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RESUMO

A inovacdo, quando entendida sob a ética de processo, é muito mais que gerar
boas ideias, é sim uma atividade complexa, na qual ha a interagdo de diversos
componentes, alguns mais explorados na literatura, como é o caso do
desenvolvimento de produtos, e outros, como a identificacdo de oportunidades,
geracdo de ideias e conceitos, ainda pouco explorados. Entretanto, a etapa inicial
do processo de inovagédo, também chamado de Front End da Inovagéo (FEI), vem
ganhando importancia estratégica por parte das empresas e universidades. A
inovagdo, assim como o FEI, é um processo que requer ferramentas, regras e
disciplina especificas e 0 mapeamento de todas as partes interessadas e a
compreensdo de seus interesses sdo conhecimentos criticos que ajudam a
identificar os fatores de sucesso e dos gargalos ocultos. Apesar disso, o FEI ainda
é definido como a mais incerta e confusa etapa, pois pouco se sabe ainda sobre
como suas atividades sdo constituidas, quem sdo os atores, quanto tempo é
necessario para executa-las e como é feita a sua gestéo. Para mitigar a necessidade
de clareza do que estad envolvido na etapa inicial do processo de inovagéo,
especificamente, sobre a identificagdo de oportunidades, esta tese objetiva
desenvolver um framework conceitual para o processo de identificagdo de
oportunidades no contexto do Front End da Inovacgdo. Ao investigar sobre fatores
de sucesso, ha autores que declaram que ha uma significante correlagdo entre
eficiéncia e eficacia de empresas que possuem processo de inovagdo com o FEI
definido. Motivado por esta justificativa, esta tese utilizou uma abordagem
qualitativa, amparada por revisGes sistematicas da literatura que permitiram a
composicdo de um portfélio de 170 artigos que compuseram a coleta dos dados
secundarios. Nesse portfolio foram identificados e analisados 17
modelos/frameworks relacionados a identificacdo de oportunidades. Na coleta de
dados primarios, utilizou-se como instrumento as entrevistas em dois momentos:
primeiro com seis gestores de empresas inovadoras e, posteriormente, com trés
especialistas no processo de inovagdo. Para o tratamento dos dados primérios e
secundérios, utilizou-se a analise de contedido. Como resultado, construiu-se um
framework conceitual que representou o processo de identificagdo e
oportunidades na visdo macro e detalhada. Este framework apresenta a
combinacdo de vérios aspectos dos modelos e frameworks analisados, porém
avancando na representacéo visual, no detalhamento de sua execucéo, fornecendo
um processo estruturado para o gerenciamento do Front End da inovagdo.

Palavras-chave: Inovacdo; ldentificacdo de Oportunidades; Front End da
Inovacdo; Framework Conceitual






ABSTRACT

Innovation, when understood from a process perspective, is much more than
generating good ideas; it is a complex activity, in which there is the interaction
of several components, some more explored in the literature, such as product
development, and Others, such as the identification of opportunities, generation
of ideas and concepts, still little explored. However, the initial stage of the
innovation process, also called the Front End of Innovation (FEI), has been
gaining strategic importance by companies and universities. Innovation, like the
EIF, is a process that requires specific tools, rules, and discipline, and mapping
all stakeholders and understanding their interests are critical insights that help
identify success factors and hidden bottlenecks. Despite this, the EIF is still
defined as the most uncertain and confusing stage since little is known yet about
how its activities are constituted, who the actors are, how much time it takes to
execute them and how it is managed. To mitigate the need for clarity of what is
involved in the initial stage of the innovation process, specifically on the
identification of opportunities, this thesis aims to develop a conceptual
framework for the process of identifying opportunities in the context of the Front
End of Innovation. When investigating factors of success, there are authors who
state that there is a significant correlation between efficiency and effectiveness of
companies that have an innovation process with the defined FEI. Motivated by
this justification, this thesis used a qualitative approach, supported by systematic
reviews of the literature that allowed the composition of a portfolio of 170 articles
that comprised the collection of secondary data. In this portfolio, 17 models /
frameworks related to the identification of opportunities were identified and
analyzed. In the collection of primary data, the interviews were used as an
instrument in two moments: first with six managers of innovative companies and,
later, with three specialists in the innovation process. For the treatment of primary
and secondary data, the content analysis was used. As a result, a conceptual
framework was created that represented the process of identification and
opportunities in the macro and detailed view. This framework presents the
combination of several aspects of the analyzed models and frameworks, but
advances in the visual representation, detailing its execution, providing a
structured process for managing the Front End of innovation.

Keywords: Innovation; Opportunity Identification; Front End Innovation;
Conceptual Framework.






RESUMEN

La innovacidn, cuando entendida bajo el dptico de proceso, es mucho mas que
generar buenas concibes, es si una actividad compleja, en la cual hay la
interaccion de diverso componentes, algunos mas explorados en la literatura,
como es el caso del desarrollo de productos, y otros, como la identificacion de
oportunidades, generacion de concibes y conceptos, alin poco explorados.
Mientras, la etapa inicial del proceso de innovacién, también llamado de Front
End de la Innovacion (FEI), viene ganando importancia estratégica por parte de
las empresas y universidades. La innovacion, asi como el FEI, es un proceso que
requiere herramientas, reglas y disciplina especificas y el mapeamiento de todas
las partes interesadas y la comprensién de sus intereses son conocimientos
criticos que ayudan a identificar los factores de éxito y de los cuellos ocultos. Sin
embargo, el FEI aln es definido como la mas incierta y confusa etapa, pues poco
se sabe alin sobre como sus actividades son constituidas, quien sean los actores,
cuanto tiempo es necesario para ejecutarlas y como es hecha su gestion. Para
mitigar la necesidad de clareza de lo que estd envuelto en la etapa inicial del
proceso de innovacion, especificamente, sobre la identificacion de oportunidades,
esta tesis objetiva desarrollar un framework conceitual para el proceso de
identificacion de oportunidades en el contexto del Front End de la Innovacion. Al
investigar sobre factores de éxito, hay autores que declaran que hay una
significante correlacion entre eficiencia y eficacia de empresas que poseen
proceso de innovacion con el FEI definido. Motivado por esta justificativa, esta
tesis utilizé un abordaje cualitativo, amparada por revisiones sistematicas de la
literatura que permitieron la composicién de un portfélio de 170 articulos que
compusieron la colecta de los datos secundarios. En ese portfélio fueron
identificados y analizados 17 modelos/frameworks relacionados a la
identificacion de oportunidades. En la recogida de datos primarios, se utilizé
como instrumento las entrevistas en dos momentos: primero con seis gestores de
empresas innovadoras y, posteriormente, con tres especialistas en el proceso de
innovacion. Para el tratamiento de los datos primarios y secundarios, se utilizé el
analisis de contenido. Como resultado, se construy6 un framework conceitual que
representd el proceso de identificacion y oportunidades en la visién macro y
detallada. Este framework presenta la combinacion de varios aspectos de los
modelos y frameworks analizados, sin embargo avanzando en la representacion
visual, en el detallamiento de su ejecucién, suministrando un proceso
estructurado para el gerenciamiento del Front End de la innovacion.

Palabras-llave: Innovacién; Identificacion de Oportunidades; Front End de la
Innovacion; Framework Conceitual
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem por objetivo apresentar as motivagBes que
fizeram com que o autor deste trabalho identificasse um problema
existente e objetivasse a proposicdo aqui defendida. Nesse sentido, as
secbes que compdem este capitulo introdutério servirdo para
contextualizar e apresentar o problema de pesquisa. Aqui também é
apresentada a pergunta e os objetivos geral e especificos. Em seguida
expde-se a justificativa e a relevancia do tema, nas quais também séo
apresentados 0s motivos que levaram o autor do trabalho a perceber a
lacuna existente na literatura sobre a necessidade de estruturacdo da Front
End da inovagdo, mais especificamente sobre a identificacdo de
oportunidades. Nas se¢Bes seguintes, apresenta-se o ineditismo e a
originalidade da pesquisa, sua delimitacdo ou escopo, e sua aderéncia ao
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
da Universidade Federal de Santa Catarina. O capitulo introdutério é
concluido com a apresentagdo sinoptica da estrutura redacional do
presente documento.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

O interesse das organizacgdes sobre o tema inovagdo vem atraindo
cada vez mais estudos sobre o assunto. Nybakk e Jenssen (2012) e
Crossan e Apaydin (2010) atribuem esse interesse ao fato da inovacao ter
relagdo com a performance organizacional em ambientes complexos e
competitivos.

Nesse contexto, a inovacgao possui uma dimenséo de resultado que
desperta interesse por organizacOes de diferentes naturezas, embora haja
maior divulgacdo na esfera industrial. Por outro lado, ha também uma
dimensdo de processo envolvendo fatores que, associados, afetam a
capacidade organizacional para inovar (Crossan e Apaydin, 2010; Smith
et al., 2008; Isaksen e Tidd, 2006).

Devido a essa importancia, entende-se que a inovacdo deva ser
primeiramente percebida como uma forma de concepcdo ou
aprimoramento de um novo bem ou Servigo, ou COmMO UM Processo,
método, marketing ou modelo organizacional (OECD, 2005).

No que tange a inovagdo como um processo, Tidd, Bessant e Pavitt
(2008) ressaltam que a inovagao pressupde a existéncia de um processo,
e que este é composto por conhecimento, informagdo e criatividade.
Corroborando os autores citados, Morris (2011) ressalta que a inovagdo
além de ser um processo, também é resultado dele. Morris também
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destaca que quando o processo tem sucesso, o resultado disso é a
inovacéo.

Os autores Baregheh, Rowley, Sambrook (2009) também
enfatizam o entendimento da inovag¢do como um processo, acrescentando
que ele é composto de varias etapas, e € por meio delas que as
organizacdes transformam ideias em bens (novos ou significativamente
melhorados), servigos ou processos, a fim de avancar, competir e
diferenciar-se com sucesso em seu mercado. Gabriel, Schoggl e Posch
(2017) complementam o pensamento, afirmando que a geracdo de
inovacOes pode ser vista como um processo que é desencadeado por
varios eventos, como por exemplo, a atracdo de mercado, impulso
tecnolégico, regulamentagfes legais, crises, informacdo, requisitos
sociais e ambientais.

Nessa perspectiva, surgiram varias pesquisas sobre inovacdo que
apresentavam modelos do processo de inovacdo em uma forma
aparentemente linear e sequencial, intercaladas com momentos de
avaliacdo. Com o passar dos anos, os modelos foram entendidos como
integrados e dinamicos, pois a eles foi incorporada uma gama
diversificada de partes interessadas no seu aperfeicoamento. No Quadro
1 ¢é apresentado um resumo da evolucdo das geragdes de modelos de
inovacdo identificados, no qual se pode perceber a evolugdo ou geragdes
de cada modelo com o passar dos anos.

Quadro 1 — Geragdes dos Modelos de Inovacdo

Geracdo Periodo Modelo Esséncia do Modelo
12 1950-1960 Empurrado pela Processo linear.
Tecnologia
2 1960 — 1970 (inicio) Puxado pelo Mercado Processo I|ne:31r com énfase em Marketing, sobre os
desejos dos clientes.
Unido Interagdo entre necessidades de mercado e da
3 1970 (final) — 1980 disponibilidade tecnolégica da empresa.
Interativo Interacéo com instituicdes de pesquisa e mercado.
. 1980 (final) - 1990 Qomblng@ao de modelos ) de empurrar e puxar
4 L Integrado integracdo na empresa a énfase sobre as ligacdes
(inicio)
externas.
58 1990 Rede Enfase na acumulilgao dg conhecimento e nas ligagdes
externas. Integracdo de sistemas e de uma extensa rede.
Combinagéo de ideias internas e externas bem como
62 2000 Aberto caminhos internos e externos para o mercado para
avancar o desenvolvimento de novas tecnologias.
7% (Nédo 2010 - Inovador Concentra-se no individuo e nas condi¢des de como se
formada ainda) tornar inovador.

Fonte: Kotsemir e Meissner (2013); O’Raghallaigh, Sammon e Murphy (2011);
Eleveens (2010); von Stamm (2008); Rothwell (1994;)

Ao tratar sobre a evolugdo dos modelos do processo de inovagéo,
Rothwell (1992) e Von Stamm (2008) concluem que as geragdes que
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progrediram de modelo lineares e sequenciais para processos mais
integrados e dindmicos passaram a considerar as seguintes caracteristicas
gue, em um primeiro momento, ndo eram necessarias devido a exigéncia
de sua aplicacdo. Dentre elas destaca-se a:

Execucéo paralela de atividades;

Flexibilidade do processo;

Cooperacdo entre as func¢des horizontais da empresa;
Networking,

Joint ventures e de colaboracdo de pesquisa entre empresas,
instituicdes e organizacgdes; e

Forte foco no processo do Front End.

SNENENENEN

<\

Kotsemir e Meissner (2013) complementam a argumentacdo
anterior, afirmando que ao longo do tempo a compreensdo sobre o
processo de inovacdo foi aprofundada, o que se pode perceber pela
defini¢do da esséncia de cada modelo. Outra novidade é demonstrada pela
compreensdo do processo de inovagdo que passou da visdo sequencial e
linear focada nas fases para uma visao integrada do processo.

No entanto, ainda se percebe que os modelos existentes diferem
significativamente, em termos de seu foco e de seu grau de detalhe. Sendo
assim, torna-se dificil definir um conjunto de caracteristicas comuns
existentes nos modelos de processo de inovagao.

Na literatura, encontra-se uma exce¢do relacionada ao modelo
Stage Gate, para o qual esse detalhamento ja foi realizado em publicacfes
recentes de Cooper (2008), em que cada uma de suas etapas e “portbes”
de decisdo foram explicados. Aleixo e Tenera (2009) realizaram uma
comparacdo de cinco modelos baseados no Stage Gate de épocas
diferentes (KAGIOGLOU et al, 1998; BOER, 1999; COOPER, 2001;
SCHROEDER, 2003; ULRICH e EPPINGER, 2004) e como resultado,
apresentaram o mapeamento das etapas e fases do processo de inovagao.
Nesse mapeamento, foram identificadas algumas semelhangas com o
Stage Gate, mas nada suficiente para tirar conclusdes.

Destaca-se que toda a importancia dedicada ao detalhamento se
deve ao fato de que ele auxiliaria no atendimento de um dos desafios das
organizacdes, que é a transformacdo rapida das demandas existentes pelos
consumidores em novos produtos, Servigos ou processos.

Sabe-se de antemédo que nas fases de desenvolvimento de novos
produtos e de comercializacdo ha uma definicdo mais clara do que deve
ser feito, pois essas fases ja estdo estruturadas, 0 mesmo nao acontece
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com a fase inicial do processo de inovacgdo, no qual oportunidades, ideias
e conceitos sdo tratados ainda de forma imprecisa e sem detalhamento.

Sandmeier et al. (2004) ja afirmavam que havia pouca preocupagédo
e reconhecimento da necessidade de estruturacdo da fase inicial do
processo de inovagdo, mesmo entendendo que a estruturagdo melhoraria
0 desempenho do processo de inovagdo nas organizagdes. No entanto, 0s
mesmos autores ressaltam que a necessidade de estruturar a fase de Front-
End para melhorar o desempenho na inovacdo esta ganhando
reconhecimento lentamente, o que se comprova com 0 aumento das
publicacoes cientificas sobre o assunto. Os autores ainda reforgam que os
modelos lineares que atendem o desenvolvimento de produtos, nédo
atendem da mesma forma a fase inicial, pois a mesma caracteriza-se por
possuir ciclos iterativos.

Acredita-se que no processo de inovacao, a fase inicial tenha um
impacto maior em todo o processo e, consequentemente, no resultado,
uma vez que ela influencia na concepgéo, risco e nos custos totais da
inovacdo (FLINT, 2002; SANDMEIER et al., 2004; ELFVENGREN,
KORTELAINEN e TUOMINEN, 2009; ANTONELLO, ROMANO e
MARTINS, 2015; KOCK, HEISING e GEMUNDEN, 2015; PEREIRA,
FERREIRA E LOPES, 2017).

Portanto, se ha pouca preocupacdo relacionada a estruturacdo da
fase inicial do processo de inovacdo, consequentemente, 0 Seu
detalhamento, descricdo e explicacdo também seguem no mesmo
enfoque, tanto na teoria como na préatica (TIDD e BESSAND, 2015). E é
sobre a fase inicial do processo de inovacdo que esta tese tem o seu foco.

Dentro do processo de inovagdo, a fase inicial tem uma relacdo
muito estreita com as estratégias da organizacdo, devido ao fato de que
importantes decisdes estratégicas sdo tomadas neste momento do
processo, como por exemplo, identificar as tendéncias existentes no
mercado, ouvir e entender as necessidades e satisfacdes dos clientes, a
proposicdo de valor que os seus produtos podem oferecer, as tecnologias
predominantes usadas, além de outras varidveis tradicionais que devem
ser consideradas na gestdo de um projeto, como 0 preco, 0 custo e
qualidade do produto ou servigo.

Essa fase foi denominada por Koen et al. (2001), de Front End da
Inovacdo, os quais a definiram da seguinte forma:

E o inicio do processo de inovagao composto pelas
atividades que vém antes da parte formal e bem
estruturada do desenvolvimento de novos produtos,
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onde a informagdo e o conhecimento sdo insumos
importantes.

