presentes em seu desenvolvimento. Desenvolvimento de um novo
produto para a empresa; Sim. Para a empresa essa foi uma
oportunidade impar. Desenvolver um projeto com tamanho impacto e
ainda mais com tantos envolvidos de grande porte. Foi um projeto
com um retorno financeiro muito interessante e estrategicamente com
bastante visibilidade. Produzir com menores custos; Sim. Todo o
desenvolvimento foi baseado em melhores préaticas, com melhoria de
processos, para que fosse minimizado o custo do projeto. Gestédo
eficiente; Sim. Toda a gestéo foi realizada de forma objetiva, evitando
desperdicio de tempo com reunides improdutivas, elaborando
documentos desnecessarios, buscando o engajamento da equipe.
Atender aos requisitos dos clientes; Sim. Todo o projeto foi
desenvolvido buscando atender as necessidades do cliente e dos
usuarios. Mesmo que a necessidade ndo estivesse descrita no
contrado. Mas buscamos sempre em atende-los para que esse projeto
fosse um case de sucesso tanto para a empresa, como para o cliente.

D1: [Criar uma vantagem competitiva] Sim, especialmente para
entrar em novos mercados, ainda ndo explorados e que necessitavam
de solugdes especializadas - era o caso dos produtos da empresa - ou
seja, mercados com baixa oferta, baixa concorréncia e que ndo podem
ser atendidos facil e rapidamente por outras empresas.
[Desenvolvimento de um novo pacote de produtos/servicos] Sim,
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principalmente para mercados em que a empresa ja atuava,
agregando novas featuras, funcionalidades e solugBes para os
mercados e produtos ja vendido. Como a empresa atua com 6rgaos
publicos, o objetivo era sempre o de informatizar, modernizar,
simplificar e acelerar os processos da maquina publica. [Mudancas
incrementais de produto] Sim, mesmo caso do tépico anterior.
[Mudangas radicais de produto] N&o, nada muito novo nem radical,
apenas formas inovadoras de se fazer a mesma coisa, pra ficar mais
agil, transparente, rapido, etc. Ou seja, a empresa nao pretendia criar
novos produtos ou atuar em novos mercados muito diferentes ou
distantes do que ela j& est4, ela queria ir abrindo novas ramificacdes
atingindo novos 6rgdos publicos a partir daqueles que j4 eram
clientes, trazendo solugBes tecnoldgicas que solucionassem o0s
problemas deles. Ex: XXX é cliente da XX, entdo pensava-se em
produtos para delegacias, procuradorias, etc etc. [Desenvolvimento
de um novo produto para o mercado] Sim, desenvolviam novos
produtos seguindo a légica de manter-se mais ou menos no mesmo
mercado, aproveitando o legado, conforme comentado acima.
[Desenvolvimento de um novo produto para a empresa] Nao, sempre
para mercado externo. [Produzir com menores custos] N&o, custo
geralmente ndo era problema pra empresa. Eles tinham bastante
recursos e, quando queria, conseguiam graaandes financiamentos,
fechavam contratos com editais milionarios, etc. [Gestdo eficiente]
Sim, buscava-se melhor gestdo, mas nem sempre era prioridade.
[Incrementar a penetra¢do de mercado] Sim, conforme comentado
acima. [Antecipar a emergéncia de novo segmento de mercado] Sim,
conforme ja comentado. [Utilizar a capacidade total da empresa] Nao
era prioridade, quando se percebia necessidade, contratava-se mais
gente ou adquiria-se mais recursos sem problemas. A empresa estava
numa grande fase de expansao, tinha recém mudado para nova sede,
o0 prédio e varios equipamentos novos, a equipe de inovagdo também
era nova e estava crescendo astronomicamente. Contrataram mais de
50 pessoas em um ano. [Atender aos requisitos dos clientes]
Geralmente os requisitos dos clientes eram dissecados no momento
da compra e instalacdo, ndo no processo concepgdo e
desenvolvimento do produto.

E1l: [Criar uma vantagem competitiva] Com a implementacdo de
métodos, percebemos com o feedback de clientes, que embora a
empresa ndo seja destaque em Monitoramento de Diarios de Justica,
¢ uma das poucas que captura informagdes precisas em Diarios
Oficiais, abrangendo também a esfera juridica administrativa, o que
a concorréncia ndo fazia. Essa informag&o foi de grande validade
para o Marketing se posicionar no varejo. [Desenvolvimento de um
novo pacote de produtos/servigos] Com a aplica¢io de benchmarking,
percebeu-se uma nova utilizagdo da nossa base de dados para criagédo
de servicos. [Mudancas radicais de produto] Analisando a antiga
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complexidade de entendimento de cada produto e o retorno trazido
por cada um, através de pesquisas, percebeu-se a necessidade de
dividir a atuacdo da empresa em duas frentes, sendo elas B2B e
Varejo. No caso do B2B, séo as solucdes para Empresas e Grandes
Escritorios, e no Varejo temos as solugdes para Advogados,
Escritorios e Autdnomos. Ap0s essa separacdo, 0 posicionamento de
marketing mudou. Analisando o mercado, percebeu-se um maior
potencial na atuagdo de B2B por uma demanda mais lucrativa e de
menor concorréncia. [Produzir com menores custos] Com a
utilizacdo de softwares de gestdo das demandas e cronogramas de
desenvolvimento, o tempo de produgéo da equipe foi otimizado, o foco
ampliado e consequentemente os produtos sdo entregues com mais
agilidade e profissionalismo. [Gestdo eficiente] Organizagdo das
financas e alocagdo de recursos. [Antecipar a emergéncia de novo
segmento de mercado] Pesquisa de mercado, e anélise de
concorréncia.

F1: Por conta de todas as restri¢des de tempo e orcamento e quando
a gente estd fazendo um produto novo, quanto mais ferramentas a
gente tem pra poder preparar o projeto para ter sucesso 14 na frente
é melhor. Entdo se a gente quer fazer as coisas rapidas e quer fazer
bem feito sabendo o que vai precisar ser feito até o final. Precisa ter
um nivel de organizacdo dai eu uso MTF-Is ele vai nessa linha. Ai
também tem os aspectos que mencionei de obstaculos e o motivo
também vai ser para superar isso. Entdo eu diria que tem a vantagem
competitiva, as mudancas incrementais e radicais de produto, o
desenvolvimento de um novo produto para empresa, produzir com
custos menores, gestdo eficiente e atender os requisitos dos clientes.

G1: As principai razdes foram criar uma vantagem competitiva;
desenvolver um novo pacote de produtos/servigos; desenvolver um
novo produto para 0 mercado e para a empresa; ter uma getdo
eficiente; incrementar a penetracdo de mercado e atender os requisitos
dos clientes.