Os autores citados tracaram um detalhamento do Front End,
definindo-o com as seguintes atividades: 1) Identificacdo de
oportunidades; 2) Analise de oportunidades; 3) Geracdo de ideias; 4)
Selecéo de ideias; e 5) Conceito.

Na figura 1, é apresentado o processo de inovagdo, com destaque
para a parte inicial do processo, segundo Koen et al. (2001).

Figura 1 — Representacdo do Processo de Inovagdo

As atividades séo

menos previsiveis e As atividades s&o formalizadas e
menos estruturadas

estruturadas
f
o .
o] Desenvolvimento
de novos produtos . Comercializacao
Q R o}

. Oportunidades / Ideias / Conceitos |
\ J

Parta inicial do processo de Inovagao (FEN)

Fonte: adaptado de Koen et al. (2001).

No entanto, mesmo que o processo de inovacao descrito por Koen
et al. (2001) apresente um conjunto de atividades que compdem o Front
End, ele ndo vai além da representacdo macro, isto é, ndo ha um
detalhamento que apresente os atores, as informagdes e 0s conhecimentos
existentes no fluxo do processo, o que evidenciaria valor a todo processo.
Sabe-se que hd muito conhecimento envolvido no processo, porém esse
conhecimento esta invisivel.

Tidd e Bessand (2015) afirmam que se se comparar o Front End
com a fase de desenvolvimento, pouco se saberia sobre as atividades que
a constituem, sobre a sua gestdo, 0s seus atores e 0 tempo necessario de
execugdo dessa fase. Isso se deve ao fato do Front End ainda ser
considerado na literatura, 0 menos previsivel e menos estruturado e o0 mais
problematico no processo de inovagdo. Como resultado, essa afirmacgéo
reforca a necessidade de estuda-lo, pois ele é o que mais pode e deve ser
explorado, ja& que fornece maiores oportunidades para melhorar a
capacidade global de inovacdo de uma empresa (ARTTO et al., (2011).
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Takahashi e Takahashi (2007) afirmam que é nessa fase inicial que
ocorre 0 aumento substancial da probabilidade de se encontrar novos
conceitos de novos produtos e negdcios, no qual se formula o valor
potencial para a inovacéo.

Elfvengren, Kortelainen e Tuominen (2009), Sandmeier et al.
(2004) e Flint (2002) ja defendiam a necessidade de estruturar e integrar
o Front End para melhorar o desempenho em inovagao e permitir o acesso
as informacgOes de varias fontes, resultando em formas mais viaveis de
desenvolvimento de novos negécios.

Antonello, Romano e Martins (2015) afirmam que quando
importantes decisfes, nas etapas iniciais do projeto, sdo realizadas de
forma ndo estruturada, a chance de decisGes errbneas é maior, ja que a
etapa inicial do projeto tem a capacidade de influenciar a maioria da
alocacdo de recursos e agregacdo de custos do produto.

Salmela, Santos e Happonen (2013), Gassmann e Schweitzer
(2013) j& defendiam a necessidade de organizar a parte inicial do processo
de inovacao, afirmando que, para isso, seja encontrado o justo equilibrio
entre o formalismo e a criatividade, de forma que a criatividade seja
guiada através de determinados processos formais.

Portanto, entende-se que a missdo da estruturacdo das atividades
que compde o processo do Front End da inovacdo é encontrar um
equilibrio adequado entre os mecanismos formais de controle existentes
ao se modelar um processo e identificar, criar ou manter as atividades de
promocao da criatividade.

Com a velocidade da inovacéo e a complexidade que os ambientes
de negdcios vém adquirindo, a estruturacdo do Front End possibilitaria a
economia de varios recursos, entre eles o tempo e os recursos financeiros,
e mitigaria a imprecisdo atribuida as atividades iniciais do Front End.

Ainda sobre as atividades do Front End, assim como os estudos
sobre a identificacdo de oportunidades, geracdo de ideias e definicdo do
conceito, grande parte das pesquisas que envolvem a inovagdo como um
processo, sempre evidenciam mais a geracdo de ideias
(WHEELWRIGHT e CLARK, 1992; BREM e VOIGT, 2007; BOTHOS,
APOSTOLOU; MENTZAS, 2012). Muitas vezes, este destaque é de
tamanha relevancia que se chega a definir a geragao de ideias como o fator
principal da fase inicial do processo de inovacdo, como se pode perceber
pela afirmacdo de Endesley (2010, p. 64): “o cora¢do da inovacdo é a
geracdo e o teste de novas ideias”.

Dolabela (2008) e Kampa (2009) ja argumentavam sobre este
assunto e afirmam que h& certa confusdo, implantada pelos autores,
guando relacionam os conceitos, oportunidades e ideias, no processo de
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inovacdo. Segundo os autores, esses conceitos sdo muitas vezes usados
como sindnimos e, geralmente, ndo é feita uma distin¢do clara. Embora
haja conotacGes de que se trate de elementos diferentes, entende-se que
eles esto inter-relacionados.

Ainda que a identificagdo de oportunidades e a geracdo de ideias
possam ser pensadas como atividades distintas, sabe-se que ha uma
sobreposicdo entre elas que, possivelmente, conduz a uma confusao de
conceitos e defini¢des e isso faz com que muitas das publicacdes que se
referem as atividades do processo de inovacdo somente citem a geragéo
de ideias, sem mencionar a identificagdo de oportunidades e a definicdo
de conceito como atividades complementares a fase inicial do processo
de inovacao.

N&o é enfoque desta tese trazer & tona essa discussdo, mas, de
forma indireta, serd apresentada a relacdo existente entre elas,
principalmente, entre a identificacdo de oportunidades e a geracdo de
ideias, enriquecendo, assim, 0 entendimento de que existe uma inter-
relacdo entre essas atividades.

O que esta tese salienta é a identificacdo de oportunidade, pois ela
é considerada a mais critica, e muitas vezes subestimada (POSKELA,
2009). Ressalta-se também que a necessidade de gerir as fases de Front
End no processo de inovacao esta ganhando reconhecimento por parte das
empresas, pois elas ndo querem deixar a inovagdo de novos produtos ao
acaso. Para isso, a estruturacdo do processo parece ser uma condi¢do sine
gua non, pois permite encontrar uma solucdo na interseccdo das
necessidades dos clientes e nas capacidades das empresas (SANDMEIER
et al., 2004). Além disso, varios estudos empiricos tém demonstrado que
a reducdo das incertezas técnicas e de mercado, bem como uma melhor
planificag&o inicial do desenvolvimento de novo projeto tem um impacto
positivo na inovagdo e aumenta a probabilidade de sucesso dos projetos
(FRISHAMMAR et al., 2016). Essas incertezas sdo reduzidas em todas
as dimensdes quando informagdes suficientes sdo obtidas nas fases
iniciais do Front End, para apoiar uma tomada de decisdo. Por essas
razbes é que as mudangas ocorridas na fase inicial, resultantes da
mitigacdo das incertezas, impactam na reducdo de custos, muito mais que
se fossem descobertas no final do projeto de inovagdo (STEVENS, 2014;
THANASOPON; PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2013; HERSTATT e
VERWORN, 2001).

Os autores Zhao, Xiang e Yi (2017) incorporam as informacdes
anteriores o adendo de que, mais e mais empresas podem e devem usar
ideias externas e internas, informacdes de mercado ao desenvolver novas
tecnologias e citam que para diminuir a imprecisdo atribuida a parte



30

inicial do processo de inovacao ha a necessidade de desenvolver e ampliar
o0s relacionamentos com parceiros, apoiadores e aliangas, que fornecam
suporte organizacional para atividades do Front End. Isso reforga que a
abordagem da inovacdo aberta enriquece o processo de gerenciamento de
patentes da Front End, ampliando os padrdes de aquisi¢éo e protecédo de
patentes. Essa € uma constatagdo ja admitida por Chesbrough (2003) ao
tratar do paradigma da Inovacao Aberta.

Para os autores Kiessling e Nyholm (2014), a importancia da
atividade de identificacdo de oportunidades dentro do Front End se deve
ao fato dela ser orientada pelos objetivos estratégicos da organizagdo, e
estes sdo alimentados pelas tendéncias ou necessidades do mercado e até
mesmo pelas ameagas dos concorrentes. Holmén, Magnusson e
McKelvey (2007) dizem que as combinacges de recursos e necessidades
do mercado podem levar a uma transformacdo econémica. Berg et al.
(2016) corroboram com Holmém, Magnusson e Mckelvey e acrescentam
que é nas fases de Front End que ocorre a “nutricdo” da fase de
desenvolvimento de produtos através da producdo de novos conceitos de
produtos incrementais e radicais.

Apesar de tudo que se vem afirmando nessa contextualizacéo,
evidencia-se que ha dificuldades em se pesquisar este tema. Tais
dificuldades se devem muito ao fato de que grande parte das publicacGes
sobre a identificagdo de oportunidades ndo estdo relacionadas ao processo
de inovacdo, nem ao Front End da Inovacdo, mas sim ao
empreendedorismo. Nesse contexto, a identificacdo de oportunidades é
tratada como algo subjetivo e individual na forma de identificar,
reconhecer e criar oportunidades (KIRZNER, 1973; GAGLIO, 1992;
ARDICHVILI, CARDOZO e RAY, 2003). Todavia, hd autores que
defendem que a identificacdo de oportunidades pode ou ndo depender
somente do individuo (empreendedor), indicando que o processo pode
ocorrer de forma sistematica, tanto na criacdo, identificacdo ou descoberta
de oportunidades (SOLANO, BEDIA e FERNANDEZ, 2015;
VAGHELY e JULIEN, 2010; SHORT et al., 2010; WOOD, 2008). Isso
tem chamado a atencdo dos pesquisadores que estudam o Front End,
principalmente pelo fato de que alguns relatos associam a identificacdo
de oportunidades com a performance do Front End (KOEN et al, 2014;
WICKHAM, 2006). Os autores citados, quando abordam a identificacdo
de oportunidades, o fazem de forma conceitual, porém sem detalhamento
dos elementos que a compdem. Esse é um dos motivos que empece 0
entendimento de como proceder para identificar oportunidades e qual € a
inter-relacdo entre as demais atividades do Front End. Provavelmente isso
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ocorra pelo fato de néo existirem consideraveis estudos empiricos sobre
o tema (ZOBEL, 2014).

Outra evidéncia encontrada nas pesquisas realizadas nesta tese é
de que, em algumas publicacdes, a identificacdo de oportunidades é
tratada como processo (KIZNER, 1973, HILLS, 1995; ARDICHVILI et
al., 2003), ou como atividade (KOEN et al., 2001, POSKELA, 2009;
KIESSLING e NYHOLM, 2014). Essas defini¢cGes variam de autor para
autor, no que diz respeito ao nimero de fases descritos no processo e na
definicdo de ponto de partida e do ponto final do processo de inovagao.
Essa confusdo de terminologias ndo permite um linguajar comum ao se
discutir o tema.

Sendo assim, para esta tese, definir-se-4 a identificacdo de
oportunidades como um processo, embora 0s autores que escrevem sobre
o0 tema Front End da Inovacdo a tratem como uma atividade. Partir-se-a
da definicdo de Harrington (1993), o qual descreve processo como uma
acdo que recebe uma entrada, agrega valor e gera uma saida. Assim sendo,
toda a hierarquia de processos também serd seguida, podendo definir-se
subprocessos, atividades e tarefas em sua representacéo.

Destaca-se que esse posicionamento tem a sua importancia, pois
se entende que ele permitira:
v" Mapear o fluxo de conhecimento e de valor;
v"Identificar atores;
v"Identificar falhas de integracéo;
v" Melhorar o entendimento sobre 0s processos;

Contemplando todas as justificativas feitas, o autor deste trabalho
propde a estruturacdo da identificacio de oportunidades para o Front End
da Inovacgdo como um “entregavel” deste estudo, por entender que ela é o
ponto de partida para uma das formas de mitigacdo da incerteza atribuida
ao Front End da inovagdo. Também se entende que uma das vantagens da
estruturagdo estd em apresentar o fluxo das informacgdes existentes no
processo de identificagdo de oportunidades, permitindo assim o
compartilhamento do conhecimento entre os atores envolvidos, bem
como da identificacdo de documentos produzidos e necessarios para sua
execucdo, além de identificar as atividades intensivas em conhecimento.
Outra vantagem é que a identificacdo e o mapeamento do fluxo de
informacGes proporcionam as organizages: a) facilidade na coordenacdo
dos fluxos de trabalho que ligam os atores de uma organizagéo e; b)
capitalizar oportunidades de negdcios que exigem a colaboragdo entre
individuos sejam de uma mesma organizacdo ou ndo (YOO; SUH; KIM,
2007).
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De forma lacOnica, propBe-se a concep¢do de um framework
conceitual que retrate, de forma macro e detalhada, o fluxo das
informagdes existentes no processo de identificacdo de oportunidades.

1.2 PERGUNTA DE PESQUISA

Partindo do contexto anteriormente declarado, este trabalho
procura responder a seguinte pergunta de pesquisa:

e Como estruturar o processo de identificar oportunidades
no contexto do Front End da Inovagéo (FEI)?

1.3 OBJETIVOS

Em vista da problemética de pesquisa apresentada e da pergunta de
pesquisa definida, determinou-se os seguintes objetivos:

1.3.1 Objetivo Geral
O objetivo geral deste trabalho é:

e Desenvolver um framework conceitual para o processo de
identificacdo de oportunidades no contexto do Front End
da Inovagéo (FEI).

1.3.2 Objetivos Especificos
Como objetivos especificos do trabalho, listam-se os seguintes:

e  Construir um framework piloto com base em modelos e
frameworks relacionadas ao processo de identificar
oportunidades;

e Analisar as atividades relacionados ao processo de
identificacdo de oportunidades com gestores de
empresas contempladas com o Prémio Stemmer de
Inovacdo Catarinense;

e Identificar fluxos de informagGes relacionados ao
processo de identificacdo de oportunidades com
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gestores de empresas contempladas com o Prémio
Stemmer de Inovacdo Catarinense;

e Reconstruir o framework piloto a luz da anélise das
entrevistas;

e Verificar a consisténcia estrutural do framework com
especialistas na implementacdo do processo de
inovacdo;

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TEMA

Neste topico serdo elencadas as justificativas e as motivacGes que
levaram o autor desta tese a realizar a proposicdo de um framework
conceitual.

Sobre a importancia da escolha do tema Front End para a
pesquisa, busca-se fundamentacdo na afirmativa de Kim e Wilemon
(2002), que consideram a gestdo eficiente do Front End como sendo um
dos mais importantes e dificeis desafios dos gestores de inovagdo. Os
autores complementam afirmando que a importancia do FEI reside no fato
de que, realizando efetivamente as suas atividades, podem surgir
contribuicBes diretamente ligadas a um novo produto. Outro motivo é
origindrio de Koen et al. (2001), que consideram as atividades de
identificacdo de oportunidades, geracao de ideias e defini¢do de conceito
como o ndcleo das atividades do Front End da Inovacéo.

A estruturacdo das atividades do Front End tende a ajudar no
desenvolvimento e maturidade dos projetos e processos de inovagéo, por
meio do fornecimento de uma linguagem e terminologia comum, além de
propor uma arquitetura que apresente como os elementos chave do FEI
funcionam em conjunto.

Justifica-se o assunto inovacdo, pelo fato dele ser um dos
elementos que auxiliam as organizagfes a enfrentarem os desafios
relacionados a competitividade, pela busca de oportunidades muitas vezes
impostas  pelos acontecimentos contemporéneos, como  crises
econdmicas, concorréncia, globalizacéo e transformacdes politicas, entre
outras razdes. Cooper e Kleinschmidt (1993) ja indicavam que as maiores
diferencas entre projetos que tiveram sucesso foram encontradas na
qualidade de gerir as fases do Front End. Outro detalhe se deve ao fato da
inovagdo envolver a combinacdo de conhecimentos existentes e de novos
conhecimentos, os quais sdo fundamentais ao processo de inovacao, que
possibilite as organizacbes ndo somente sobreviverem, mas também
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participarem ativamente do mercado de forma competitiva (NONAKA e
TAKEUCHI, 2003; TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008).

A inovacdo ndo sé proporciona vantagens para as organizacdes,
como também vem melhorando a vida das pessoas, pois a inovagao € um
esfor¢o intrinsecamente humano. A inovacdo bem-sucedida acontece
guando as pessoas com habilidades, experiéncias e recursos atuam
conjuntamente para entender ou predizer, e entdo resolver, desafios de
outras pessoas ou organizagdes. Por esses motivos, estudos sobre a
inovacdo vém sendo cada vez mais investigados em todo 0 mundo, pois
0 seu incentivo tem como resultado tornar os paises mais competitivos no
mercado mundial.

Sobre o fato de o trabalho ser no cenério brasileiro, destaca-se
alguns indicadores, como o fato do Brasil ocupar a 692 posi¢do no
ranking mundial de inovacdo de 2017, que classifica as economias da
Suica, Suécia, Paises Baixos, EUA e Reino Unido no ranking das
economias mais inovadoras do mundo. A China se junta as 22 melhores
e lidera a classificacdo dos paises dos BRICS!. Na América Latina, o
Chile destaca-se com a 46* posicdo e o Brasil tem uma posigédo
intermediaria no ranking (69%) dos paises mais inovadores, sendo
ultrapassado por economias menores devido a ineficiéncias em pilares
€omo 0 acesso e o0 uso das Instituicdes e o Resultado criativo (BOLETIM
IGI, 2017; CORNELL UNIVERSITY, INSEAD, e WIPO, 2017).

Figura 2 — Dez maiores poténcias no Ranking mundial da Inovagé&o.
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Fonte: Cornell University, Insead e Wiipo (2017)
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1 BRICS é uma sigla formada pelas letras iniciais de Brasil, RUssia, india, China e Africa
do Sul, criada em 2001 pelo economista Jim O'Neill,
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O indice Global de Inovacdo expressa que o cenario de
transformagfes da economia mundial esta exigindo novas respostas dos
paises. A globalizagdo também requer das na¢des uma nova geografia do
crescimento, da producdo e da inovacdo que apresentam claros efeitos
sobre a forma de insercdo do Brasil no cenario competitivo. A
competitividade da indUstria brasileira é sensivel a essas transformagdes
e a outras mudancas externas e internas. E justificado ainda que, com a
inovacéo global, todos tém a ganhar.

Quanto a especificidade de o trabalho ser realizado com empresas
de Santa Catarina, ressaltam-se 0s seguintes aspectos:

1) No contexto nacional, o estado de Santa Catarina ocupa a
quinta posicdo no ranking de Gestdo e Competitividade,
segundo uma pesquisa realizada em 2016 pela unidade de
Inteligéncia do grupo inglés Economist, e patrocinado pelo
Centro de Lideranca Publica (CLP). O objetivo da pesquisa
realizada pelo CLP foi o de estimular o debate sobre os fatores
que afetam a gestdo publica, e que por meio deste debate
houvesse incentivos as politicas pulblicas para tornar as
economias dos estados mais produtivas.

Figura 3 — Ranking de gestdo dos estados brasileiros.
SP

Fonte: Centro de Lideranca Publica (2016)

Destaca-se também na pesquisa, a existéncia de indicadores
gue verificam o ambiente de neg6cios nos 26 estados e no Distrito
Federal. Dentre esses indicadores, a inovacdo é um dos 10 pilares
avaliados.
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Figura 4 — Pilares avaliados - Estado de Santa Catarina
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Fonte: Centro de Lideranga Publica (2016).

Além disso, a analise dos dados fornece informag6es para as
empresas sobre quais estados oferecem as maiores oportunidades e
maiores desvantagens. Na analise dessas informacdes, destaca-se oito
categorias nas quais o Estado de Santa Catarina se distingue, ao ser
comparando com a média dos Estados brasileiros, conforme é
apresentado na figura 4.

2) O Prémio Stemmer de Inovacédo Catarinense, segundo o artigo
28 da Lei Catarinense de Inovagdo, é definido da seguinte
forma: “O Estado de Santa Catarina, por intermédio da
FAPESC, concedera, anualmente, o prémio “INOVAQAO
CATARINENSE”, a trabalhos realizados no ambito do Estado
de Santa Catarina, em reconhecimento a pessoas, a instituigdes
e a empresas que se destacarem na promogéo do conhecimento
e prética da inovacdo e na geracdo de processos, bens e
servicos inovadores” (SANTA CATARINA, 2008).

A nomeacdo do prémio ocorreu com a ata da reunido de 11 de
setembro de 2009, do Conselho de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo de
Santa Catarina como “Prémio Professor Caspar Erich Stemmer da
Inovacdo” em Santa Catarina.
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Além dos motivos apresentados acima, enfatiza-se conjuntamente
0s aspectos relevantes que motivam o autor a escrever esta tese:

1)  Relevancia académica: um dos fatores que motiva e
impulsiona a execucéo deste estudo € o fato dele ser conduzido
com rigor teérico-metodoldgico. No entanto, ndo se busca
somente a compreensdo profunda do fenémeno em si, mas
também apresentar conhecimentos sobre como intervir em
determinada situagdo. O estudo sobre o tema Front End da
inovacdo também traz uma contribuicdo académica para —
Nucleo de Estudos em Inteligéncia, Gestdo e Tecnologias para
Inovacdo — IGTI, o qual possui artigos, dissertacdes e teses
sobre o assunto. Outro fator que apresenta a relevancia
académica estd na quantidade de publicacfes existentes nas
bases de dados sobre o tema Front End da inovagdo que cresce
desde 1988, quando se comecou a tratar do assunto com o
nome de Fuzzy Front End e vem acentuando desde 2006
(COOPER e KLEINSCHMIDT, 1995; COOPER, 2011,
KOEN et al., 2014; GAUBINGER et al., 2015). O gréfico 1
apresenta a quantidade de publicacbes sobre o FEI desde 1988.
Dentre essas, h4& um crescente de novos estudos que
incentivam a formalizagdo das atividades do FEI, o que se
pode perceber desde 2013. Contudo, at¢ o momento de
construcdo desta tese, ainda ndo foram localizadas propostas
que tratem, especificamente, de todas as atividades que
compde o processo de identificacdo de oportunidades.
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Gréfico 1 — Quantidade de artigos publicados sobre FEI

130

1988 1991 1995 1997 1999 2001 2003 2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017

Fonte: dados da Pesquisa (2017)

2)

3)

Relevancia profissional: embora muito se discute e se dé
importancia as atividades pertencentes ao FEI, principalmente
no que se refere a geracdo de ideias, as organizacbes ainda
possuem muitas duvidas de quais atividades existem nas fases
iniciais do processo de inovacgdo e quais realmente podem
aumentar o seu poder competitivo e probabilidade de sucesso
nos projetos. Isso se deve muito pelo fato de se destacar uma
atividade somente, ou pelo fato de se tratar de todas as
atividades de forma desconexa. Também ha poucas pesquisas
empiricas que abordam o assunto, sendo este um dos fatores
relevantes que motivou o estudo, ou seja, a necessidade de se
apresentar a aplicabilidade do processo de identificar
oportunidades. Verifica-se que ainda se sabe pouco sobre
como as organizagdes identificam oportunidades para o
processo de inovacdo (ZOBEL, 2014). Entende-se que a
proposicdo da estruturacdo do processo de identificaco de
oportunidades auxiliaria no entendimento da referida atividade
e das conexdes existentes entre as demais atividades do Front
End;

Relevancia social: é outro fator que deve ser considerado por
ser estratégico no processo de inovacgdo. Hoje, necessita-se de
empreendedores de todos os tipos que transformem as
oportunidades em realidade e criem valor social e econdémico
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para si e para 0s outros, pois é na fase inicial do processo de
inovagdo que temas latentes como sustentabilidade,
empreendedorismo, questfes ambientais e legais devem
permear as alternativas propostas, ampliando a visdo dos
participantes do processo e auxiliando na criagdo de
alternativas que lidem com a complexidade social e ambiental
de forma colaborativa e participativa.

4) Importancia pessoal: se refere ao interesse do autor pelo
assunto. Nesse sentido, esta tese é continuacdo de um estudo
iniciado em 2010, pelo autor da mesma, que na época foi
orientado pela Professora Aline Franca de Abreu e pelo
professor Jodo Artur de Souza, culminando na defesa da
dissertacdo, no mesmo programa de P6s-Graduacéo - PPEGC.
Esse é um dos fatores que motivaram o autor a se aprimorar
sobre o tema, gostar do assunto e por esse motivo, buscar
participar de projetos de pesquisa sobre inovagdo. Também o
motivou a dar continuidade na pesquisa sobre 0 mesmo tema
defendido em sua dissertagdo, auxiliando-o muito no momento
do planejamento e proposicdo da tese.

Os aspectos relevantes apresentados também possuem carater
interdisciplinar e, este carater é motivo prioritario, que auxilia no
mapeamento de um conjunto amplo de informagdes e conhecimentos para
a proposicao do framework conceitual.

1.5 INEDITISMO, ORIGINALIDADE, VIABILIDADE E NAO
TRIVIALIDADE

Nesta secdo, apresentam-se 0s critérios para se construir uma tese:
ineditismo, originalidade, viabilidade e ndo trivialidade.

Quanto ao ineditismo e a originalidade, o que se destaca é a
proposi¢cdo de algo novo, que possui a capacidade de surpreender, de
possibilitar novos entendimentos em relacdo a atividade de identificacdo
de oportunidades e que, consequentemente, contribuir para a ciéncia.

O ineditismo desta tese parte da estratégia de pesquisa adotada, a
qual foi estabelecida sobre a indagacdo da existéncia de modelos e
frameworks que tragam, de forma explicita, como é o processo de
identificacdo de oportunidades e o fluxo de informacdes que apresente 0s
elementos envolvidos no processo. Para responder essa indagacao, foram
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realizadas duas buscas, uma exploratdria e uma sistematica em bases de
dados eletrdnicas académicas com carater multidisciplinar.

A busca exploratoria foi usada com o intuito de se obter amplitude
da pesquisa em todos os campos de conhecimento. Com esse proposito,
obteve-se um total de 524 artigos. Desses, somente 70 apresentavam
aspectos alinhados a pesquisa e respondiam a indagacéo feita. De forma
complementar a busca exploratéria, foram realizadas buscas sistematicas,
com o intuito de afunilar e aprofundar o conhecimento sobre a existéncia
de framework ou modelos que retratassem o processo de identificacdo de
oportunidades. Para isso, foi combinado ao termo “opportunit*
identification” as palavras creativity, “innovation  process”,
entrepreunership, “Front End *” e “Knowledge™”, as quais foram as
palavras-chave que mais apareceram na analise de contetdo realizada da
busca exploratdria. Dessa busca, obteve-se 1.202 documentos que, apés
analisados e filtrados, constituiram um portfélio de 50 artigos aderentes
ao tema. Desses, 20 tratavam sobre “Front End *”, 13 sobre
“Criatividade”, 10 sobre “Conhecimento”, 5 sobre “Processo de
Inovacdo” e 2 sobre “Empreendedorismo”.

Com o objetivo de averiguar o surgimento de novos trabalhos que
ampliassem a gama de documentos que fundamentassem a proposta da
tese, criou-se alertas nas bases pesquisadas e, com isso, ampliou-se 0
conjunto de artigos analisados, mantendo-se a atualizagdo continua do
portfélio.

De forma resumida, o portfélio final de documentos analisados
ficou composto por 171 artigos, 70 artigos resultantes da busca
exploratoria, 50 documentos resultantes das buscas sistematicas e 51
artigos provindos dos alertas.

Constatou-se que neste portfélio o processo de identificacdo de
oportunidades pode seguir dois rumos: 0 primeiro segue uma Visao
subjetiva advinda do empreendedor e defendida pelos autores Kirzner
(1973); Casson (1982) e Ardichvili, Cardozo e Ray (2003), entre outros.
Ja 0 segundo rumo situa a identificacdo de oportunidades como parte do
processo de inovagdo, como é o caso dos autores Koen et al. (2001),
Coral, Ogliari e Abreu (2008), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Wolf (2011),
Zilner e Krusche (2012) e Gaubinger e Rabl (2014).

Todos os autores citados nos dois rumos reconhecem a existéncia
e importdncia da identificacdo de oportunidades, seja na atividade
empreendedora ou como uma atividade dentro do processo de inovacao,
no entanto eles ndo esclarecem como isso ocorre, ou como ele é executado
com detalhes.
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Por fim, nenhum dos documentos que compdem o portfolio
apresenta de forma clara como acontece o processo de identificacdo de
oportunidades e muito menos a sua representacdo e o seu entendimento
na forma de um processo detalhado, somente na sua visdo macro.
Contudo, grande parte dos documentos declara a necessidade de existir
uma representacdo desse processo. Dentre eles, cita-se Koen et al. (2001),
Gassmann e Schweitzer (2014) e Gaubinger (2015). Um dos respaldos
para essa proposicdo esta no fato de que um processo estruturado € uma
das maneiras de gerir o Front End, permitindo ao processo de inovagao
uma visdo compartilhada do que acontece (BOEDDRICH, 2004;
DAVILA, FOSTER e JIA, 2010; FRISHAMMAR e FLOREN, 2008;
RESIDEGAN, 2016). Destaca-se que, de forma alguma espera-se criar
um processo inflexivel. A expectativa concentra-se em desenvolver um
processo em nivel macro e detalhado primeiramente, e que 0 mesmo
possibilite a agilidade continua. Entende-se que a agilidade facilita a
busca e recuperacdo de conhecimentos relevantes e permite as empresas
aplicar esse conhecimento para desenvolver servicos e produtos de alta
qualidade ou reagir ao surgimento de novos concorrentes (CEGARRA.-
NAVARRO, SOTO-ACOSTA e WENSLEY, 2016).

Com este amparo de argumentos justificando o ineditismo, esta
tese visa entender a identificacdo de oportunidades como um processo e
mapear na literatura os fluxos de informacBes - as atividades e 0s
elementos - que o compbem, bem como realizar a sua representacdo e
estruturacao.

A estruturacdo do processo de inovacgao é considerada como algo
importante, tanto que Salmela, Santos e Happonen (2013), Gassmann e
Schweitzer (2013) e Residegan (2016) a consideram como um dos fatores
criticos para o sucesso das empresas. Nessa mesma linha de pensamento,
a estruturacdo permitird que sejam apresentadas as interagdes entre 0s
elementos que compdem o processo de identificacdo de oportunidades no
Front End da Inovagdo, algo ainda considerado pelos autores Koen et al.
(2001), Gassmann e Schweitzer (2014) e Gaubinger (2015) como uma
lacuna relacionada a tematica.

Em relacdo a viabilidade, considera-se que o trabalho é passivel
de observacdo em relagdo ao aparato tedrico e metodoldgico escolhido e
pelo planejamento adotado. Outro detalhe significante é o fato do autor
ter trabalhado com um conjunto de empresas que participaram de projetos
de inovacdo, quando foi bolsista pesquisador DTI-A do CNPq, entre
marco de 2013 a outubro de 2015 no projeto Nagi — Nucleo de Apoio a
Gestdo da Inovacéo.
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A ndo trivialidade estd expressa no fato de a proposta ser
composta por um conjunto de técnicas e instrumentos que integram os
procedimentos metodoldgicos e evidenciam o carater cientifico e pratico
na resolucdo do problema de pesquisa que exige abstracdo para a
representacdo em uma forma grafica. Também se encontra nas descri¢des
dos autores que indicam a necessidade da estruturacdo do Front End
(KOEN et al, 2001; GASSMANN e SCHWEITZER, 2014;
GAUBINGER, 2015).

1.6 DELIMITACAO DA PESQUISA

Para a realizagdo desta pesquisa, salientem-se algumas
delimitagdes:

A primeira se refere as buscas, realizadas em trés bases cientificas.
Apesar de haver critérios para as escolhas nas bases, o principal motivo
que levou o autor e escolhé-las foi o vasto nimero de publicacGes
interdisciplinares sobre o assunto pesquisado. No entanto, h4 muitas
outras bases que ndo foram levadas em consideragdo.

Segundo, a proposicdo de construcdo de um framework esta
limitada a parte do processo de inovacdo, alinhado, primordialmente, ao
Front End da Inovacdo, mais especificamente a estruturacdo da
identificacdo de oportunidades.

Em terceiro, a proposta tem seu foco no desenvolvimento de
produtos.

Além disso, o framework proposto tem seu carater conceitual e
processual.

1.7 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO

Esta tese enquadra-se na darea de concentragdo Gestdo do
Conhecimento, e segue a linha de pesquisa do Programa de Pds-
Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento — EGC da
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, intitulada
“Empreendedorismo, Inovacgdo e Sustentabilidade”, uma vez que busca
identificar, mapear e compreender o processo e o fluxo de conhecimento
entre os atores envolvidos no processo de identificagdo de oportunidades.

Neste contexto, esta tese relaciona 0s seus assuntos basilares
inovacdo, empreendedorismo e ldentificacdo de Oportunidades com o
objeto de formacéo de pesquisa do EGC, o conhecimento. Também se
ressalta que tanto o tema inovagdo abordado nesta tese, bem como o
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Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
possuem carater interdisciplinar.

Evidencia-se que a reunido dos conhecimentos distintos de cada
autor pesquisado no ambito da inovacdo, empreendedorismo e
identificacdo de oportunidades se interliga e se complementa para a
construgdo de uma nova visdo, construida sobre o mesmo assunto
pesquisado ha anos por diversos autores, porém avangando na
contribuicdo em relacdo as abordagens defendidas sobre 0 mesmo tema.

Nesse sentido, a tematica aqui abordada se relaciona a alguns
trabalhos anteriores. No Quadro 2 é apresentada a producdo de teses e
dissertacGes defendidas no programa de pds-graduacdo do EGC e que
também contribuiram como fonte de pesquisa:

Quadro 2 — Teses e dissertacOes relacionadas a Tese
Autor Tema Dissertacdo / Tese
Uma proposta de modelo de
aquisicdo de conhecimento para
identificagdo de oportunidades de
negdécios nas redes sociais
A capacidade absortiva no processo
Roseli Jenoveva Neto de gestéo da inovagéo: anélise em Tese
empresas consideradas inovadoras
Fatores determinantes da adogéo de
Pierry Teza métodos, técnicas e ferramentas para Tese — em andamento /IGTI
inovagéo.