Aplicacao

Al: Eu conheci prototipagem porque eu trabalhava no setor de
tecnologia, entdo prototipagem era uma coisa muito basica. Nao foi
utilizado critério porque para a gente era uma coisa muito comum.
Benchmarking entdo era uma coisa que ja se fazia bastante,
monitorando a concorréncia, entdo pra gente era uma coisa que
parecia muito 6bvia. Nao utilizava critérios para escolher. A gente
estava fazendo um curso pela Universidade de Virginia e a gente
utilizou o livro da prépria professora e nesse livro dela a gente foi
lendo e muitas das ferramentas que ela falou a gente tirava dali ou da
internet, entdo nosso critério é sempre assim, ou ta no que ela falou
ou a gente leu no site. Se isso era simples de usar, e tudo que era
simples e ndo gastava a gente escolhia. E fazemos isso basicamente
com todas as técnicas.
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B1: Algumas sdo de conhecimento mais comuns que sdo utilizadas
corriqueiramente em empresas principalmente brainstorming e
protétipos em toda empresa, a gente acaba conhecendo isso meio até
tacitamente sem fazer um estudo de inovagdo. Uma outra fonte de
estudos que utilizei, eu até fiz um curso grande de inovagao que foi la
no préprio EGC. Que foi o Inova que foi um curso grande e varias
pessoas la da empresa fizeram e acabaram conhecendo varias etapas
do processo inovagao através desse tipo de capacitagdo. Em geral tem
uma &rea especifica que € de inovagdo da empresa que ela traz esses
métodos ndo de uma maneira tao estruturada explicitando exatamente
0 nome de cada método, mas ela d& uma roupagem ali que ja t3,
digamos, mastigada para dentro da cultura da empresa com algumas
adaptacgBes. E ai esse pessoal passa isso em forma de processo da
empresa mesmo, entao é dessas maneiras que isso chega para a gente.
Critério de desempenho nédo que eu lembrei, a gente acaba usando
mais com as necessidades que aparecem em cada etapa. Nao tem
nenhum critério especifico. Quando ha necessidade que se apresenta
dentro do projeto a gente acaba aplicando.

C1: Prototipagem; Graduagdo em sistemas de informagdo; Foi
escolhido, pois o retorno da prototipagem é muito interessante. Com
essa técnica, podemos descobrir requisitos implicitos, levantar novos
requisitos, validar requisitos, validar o conceito, enfim é algo
fundamental no projeto de inovacdo. Programas de gerenciamento de
projetos; MBA em gerenciamento de projetos; Esse é um dos pilares
para ter uma gestao de projetos eficiente. Sem essas ferramentas, a
gestdo se torna muito lenta e custosa. Sendo assim, é algo
fundamental em qualquer projeto que envolva um grande nimero de
pessoas interessadas. Brainstorming; MBA em gerenciamento de
projetos; Essa técnica foi utilizada, pois existiam um grande nimero
de pessoas interessadas e cada uma tinham ideias a serem
implementadas. Num projeto de inovacdo, momentos que Sao
aplicados o brainstorming deve ser muito bem explorado, pois, além
de ter diversas ideias para o projeto que estd sendo desenvolvido,
podem surgir novos negocios. Grafico de Gantt; MBA em
gerenciamento de projetos; E uma ferramenta que esta presente na
maioria, ou sendo em todas as ferramentas de gerenciamento de
projetos. E uma 6tima ferramenta para o planejamento e controle do
projeto. Projetos de invacdo tendem a se perder no desenvolvimento.
Com o diagrama de Gantt, o gestor do projeto consegue avaliar
melhor a distribuicdo das atividades e os seus atrasos. Analise de
viabilidade; MBA em gerenciamento de projetos; E fundamental para
qualquer projeto a andlise de viabilidade, se tratando de um projeto
de inovagdo, muito se pergunta sobre a viabilidade de forma geral.
Entdo esse foi uma das primeiras tarefas que foram feitas.
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D1: Fui conhecendo a medida que colegas apresentavam, mostravam
métodos e como faziam, faziamos reunifes pra montar os canvas, por
exemplo. Eles também indicavam literaturas, iamos lendo e depois
nos reuniamos pra trocar ideias, as vezes alguém trazia um novo
conceito ou método que viu em um evento ou em outra empresa e
tentdvamos implementar. Era tudo bem informal, mas era bem rica e
constante essa troca, estavamos sempre tentar refinar e aprimorar
nosso processo de inovacdo, e sempre antes de usar algum método
novo testavamos, validavamos e embasdvamos argumentando o
porque da escolha.

E1: O Benchmarking quando trabalhava no SENAI, era comum a
aplicacdo la. Quando precisavamos analisar o que a concorréncia
estava fazendo, quanto estava cobrando e como se posicionavam no
mercado. A prototipagem no curso de usabilidade e formagdo
académica. Antigamente, era bem comum criar layouts atrativos que
eram aprovados por sua beleza antes mesmo da usabilidade ser
testada. Logo apds os testes, mudancas eram constantes para
melhorar o fluxo da informagéo. Ap6s a escolha da prototipagem dos
aplicativos, as alteragdes visuais podem ser percebidas e
transformadas antes da equipe de desenvolvimento trabalhar, o que
reduz consideravelmente tempo e custo de producéo. Os programas
de gerenciamento de projetos eram trazidos para a empresa por
profissionais da qualidade pela antiga falta de integracdo entre as
equipes, organizacdo das demandas e priorizagdo de tarefas. O
brainstorming nas reunides no SENAI, antigo emprego. Quando a
inovacdo dependia da mente de uma Unica pessoa, muito se perdia.
Novas reunides envolvendo diversas mentes distintas, trouxeram
experiéncias de variadas areas, extraindo solugBes inéditas. O e-
learning trabalhando em escola preparatoria para concursos
publicos. Cada vez que um novo canal de venda é contratado para
trabalhar na empresa, é necessario que um funcionario pare o que
esteja fazendo para “treinar” o novo vendedor. Com gravagdo de
videos, para treinamentos de cada produto, ndo havera mais a
necessidade de interromper o desenvolvimento para transferéncia de
conteldo que é recorrente. Uma vez gravado, serve para infinitos
treinamentos e possibilita acesso remoto em qualquer lugar. O
grafico de GANTT foi trazido para a empresa por gestor contratado.
Era comum o conflito entre disponibilidade e prazos de entrega entre
as equipes.

F1: Conheci todos por experiéncia anterior. A prototipagem
escolnemos porque vdarias pecas mecanicas especificas que
necessitavam avaliag¢do inicial antes de entrarem no produto. O
brainstorming para tentar obter diferentes visdes de como seria a
implementacao do produto. O para dar a ideia do sequenciamento das
atividades. Os programas de gerenciamento de projetos pela
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necessidade de dar uma visdo no tempo das atividades a serem
realizadas. Ja o teste de conceito para demonstrar a viabilidade do
produto desenvolvido.

G1: A Pesquisa de mercado e o benchmarking sé@o ferramentas
largamente utilizadas na empresa e ndo temos critérios especificos
para essa escolha. Essa utilizagdo é de praxe. Ja o gerenciamento de
projetos e andlise de viabilidade € um processo estabelecido e
amplamente aplicado na empresa onde os colaboradores sdo
treinados.

10

Al: Acho que a gente ficou s6 no front-end mesmo porque a gente nao
chegou a desenvolver quando comegaram a desenvolver eu ndo estava
mais l4.

B1: O brainstorming a gente usa em todas até porque como a gente é
uma empresa muito grande, tem varias equipes que vao atuar até em
estagios diferentes, como para fazer front-end, outra equipe vai fazer
desenvolvimento, outra vai fazer implementacdo. Entdo cada equipe
acaba utilizando varios deles nessas etapas. Entdo brainstorming a
gente acaba utilizando em todas. O teste de conceito a gente usa mais
durante a implementacdo mesmo. Benchmarking a gente usa ja bem
no comego, prototipar a gente usa mais na fase de desenvolvimento,
gerenciamento de projetos também durante a fase de
desenvolvimento. SWOT j& no comego, no inicio para avaliar se
aquilo tem impacto, se a gente pode comegar a desenvolver e analise
viabilidade também no comeco e o BI também. No comego a gente usa
mais métodos, acredito, de inovagdo mesmo, depois no
desenvolvimento e implementacdo é menos aplicado.

C1: A prototipagem utilizamos no FEI, os programas de
gerenciamento de projetos durante a implementacdo. Ja o
brainstorming foi utilizado durante todo o projeto. O grafico de gantt
foi durante a implementacéo e a analise de viabilidade no comego, no
FEI.

D1: Como dito antes, eu atuava mais na parte do FEI. J& mencionei
quais métodos e como utilizavamos.

E1: O benchmarking no front end, o brainstorming no front end e no
desenvolvimento, o e-learning na implementagdo, e a analise de
viabilidade e o grafico de gantt no desenvolvimento e na
Implementacéo.

F1: Utilizamos a prototipagem no desenvolvimento, o brainstorming
no front end, o gréafico de gantt nas trés fases, os programas de
gerenciamento de projetos no desenvolvimento e na implementac&o,
e o teste de conceito s6 na implementacao.
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G1: O benchmarking e a pesquisa de mercado usamos no FEI. A
andlise de viabilidade e a andlise de cenarios no desenvolvimento. Ja
a gestdo de projetos no desenvolvimento e na implementagéo.

11

B1: Quando surge uma ideia de produto novo a gente tem uma area
que é responsavel pelos produtos em geral. Entdo essa area ela
abraca tanto os produtos que ja estdo em funcionamento no mercado
quanto produtos novos. Entdo tem casos que é uma inovagdo, € um
produto totalmente novo, uma linha de produtos que ndo tem nada a
ver com 0s produtos que a gente ja trabalha, e tem casos onde sdo
integragdes, coisas incrementais em cima dos produtos que a gente ja
tem. Entdo a primeira coisa, tenho apoio forte da area de produtos e
também da &rea de negdcios que se envolvem para mapear a
viabilidade e o retorno dos clientes. Entdo a primeira coisa que a
gente vai se reunir com todas as areas envolvidas principalmente de
produtos e area de negécios para fazer um eu chamaria de um
brainstorming das ideias e ver como isso vai ser aplicado tanto nas
funcionalidades dos produtos, 0o que que a gente vai agregar de
funcionalidade e se aquilo vai ter algum impacto no mercado, j& isso
apontado pela area de negdcios. Numa segunda etapa a gente faz algo
parecido com SWOT. A gente avalia se algum concorrente tem esse
produto se tem algum concorrente mais forte que ele, avalia nossas
forcas, avalia 0 que que a gente tem, 0 que o concorrente tem de
melhor, o que é o0 nosso calcanhar que ele pode nos pegar, e a gente
utiliza isso para fazer uma andlise de oportunidades com quais
clientes a gente pode aplicar. Isso também bem nessa primeira fase.
E ai com esses dados tanto de brainstorming quanto da analise de
viabilidade, analise de forcas e fraquezas, a gente vai submeter isso
para aprovac¢do da alta gestdo “ah esse projeto aqui € uma inovagéo
tecnoldgica, ele vai precisar de investimento”. E ai a gente identifica
que com esse projeto a gente estima que a gente vai alcancar por
exemplo 10 novos clientes, vai ter x milhdes de oportunidades por ano,
valores financeiros, estimativa que a gente faz e ai a gente submete
isso para aprovacdo da alta gestdo e a alto gestdo aprovando,
bancando o investimento, ai a gente pode comegar desenvolvimento
aquilo ali. Dai para frente a gente vai aplicar outros métodos,
prototipagem é a primeira coisa que a gente faz. A gente tenta fazer o
mais rapido possivel um prot6tipo no minimo funcional para que a
gente consiga colocar o mais rapido possivel em contato com cliente.
Ai o cliente vai dar o retorno para a gente e ele vai fazer um teste de
conceito onde vocé chega com aquele produto para o cliente ele testa
aquilo por uma semana por exemplo e ele “p6 legal isso funciona para
mim” ou "ndo funciona’. Tendo esse retorno do mercado ai a gente
melhora o protétipo, faz novos protétipos. O gerenciamento de
projetos a gente vai utilizar quando algo mais estruturado que a gente
ja sabe como é o produto que a gente quer desenvolver e o mercado
j& deu sinais que vai absorver aquilo. Se a gente sabe 0 que tem
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oportunidade clara que desenvolvendo aquilo a gente consegue
colocar nos clientes ai a gente vai para uma fase mais estruturada
desenvolvimento, de produtizar que a gente chama, de tornar o
produto algo mais substancial, isso do ponto de vista funcional. E a
gente comeca a usar gerenciamento de projetos, comeca a definir qual
vai ser 0 escopo, 0 prazo, tempo, 0S recursos Necessarios.

C1: Na Prototipagem foi desenvolvido um primeiro sistema de forma
simples onde apresentava 0 conceito da solu¢do. Quanto aos
programas de gerenciamento de projetos, todas as ferramentas foram
adotadas desde a fase de planejamento do projeto, na fase de
Implementacdo do processo de inovagdo. Essa técnica
[Brainstorming] foi adotada durante todo o projeto. Com uma
frequéncia maior na elaboracédo conceitual do projeto, mas de tempos
em tempos era realizado. Essa ferramenta [Grafico de Gantt] foi
utilizada durante toda a implementacéo do projeto. Era a base para
o controle das atividades do projeto. A andlise de viabilidade foi
realizada no inicio do projeto com o objetivo de identificar se toda a
ideia era viavel. Tanto tecnicamente, como financeiramente. Além
disso se existia viabilidade de aderéncia dos usuarios em utilizar
efetivamente o sistema.

D1: Era tudo bem informal, mas era bem rica e constante essa troca,
estdvamos sempre tentar refinar e aprimorar nosso processo de
inovacdo, e sempre antes de usar algum método novo testadvamos,
validdvamos e embasavamos argumentando o porque da escolha.