Inteligéncia competitiva na web: um
framework conceitual para aquisi¢ao
de ativos de conhecimento no
contexto do front end da inovacdo
Um Framework baseado em
ontologia de apoio a Gestéo
Estratégica da Inovagdo em
Organizagdes de P&D+i
Uma Abordagem de Geragéo de
Ideias para o Processo de Inovacdo
Proposta de modelo para o
gerenciamento de portfélio de
inovagéo: modelagem do
conhecimento na geracéo de ideias.
Identificacdo de critérios para
Willian Rochadel avaliagdo de ideias: um método Dissertacdo/IGTI
utilizando folksonomias
Processo de Selecdo de Ideias em
empresas inovadoras

Roberto Fabiano Fernandes Dissertacédo/ IGTI

Maurilio Tiago Briining Schmitt Dissertacao/IGTI

Lucia Morais Kinceler Tese

Viviane Branddo Miguez Dissertacdo/IGTI

Charles Prada Dissertacao/IGTI

Aline de Britos Valdati

Fonte: elaborado pelo autor

Dissertacdo/IGTI

Em relagdo aos trabalhos apresentados, destaca-se que eles tratam
de assuntos relacionados a esta tese, ora de atividades existentes no
processo de inovag&o, ora de propostas de frameworks relacionados a toda
a gestdo da inovagdo. Com excecdo da dissertacdo - Uma proposta de
modelo de aquisicdo de conhecimento para identificacdo de
oportunidades de negécios nas redes sociais — defendida pelo autor
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desta tese todas as demais ndo abordam a identificacdo de oportunidade
especificamente.

Além disso, a aderéncia do presente trabalho ao Programa de Pds-
Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento — PPEGC/UFSC
pode ser demonstrada inclusive pelos seguintes aspectos:

a) Por fazer parte dos estudos do grupo IGTI dando sequéncia a
outros trabalhos na mesma linha de pesquisa “Gestdo da
Inovacao”.

b) Pelas bases tedricas, que alicercam esta proposta de tese,
estarem em consonancia com a linha de pesquisa Gestdo do
Conhecimento dentre as quais cita-se o0 “Empreendedorismo e
a Gestdo da Inovacdo”;

Quanto as questdes epistemoldgicas do conhecimento relacionadas
a esta tese, considera-se que é, prioritariamente, autopoiética pela sua
forma de executar os procedimentos metodoldgicos (VENZIN; KROGH,;
ROQS, 1998; NONAKA e TAKEUCHI, 1995). Também, pelo fato de se
entender que o conhecimento esta nos individuos e no grupo. Segundo
Mariotti (2004), 0 mundo em que se Vvive é 0 que se construiu a partir de
percepcoes, e é a referida estrutura que permite essas percepgdes. Se a
realidade que se percebe depende da estrutura, que € individual, existe,
neste sentido, a mesma quantidade de realidades, como de pessoas que as
percebem.

O referencial conceitual possui fragmentos cognitivistas. 1sso se
justifica pelo entendimento de que as investigagdes ndo serdo feitas
somente com as atividades executadas por humanos, mas também nas
atividades ja institucionalizadas e, muitas vezes, executadas por maquinas
(VENZIN; KROGH; ROQOS, 1998). Nessas atividades, o conhecimento
se encontra inserido em repositérios ndo humanos, como rotinas,
sistemas, estruturas, cultura e estratégia (SOUZA FILHO, 2006; VERA e
CROSSAN, 2005).

1.8 METODOLOGIA e DESIGN DA PESQUISA

A presente secdo descreve a metodologia e o design da pesquisa.
Aqui, o pesquisador apresentara a definicdo do processo de pesquisa
utilizado pelo pesquisador em ambito geral, pontuando todas as etapas
executadas, classificando a pesquisa quanto a natureza, a abordagem e aos
procedimentos.
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Sob o ponto de vista de sua natureza, a pesquisa é caracterizada
como basica, mas seus resultados sédo aplicados, por entender-se que 0s
conhecimentos gerados serdo utilizados para a aplicacdo préatica e
dirigidos a solucdo de problemas especificos (MATIAS-PEREIRA,
2012). Outro fator que a classifica como aplicada esta relacionada ao fato
de servir para ancorar e comprovar, no plano da experiéncia, aquilo
apresentado conceitualmente, pois as experimentacfes empiricas
oferecem dados para sistematizar a teoria.

Quanto a abordagem, a pesquisa é caracterizada como qualitativa.
Entende-se que a abordagem qualitativa é a mais adequada para esta
pesquisa, devido a pluralizagdo de assuntos envolvidos no estudo sobre
inovacdo, necessaria para se desenvolver um framework conceitual.
Também, pelo fato da abordagem qualitativa ser um processo de reflexéo
e analise da realidade através da utilizacdo de métodos e técnicas para a
compreensdo detalhada do objeto de estudo em seu contexto histérico
e/ou segundo sua estruturagdo.

As revisOes da literatura pertinentes ao tema, o contato direto do
pesquisador com o fendmeno por meio de observaces e a realizacdo de
entrevistas, sdo procedimentos da abordagem qualitativa que auxiliam o
pesquisador a conhecer o objeto pesquisado (OLIVEIRA, 2013).

No que se refere aos procedimentos utilizou-se como técnica de
coleta de dados a entrevista semiestruturada, por se tratar de técnica de
“elicitagdo” do conhecimento, como uma série de passos em um
procedimento (RUBIN e RUBIN, 2012; KVALE E BRINKMANN,
2014, MANZINI, 2004).

Kvale e Brinkmann (2014) definem os seguintes passos para uma
entrevista: tematizacdo, obtencdo do conhecimento, entrevista,
transcricdo, analise, verificacao e relatorios, cujos passos foram seguidos
na realizagdo das entrevistas desta tese.

Bicudo (2005) afirma que o emprego da entrevista requer
planejamento prévio e manutencdo do componente ético, desde a escolha
do participante, do entrevistador, do local, do modo ou mesmo do
momento para sua realizag&o.

Para esta tese, optou-se pela entrevista semiestruturada, por ser um
dos modelos mais utilizados, além do mais, ela permite uma organizagéo
flexivel e ampliacdo dos gquestionamentos a medida que as informag6es
vao sendo fornecidas pelo entrevistado (FUJISAWA, 2000).

Para isso, serd posto em pratica o design de pesquisa, apresentado
na figura 5.
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Figura 5 — Design da Pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

No que se refere ao tratamento e analise de dados, utilizou-se a
analise de conteudo. Por se tratarem das atividades mais importantes
desta pesquisa, a revisao da literatura, a entrevista e a analise de conteido
serdo tratadas mais detalhadamente no tdpico que descreve 0s
procedimentos metodoldgicos da pesquisa, no capitulo 3 desta tese.

Como foco principal da pesquisa, objetiva-se realizar a
estruturacdo do processo de identificacdo de oportunidades para o Front
End da Inovacéo.

1.9 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho é composto por mais cinco capitulos, além da
introducdo que aqui se apresenta, sendo os demais relacionados a seguir.

O segundo capitulo é composto pela revisdo bibliografica
abordando o estado da arte sobre os assuntos que embasam esta proposta
de tese, como por exemplo: oportunidades, identificacdo de
oportunidades, Front End da inovacéo e gestdo da inovagéo, entre outros.
Também foi feita uma anélise critica dos trabalhos relacionados,
identificando as limitagGes que justifiguem um novo trabalho sobre o
mesmo assunto.

No capitulo 3 séo apresentados os procedimentos metodoldgicos
gue conduziram toda a pesquisa, abordando todos os aspectos que
envolvem uma pesquisa com abordagem qualitativa.
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No capitulo 4, sdo apresentadas as diretrizes para proposi¢do de
um framework piloto.

O capitulo 5 traz a coleta dos dados realizada por meio das
entrevistas com as empresas participantes do “Prémio Stemmer de
Inovacdo” e com especialistas em gestdo da inovacdo. Ambas as
entrevistas foram avaliadas por meio da analise de contetdo.

Por fim, tem-se o capitulo 6 no qual sdo feitas consideracgdes finais
e as sugestdes para novos trabalhos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura, segundo Sampieri, Collado e Lucio
(2013), consiste em detectar, obter e consultar a bibliografia e outros
materiais que podem ser (teis para os propo6sitos do estudo, assim como
em extrair e recolher a informagé&o relevante e necessaria que diz respeito
ao problema de pesquisa e disponivel em diversos tipos de documentos.

Em face disso, realizou-se a revisdo da literatura sobre a
identificacdo de oportunidades, envolvendo também a sua correlagdo com
0s seguintes assuntos: Processo de Inovacéo, Front End da Inovacéo,
Empreendedorismo, Criatividade e Conhecimento, cujos assuntos sdo
considerados basilares para construgdo desta tese e proposicdo do
framework.

2.1 A INOVAGAO E O PROCESSO DE INOVAGCAO

A inovacdo vem ganhando notoriedade e despertando varios
estudos ha muito tempo. Uma das razBes para isso se deve ao fato de que
as empresas vém percebendo que a competéncia em inovacédo afeta a sua
capacidade competitiva (GLASSMAN, 2009). No entanto, o interesse
académico sobre estudos de inovacdo é relativamente recente (a partir dos
anos 60). Estevao e Shima (2015) argumentam que, no inicio do século
XX, um dos poucos autores que discursava sobre a inovagdo como uma
forca dindmica que causava transformacdo continua das estruturas
sociais, institucionais e econémicas e, por conseguinte, conduzia o
desenvolvimento  econdmico  foi  Schumpeter  nos  livros
“The theory of economic development” (1912) e “Capitalism, Socialism
and Democracy™ (1942).

Por certo tempo, essas foram as Unicas fontes de pesquisa para
inovacdo, porém com enfoque em inovacdo tecnoldgica e, ao longo do
tempo, com o surgimento de novas areas de investigagdo envolvendo a
inovagdo, o volume de publicacbes aumentou e surgiram muitas
referéncias em todo o mundo para a producdo académica na area de
inovacéo.

Essa combinagdo de diferentes conjuntos de conhecimentos
produzidos pelas pesquisas fez com que novas possibilidades de
investigacdes surgissem. Tidd e Bessant (2015) citam que a inovacdo é
movida pela habilidade de estabelecer relagGes, detectar oportunidades e
tirar proveito delas, visto que a inovagdo é um processo baseado no
conhecimento.
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Em relacdo a inovagdo ser um processo, ressalta-se que para
sobreviver e prosperar, as empresas precisam incorporar novos processos
e mecanismos para descobrir as principais tecnologias e tendéncias de
consumo e responder a elas através de novas areas de crescimento.

Mesmo sendo frequentemente associada as questdes
tecnologicas, a inovagdo tem seu entendimento e aplicagdo em varias
areas, pois estimula o crescimento sustentavel em mercados altamente
competitivos (BANERJEE, 2014).

O mesmo autor, ao tratar sobre o processo de inovagéo, ressalta
que o driver fundamental est4 no fator humano e que a existéncia da
disparidade em inovacéo esta na qualidade do capital humano, ligada as
atividades de inovagdes realizadas. Outros fatores, tais como tecnologia e
capital, também influenciam o processo de inovagdo, no entanto, devem
estar correlacionadas diretamente com o fator humano.

Takahashi e Takahashi (2011) citam que a inovacdo diz
respeito a mudancas e novidades. As mudancas estdo relacionadas ao que
a organizacdo oferece (produtos/servi¢o) ou pode estar relacionada ao
modo como a empresa faz (processo). Ja as novidades se referem aos
niveis de magnitude: incremental, radical, disrupcao e novos valores.

Como se pode perceber, a inovacdo é uma atividade complexa
em que ha a interacdo de diversos componentes.

Devido ao fato de haver variagBes sobre o conceito de inovagéo,
0 que segundo Trott (2008) pode gerar algumas vertentes de
entendimento, optou-se, para esta tese, seguir a definicdo do Manual de
Oslo, que é a principal fonte internacional de diretrizes para coleta e uso
de dados sobre atividades inovadoras da industria.

Segundo o manual, a inovagao por ser conceituada como sendo:

[...] a implementacdo 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
negocios, na organizacdo do local de trabalho ou
nas relagdes externas. (OECD, 2005, p. 46)

Afuah (2003) e Trott (2008) descrevem que, devido a inovacao
estar associada a possibilidade de fazer algo novo, que pode ou ndo ter
retorno, ela necessita ser gerenciada, pois assim é possivel ter meios de
lidar com as incertezas. Entende-se por incerteza “a diferenca entre a
guantidade de informagfes necessérias para executar a tarefa e a
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quantidade de informagdes que a organizacdo possui” (GAUBINGER et
al, 2014).

Embora a incerteza seja inerente a todo processo de inovacéo,
pode-se entender que dependendo da quantidade de informagdes que ja se
possuli, diferentes graus de incerteza podem ser distinguidos.

Segundo os autores Gaubinger et al. (2015), as empresas cujas
atividades de desenvolvimento ocorrem de acordo com um processo de
inovacdo dividido em fases facilmente identificaveis, estas sdo
significativamente mais bem-sucedidas do que aquelas que ndo procedem
dessa forma. Isso vem a confirmar que a inovagdo é mais do que conceber
novas ideias. Ao se tratar a inovacdo como um processo central da
organizacdo, destaca-se que ela incorpora as atividades de gerenciamento
e tomada de decisdes nos niveis individual e organizacional, no qual as
empresas executam suas tarefas diarias, enfrentando riscos e investindo
tempo e dinheiro (FERREIRA et al., 2015). Edquist e Hommen (1999) ja
definiam a inovacdo como sendo um processo que relaciona as
capacidades e recursos diversos. E os autores Stefanovitzs e Nagano
(2013) reforcam a afirmacdo que a inovagdo deve ser vista como um
processo e ndo de forma isolada, pois o carater processual explicita a
necessidade de se concatenar de forma estruturada as vérias atividades e
areas envolvidas nesse desafio.

Além de todas essas afirmagdes, reforca-se nos escritos a
importancia de existir um contexto organizacional que suporte e promova
a atividade inovadora, auxiliando nas relacdes entre as areas e
desenvolvendo um conjunto de préaticas e rotinas que potencializem e
acelerem a execucao da atividade inovadora.

Sobre a relacdo do conceito inovagdo com o tema da tese,
destaca-se as afirmagdes dos autores Vaghely e Julien (2010), que dizem
gue ha uma estreita relacéo entre a criacdo de conhecimento, a inovagao
e a identificacdo de oportunidade (NOTEBOOM, 2000 e WARD, 2004).
Os autores também ressaltam que é o conhecimento que alavanca a
inovacdo e a identificacdo de oportunidades, suportando a tomada de
decistes (VAGHELY e JULIEN, 2007).

Ressalta-se também as afirmacdes dos autores Flint (2002) e
Hisig & Kohn (2003), que dizem que um melhor resultado para o
processo de inovacdo obtém-se com um FEI estruturado, composto por
um conjunto de atividades e relacionamentos predefinidos. Segundo os
autores, isso se justifica pelo fato de grande parte da literatura alegar que
a parte inicial do processo de inovacao é fuzzy, isto €, nebuloso, ndo claro.
Nesses contextos, em que € dificil prever e planejar, requer-se processos
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mais estruturados e disciplinados para obtencdo de novas oportunidades
e ideias (BREM e VOIGT, 2009).

2.2 FRONT END DA INOVACAO (FEI)

Com base nas buscas realizadas por esta pesquisa, identificou-se
que os estudos sobre a fase inicial do processo de inovagdo e que
compreendem as atividades de identificagdo de oportunidades, geracéo de
ideias e conceito, estdo ganhando agora mais espago nas organizagoes e
na academia (FRISHAMMAR et al, 2011), aumentado
consideravelmente desde 1988, quando o termo foi citado pela primeira
Vez.

Em uma pesquisa exploratoria preliminar, realizada em maio de
2015, nas bases cientificas Scopus®, Proquest® e Web of Science® pelo
autor desta tese, retornaram 1.018 artigos que tratavam sobre o tema Front
End da Inovacéo. O gréfico 2 apresenta os dados agrupados da quantidade
de artigos coletados em cada base de dados pesquisada.

Gréfico 2 - Quantidade de artigos coletados na pesquisa preliminar (1988-2015)
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Fonte: dados da pesquisa.

Complementando a pesquisa preliminar, o gréafico 3 traz a analise
do avanco da publicacdo desde 2006, considerando as mesmas trés bases
pesquisadas, Scopus®, Proquest® e Web of Science®. Nele, é possivel
identificar o aumento de publicagdes entre os anos 2013 a 2016.

Duas publica¢fes, consideradas por este trabalho como as mais
importantes, foram publicadas em 2014 pelos autores Koen, Bertels e
Kleinschmidt, nomeadas como Managing the Front End of Innovation—
Part | e Il. Eles apresentam os resultados de estudos, com 197 empresas,
avaliando as atividades do FEI através da lente do NCD — New Concept
Development.
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Gréfico 3 — Avanco das publicagdes sobre o FEI entre 2006-2017
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Fonte: Dados da pesquisa.

Mesmo com um crescente nimero de publicacBes sobre o tema,
0s estudos ainda caminham de forma desalinhada em termos de
construcdo de conhecimentos, segundo Mendes e Oliveira (2015). Para
esses autores, esse foi 0 indicador que 0s motivou a pesquisar o estado da
arte relativo ao Front End, e assim identificar novas lacunas de
conhecimento, que indicassem como as atividades eram executadas.