E1l: O benchmarking através da analise da concorréncia para
verificar o comportamento de mercado em relagdo aos precos, que
antigamente ndo eram computados com base no mercado, apenas
tinham como base o custo. Se cobrava um prego alto para o produto
do Varejo, e muito baixo no B2B. O brainstorming na reformulagéo
de um produto, o brainstorming foi aplicado unindo as equipes de
Marketing e Suporte, e as sugestdes foram feitas com base nas
necessidades que vieram diretamente do canal de atendimento ao
cliente. O e-learning em processo inicial, sdo gravadas séries de
videos que possibilitam que novos vendedores recebam treinamento a
distancia, sem interrupgdo da equipe para repetir o mesmo contetdo
para cada nova contratacdo. Na analise de viabilidade, o valor do
custo e horas que estao sendo investidas no desenvolvimento do varejo
ndo trazem retorno suficiente como o B2B. E possivel uma grande
mudanca de atuacdo e foco, devido ao resultado obtido. Quanto ao
grafico de gantt, sem o grafico é comum o atraso na entrega de
pendéncias, por conflitos de tempo e falta de visdo das etapas e
cronograma do projeto. Com a aplicagdo em determinados projetos,
o0 grafico permitiu uma visdo macro, que possibilita uma previsdo de
custos das horas das equipes e datas das entregas.
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F1: Eu vou continuar usando os cinco que basicamente sdo o0s
principais que a gente costuma usar. Entdo a prototipagem a gente
tentava criar os modelos iniciais do equipamento e a avaliava como
essas pequenas partes ficavam. O brainstorming primeiro a gente
fazia reunides com a equipe pra tentar encontrar possiveis solugdes
mais factiveis inicialmente. O grafico de gantt pra gente conseguir
ter o encadeamento de todas as atividades. O gerenciamento de
projeto vai junto com o grafico de gantt pra ajudar a gente até com a
parte de tempos e 0 desenvolvimento de entrada e também controle
das atividades. E o teste de conceito quando a gente tinha as varias
partes ja concebidas era juntar essas varias partes e criar um
primeiro equipamento que seria aquele que gostaria com 0s
principios que queriamos utilizar, se eles estdo validos ou ndo na sua
finalidade.

G1: Utilizamos o benchmarking na fase inspiracional, na oferta. A
pesquisa de mercado para oferta e embasamento da nossa proposta.
A gestdo de projetos para garantir o desenvolvimento e o langamento
do nosso novo produto. A andlise de viabilidade usamos para o
desenvolvimento do produto dentro do melhor custo possivel. E a
andlise de cenérios foi para a escolha e desenvolvimento do produto
também dentro do melhor custo possivel.

12

Al: A gente ndo adaptou, a gente usou como deveria ser usado assim
como eu falei, eu achava melhor ter adaptado porque tinha muita
coisa que para mim ndo fazia sentido, acho que muitas vezes a gente
estava perdendo tempo e ndo estava conseguindo chegar aonde a
gente queria, mas ele tinha muito essa preocupacdo de seguir o que
estava sendo falado tanto no livro da mulher quanto na internet.
Quando a gente achava o como se usava era aquilo que a gente seguia
com todas, 0 que eu ndo gosto porque eu vim da gestéo de projetos e
eu gosto de adaptacdo. Tudo é adaptavel.

B1: A gente pouco utiliza como esta explicito no texto. Nunca chega
para a gente dessa forma sempre chega para a gente ja adaptado por
processo e a cultura da empresa e 0 processo das coisas que ja estao
funcionando la. Entdo sempre tem alguma adaptacao de acordo com
a necessidade e a cultura para ter processo de inovagao que seja mais
aplicavel de uma maneira direta. Por exemplo, teste de conceito que
é uma coisa que a gente faz bastante, isso sempre tem uma interagéo
com cliente, com o mercado. Quando a gente vai fazer um teste
conceito ai a gente define um plano de teste de conceito sempre de
acordo com o produto e com projeto a gente adequa o método.

C1: Para a prototipagem, brainstorming e gréafico de gantt foram
seguidas as regras e padrdes pré-determinadas por manuais. Sobre
0s programas de gerenciamento de projetos, alguns programas
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utilizados, por exemplo, ndo contemplavam todos os controles
necessarios para o projeto. Em contrapartida, alguns programas
continham funcionalidades que ndo se aplicavam ao projeto. Pra
analise de viabilidade foram seguidas as regras e padroes, entretanto
o trabalho realizado ndo aprofundou num ponto maximo de analise
de viabilidade.

D1: J& mencionado na questdo 9. N&do tem muito mais detalhe pra
falar, a gente realmente sd ia trazendo ideias e testando. Era tudo bem
informal, mas era bem rica e constante essa troca, estdvamos sempre
tentar refinar e aprimorar nosso processo de inovacéo, e sempre antes
de usar algum método novo testdvamos, validavamos e embasavamos
argumentando o porque da escolha.

E1: Os MTF-Is séo aplicados com base em padrdes pré-determinados
por manuais de aplicacao.

F1: A prototipagem e o teste de conceito utilizamos sem padrédo
definido, adequando a realidade da empresa. Ja o brainstorming,
grafico de gantt e os programas de gerenciamento de projetos
utilizamos de forma padronizada.

G1: O benchmarking utilizamos a partir do conhecimento empirico,
usando um produto bem avaliado como padrdo de comparagéo. E
uma prética amplamente utilizada nos diversos projetos de
desenvolvimento de produtos da empresa. A pesquisa de mercado
usamos sem padrdo estabelecido, porém serve como sustentacdo de
aprovacOes de gates de projeto. J& a gestdo de projetos, analise de
viabilidade e andlise de cendrios sdo processos padronizados da
empresa.

13

Al: Eu acho que a combinagdo de provisao de recursos, o trabalho
de equipe multidisciplinar, porque era cada uma pessoa de uma area
diferente. A gente era em 3, entdo tinha um da area técnica, outro do
marketing, eu era da gestdo de projetos. Entdo combinou trés pessoas
que tinham perfis bem diferentes e conhecimentos bem diferentes. Na
verdade uma coisa que ajudou bastante até o sucesso na aplicagdo
depois foi a consultoria que a gente contratou que ele ajudou muito o
negécio de sair daquela fase que a gente estava engatinhando ainda.

B1: Acho que bésico da inovagdo € equipe multidisciplinar, isso a
gente considera como o DNA da inovagdo. A inovagdo nao esta numa
area especifica e sim nessas intersecgdes de areas diferentes. Recurso
sem davida. Para ter inovacdo tem que ter investimento tanto
financeiro quanto pessoas capacitadas. Capacitacdo da equipe
naquele setor naquele segmento. Acho que s&o esses principais.
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C1: Sim, trabalho em equipe multidisciplinar, formagdo de
competéncias (treinamento), definicdo clara de procedimentos, e
aplicacdo integrada com outros MTF-Is do processo de
desenvolvimento de produtos.

D1: [Combinacdo de provisdo de recursos] Sim, bastante recursos,
tinhamos acesso facil a treinamentos, e eventos, workshops, etc sem
contar que era bem da cultura da empresa a gente tirar uma tarde pra
estudar, por exemplo, ndo tinha problema ficar lendo um livro,
pesquisando noticias, assistindo um video - desde que tivesse a ver
com o trabalho realizado e que depois fosse repassado aos colegas.
[Trabalho em equipe multidisciplinar] Sim, a equipe era bem
multidisciplinar e isso dava super certo. Cada um tinha seu papel bem
definido e conversdvamos bastante, trocando ideias, sugestdes, um
ajudava a complementar a visdo do outro, os debates de reunides
eram bem ricos. [Formagdo de competéncias (treinamento)] Sim, a
empresa oferecia encontros, treinamentos, comunidades de pratica,
varias e varias opg¢des. Quando ndo tinha nada rolando, dava pra
puxar e montar um. O problema era a burocracia e, de novo, a
cultura. Geralmente logo o pessoal que mais precisava ir ndo queria
parar o que estava fazendo, ou achava que ja conhecia do assunto ou
ndo precisava conhecer... faltava a “pegada” de inovagdo.
[Definicdo clara de procedimentos] Nem sempre eram claros, e
viviam mudando conforme a gente iam descobrindo formas novas e
melhores de fazer as coisas. [Aplicacéo integrada com outros MTF-
Is do processo de desenvolvimento de produtos] Sim, usdvamos varios
métodos ao mesmo tempo, de forma combinada. [Nao considerar a
aplicacdo deles como uma atividade proforma] Alguns consideravam
sim. Como comentado, tinha vertente que queria desburocratizar, mas
tinha gente que achava necessario ter tudo bem esmiucado e
documentado. Mas eram bem poucas as atividades proforma, na
maioria das vezes o que a gente fazia tinha contribui¢Ges reais e a
equipe se sentia assim também.

El: [Formacdo de competéncias (treinamento)] Grande parte dos
colaboradores sequer imagina que existam MTF-Is, mas quando
treinados, aplicam e ensinam novos contratados, trazendo resultado.
[Definicdo clara de procedimentos] A definicdo dos procedimentos
contribui para que se desmistifique o processo - tira a sensa¢ado de ser
um “bicho de sete cabegas” -, agiliza o entendimento e facilita a
aplicacdo de cada demanda.

F1: Realmente eu listaria todos. N& é um ponto, é uma série de fatores
gue precisam estar juntos para que a aplicacdo de MTF-Is tenha
SUCESSO.
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G1: Os principais fatores que percebemos foi a provisao de recursos,
o trabalho em equipe multidisciplinar, a definicdo clara de
procedimentos, e definitivamente o mais importante neste projeto, a
aplicacdo integrada com outros MTF-Is do processo de
desenvolvimento de produtos,
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Desempenho

14

Al: Demais das necessidades dos consumidores que dai a gente usou
bastante a questdo do mapa da jornada do cliente para entender as
necessidades que eles tinham e isso foi muito bom. Inovagédo com
certeza porque agora a empresa subiu para um patamar que ela é
conhecida e reconhecida como uma empresa inovadora. Utilizacdo
efetiva dos recursos. Se for pensar nos recursos que a gente tinha
alocados para isso, s6 para fazer essa parte inicial ele impactou
bastante, tanto € que no inicio todo mundo ali estava alocado para
participar um pedacinho s6 do projeto, mas a gente viu que aquilo
precisava de uma dedicacdo total, e ai era uma loucura.

B1l: Com certeza eu falei o mais importante do ponto de vista
organizacional, 0s que estdo mais relacionados na questdo financeira
da empresa como lucratividade, retorno sobre investimento, que
sempre tem um produto no mercado que é inovador, que ele ndo tem
um concorrente direto e a gente sempre consegue ter uma margem de
lucratividade em cima daquele produto muito maior do que o normal,
do que quando vocé tem mais concorréncia e isso achata
lucratividade. Percep¢do do consumidor impacta, a gente sempre
tenta passar essa imagem “ah esses sdo os produtos que a gente tem,
mas a gente estd pensando em algo mais”. Eu sempre falo para os
clientes que a gente tem contato “eu t6 aqui hoje mostrando o produto
para vocés que é esse produto que estd aqui hoje e quando voltar
daqui 6 meses, daqui a um ano eu vou ter outras coisas” e isso ajuda
o cliente até em uma parceria maior com a empresa porque sabe que
& um negocio sustentavel, que ele ndo vai ficar com produto estatico
que ndo vai se adaptar as demandas dele, do mercado dinamico, e
ficar defasado. A percepcdo do consumidor, grau de satisfagdo
também. A inovacdo ja é intrinseca. Vendas e receitas, e volume de
vendas também.

C1: Nao era feito o controle de custos do projeto. O cumprimento do
prazo de entrega dava ritmo ao projeto. Fazia com que tanto a equipe
de desenvolvimento como o cliente ficassem motivados a quererem
participar e produzir cada vez mais. Por incrivel que pareca o cliente
era sempre quem atrasava mais as atividades a serem realizadas. O
desempenho geral do produto dava a equipe de desenvolvimento e ao
cliente uma confianga que estdvamos no caminho correto. Era super
importante esse entendimento [das necessidades dos consumidores],
pois, esse projeto tinha como proposta um estreitamento de partes
com pensamentos totalmente opostos. Uma parte sempre olhando
para o ganho econdmico e a outra parte sempre olhando para o lado
socioambiental. Ent&o entender as necessidades de todos e consolidar
isso em um sistema era fundamental para ter o uso efetivo da
ferramenta. Sim, era super importante uma frequéncia de
langamentos, pois era um projeto totalmente inovador e com pessoas
resistentes e com pensamento fechado. Fazer langamentos com
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frequéncia, fazia com que o0s usuarios estivessem em constante
estimulo para usar a ferramenta e se surpreender com 0s novos
lancamentos. Em um projeto inovador o grau de satisfagdo do
consumidos é importante para balizar todo o trabalho. Projetos como
esse necessitam muito de critério constantemente, pois o projeto se
coloca num cenario onde a qualquer momento a satisfacdo do
consumidos por mudar. O maior desafio de um projeto de inovagéo é
sem manter inovador constantemente. A ideia pode ser boa, bastante
inovadora, mas a partir do seu langamento tudo o que foi feito ndo é
mais inovador. Entdo constantemente precisamos inovar o projeto.
Isso associado com a frequéncia de langamento de novos produtos,
dificultava cada vez mais. Entendo que a lucratividade é fundamental
em qualquer negdcio. Mas nesse projeto eu ndo controlava 0s custos,
nem mesmo a lucratividade. Entretanto, o objetivo desse projeto ndo
era ter lucros, mas sim reconhecimento e visibilidade para o publico
consumidor desse projeto. Era algo [Nivel de qualidade no novo
produto] que ao trabalhdvamos constantemente para manter. Era
fundamental, pois o cliente era muito exigente e era um projeto que
levaria a empresa para outro patamar. Sempre levamos em
consideracdo todas as percepgdes do consumidor e fizemos a
avaliagdo dessa percep¢do. Sempre a avaliagdo era em como
poderiamos melhorar essa percep¢do. Sempre no sentido do que
poderiamos melhorar. Num projeto onde o lucro ndo é o objetivo, o
prejuizo também ndo era aceitavel. Entdo a produtividade era
fundamental para que isso se mantivesse. Sempre tivemos processos
para que a redugdo de tempo de forma geral fosse diminuida. Seja a
reducdo de tempo de resposta do sistema, como também a reducéo de
tempo de elaboracdo das atividades. Todo e qualquer langamento de
um novo projeto era avaliado por um conselho. Isso fazia com que a
reputacdo desse produto fosse garantida. Ndo poderiamos falhar e
mesmo quando ocorria algo que fugisse do controle, era realizada
toda a assisténcia para que fosse corrigido. A taxa de sucesso do
projeto, na confianca e credibilidade que a empresa passou para 0s
envolvidos.