O Front End da Inovacdo é a combinacdo de diferentes
habilidades, disciplinas, recursos e conhecimentos relacionados para
obter insights que inspiram e ajudam a moldar um produto ou servigo
novo e com valor. O processo de criacdo dessa ‘“constelacdo” de
elementos envolve o entendimento de oportunidades emergentes, da
mentalidade, necessidades e expectativas de clientes e usuarios. Implica
também dar sentido ao ambiente competitivo, as restricbes sociais e
individuais e aos facilitadores que impulsionam a aceitacdo de novos
produtos, servigos e modelos de negécios (BARROCA et al., 2017).

Segundo Wheelwright e Clark (1992) e Koen, Bertels e
Kleinschmidt (2014), entre outros, o processo de inovagdo pode ser
dividido em trés partes: a extremidade dianteira da inovagdo — ou Front
End da Inovagdo - o processo de desenvolvimento de produtos e a
comercializacdo. Para os autores, o Front-End é muitas vezes visto como
um processo linear de trés estagios separados por portas de decisdes de
gestdo. Na primeira fase sdo descobertas novas oportunidades. Na
segunda, ha a realizacdo da delimitacdo do escopo, avaliagdes rapidas e
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simples de marketing e os levantamentos técnicos do projeto. Um caso
detalhado de negdcios é construido na fase final.

Além disso, autores como Koen et al. (2001), Cooper e
Kleinschmidt (1990) e Montoya-Weiss e O’Driscoll (2000) ja afirmavam
que o Front End possui algumas caracteristicas comuns, como:

1) Documentacdo, formalizacdo e responsabilidades claras séo

fatores que sdo menos proeminentes na fase inicial.

2) Em contraste, a incerteza (especialmente o quando se trata

da tecnologia, recursos necessarios, adequacao estratégica),
a ambiguidade e criatividade estdo entre as caracteristicas
que estdo geralmente presentes e importante na fase inicial.

Os autores ressaltam ainda que todas as caracteristicas sdo
dependentes do contexto especificos de cada empresa, variando de acordo
com o0 grau de novidade, tamanho e a experiéncia da empresa com
atividades de inovacéo.

De acordo com a pesquisa do Innovation Management Institute,
cerca de 75-90% dos custos finais de novos produtos (e evidentemente
também servigos) sdo determinados no Front End. As decisGes tomadas
nessa etapa terdo impacto em todo o restante do processo e no resultado
da inovacdo. Nessa fase, o conhecimento € difuso e pode haver interesses
conflitantes presentes nas equipes de planejamento. Do mesmo modo,
pode-se afirmar que é a melhor fase para tirar proveito de uma vasta base
de conhecimento e da participacdo multifuncional, oferecendo
oportunidades que proporcionam o desenvolvimento de inovagles
significativas que tenham um impacto real e, por conseguinte, exige uma
abordagem de gestéo.

Sobre a incerteza, os autores Gaubinger Swan e Werani (2015)
afirmam que ela pode ser mitigada a medida que se aumente 0 acesso a
informacGes durante todo o processo de inovacéo, principalmente na fase
inicial, conforme se pode observar na figura 6.
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Figura 6 — Esséncia do Front End

Fonte: Barroca et al. (2017)

Segundo pesquisa de Mendes e Oliveira (2015), o FEI sempre foi
considerado um componente critico do processo de desenvolvimento de
novos produtos, pois era nesse momento que as decisdes tinham um
significativo impacto sobre o desenvolvimento e comercializagdo de
sucesso. Khurana e Rosenthal (1998), em seus estudos empiricos,
buscaram a compreensdo desse fendmeno e descobriram que as
organizagbes bem-sucedidas seguem uma abordagem holistica para
processos de gerenciamento de FEI, sendo que as formas de reducdo de
incerteza no processo do FEI foram identificadas por Moenaert et al.
(1995). Os autores dizem que a reducdo de incertezas ocorre por meio do
aumento da troca de informagdes entre marketing e area de pesquisa e
desenvolvimento (P&D).

Os primeiros autores a usar o termo Fuzzy foram Smith e
Reinertsen (1991) que descreveram que uma zona difusa compreende
entre 0 momento em que a oportunidade é identificada e 0 momento em
que € realizado um esforgo para o desenvolvimento de um projeto.

Os autores Koen et al. (2001) ndo adotaram o termo fuzzy quando
trataram do FEI, pois no entendimento deles, isso implicaria qualifica-lo
como misterioso, incontrolavel e que ndo pode ser gerenciado. A revisao
da literatura torna manifesto que o termo “difuso” pode ser tomado como
sintoma da falta de compreensao e investigacdo que existe sobre o FEI
(RAPHAEL, 2017).
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Assim, é importante ressaltar que a estruturacdo de tarefas e
atividades do processo de inovagdo é um dos fatores criticos e esta
associado ao sucesso da inovacdo. Cooper (1993) j& apontava que 0s
primeiros estagios do Front End precisariam ser estruturados de uma
forma sistematica, ja que, um processo bem definido, transparente a todos
e com uma compreensdo comum facilita a comunicacdo dentro das
organizacdes (GAUBINGER, 2014; GASSMANN e SCHWEITZER,
2014).

No entanto, quando se fala sobre o gerenciamento do FEI, entra-
se em uma discussao entre a criatividade e a sistematizagdo. Segundo 0s
autores Verworn e Herstatt (2001), além da necessidade de sistematizar
as atividades para melhorar a eficiéncia, hd a necessidade de manter um
espaco para a criatividade. Os primeiros estagios implicam risco elevado
e incerteza, por isso, é essencial para que a organizacdo busque um
equilibrio entre flexibilidade e criatividade e a estruturagdo de processos
bem definidos.

Por este motivo, Gassmann e Schweitzer (2014) manifestam sua
opinido, afirmando que para acelerar o processo de inovagdo como um
todo, as empresas devem energizar o Front End. Para os autores, a
energizacdo parte da clareza na visdo, missdo e objetivos, mas
principalmente da coleta de dados sobre usuérios e suas necessidades.

Gerenciar o Front End é um ato de equilibrio que
envolve explorar recursos comprovados e explorar
novos recursos, entre a estabilidade e a
flexibilidade, entre a certeza e a incerteza, entre
interacOes formais e informais, entre 0 mercado e a
tecnologia e entre criatividade e disciplina. Dessa
forma pode-se identificar e compreender o que é
contraditério e complementares. (GASSMANN e
SCHWEITZER, 2014, tradugdo nossa)

Segundo os autores Gaubinger e Rabl (2014), enquanto os
beneficios dos processos estruturados, muitas vezes definidos como
“stage gate” sdo amplamente aceitos para fases posteriores do processo
de inovacdo, no caso do Front End, ha na literatura uma variedade de
conceitos e modelos para a estruturagdo e sistematizacdo do processo de
inovagdo (BARCZAK et al., 2009; COOPER, 2001). No entanto, eles ainda
ndo tém uma aceitacdo devido a ndo apresentarem um equilibrio entre a
formalizacdo e a criatividade.
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Isso significa que muita estruturacdo prejudica a criatividade,
enquanto que pouca estruturacdo afeta negativamente a performance do
FElI (GASSMANN, SANDMEIER e WECHT, 2005; HERSTATT e
VERWORN, 2007; KOEN et al. 2014).

Cooper (2011) e Smith et al. (2008), ao investigar fatores de
sucesso, declaram que h& uma significante correlagdo entre eficiéncia e
eficacia de empresas que possuem processo de inovagdo com o FEI
definido. Para esses autores, os fatores de sucesso relativos ao FEI podem
ser diferenciados em cerca de seis categorias: 1) processo, 2) cultura, 3)
estratégia, 4) mercado, 5) desempenho e 6) estrutura. Entende-se que
alguns desses fatores podem causar controvérsia, pois enquanto alguns
autores referem-se & necessidade de flexibilidade na fase inicial como um
fator critico para o sucesso (ZHANG e DOLL, 2001), para os outros, um
processo sistematico com pontos de revisdo definidos pode representar
como fator de sucesso (COOPER e KLEINSCHMIDT, 1995).

Nesse confronto de defesas entre estruturacdo e criatividade
pode-se encontrar condi¢des internas que limitam a capacidade de inovar,
0 que resulta na necessidade de incorporar 0 conhecimento do ambiente
externo ou de atores externos para seus processos inovadores. Ha,
portanto, uma clara necessidade de compreender melhor os mecanismos
que impulsionam a inovacdo e, nesse interim, esta tese tem seu
fundamento na proposta, pois a estruturacdo do processo de identificacdo
de oportunidades ¢ uma das formas para se compreender o inicio do
processo de inovagdo, suas peculiaridades e estrutura, para que se possam
planejar estratégias corretas alinhadas com a missdo da organizacdo
(KOEN et al., 2001).

2.2.1 — Modelos que tratam do Front End

Existe um grande nimero de modelos que retratam o processo de
inovacgdo, os quais dividem a extremidade dianteira em fases, etapas ou
elementos. A quantidade de fases varia quanto ao grau de detalhe, nimero
de fases, perspectivas, definico de ponto de partida e do ponto final do
processo (MORRIS, 2008; VERWORN e HERSTATT, 1999, CLARK E
WHEELWRIGHT, 1993).

Os modelos podem ter um fluxo sequencial (linear), bem como
podem ser mais &geis, gerando entregas continuas e incrementais.

Na forma linear, as tarefas, naturalmente, sdo realizadas uma
apos as outras e, assim, permitem um facil acesso de a¢bes recomendadas,
favorecendo a transparéncia e a previsibilidade (KHURANA e
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ROSENTHAL, 1998). No entanto, neste formato had o risco de ndo
corresponder a realidade e de néo considerar adequadamente intercambio
criativo e feedback entre os participantes.

Da forma &gil, é possivel acelerar o ritmo da inovacéo, por meio
da paralelizacéo de atividades. Cooper (2011) afirma que mais atividades
sdo realizadas em um tempo decorrido por equipes multidisciplinares,
com atividades paralelas (ao invés de sequenciais). Para o autor,
paralelismo e integracdo de partes é um fator de sucesso, ndo s6 na
execugdo NPD — Desenvolvimento de Novos Produtos, traducdo de New
Development Product - mas também no FEI.

O quadro 3 apresenta um recorte do estudo dos modelos
analisados por Pires (2014), ao qual Teza et al. (2015) caracterizaram a
identificacdo do fluxo do processo e os elementos trabalhados em cada
modelo.

Quadro 3 - Fluxo do processo e atividades das fases iniciais do processo de

inovacéo
Autores do Modelo Fluxo do processo Atividades descritas nos modelos
Cooper (1993) Linear Ideias e Conceitos.
Khurana e Rosenthal (1997 e | Linear Oportunidades e Conceitos.
1998)
Koen et al. (2001) Iterativo Oportunidades, Ideias e Conceito.
Flynn et al (2003) Linear Ideias.
Boeddrich (2004) Linear Ideias e Conceitos.
Crawford e Benedetto (2006) Linear Identificacdo de Oportunidades
Whitney (2007) Iterativo Oportunidades, Ideias e Conceitos.
Brem & Voigt (2009) Iterativo Ideias.
Kurkkio et al. (2011) Iterativo Ideias e Conceitos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Pires (2014) e Teza et al. (2015)

Teza et al. (2015) identificaram que trés elementos sao
recorrentes nos modelos que tratam do FEI: oportunidades, ideias e
conceitos.

Koen e Kleinschmidt (2007) realizaram uma pesquisa, na qual
identificaram uma forte correlacdo entre o sucesso de pré-
desenvolvimento e inovacdo global para projetos de baixo risco, em que
ha reconhecimento de oportunidades e de conceito.

Aliés, esses autores e outros vém, desde 1998, pesquisando sobre
0 assunto. Uma das pesquisas sobre o Front End foi realizada pelo
Instituto de Pesquisas Industriais (IRI) com grandes empresas. Essa
pesquisa comegou com um grupo chamado de PEN - Process
Effectiveness Network — desta pesquisa resultou um novo framework para
o Front End, chamado de NCD model - (New Concept Development
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Model), que proveu uma linguagem comum e as praticas mais eficazes
para otimizar o Front End da inovacdo.

Em 2002, outra pesquisa foi formada para continuar o trabalho
do grupo PEN. Para essa nova pesquisa, 0 NCD foi tomado como lente
para identificar e analisar os atributos e atividades organizacionais que
promovem o0 sucesso do Front End (KOEN, BERTELS e
KLEINSCHMIDT, 2014). Para esta pesquisa foi utilizado um survey
procurando estudar as atividades do Front End da Inovagdo nas empresas,
bem como serviu de base para a coleta de dados realizada em uma das
entrevistas que compde os procedimentos desta tese (SITE STEVENS
INSTITUTE OF TECHNOLOGY, 2004).

Entre os anos de 2011 a 2013, foi realizado um novo estudo com
197 grandes empresas dos EUA, o qual constatou que as atividades de
identificacdo e analise de oportunidades, enriquecimento da ideia e
definicdo de conceito séo os elementos mais importantes para 0 sucesso
do Front End, em inovagdes incrementais, o que também ja havia sido
defendido por Khurana e Rosenthal, em 1998.

No que tange ao modelo NCD, os autores o formalizaram em trés
partes: motor, a roda e a borda. O motor (engine) é o elemento central que
impulsiona os cinco elementos do Front End e é alimentado pela lideranca
e cultura da organizacdo. A roda (wheel) é a parte interna do modelo,
composta por cinco elementos-chave que compreendem o Front End: 1)
identificacdo de oportunidades, 2) analise de oportunidades, 3) a geracdo
de ideias, 4) selecdo de ideias, e 5) definicdo de conceito. O terceiro
elemento do modelo NCD é a borda (border) e consiste nos fatores do
ambiente externo que influenciam o motor e elementos do Front End.
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Figura 7 — Modelo NCD
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Fonte: Koen ét al. (2001) (traducdo nossa).

Para Koen et al. (2001), os cinco elementos-chave do Modelo
NCD séo caracterizados da seguinte forma:

1)

2)

3)

Identificacdo de Oportunidades: é o elemento que é
acionado pelas metas de um negocio, projetos ou mesmo por
padrio da empresa. E um processo formal e iterativo. Como
exemplo, destaca-se que pode ser uma resposta em curto
prazo a uma ameaga competitiva, uma forma para adquirir
vantagem competitiva, ou um meio para simplificar, agilizar
ou reduzir o custo das operacdes. A oportunidade também
pode ser uma nova dire¢do para 0 negocio ou uma pequena
atualizacdo para um produto existente.

A anélise das oportunidades: se refere a como transformar
as oportunidades identificadas em oportunidades de
negécios. Também pode ser um processo formal e iterativo.
Geragdo de Ideias: refere-se ao  nascimento,
desenvolvimento e maturacdo da oportunidade para uma
ideia concreta. Este representa um processo evolutivo em
que as ideias sdo construidas, destruidas, combinadas,
reformuladas, modificadas e atualizadas. Esse processo
evolutivo acontece quando hd o contato com clientes, na
comunicacdo entre equipes multifuncionais, e na
colaboragcdo entre empresas, universidades e demais
organizacgdes. Destaca-se que a geracdo de ideias também
pode alimentar o processo de identificagcdo de oportunidades.
Objetiva-se como saida uma descricdo mais desenvolvida da
ideia ou de um conceito de produto.
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4) Selecdo de ldeias: é a atividade critica de escolha das ideias
a fim de alcancar valor ao negécio. No entanto, a atividade
critica para a Selecdo ldeias, assim como a Anélise de
Oportunidades, ndo deve impedir o crescimento e avanco
devido & incerteza.

5) Definicdo de Conceito: é o elemento final e envolve o
desenvolvimento de possiveis negdcios com base em
estimativas em potencial de mercado, necessidades do
cliente, requisitos de investimento, avaliagdes de
concorrentes e risco do projeto. Pode ser considerada a fase
inicial do processo de desenvolvimento de produto.

Dentre os modelos que tratam do Front End, para esta tese optou-

se pelo modelo NCD como parametro pelas seguintes particularidades:

a) Ser um modelo iterativo, permitindo agilidade na sua
implementacao;

b) Ser um modelo que vem sendo pesquisado desde 2001;

c) Por apresentar elementos adicionais aos descritos nos demais
modelos, como por exemplo, 0 motor (engine);

d) Por apresentar uma distincdo clara entre ideia e
oportunidades;

e) Pela afirmacdo de que ha necessidade da formalizacdo da
atividade de identificacdo de oportunidades de (KOEN et al.,
2004);

f) Pela proposta desta tese complementar as lacunas existentes
no modelo NCD, como por exemplo, a falta de detalhamento
da atividade de identificacdo de oportunidades.