D1: Sim, mas ndo é s6 isso, tem diversos outros fatores como cultura,
recursos, etc etc. Pra gente, a forma como nos organizavamos
funcionava muito bem, mas a gente era excecdo. Depois que a
inovacéo foi crescendo e ficando mais complexa as coisas mudaram
bastante, mas com certeza houve um impacto positivo por conta da
forma como nos organizamos e pelos processos que seguimos. Afinal,
toda a galera que foi contratada foi pra desenvolver as solugfes que
no6s analisamos e dissemos que eram viaveis. O controle dos custos
nao era feito com muita rigidez. O cumprimento do prazo de entrega,
as nossas entregas eram sempre dentro do prazo, quando atrasava
era por conta de outros setores. [Custo real versus custo planejado]
Tinhamos bem pouco custo além dos salarios e uma ou outra viagem
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[Entendimento das necessidades dos consumidores] Com nossos
processos era possivel entender preliminarmente as necessidades,
porque faziamos entrevistas, canvas de proposicdo de valor etc, mas
com certeza 0 pessoal do desenvolvimento encontrava novas
necessidade em niveis bem mais detalhados que a gente. [Inovagéo]
Sim, geralmente os produtos (softwares) que proplnhamos eram
inovadores e nos utilizavamos métodos inovadores em nossas analises
também.

E1: [Controle dos custos] Gastava-se muito em projetos que ndo se
pagavam. [Cumprimento do prazo de entrega] Organizacdo das
demandas e visdo geral do projeto. [Custo real versus custo
planejado] Faltou planejamento de custos por parte da empresa,
ainda ndo ha como medir. [Custo total do projeto]Com a agilidade
na entrega, diminuem-se os custos com as horas de trabalho,
retrabalho e ndo se desperdica tempo com projetos que ndo sdo
vidveis. [Entendimento das necessidades dos consumidores] O
feedback de clientes contribuiu para mudancas no produto, assim
como na geracdo de novos produtos. [Frequéncia de lancamento de
novos produtos] As demandas dos principais clientes, aliado com as
andlises da concorréncia, demonstraram que a area da tecnologia
juridica possui grande potencial e deve estar em constante
atualizagdo, pelo fato que a inteligéncia artificial ainda é um mercado
desconhecido e muito novo. [Grau de satisfagdo do consumidor]
Clientes estavam insatisfeitos com uma mudanga de determinado
produto, e apds a corre¢do do mesmo, a taxa de retengdo no sistema
aumentou. [Lucratividade] Sim, muitos gastos desnecessarios foram
reduzidos. [Participacdo de mercado] Sim, observando a
participacdo da concorréncia em eventos, iniciamos uma estratégia
de participacdo que ampliou a visibilidade da empresa. [Percepcéo
do consumidor] Sim, com mais insumos, as mudangas séo constantes
e o cliente percebe. [Produtividade] Sim, evitando desperdicio de
tempo, melhoria de foco. [Redugéo de tempo] Sim, principalmente no
que tange os retrabalhos por falta de planejamento. [Vendas/receitas]
Sim, o foco no B2B aumentou as receitas. [Volume de vendas] Sim.
Entender mais sobre as necessidades dos clientes e também de
mercado possibilitou um aumento no mercado B2B.

F1: [Controle dos custos] Impactou por conseguirmos menor
desperdicio de materiais na fabrica. [Cumprimento do prazo de
entrega] Nao, pois ha muitas incertezas em um projeto de P&D que
acabam levando atrasos no processo. Algumas vezes acaba
dependendo de fornecedores que atrasam e impactam nos tempos da
entrega do projeto. [Custo real versus custo planejado] Sim, pois
houve melhor estimativa dos valores que vao ser gastos. [Custo total
do projeto] Ajuda em manter o custo do projeto de acordo com o
planejado. [Custos do novo produto] Nao porgue boa parte do custo
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esta relacionado com componentes mecanicos e elétricos e isso esta
computado inicialmente. [Desempenho geral do novo produto] Sim,
houve melhora no resultado com a inclusdo de pontos de verificacao.
[Entendimento das necessidades dos consumidores] Né&o, por conta
de o nosso cliente ndo ter uma ideia clara do que ele queria
exatamente e as informagdes passadas a ele voltavam como estando
de acordo com que ele esperava, mas na verdade ndo era.
[Frequéncia de langcamento de novos produtos] N&o, a frequéncia de
produtos da empresa segue demandas do mercado. [Grau de
satisfacdo do consumidor] N&o, pois o cliente acreditava que o
equipamento tinha outras funcionalidades mas que ndo eram
indicadas por ele no inicio. [Inovacao] Sim, permitiu avaliarmos o
quanto podiamos investir em pesquisa. [Lucratividade] N&ao, porque
a lucratividade esta muito relacionada a custo da producdo somente.
[Nivel de qualidade no novo produto] N&o, por conta de que 0s n0ssos
fornecedores ndo conseguiam materializar o produto da forma como
foi projetado. [Participacdo de mercado] Sim, o novo produto, como
era inovador, abriu novos mercados pela empresa. [Payback] Ainda
ndo houve escala suficiente para identificar este beneficio.
[Percentual de vendas provenientes de produtos com menos de trés
anos] Sim, os novos produtos tém menos que 1 ano e S0 responsaveis
por 90% do faturamento da empresa. [Percep¢do do consumidor]
Sim, visto com um produto inovador, embora ainda tenham pontos a
serem melhorados. [Produtividade e Redugdo de tempo] Nao, a
resposta da fabrica ainda ndo correspondeu as expectativas.
[Reputacdo do novo produto] Sim, pois ele é visto como um produto
disruptivo. [Retorno sobre o investimento] N&o, porque o produto
ainda ndo tem a escala pretendida. [Tempo para o mercado] Sim, pois
0 mercado como um todo e o nosso principal cliente precisavam do
produto naquele momento. [Tempo real versus tempo planejado para
concluséo do projeto] N&o, porque estimava-se que o produto estaria
mais estavel antes. [Utilizacdo efetiva dos recursos] Sim, pois podia-
se avaliar a alocagdo do time durante todo o projeto. [Volume de
vendas] Sim, o produto, apesar dos atrasos no desenvolvimento, foi
lancado no timing certo. A escala ainda nédo esta como planejada mas
principalmente por conta da recesséo do pais. A tendéncia é que haja
uma melhora significativa.

G1: Sobre o percentual de vendas de produtos com menos de trés
anos, a produtividade, a taxa de sucesso, o tempo real e planejado do
projeto e o vpl eu ndo sei dizer, mas na inovacéo impactou através da
consulta a especialistas e do uso do benchmarking. O restante
impactou de forma geral, tendo em vista que s80 processos
estruturados da empresa pra novos produtos.
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Problemas e Deficiéncias

15

Al: Eu diria que dificil de aprender. Pra a gente era bem dificil, e
outra limitag&o que a gente encontrou também é que nem eu falei hoje,
ndo saber o que fazer com o que a gente tinha de resposta. Por
exemplo, é legal a gente fez o mapa da jornada do cliente e agora ‘o
que a gente extrai disso?’ O que que a gente faz, entdo, a gente tirava
as nossas ideias mas depois e todo mundo fala quando a gente
pesquisa ‘ah, tu usa a ferramenta assim. Tda mas e depOis que eu usei
a ferramenta, o que eu vou fazer com que obtive? De que maneira vou
analisar aquelas informagdes que eu vou extrair? Pra que eu vou usar
exatamente?’ Tu vai conhecer o que o cliente pensa e agora a gente
fez um p*** mapa e quando a gente terminou... ‘e agora?’ E a gente
fez uma lista com ideias que surgiram, que a gente confrontou do
cliente do cliente e a gente ficou assim ‘ta ai era s6 para isso que a
gente fez esse trabalho inteiro, para captar essas informagées?’ Pra
a gente era muito confuso e como mais ninguém sabia o que estava
fazendo ficava tudo naquilo ‘isso td certo?’ ‘isso ta errado?’