2.3 OPORTUNIDADES

Segundo Gartner et al. (2017), a origem da palavra inglesa
“opportunity” deriva de uma palavra francesa, opportunité, que por sua
vez se baseia na palavra latina opportunus. A palavra opportunus possui
sua significancia como porto, passagem ou entrada, no sentido de uma
abertura especial através da qual a fortuna passou, ligado a acepgdo da
porta ou “Fenestella Romana”, um simbolo associado a deusa do destino
em Roma. Segundo a tradi¢do, a porta esta associada com uma abertura
através da qual a fortuna passava, mais especificamente para Sérvio Tulio,
sexto rei de Roma. A mesma ideia esta associada ao termo grego Kairds,
para o qual ha vérias raizes. Uma delas esta no novo testamento da Biblia



62

cristd, com o significado de momento oportuno para algo ocorrer, ponto
fatidico ou decisivo, um tempo de maturidade. Na interpretacdo dos
autores Gartner et al. (2017), kairés sugere um momento revelador,
guando a inspiracao divina pode ser aceita ou, no minimo, reconhecida.

Utilizando-se o termo opportunity, em bases de dados
académicas, o0s termos identificacdo de oportunidades e
empreendedorismo estdo associados na maioria das buscas. Uma das
afirmacdes que refletem esse pensamento é de que sem oportunidades,
ndo ha empreendedorismo (SHORT et al., 2010) e que a natureza da
inovacéo é o empreendedorismo (TIDD e BESSANT, 2015).

Na literatura sobre o FEI, a identificacdo de oportunidades é
descrita como a primeira fase do processo. Sua definicéo € clara, mas nao
existe detalhamento suficiente para compreendé-la.

Uma oportunidade, segundo Hills, Shrader e Lumpkin (1999) e
Timmons (1994) tem as qualidades de ser atraente e duradoura e
oportuna, fixada em um produto ou servigo que cria ou agrega valor para
a sua compra ou para o usudrio final. Koen et al. (2001 e 2002) definem
oportunidades como um hiato de negécios e tecnologias, que uma
empresa ou individuo acredita que existe entre a situacao atual e um
futuro visionado de maneira a capturar vantagem competitiva,
responder a uma ameaca, resolver um problema ou amenizar uma
dificuldade. Na mesma linha de pensamento, Wickham (2006), ressalta
gue a oportunidade deve resolver um problema, satisfazer uma
necessidade ou uma tendéncia.

As oportunidades emergem continuamente, mas ndo de forma
aberta. Elas devem ser percebidas, descobertas e identificadas. E isso é
caracteristica de pessoas com perfil empreendedor (KIRZNER, 1973).

Holmén, Magnusson e McKelvey (2007) ampliam o debate sobre
oportunidades e apresentam a defini¢do de quatro tipos de oportunidades,
conforme segue no Quadro 4.
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Quadro 4 — Definigdes sobre Oportunidades

Tipo de oportunidade Definicdo

Conceito originario de autores neo-Schumpeterianos. A mudanca tecnolégica é
o motor do desenvolvimento econdmico. A oportunidade é vista sob um aspecto

Tecnoldgica de criatividade, que possibilitam criar novos produtos (SCHUMPETER, 1934,
1947)
Definem o empreendedor como o criador ou descobridor de oportunidades
Empreendedora

(SHANE, 2000)

E o termo usado por Penrose. Segundo o autor, as oportunidades surgem devido
a possibilidade de combinar de varias maneiras 0s recursos internos de uma
Produtiva empresa, como por exemplo: capital da empresa, trabalho em equipe e
experiéncia associativa (confianca na integridade e capacidade dos colegas de
trabalho transferir os conhecimentos técitos) (PENROSE, 1995).

Termo proposto por Holmén, Magnusson e Mckelvey (2007) que defendem que
as oportunidades inovadoras sdo as que caracterizam a inovacdo e processos
inovadores e outros conceitos. Procura identificar a acdo dos atores e, como
ocorre a percepcéo e identificacdo das oportunidades.

Fonte: O autor com base em Holmén, Magnusson e McKelvey (2007).

Inovativa

As definicdes de Holmén, Magnusson e McKelvey (2007)
congregam Vvarias correntes que conceituam o termo oportunidades. Em
sintese, uma oportunidade pode ser a chance de conhecer necessidades ou
interesses de um mercado através de uma combinacao criativa de recursos
para gerar valor ao negdcio (SCHUMPETER, 1934; KIRZNER, 1973;
CASSON, 1982).

Takahashi e Takahashi (2011), ao tratarem do termo
oportunidades no contexto da inovacdo, defendem que ha varios
caminhos para a inovagéo efetivar-se na pratica. Um deles é o caminho
dirigido pelo negdcio, que inicia por uma oportunidade identificada pela
visdo do futuro que reconhece novas competéncias para viabilizar as
oportunidades de negocio. Isso estd muito relacionado a anélise e
formulacdo da estratégia de cada empresa. Assim, quanto mais
competéncia possuir a empresa na sua gestdo estratégica para inovagéo,
mais isso proporcionard uma ampla visdo de futuro em termos de
oportunidades de negécios.

Oliveira (2006) associa a identificacdo de oportunidades ao
processo de andlise externa da organizacgdo, orientando as tomadas de
decisdes para o planejamento estratégico.

2.3.1 — Identificacio de Oportunidades e a visdo empreendedora

Sobre como identificar oportunidades hé varias correntes. Hayek
(1937) atribuia a figura do empreendedor a acdo de identificar
oportunidades, devido a percepgdo ser uma atividade subjetiva.

Para Timmons (1994) as oportunidades sdo criadas, ou
construidas, usando ideias e criatividade empresarial.
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Para Kotler (2000) a oportunidade existe quando ha uma
necessidade.

Koen e Kleinschmidt (2007) conceituaram as oportunidades como
um espaco de negocio, uma possibilidade que existe entre uma situacdo
atual e uma futura que um empreendedor percebe, seja por acaso ou pela
busca sistemética, com o objetivo de obter vantagem competitiva em
resposta a um problema.

Embora existam muitas definicbes sobre o termo oportunidade,
trés elementos sempre estdo presentes nas explicagdes: 1) o potencial
valor econdmico, 2) a descoberta de novidade (de algum produto, seja um
bem / servigo, ou tecnologia que ndo existia anteriormente) e a 3)
oportunidade percebida (por exemplo, a tendéncias e a aceitabilidade do
novo bem ou servico na sociedade).

Nesse contexto, ha autores que defendem a visdo realista, onde as
oportunidades sdo descobertas e autores que defendem a viséo
evolucionista, onde as oportunidades s&o criadas (ACS e AUDRETSCH,
2010). O Quadro 5 apresenta alguns autores que defendem as visdes
citadas.

Quadro 5 — Oportunidades Descobertas e Oportunidades Criadas

Viséo realista (Descobertas) Viséo evolucionista (Criadas)
Kirzner (1973) Schumpeter (1934)

Casson (1982), Barney (1986) e Bird e Jelinek (1988) Shaver e Scott (1991)

Katz e Gartner (1988) Shane (2003)

Gaglio (1992) Fiet, Clouse e Norton (2004)

Hamel e Prahalad (1997) Avrdichvili, Cardozo e Ray (2003)
Venkataraman (1997) Baumol (1993); Kaish e Gilad (1991)
Sarasvathy, Venkataraman, Dew, e Velamuri, (2004) Timmons (1999)

Fonte: O autor.

Para Casson (1982), a identificacdo de oportunidades pode ser
vista, primeiramente, como 0 processo cognitivo de pessoas que
identificam oportunidades. Nesse entendimento, parte-se da premissa que
as pessoas ja possuem o conhecimento, ou seja, ja tém a experiéncia
prévia em um ramo da industria ou do mercado e assim elas podem
reconhecer oportunidades pelo fato de estarem sempre em alerta
(BARNEY, 1986). A descoberta acontece sem mesmo haver uma
pesquisa sistematizada.

Outros autores afirmam que é impossivel procurar
sistematicamente um objeto desconhecido e que qualquer descoberta nao
pode ser planejada (KIRZNER, 1997; BAUMOL, 1993; KAISH e
GILAD, 1991).

Por outro lado, h& autores que consideram a identificacdo de
oportunidade como um processo sistematico, onde quaisquer recursos -
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informacBes e conhecimentos - estdo sujeitos a interpretacdo do
empreendedor (SHANE, 2003, p. 19). Para estes autores, as buscas por
oportunidades séo continuas e realizadas sem ter, muitas vezes, um objeto
de busca bem definido (FIET, CLOUSE E NORTON JUNIOR, 2004).

Shane e Eckhardt (2005) tratam as oportunidades como um
processo empreendedor que é sequencial e comega com a existéncia das
oportunidades, seguido do descobrimento, para sua posterior exploracéo.

Solano, Bedia e Ferndndez (2015) dizem que as duas escolas de
pensamento partilham o objetivo de explicar o comportamento e
atividades relacionadas a habilidade dos individuos de criar e descobrir
oportunidades. A criacdo esta mais relacionada com questdes subjetivas
relacionadas ao desenvolvimento de bens e servigos e onde existe oferta
e demanda. As oportunidades surgem atraves de um processo onde ha
objetivos predeterminados que tém sido tradicionalmente associados ao
empreendedorismo e expectativas tracionais dos mercados.

Em relacéo a escola que trata do descobrimento, Solano, Bedia e
Fernandez (2015) afirmam que ela tem raizes conceituais parecidas com
a dos autores que discorrem sobre o reconhecimento das oportunidades.
Para eles, algum individuo pode “descobrir” a oportunidades através da
invencdo ou reconfiguracdo de recursos, visto que a proposta ainda ndo
existe no mercado. J& no reconhecimento, a proposta ja existe, no entanto,
a falta de informacéo ou de demanda impedem a criacdo de um mercado.

Assim, o papel do individuo em “reconhecer” a oportunidade é
resolvido pela assimetria das informagBes que prevalece em um
determinado mercado, e seu papel s6 vai resolver uma aproximacao entre
a oferta e a procura de bens ou servicos.

No Quadro 6 ¢é apresentado um resumo das diferencgas conceituais
entre 0s processos relacionados a oportunidades, que tramitam entre a
criagdo e a descoberta de oportunidades. A primeira relacionada ao
aspecto subjetivo do individuo e geralmente associada ao perfil
empreendedor. J& a segunda pode tanto estar associada ao perfil
empreendedor, como também ser um processo sistematico e estruturado,
onde haja a intermediacdo de sistemas computacionais.
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Quadro 6 - Diferencas conceituais entre os processos de criacao e descoberta de
oportunidades.

Teorias Criacéo Descoberta
Objetivos Explicar a habilidade dos individuos para formar e explorar oportunidades
Oportunidade Subjetiva e dependente do individuo. Objetiva e independente do individuo
Individuo Empreendedores ndo sdo  necessariamente  Empreendedores sdo diferentes
diferentes.
Contexto Existe incerteza, pois ha pouca ou nenhuma  Existe risco. Mas ha uma quantidade
informagao para tomada de decisao. maior de informacdes para tomada de

deciséo.

Fonte: Solano, Bedia e Fernandez (2015).

Assim como existem autores que se posicionam por um ou outro
conceito, ha autores que aceitam ambas as visGes, como é o caso dos
autores Vaghely e Julien (2010), Short et al. (2010), Wood (2008) e Koen
et al. (2001). Para esses autores, 0 processo de empreender, bem como a
identificacdo de oportunidades, pode ser explicado pela visdo do
descobrimento e/ou criacéo.

Com sentido correlato, os termos “exploration” e “exploitation”
também estdo associados aos termos descoberta e criagdo,
respectivamente. Os termos originaram da discussdo do autor March
(1991), que afirma que exploration inclui pesquisa, variagdo, a assungao
de riscos, a experimentacao, a flexibilidade, descoberta e inovacao. Ja o
termo exploitation inclui o refinamento, a escolha, a producdo, a
eficiéncia, a selecéo, implementacao e execucao.

Para esta tese, serd adotada a visdo de que as oportunidades podem
ser tanto criadas, quanto descobertas, por entender-se que 0 processo de
identificacdo de oportunidades relativos ao Front End aborda ambas as
visfes. Entendimento este que é embasado nos seguintes autores March
(2006), Feinberg e Gupta (2004), Benner e Tushman (2002), Ancona et
al., (2001) e Eisenhardt e Martin (2000), os quais afirmam que existe uma
iteracdo positiva entre a criagdo e a descoberta.
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2.3.2 — ldentificacdo de Oportunidades e a Geracgao de Ideias

Outro aspecto importante sobre o processo de identificacdo de
oportunidades se refere a diferenca existente entre oportunidades e ideias,
0 que comumente ¢ descrito de forma confusa na literatura, muitas vezes
tratando os termos como sendo iguais, ou mesmo ignorando um dos
termos.

Os conceitos e defini¢bes relacionados a oportunidades e ideias,
muitas vezes sdo usados como sindnimos e, geralmente, ndo é feita uma
distingdo clara, embora haja conotacbes de que se trate de elementos
diferentes, porém inter-relacionados (KOEN et al., 2014; KAMPA, 2009;
DOLABELA, 2008; HULBERT, BROWN e ADAMS, 1997,
TIMMONS, 1997);

Quando os conceitos sdo tratados de forma separada, ha autores
que destacam claramente as diferencas. Allen (2003) é um dos autores
que destaca algumas diferencas entre ideias e oportunidades. Ele afirma
que as ideias sdo abundantes, mas ndo tem atribuicdo de potencial valor.
Oportunidade, por outro lado, pode conter uma, ou varias ideias que
podem ser transformadas em um negécio. Barringer e Ireland (2006) e
Timmons (1997) destacam quatro qualidades essenciais de uma
oportunidade:

1) Atrativa;

2) Duréavel;

3) Oportuna; e

4) Ancorada em um produto servico ou negécio que cria ou

adiciona valor para o seu comprador ou usuério final

Timmons (1997) destaca que uma oportunidade é criada ou
construida usando ideias e criatividade empreendedora.

Destaca-se que uma ideia pode preceder uma oportunidade e/ou
pode existir independentemente dela. Ao mesmo tempo, uma
oportunidade para acontecer, ele deve se desenvolver a partir de uma ideia
mais ampla que néo pode se materializar de forma autbnoma.

Para Singh (2000), a oportunidade est& a cargo de conhecimento
pessoal, habilidades, e os conhecimentos do empreendedor combinados
com a nova ideia e outras variaveis.

Timmons (1997) ainda salienta que o que pode parecer ser uma
boa ideia, para um empreendedor pode ndo ser uma boa oportunidade de
negdcio. Da mesma forma, Long e McMullan (1984) ja afirmava que as
oportunidades sdo formadas com as ideias e refinadas através do processo
de elaboracéo e de avaliagéo.
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De forma complementar, Lumpkin, Hills e Shrader (2001) definem
gue boas ideias devem ser formadas em oportunidades viaveis. Isso vem
a corroborar com a afirmagdo de que os dois conceitos ndo podem ser
equiparados, mas eles também ndo podem ocorrerem de forma
simultanea, no entanto, eles estdo interligados.

Quando os conceitos relacionados a oportunidades e ideias sdo
tratados como parte de um processo, como é o caso do Front End, os
autores os citam como sendo as entradas para 0 processo de inovacéo,
entre esses autores destaca-se Khurana e Rosenthal (1998), Koen et al.
(2001) e Whitney (2007).

Para a autora Pires (2014), ha um consenso de que o Front End €
composto por trés elementos principais: ideias, oportunidades e conceito.
Koen et al. (2001) ao descrever o Front End enfatizaram que o processo
pode comecar tanto pela geracdo de ideias, como pela identificacdo de
oportunidades, tendo em vista que uma ideia requer uma ou mais
oportunidades, bem como uma oportunidade pode exigir uma ou mais
ideias. Destaca-se também que a maioria dos modelos reconhece que as
atividades se influenciam mutuamente.

Koen, Bertels e Kleinschmidt (2014) descrevem uma oportunidade
como uma lacuna de negocios ou tecnologia que existe entre a situacdo
atual e um futuro imaginado. Eles citam o exemplo de uma empresa de
alimentos que identifica a necessidade crescente de produtos saudaveis,
no entanto eles ndo sabem que produtos podem atender a estes segmentos.

Ja sobre as ideias, os autores discorrem que é a forma mais
embrionaria de um novo produto ou servigo. No caso da empresa de
alimentos, eles citam que o produto que possivelmente atenderia a
necessidade dos consumidores seria uma batata frita sem gordura.

O processo de identificagdo de oportunidades esta associado a
identificacdo de novos mercados com necessidades emergentes e
tendéncias ndo atendidas, enquanto a ideacdo esta preocupada em
encontrar solu¢bes para os problemas identificados no espago de
oportunidades. Para Koen, Bertels e Kleinschmidt (2014), a alteracéo da
ordem das atividades descritas no Front End ou sua confusa execucao
impactaria no processo de inovagdo, pois assim as empresas ao
comecgarem uma nova iniciativa estariam fazendo a suposicao implicita
de que o crescimento e lucro vird de necessidades ndo satisfeitas no
mercado existente. Em vez disso, as empresas devem comecgar por
identificar o maior nimero de oportunidades, para depois sim,
desenvolver ideias que possam encher esse espaco de oportunidade.
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2.3.3 — ldentificacdo de Oportunidades e a Criatividade

Assim como a identificacdo de oportunidades esta relacionada na
literatura com o empreendedorismo, a criatividade tem sua relagcdo com a
geracdo de ideias, pois ela é caracterizada pela criatividade individual e
coletiva como pré-condigdo essencial para novas ideias. A criatividade
permite que individuos ou grupos conectem e combinem distintos
pedacos de conhecimento e formem um novo conjunto, que pode tomar a
forma de uma nova solugdo para um problema existente ou uma nova
aplicacdo de uma tecnologia ja existente (HAMPTON, 1998).

No entanto, ha também autores que ligam o processo de
identificar ou reconhecer oportunidades a criatividade (GIELNIK et al.
,2012; DeTIENNE e CHANDLER, 2007; LEE, FLORIDA E ACS,
2004). DeTienne e Chandler (2007) afirmam que a identificacdo de
oportunidade é um processo de estruturacdo criativa. Hills, Shrader e
Lumpkin (1999) identificaram em uma pesquisa com 165 empresarios,
que o processo de reconhecer oportunidades é essencialmente um
processo criativo.

Quando se trata da relacdo entre oportunidades e criatividade, 0s
autores Vanghely e Julien (2010) afirmam que a oportunidade requer a
combinacdo de criatividade, inovacgdo e informacgdo de mercado. Mas € a
criatividade que promove a identificacdo de novas oportunidades.

Segundo os autores Heinonen, Hytti e Stenholm (2011), a
criatividade ndo esta diretamente relacionada com a viabilidade da ideia
de negacio. Ela reforca as estratégias criativas de busca de oportunidades
e do uso de estratégias para identificacdo de oportunidades com base na
aquisicdo de conhecimento.

Ao referir-se a criatividade no processo de inovagdo, Herstatt e
Verworn (2007) enfatizam a importancia de haver equilibrio entre os
processos estruturados e a existéncia de um espaco para a criatividade.

Steiner (2003) também defende que, em ambientes turbulentos,
processos flexiveis, que aceitam mudancas, tém melhores resultados para
a gestdo da inovacdo, pois quando a criatividade é guiada através desses
processos, existem mais vantagens, pois eles possibilitam que os
funcionarios desdobrem plenamente o seu potencial criativo nas varias
etapas com objetivos e prazos claros. A questdo, segundo Tidd e Bessant
(2015), é criar condigdes dentro das quais a criatividade possa florescer e
contribuir para a inovagéo eficaz.

Assim, com respeito a criatividade duas caracteristicas séo
importantes: a primeira é reconhecer que criatividade é um atributo que
todos possuem, mas a forma de expressa-la diferencia muito de pessoa
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para pessoa, muito relacionado as habilidades ou inspiracdo de um
individuo especifico; a segunda é que ha a necessidade de input criativo
e ele estd relacionado a colaboragdo entre pessoas com diferentes
conhecimentos, durante um periodo de tempo ininterrupto, pois o
processo criativo envolve a realizagdo de associages e a conjuncéo de
diferentes perspectivas para se obter resultados significativos (TIDD e
BESSANT, 2015).

234 — O conhecimento no processo de Identificagdo de
Oportunidades

A identificacdo de oportunidades envolve dois processos
cognitivos: 1) a busca ativa (BARON, 2006; FIET, CLOUSE, e
NORTON, 2004) e 2) integracdo de conhecimento (TANG, KACMAR e
BUSENITZ, 2012; BARON, 2004). O conhecimento é motor da
economia moderna, pois € ele que transforma ideias e o proprio
conhecimento em inovagdes (TIDD, BESSAND e PAVITT, 2008).

Para Foo, Uy e Murnieks (2013) e Tang, Kacmar e Busenitz
(2012), como os empreendedores sdo sensiveis ao ambiente, isso ajuda a
desenvolver uma base de conhecimento que facilita a integragdo e
acumulacdo de novos conhecimentos. Isso fornece o sustentaculo para a
identificacdo de oportunidades. J& a pesquisa nem sempre segue uma
estratégia sistematica, mas a busca ativa pode ajudar construir estruturas
cognitivas ou esquemas que organizam e interpretam informac6es
externas, e também sdo cruciais para o processamento e utilizacdo de
informacdo. Uma vez que a identificacdo de oportunidades requer que o
empreendedor associe e integre varios pedagos de informacfes do
mercado em uma nova e Unica maneira (FOO, UY e MURNIEKS, 2013;
TANG, KACMAR e BUSENITZ, 2012; BARON, 2004).

Essa integracdo muito se da pelo conhecimento prévio do
empreendedor. Entende-se por conhecimento prévio o conhecimento de
um individuo sobre um determinado tépico e a associagdo da experiéncia
com esses conhecimentos. Pode ser também de uma pessoa com
capacidades empreendedoras, que volta o seu olhar para um campo
especifico e perceber que ele pode explorar oportunidades. Esse olhar é
um atributo que exige que o empreendedor esteja sempre alerta
(ARENTZ, SAUTET E STORR, 2013).

No campo do desenvolvimento de novos produtos (NPD), o
conhecimento é considerado critico para a sua performance, pois envolve
as atividades intensivas em conhecimento (FRISHAMMAR,
LICHTENTHALER e RUNDQUIST, 2012). Para Tidd e Bessant (2015),
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a inovacao é uma questdo de conhecimento, pois cria novas possibilidades
por meio da combinac&o de diferentes conjuntos de conhecimentos. E um
campo cheio de incerteza, porém cabe a gestdo da inovagdo o papel de
transformar essas incertezas em conhecimentos.

Para adquirir esse conhecimento novo é necessario a combinagao
com o conhecimento existente, os quais podem ser identificados tanto
dentro, como fora da organizacao.

2.4 ABORDAGENS SOBRE O PROCESSO DE IDENTIFICACAO DE
OPORTUNIDADES

A partir deste tdpico apresenta-se, com base na analise sobre o
portfélio de artigos resultante da busca exploratéria e da busca
sistemética, a identificagdo de algumas abordagens sobre o tema
Identificagdo de Oportunidades. A investigacdo realizada sobre estes
documentos verificou o entendimento de um conjunto de autores sobre
como se desencadeia o processo de identificar oportunidades, bem como
se as suas descricdes sobre as particularidades das atividades envolvidas
na identificacdo de oportunidades. O resultado da investigacdo estd
expresso no Quadro 6, que se encontra no topico 2.5.

Para estas abordagens foi realizada a identificacdo de suas
caracteristicas em relagdo ao processo de identificacdo de oportunidades,
principalmente sobre os aspectos que detalham como o processo é
executado. Destaca-se antecipadamente que dentre o0s modelos
identificados existem os que ndo estdo relacionados ao Front End da
Inovacdo, no entanto consideram a identificagcdo de oportunidades como
uma atividade, ou como uma etapa e até mesmo como um Processo que
compde o modelo identificado. Outra peculiaridade dos modelos é eles
abordam a identificacdo de oportunidades sob véarios aspectos, como por
exemplo pelo enfoque do empreendedorismo, da analise de mercado e do
processo de inovagéo.

Por opcdo do autor desta tese, preferiu-se descrevé-los na
ordem cronoldgica de publicaco.

2.4.1 - Modelo de Urban e Hauser (1993)

O primeiro modelo descrito trata da pratica de segmentacdo de
mercado e na geracgdo de ideias de novos produtos. Seus autores sao Urban
e Hauser (1993) e 0 modelo tem seu enfoque no desenvolvimento de
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produtos, onde a opinido dos consumidores tem participacdo no processo.
Para os autores, é importante estabelecer a inter-relagdo entre as
caracteristicas do produto e as necessidades do usuario, pois isso pode ser
considerada a fase mais importante no desenvolvimento de um produto
(DUTRA e GOUVINHAS, 2010).

A identificacdo de oportunidades para este modelo é o primeiro
passo para o desenvolvimento de produtos e estd mais para a captacao das
necessidades do usuario. O modelo contempla duas partes, conforme
pode-se observar na figura 8. A esquerda estdo todas as responsabilidades
de execugdo do projeto e a direita, as varias analises sobre o cliente.

Figura 8 — Processo de Design de um novo produto

Avaliacio do consumidor

e g 1. Medidas qualitativas para identificara
fabricacio.
2. Medidas quantitativas para elaborar o modelo

Resumo do consumidor

Peroepgio Caracteristicas do Produto

Previsio “oque - E se”

¥ Individuos agregados:
_______________________ ¥ pPublicidade e disponibilidade

Fonte: Urban e Hauser (1993).

Na descricdo macro do modelo de Urban e Hauser, os autores
descrevem que hé dois processos, o Processo de Design e o Processo de
Resposta do Consumidor. E um modelo que n&o tem seu foco no Front
End da Inovacéo e sim na identificagdo das necessidades do consumidor
como municdo para o desenvolvimento de produtos. O que se destaca
nesse modelo é o atendimento das necessidades do consumidor.

Segundo Kampa (2009), a proposta de Urban e Hauser termina
reunindo todas essas informacfes sobre o mercado e utilizando-as em
conjunto com uma investigacdo das taxas de crescimento, lucratividade,
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retorno de investimento e risco de maneira a se estabelecer prioridades
para investigagbes detalhadas sobre os mercados atrativos. Essa
investigacdo rende um portfélio de oportunidades de mercado que séo
altamente atrativos e que realmente merecam o esforco para o
desenvolvimento de novos produtos.

Em relacdo ao modelo de Urban e Hauser destacam-se que seu
enfoque é no processo de desenvolvimento de produtos e possui as
seguintes caracteristicas:

- Os autores afirmam que a identificacdo de oportunidades é o
primeiro passo para o desenvolvimento de um novo produto;

- Propde que a opinido do cliente seja levada em conta, para o
desenvolvimento do produto;

- Citam que as oportunidades sdo identificadas por meio da
percep¢do, compreensdo e entendimento, o que exigem o olhar
de um especialista.

- N& ha nenhuma descricdo dos detalhes sobre como as

oportunidades sao identificadas;

- O processo € linear.

2.4.2 - Modelo de Khurana e Rosenthal (1997)

Os autores realizaram uma separa¢do entre o planejamento da
inovacdo e o restante do processo de inovacdo. O planejamento da
inovacao é dividido em duas partes:
1) Considera os elementos estruturais. Sdo representados pela
estratégia de produto e portfélio e pela organizacdo do
processo de inovagéo; e

2) Descreve elementos especificos do desenvolvimento de
projetos, como a identificacdo de oportunidades, definicdo
de conceito do produto e a definicdo do produto e plano do
projeto.
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Figura 9 — Modelo do Fuzzy Front End para o desenvolvimento de Novos
Produtos

: Execugdo
Estratégiae 1
portfdlio do 1
produto i :
1| -Especificagaodo
Identificagao de 1| produto;
oportunidade, Definigaoe Planejamento AN 1|-Validade e teste
Analise domercado e [— concstode [ doprojetoe l: 1| de protétipo;
recursos produto viabilidade " 1| -Manufatura:
tecnologices. 1| Langamentono
Organizagao, + : mercado
estrutura, 1
) regr_as. Decisdode ]
incentivos e desenvolverou 1
nomas ndo o projeto 1
1

Fonte: Khurana e Rosenthal (1997)

Os autores descrevem a fase de identificacdo de oportunidades
como o primeiro contato com as novas oportunidades de produtos. Este
modelo tem seu foco no Front End, porém néo explicita como é realizada
a fase de identificacdo de oportunidades.

Ressalta-se que o seu enfoque é no processo de desenvolvimento
de novos produtos e que possui as seguintes caracteristicas:

- Considera elementos do ambiente organizacional; e

- Possui uma visualizacdo da estrutura das atividades do Front End
em etapas, reduzindo a imprecisdo e facilitando a comunicacéo.

- O processo é representado como linear;

- Cita que existe uma etapa chamada de identificacdo de
oportunidades associada a analise do mercado e a recursos
tecnoldgicos, porém, ndo possui descricdo preliminar de
detalhes.

2.4.3 - Modelo de Koen (2001)

Os autores desenvolveram uma construcdo tedrica, definida como
New Concept Development Model (NCD) — figura 10, a fim de
proporcionar percepgdes e uma linguagem comum sobre as atividades
iniciais do processo de desenvolvimento de produtos.

Parte-se do entendimento que as etapas iniciais de
desenvolvimento de um produto fazem parte do Fuzzy Front End (FFE),
pois apresentam-se entre as mais problematicas, porém de grande efeito
para se chegar aos resultados finais (COOPER, 1996 e 2001; HULTINK
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e ROBBEN, 1996; HUSTAD, 1996; SMITH e REINERTSEN, 1997;
BAXTER, 2003).

Figura 10 — Modelo New Concept Development

Geragio
deidelas |

Selecio da

Andlise das
Oportunidades

Conceito e
Desenvelvimento
Tecnolégice

identificagiio de
aportunidades

Fonte: Koen et él. (2001) (traducéo nossa).

Koen et al. (2001 e 2002), apresentam uma visdo do FFE de
desenvolvimento, por meio de um modelo composto de cinco elementos:
a) ldentificacdo da oportunidade;
b) Anélise da oportunidade;
¢) Geracdo e aperfeicoamento de ideias;
d) Selecdo de ideias;
e) Desenvolvimento do conceito e da tecnologia.

Segundo os autores, a interacdo existente entre 0s cinco
elementos é ciclica ou iterativa. A forma circular tem como intencdo
sugerir que as ideias devem fluir e iterar entre todos o0s cinco elementos.

Este modelo e 0 que trata com mais detalhes os elementos e
atividades que fazem parte do Front End da Inovacdo. No entanto, 0s
préprios autores sugerem que ele seja melhor detalhado. Além da
iteracdo, destaca-se a inter-relacdo entre as atividades do Front End. O
modelo de Koen et al. tem seu foco no processo de inovagdo, com
destaque a parte inicial do processo.

No que se refere ao modelo do NCD pode-se listar as seguintes
caracteristicas:
- Modelo € descrito como iterativo;
- Inclui fatores de influéncia, como cultura, lideranga e estratégia
de negdcios;
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- Estimula a inovacdo devido a sua ordem nédo sequencial de inicio
do processo;

- Flexivel em relagdo as inovagdes radicais e incrementais.

- Indica que a identificacdo de oportunidades é uma atividade do
Front End e que ela pode ocorrer tanto pela descoberta como pela
criacdo e que é composta também pela analise da oportunidade.

- Modelo abstrato que dificilmente é transferivel para uma situacéo

de negdcios;

- Ha criticas sobre a falta de aplicacéo pratica deste modelo;

- Modelo incide principalmente sobre desenvolvimento de

produtos e ndo trata de servicos;

- Os fatores que influenciam, como a cultura e a lideranga séo

dificeis de serem controlados.

2.4.4 - Modelo de Ardichvili, Cardozo e Ray (2003)
O modelo de Ardichvili, Cardozo e Ray aborda o processo de

reconhecimento de oportunidades como a mais importante habilidade de
um empreendedor de sucesso. Os autores Ardichvili, Cardozo e Ray
(2003), também reconhecem a importancia da identificacéo e da sele¢do
das melhores oportunidades para novos negocios. Complementam
afirmando que existem fatores que influenciam este processo de
reconhecimento de oportunidades e desenvolvimento levando a formacgéo
de negdcio. S&o eles:

1. Alerta empresarial;

2. Assimetria de informacéo (onde uma parte tem mais e/ou melhor

informac&o do que a outra) e do conhecimento prévio;

3. Redes sociais (redes de relacionamento do empreendedor —

“pontes” de informacéo);

4. Tracos de personalidade, incluindo aceitagdo do risco, o
otimismo e a criatividade;

5. Descoberta acidental versus busca sistematica - propensdo do
perfil empreendedor de notar e ser sensivel para obter
informagdes sobre objetos, incidentes e padrdes de
comportamento no ambiente, com especial sensibilidade ao
fabricante e usuario problemas, necessidades e interesses e
novas combinacGes de recursos.
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Figura 11 — Modelo de Ardichvili, Cardozo e Ray (2003)

Negécio
< Percepgdo; Subsequente

Fonte: Ardichvili, Cardozo e Ray (2003) (traducdo nossa).

Segundo Ardichvili, Cardozo e Ray (2003), as oportunidades séo
criadas, portanto ndo sdo identificadas por meio de uma busca sistematica.

Para os autores, 0 processo de criagdo da oportunidade possui
fases, sendo que a primeira fase é o “reconhecimento da oportunidade”
que, por sua vez, inclui trés niveis: a percepcdo, a descoberta e a criacdo
da ideia de negécio.

E um modelo que trata da forma como os empreendedores podem
perceber e/ou identificar as oportunidades. Tem seu foco no processo de
identificacdo, mas nao faz mencéo ao Front End.

Destaca-se neste modelo que o alerta do empreendedor tem como
principio perceber, criar e descobrir oportunidades.

Em relacdo ao modelo de Ardichvili, Cardozo e Ray identificou-se
as seguintes caracteristicas:
- Cita as atividades descoberta, percepgao ou criagdo como as que
gue compdem o processo de identificacdo de oportunidades.
- Foco no conhecimento prévio do empreendedor, o que demanda
dependéncia na subjetividade como motor para a busca de
oportunidades.