B1: A principal acho que é essa questao da imprecisdo de previsdes.
Enquanto estd implementando uma inovagdo se tem muita incerteza.
Saber se aquele produto que tu vai aplicar, tu vai aplicar varias
técnicas, estabelecer um prazo para terminar aquele projeto e pode
ser que esteja bem além do previsto ou pode ser que saia mais rapido.
Entdo toda inovagdo tem uma série de incertezas e para minimizar a
gente tem que espalhar o risco 0 maximo possivel. Por exemplo, ja
tem um portfélio de produtos que a gente tem que sdo produtos
maduros e que isso ajuda a nos manter sustentaveis enquanto a gente
estd investindo em inovagdo. Entdo tem sempre os projetos que
sustentam a empresa e a equipe enquanto vocé ta investindo naquilo
que é mais inseguro, que € mais impreciso e a gente tenta desenvolver
um namero grande de projetos de inovagdo também. Se eu tb
desenvolvendo quatro ou cinco produtos pode ser que trés ou quatro
dé errado, mas o que der certo ele consegue pagar os custos daqueles
outros que ndo deram tdo certo. Entdo essa é o principal meio que a
gente utiliza para minimizar essas imprecisdes para que 0 projeto
tenha mais félego para continuar.

C1: Sim, esse era um ponto bem complexo para lidar no projeto. No
inicio do projeto essa imprecisédo era bem complexa. Os langamentos
eram aleatdrios e fazia com que gerasse um clima de stress
envolvendo todas as partes interessadas. Mas com o tempo foi sendo
minimizado quando foi criado cronogramas detalhados a cada
trimestre. Ao mesmo tempo que todas as partes interessadas estavam
envolvidas no projeto, muitos ndo queriam liberar as informacdes
[Mercado muito complexo para captura de informaces pelo MTF-1].
Isso por conta de estratégias, ou até mesmo porque tem um custo
associado aquela informagdo. Além disso adquirir informagdes do
publicas ndo sdo simples, entdo esse ponto foi desafiados para que de
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conseguisse chegar num ponto que viabilizasse a elaboragéo do
projeto

D1: Restri¢des e problemas acho que ja foram bem mencionados
anteriormente. Maior problema era a cultura.

E1l: [Muito tempo para implementacdo] Pelo fato da equipe ser
reduzida, nem sempre é possivel realizar os MTF-Is desejados. [Alto
custo de implementagdo] Pesquisas de campo que envolvam
deslocamentos interestaduais e a contratacdo de pessoas para
atividades externas sdo caras. Minimizamos essa situagdo colocando
uma equipe de atendimento que faz ligacbes de dentro da propria
empresa.

F1: Eu colocaria os mesmos pontos que eu tinha descrito no item dos
obstaculos. Se a gente considerar as questdes de tempo, questdes de
custo do projeto sdo duas coisas bem fortes porque se usa MTF-Is. A
questdo é simplesmente tentar trazer para a realidade da empresa o
que se pode ser feito até onde pode ir no uso dessa ferramenta. Nao
adianta seguir ao pé da letra porque tudo ¢ uma adaptagéo para que
iss0 aconteca, sendo realmente ndo hd muito o que fazer. Deficiéncias
e limitagcBes vao aparecer principalmente por fatores de tempo e
dinheiro para fazer a gestéo desses dois itens principais ai. Questdes
de mdo de obra, questdes de conhecimento, acho que isso vai
adquirindo com a empresa querendo utilizar esses recursos e as
pessoas querendo se desenvolver.

G1: Os principais problemas que detectamos ao utilizar as
ferramentas foram a imprecisdo de previsdes, e 0 mercado muito
complexo para captura de informagdes por elas. Essas dificuldades
sdo minimizadas por processos de comités decisorios da empresa
onde se analisam os riscos técnicos e mercadol6gicos.

Utilidade e Satisfacéo

16

Al: Prototipagem e benchmarking séo bem eficazes e ficamos bem
satisfeitos em utiliza-los. Programas de gerenciamento de projetos
ndo foi nada eficaz, ndo teve satisfagéo. Teste de conceito também nédo
foi nada eficaz. Brainstorming foi bem eficaz. Grafico de gantt ndo fez
a menor diferenca, bem ineficaz. Jornada do cliente foi bem
importante apesar de ser dificil da gente entender como usar, mas foi
bem importante.

B1: Prototipagem é bem Util. A gente utiliza bastante sempre. Teste
de conceito também é bem 0til e importante. Gerenciamento de
projetos também, mas a gente tem uma certa dificuldade porque é um
método mais engessado, estruturado e acaba gerando uma resisténcia
de certas pessoas.
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C1: Prototipagem e grafico foram muito Uteis. Os programas de
gerenciamento de projetos também, na verdade. A andlise de
viabilidade foi mais ou menos (til.

D1: N&o tem como relacionar dessa forma porque era muito
subjetivo, utilizadvamos varios métodos de uma s6 vez - alguns deles ja
mencionados - a0 mesmo tempo, combinados com outros. As vezes
descobriamos um melhor e trocdvamos no meio do caminho.

E1: O brainstorming foi muito Gtil, o e-learning e o grafico de gantt
também ajudaram muito, enquanto que o benchmarking e a analise de
viabilidade ndo foram decisivos nos resultados.

F1: Com a prototipagem e com o brainstorming ficamos bastante
satisfeitos ja que foram bastante Uteis. O teste de conceito e o grafico
também atenderam nossas expectativas, enquanto que os programas
de gerenciamento de projetos ndo percebemos tanto este aspecto.

G1: Com a gestdo de projetos, analise de viabilidade e analise de
cenarios ficamos totalmente satisfeitos. Eles sdo bastante Gteis para
0s projetos da empresa e fazem parte dos processos dela. O
benchmarking também ¢é bem satisfatdrio, e a pesquisa de mercado é
um meio termo.

17

Al: Eu diria assim, a maioria a gente ja conhecia mas, por exemplo,
jornada do cliente a gente ndo conhecia entdo pra gente foi muito
dificil de aprender. Brainstorming teve um pouco de dificuldade,
porque o brainstorming é aquela coisa que ndo pode vetar a ideia do
outro e no comecgo tinha muito isso e gerava um conflito. Alguém esta
sendo vetado, por qué? Ent&o as pessoas comegaram a pensar muito.
Entdo a gente teve bastante dificuldade nessas duas principalmente
porque dai sdo mais caracteristicas humanas.

B1: Gerenciamento de projetos consideram bem complexo de se
aprender. Brainstorming o mais facil deles. Inteligéncia de negécios
também é dificil. Analise de viabilidade acredito que ela é uma ciéncia
bem complicada. Teste de conceito é facil de aprender, prototipagem
é facil de aprender, e benchmarking também.

C1: Prototipagem foi o mais facil de usar. Os programas de
gerenciamento de projetos e a analise de viabilidade foram mais ou
menos, eles sdo um pouco complexos. O brainstorming e o gréafico de
gantt foram relativamente faceis também.

D1: Sim, os que utilizamos geralmente eram faceis, se ndo eram,
deixavamos de usar ou, se fosse muito necessario, buscavamos
treinamento/aprofundamento.
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El: O e-learning foi muito facil de aprender e de utilizar. O
brainstorming também. O benchmarking é tranquilo de aprender a
usar, mas tanto o grafico de gantt quanto a andlise de viabilidade ndo
sdo nada triviais.

F1: Todos foram bastante faceis de aprender e de usar, somente os
programas de gerenciamento de projetos que foram um pouco menos.

G1: A analise de viabilidade e de cenérios considero mais faceis de
usar porque tivemos treinamento. Gestdo de projetos e pesquisa de
mercado é mais ou menos e o benchmarking é um pouco mais dificil
de aprender a usar direito.
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Melhorias

18

Al: Eu acho que li¢des aprendidas. Eu tenho muita dificuldade, eu
gosto de aprender as coisas, mas pensando em como as pessoas
utilizaram e o que elas obtiveram disso, 0os pontos positivos e
negativos, isso é uma coisa pra qualquer assunto que se fale de
métodos técnicas e ferramentas. As pessoas s dizem que elas usaram,
mas elas s6 falam o beneficio, mas ndo comentam as dificuldades.
Mas séo elas que a gente quer saber. Quero saber que dificuldades e
como ela lidou com essa dificuldade e falta muito isso no mercado
hoje em dia, as pessoas falarem ‘usei essa ferramenta, foi dificil, ndo
Joi facil’ mas, ndo, as pessoas geralmente divulgam e parece que é mil
maravilhas e todo mundo sabe usar e tu ndo. Voceé vai aplicar aquilo
ai, s6 eu ndo sei usar. Porque olha s quantos cases de sucesso. Eu
acho que as pessoas poderiam ter umas comunidades mais unidas pra
falar dos erros e das dificuldades. Se tivesse mais questdes como as
ligdes aprendidas, repositorio de conhecimento para falar realmente
0 que as pessoas aprenderam com essas técnicas, porque que teve de
conhecimento para implantar isso, para utilizar até se depois elas
falarem que o processo foi assim ‘ah, por exemplo, usei a jornada do
cliente e coletei as informacdes, li outra técnica com essas
informagdes e cheguei aqui. Ou ent&o usei essa técnica e cheguei mas
vi que era um caminho morto. Entdo falta as pessoas serem mais
abertas parece que as pessoas tém medo de falar ‘eu errei’ ou ‘ndo
deu certo’. Eu ndo vejo problema nisso, mas as pessoas parece que
tém medo e acho que isso ia ajudar muito nos projetos de inovagao.

B1: Para questdo da Inovacao, o principal obstaculo de inovagéo que
eu vejo é a cultura e a interagdo entre diferentes setores. Entdo isso é
uma coisa que tem que ser melhorada inclusive em varias empresas
que ja trabalhei e conhego. Tem que tirar aquilo que a gente chama
de silos, que sdo areas que se isolam, so ficam focados em fazer
aquela atividade. Estabelecer uma cultura de inovagéo e colocar todo
mundo pra trabalhar junto em atividades multidisciplinares. Por
exemplo, 0 que a gente utiliza muito incentivo a isso sdo eventos onde
tem clientes e faz um estande ou faz o evento onde vocé chama todos
os clientes para dentro da empresa, envolve varias areas para que
todo mundo tenha contato com cliente, entenda o quanto é importante
inovar e trazer novidades para os clientes e o cliente fica satisfeito
quando vocé traz inovacdo em produto novo. Essa é a principal,
questdes culturais, a alta gestdo precisa apoiar, porque qualquer
inovagdo nunca sai de um grupo, s6 uma pessoa, SO porque inovacao
nao é sé ideia, ela tem todo um processo de viabilizar a ideia, de
desenvolver, de prototipar, de levar para o mercado e convencer 0s
clientes, de vender, de entregar. Tem uma equipe robusta com varias
especialidades, entdo essa interacdo é importante. Criar eventos ou
situaces de integracdo que observe o processo de inovagdo de outra
empresa. LicGes aprendidas é o que te ajuda muito no teu préprio
contexto porque para o teu tipo de segmento de mercado tu ja sabe
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exatamente como atua e a mesma equipe esta trabalhando. Isso a
gente usa bastante. Li¢des aprendidas de determinados projetos “Ah
vamos voltar aqui e vamos ver o que a gente poderia melhorar, ver o
que a gente errou, aonde que a gente acertou, e o que funcionou bem”.
Nds temos sete centros de P&D no mundo inteiro e cada um tem sua
experiéncia no que acontece no seu contexto, entdo pode ser
promovido encontros online ou as vezes presencialmente onde vem
gente de varios locais e esse pessoal troca experiéncias.

C1: Senti muita falta de ferramentas que auxiliasse no processo de
elaboracdo de MTF-Is. Existem muitas ferramentas, onde cada uma
com suas responsabilidades nos ddo muito recursos, mas com pouca
integracdo entre elas. Entdo, adotar MTF-Is em um projeto se torna
muito custoso. A onda de projetos &geis traz a ideia de utilizar os
MTF-Is que forem necessarios. E algo que associado a maturidade da
equipe e uma base de conhecimento, torna um ambiente favoravel ao
desenvolvimento de projetos inovadores cada vez mais complexos.

D1: Acho que a cultura ¢ essencial. E preciso estudar e entender a
cultura de quais métodos a empresa ja usa, porque ela usa aqueles,
porque ndo usa outros, se h4 ou ndo relutancia, competitividade ou
quais outras barreiras culturais. Meu maior aprendizado com relagéo
a métodos na XX é que ndo adianta ter mil recursos - uma sede super
tecnoldgica, pessoas incriveis - se internamente ainda se trabalha
como se fosse uma empresa familiar, com briguinha de ego e
resisténcia a mudanca.

E1: Compartilhamento das informacdes adquiridas através de WIKIs,
informar as equipes sobre os resultados, organizacdo de dados
armazenados por periodos, realizar eventos de integracéo entre as
equipes. Os métodos sdo muito importantes, sd precisam ser objetivos.

F1: Bom eu acho o seguinte, ninguém vai acertar de cara. Eu acho
que 0 uso continuo num projeto, depois no outro, e tentativa de
adaptar a realidade da empresa eu acho que isso facilita que se utilize
0s MTF-Is. Ndo deixar engessado, sempre tentando fazer analise
critica do que foi a experiéncia anterior e fazer correcdes iterativas.
As vezes é conseguir uma ferramenta f4cil de utilizar, que todo mundo
possa ter acesso, e que qualguer um ndo gaste tempo, que 0s
envolvidos no projeto ndo gastem tempo no seu uso. Isso ja ajudaria
muito na adogdo de MTF-Is.

G1: Todos os usados sdo reutilizados amplamento devido a sua
eficAcia e amplo conhecimento e aceitacdo na empresa, mas o
processo de ligbes aprendidas precisa ser melhorado, assim como um
banco de dados mais facil com buscas qualitativas dos cenarios ndo
utilizados. Atualmente se tem dados dos produtos e cenarios bem
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sucedidos e ndo daqueles descartados e 0 porqué. Vejo isso como uma
enorme oportunidade de melhoria.