2.4.5 - Framework de Alsos e Kaikkonen (2004)

O framework de Alsos e Kaikkonen investiga sob o prisma do
reconhecimento da oportunidade e da sua avaliacdo. Segundo os autores
a geracao de oportunidade esta relacionada a base de conhecimento dos
empreendedores. Desta forma € explorado como o conhecimento prévio
¢ usado no processo de geragdo de oportunidade e isso modifica
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dependendo de como as oportunidades sdo originadas. Para Alsos e
Kaikkonen (2004), as oportunidades podem ser o resultado do acaso ou
de busca deliberada. Também pode ser uma descoberta ou uma criagéo.
Segundo os autores, a combinacdo destas possibilidades origina
um modelo chamado por eles como Taxonomia dos Processos de Geragdo
de Oportunidades (figura 12) e assim ¢ definido:

1)

2)

3)

4)

Descoberta de oportunidades - (processo passivo-objetivo) o
qual acontece quando a oportunidade existe objetivamente, e
pode ser reconhecida pelo empreendedor, embora ele néo
esteja ativamente a procura;

Pesquisa por oportunidades — (processo ativo-objetivo) supde
a busca mais ativa para encontrar uma oportunidade de
negocio, considerando que a oportunidade pode ser
objetivamente reconhecida;

Criacdo de oportunidades — (processo ativo-subjetivo) ocorre
guando o empreendedor procura ativamente uma oportunidade
de negécio e usa a sua capacidade subjetiva e recursos para
criar a oportunidade;

A ocorréncia de oportunidade — (processo passivo-subjetivo)
ocorre devido as habilidades especiais do empreendedor e dos
recursos, mesmo que ele ndo esteja ativamente procurando
pela ocorréncia de uma oportunidade.

Figura 12 — Taxonomia para o processo de geracdo de oportunidades
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Fonte:
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hd uma busca ativa,
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adaptado de Alsos e Kaikkonen (2004) - (traducdo nossa).
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Também € um framework que aborda aspectos da identificacao
de oportunidades por parte da agdo empreendedora, mas ndo tem seu foco
no Front End da Inovacéo.

Este framework ampliar as formas de identificacdo de
oportunidades, abordando os aspectos subjetivo e objetivo existente no
processo.

As caracteristicas identificadas sdo as seguintes:

- E um framework tedrico desenvolvido com base no perfil

empreendedor;

- Aborda a existéncia das atividades de busca, ocorréncia,
descoberta e criagdo da no processo de identificacdo de
oportunidades.

- N&o apresenta aplicacdo pratica do framework;

- As atividades busca, ocorréncia, descoberta e criacdo de
oportunidades ndo sdo detalhadas.

24.6 - Framework Identificacgdo de Oportunidades
Empresariais de KO

O framework de Ko (2004), apresentado na figura 13, é dedicado
a énfase para a identificacdo de oportunidades por parte do empreendedor
e esta ligado ao pensamento associativo ou bissociativo.

O pensamento associativo é o principio no qual ideias,
sentimentos e movimentos estdo ligados de tal forma a determinar a sua
sucessdao em nossa mente ou em nossas agoes. O conceito associacdo, ou
associacdo mental, € um nome genérico utilizado, frequentemente, na
psicologia para expressar as condigdes em que 0s eventos mentais, seja
de experiéncia ou de comportamento, surgem.

J& 0 pensamento bissociativo apresenta-se como uma mistura de
elementos retirados de duas matrizes, aparentemente sem relacionamento
de pensamento, em uma nova matriz com significados. Este processo
envolve abstracdo, comparagdo e categorizacdo, analogias e metaforas. O
termo “bisociation” foi cunhado por Arthur Koestler (1964) e destina-se
a apontar para o carater independente, autbnomo das matrizes que sao
postos em contato no ato criativo.

Enquanto que o pensamento associativo opera entre 0s membros
de uma Unica matriz pré-existente e sdo provenientes das seguintes fontes:
a) alerta do individuo a informacdo; b) suas prdprias redes sociais €; ¢)
seu proprio conhecimento prévio.
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Segundo Ko (2004), algumas pessoas sao capazes de identificar
oportunidades que outros negligenciam, pois elas tém mais acessos as
informac0es através da vigilancia e do estado de alerta por meio de redes
sociais e do conhecimento prévio, o que forma a matriz de informacdes.

Figura 13 — Framework estrutural de identificacdo de oportunidades
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Fonte: Adaptado de Ko (2004, traducéo nossa).

Tem seu foco na atividade empreendedora e ndo tem seu foco no
Front End. O que se destaca nesta abordagem é a construcdo de uma
matriz de informacdes, que funciona como uma base de conhecimento,
auxiliando na tomada de decisdo e na identificagcdo de oportunidades.

Suas caracteristicas so:

- Possui uma matriz de informagfes, como uma base de
conhecimento que auxilia o empreendedor a identificar as
oportunidades;

- Utiliza como fonte de informagdes o estado de alerta do
empreendedor, as redes sociais e o conhecimento prévio;

- a identificacdo de oportunidades esta associada a atividade de
criagdo ou descoberta.

- N&o detalha como ocorre cada uma das atividades que
compdem o framework.

2.4.7 - Modelo de Fiet, Clouse e Norton (2004)

Os autores Fiet, Clouse e Norton (2004) propuseram um modelo
que parte do conhecimento prévio do empreendedor para realizar uma
pesquisa restrita e sistematica (figura 14). O modelo fortalece a influéncia
do conhecimento prévio e da formacao do novo conhecimento através da
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busca em canais de informagdes (internet, tv, jornais, rede de amigos),
rumo a descoberta, mesmo que esta ocorra pelo acaso.

Figura 14 — Modelo prescritivo da exploracdo e descoberta de oportunidades
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Fonte: Adaptado de Fiet, Clouse e Norton (2004, traducéo nossa).

O objetivo da pesquisa dos autores foi o de fornecer evidéncias
empiricas que se repetem entre 0s empresarios ao utilizar uma busca
sistematica, mesmo quando eles ndo estejam cientes do que estejam
procurando.

Sobre este modelo identificou-se as seguintes caracteristicas:

- Indicam que a identificacio de oportunidades existe pela busca
sistematica e que para isso deve existir a selecdo de canais de
informagéo;

- O conhecimento prévio e as informacdes gerais, como regras e
procedimentos servem de alimentadores da busca.

- E um modelo linear;

- N&o detalha como deve ocorrer a atividade de busca.

2.4.8 - Modelo integrado do Processo do Front End (2004)

O modelo integrado do processo do Front End foi definido por
Sandmeier et al. (2004) e pode ser descrito como um guia, ou como uma
lista de verificacdo que assegura a integridade das atividades do inicio do
processo, porém mantendo 0 espago necessario para a criatividade.
Consiste em trés fases principais as quais estdo conectadas umas com as
outras através de filtros e quais s6 podem ser passadas atraves de uma
rigorosa sequéncia.

Sobre a primeira fase, identificacdo de oportunidades de mercado
e de tecnologia, define-se que por ela que a estratégia de inovacédo é
definida e esta intimamente ligada a estratégia global da empresa. Com
base na visdo da empresa, compde-se metas de curto e longo prazo. Além
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disso, novos mercados e novas ideias de tecnologias sdo gerados nesta
primeira fase, as quais devem estar em sintonia constante com a estratégia
da empresa.

Figura 15 — Modelo integrado do processo do Front End

Fonte: Sandmeier et al., (2004, tradugdo nossa).

O fator central de sucesso desta abordagem consiste na integragdo do
conhecimento do cliente em todas as fases e etapas do FEI. Os loops entre
as fases facilitam o desenvolvimento continuo e o aperfeicoamento de
todo o processo. Ele €, em esséncia, um modelo de processo estruturado
com um curso definido de atividades, mas também possui caracteristicas
iterativas como os loops e feedback.
O Modelo integrado do FEI possui as seguintes caracteristicas:
- Integragéo de conhecimento do cliente em todas as fases de FEI;
- Considera tanto a necessidade da criatividade, bem como a
necessidade de uma estrutura;
- Refinamento continuo do processo com loops e feedback.
- Modelo complexo, devido a ndo explicitacdo de cada fase, o que
dificulta a implementacéo;
- Requer estruturas de comunicacdo definitivas, que permitam o
compartilhamento do que deve ser executado em cada fase.

2.4.9 - Modelo de Smith, Matthews e Schenkel (2005)

Este modelo tem caracteristicas proximas as do framework
proposto por Alsos e Kaikkonen (2004). Fornece um olhar exploratorio
sobre o papel da *“tacitividade” e codificacdo de oportunidades
empresariais. Seu viés € para a atividade empreendedora, nédo trata do
processo de inovacdo e nem do Front End da Inovacéo.
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Para Smith, Matthews e Schenkel (2005), a natureza das
oportunidades esta relacionada ao tipo de processo que a originou € ao
conhecimento prévio envolvido.

Figura 16 — Modelo identificacdo de oportunidades individuais

Com conhecimento prévio Sem conhecimento prévio

Descoberta (1) Nao percebida (Overiooked) (2)

Pesquisa focada (3) Pesquisa sistematica (4)

Fonte: Adaptado de Smith, Matthews e Schenkel (2005, traducéo nossa)

O modelo de Smith, Matthews e Schenkel sugere que diferentes
tipos de oportunidades serdo identificados através de diferentes tipos de
processos de identificagdo de oportunidades. E isso tem o seu enfoque na
atividade do empreendedor.

Segundo os autores, 0 modelo tem a seguinte configuracdo: a
metade superior do modelo considera as oportunidades relativamente
mais tacitas e sugere que, se uma oportunidade é tacita, entdo, a
oportunidade pode tanto ser identificada através do processo de
descoberta, ou totalmente ignorada. A “tacitividade” relativa a
oportunidade obscurece a oportunidade de potenciais empresarios,
tornando-as mais dificeis de identificar. No entanto, quando munido de
conhecimento prévio (SHANE, 2000), um empreendedor tem mais
chances de superar os desafios inerentes ao reconhecimento de uma
oportunidade tacita.

J4 as oportunidades que se encontram na metade inferior do
modelo, que tem a classifica¢do “codificada”, sdo mais propensas a ser
descobertas através de pesquisa sistematica, enquanto as oportunidades
tacitas sdo mais propensas a ser identificadas devido a experiéncia prévia.
A razdo da busca é possivel porque a natureza explicita ou codificagdo
relativa a oportunidade permite que o empreendedor se envolva em uma
pesquisa e faca a comparacdo entre diferentes tipos de oportunidades
empresariais. Neste caso, a codificacdo relativa a oportunidade atenua a
utilidade do conhecimento prévio, porque a natureza explicita da
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oportunidade manifesta-se mais facilmente aos empreendedores em
potencial.
As caracteristicas identificadas séo:
- Apresentam uma classificacdo para as oportunidades e formas
diferenciadas de identificacao;
- Associam a identificagdo de oportunidades a descoberta, busca
focada e busca sistemética.
- N&o ha detalhamento de como ocorre a descoberta e as buscas.

2.4.10 — Modelo de Crawford e Benedetto (2006)

Este modelo é formado por trés fases: identificacdo e selecdo de
oportunidades para produtos, geracao de conceitos de produtos, avaliacdo
de conceito e projeto de produto. Ele propde a realizagdo de gates como
forma de transicdo para as fases seguintes, como forma de avaliar a
evolucdo do projeto.

Destaca-se neste modelo as atividades de identificagéo e selecdo
de oportunidades e a realizagc8o de gates para a passagem para a proxima
fase.

Figura 17 — Modelo identificacdo de oportunidades individuais

Fases Gates I

Fase 1:ldentificacdo e g'ar;(}:;e diregio
selecdo de oportunidade deveriamos olhar?
" I
Fase 2: Geragéo do Revisdo inicial
conceito Aideiatem valor?
7 ]
Fase 3:Avaliagcdo do Avaliagdo completa
conceitoe projeto de Deveriamos tentar
produto desenvolvero projeto?
- _— i J—
d Relatérios de
. ; andamento
Fase 4: Desenvolvimento O prajeto foi desenvolvido
como planejado?
g
Teste de mercado
Fase 5: Comercializagdo Noés devemos
comercializar o produto?

Fonte: Crawford e Benedetto (2006).
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Suas caracteristicas sdo:

- Tem seu enfoque no Front End;

- Indicam a identificacdo e a selecdo de oportunidades como
fases;

- Indicam portdes (gates) de decisao.

- N&o detalham como ocorre a identificacdo e selecdo de

oportunidades;

- Modelo linear.

2.4.11 — Modelo de Whitney (2007)

O modelo de Whitney apresenta um conjunto de ferramentas para
se utilizar no processo de inovagdo. A composicdo do modelo é feita por
nove elementos: 1) entradas; 2) saidas; 3) limite do sistema; 4) ambiente
do sistema; 5) identificacdo e selegdo de oportunidades; 6) geracdo e
selecdo de ideias; 7) pesquisa e desenvolvimento; 8) sintese do conceito;
9) andlise e controle.

Destaca-se neste modelo, a descri¢do das entradas e das saidas.
As entradas sdo definidas como estimulo para o0s elementos do processo,
podendo ser orientadas pelo mercado ou pela tecnologia.

Quanto a saida, Whitney (2007) afirma que ela é uma tecnologia
nova ou aprimorada, em estado pronto para o desenvolvimento em grande
escala. Também se destaca a abordagem sistémica que descreve o
contexto e as limitagbes externas de funcionamento, como leis e
regulamentos e as limitacGes internas, como os objetivos da organizacao.

Por fim, ha nesta proposta uma separacdo e distincdo entre os
elementos da identificacdo de oportunidades e da geracdo de ideias.
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Figura 18 — Modelo de Whitney

AMBIENTE DO SISTEMA

/ N\

/ N
/ —
Identificagéo e selegéo de
oportunidades
- ldeniificacdo de oportunidades para
consideragao
- Avallagao de oportunidades para selecao

- SelecBo de oportunidades para
desenvolvimento de conceitos

Geragao e selecdo de ideias
- Kentlficagéo e desenvolvimento de novas Andllse e controle
—iideias para tecnologias e produtos. = Monitoramento e controle
- Avaliagao e selegio de ideias para maior do processo

exploragio

Pesquisa e desenvolvimento
- Condugdo:

= Pesquisa pura

- Pesquisa aplicada

- Desenvolimento exploratédo

- Desenvolvimento avangado

T Sintese do conceito

Desenvolvi e i final do

\—//
FRONTEIRA DO SISTEMA .
Fonte: Whitney (2007).

As caracteristicas desse modelo sdo as seguintes:
- Indicam a identificacdo e a selecdo de oportunidades como
processos do modelo;
- Apontam ferramentas e técnicas para atender o processo de
identificacdo e selecdo de oportunidades, como pesquisa de
mercado, analise do segmento de mercado, cenarios;
- Foco no Front End da inovagéo;
- Possui uma abordagem sistémica que descreve o contexto e as
limitagdes externas de funcionamento.
- N&o detalha os processos de identificacdo e selecdo de
oportunidades.

2.4.12 — Abordagem de Stull, Myers e Scott (2008)

Os autores apresentam uma abordagem denominada Tuned In.
Funciona como uma espécie de guia para compreender e descobrir as
necessidades - evidentes ou ndo - dos consumidores. E composta de seis
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passos que ajudam os profissionais a solucionarem problemas néo
resolvidos, reconhecerem as caracteristicas do consumidor, quantificarem
impactos e a criarem experiéncias unicas.

Entende-se que 0 mesmo é destinado a criacdo de produtos,
servigos e modelos de negécio e que, apesar da proposta apresentar-se
como sequencial (passos), o fluxo do trabalho néo é sequencial.

Um de seus componentes € o ressonador. Segundo Stull, Myers
e Scott (2008), a criagdo de “ressonadores” levou ao entendimento do que
os clientes realmente querem. Os seis passos que compdem o modelo
estdo descritos a seguir e apresentados graficamente na figura 20:

1) Encontrar problemas nao resolvidos;

2) Entender o perfil dos clientes ou compradores;

3) Quantificar o impacto da necessidade identificada;

4) Criar experiéncias inovadoras;

5) Articular ideias poderosas;

6) Estabelecer conexfes auténticas - criar conexdes profundas,
empatia por eles como pessoas e ndo apenas como um nimero
de seu banco de dados;

7) Criar o ressonador — tem como significado uma ideia
compreendida imediatamente por todos como um valor.

Figura 19 — Abordagem Tuned In.

Ressonador

g
| Estabelecer conexdes Como ndo perder dinheiro com marketing? i
’ suténticas -
7 E Articular o poder das O que seus compradores estédo procurando? [
f Criar experitngias de a4 e o)
?‘ Sruemiie Vocé ja comprou o seu proprio produto? .
_. Quantificar os A idei 2
X f el Como voce transforma uma ideia em produto? S
> | Entender os Vocé mantém comunicagéo com seus compradores? i
- compradores -
7 Encontrar problemss 3 8 o)
4 el 5 Como vocé encontra novas oportunidades? >

Fonte: Stull, Myers e Scott (2008, traducéo nossa).

Stull, Myers e Scott (2008) justificam que o verdadeiro sucesso
no mercado ndo se baseia na criatividade ou marketing inteligente.
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Segundo eles, qualquer um pode criar produtos e servigos que ressoam,
isto é, que se manifestam pelas necessidades dos clientes ou do mercado.
Para isso é preciso parar de adivinhar 0 que as pessoas necessitam e
comegar a gastar o tempo construindo conexoes reais e profundas, nas
quais os compradores percebam mais valor ao que é proposto.

Para isso, € preciso transformar a organizacdo, cultivando uma
cultura que gere sintonia com o0s seus clientes atuais e futuros.

Este modelo, ndo tem seu foco no Front End e nem na atividade
empreendedora. Ele propde uma forma genérica de como identificar e
avaliar as oportunidades. Destaca-se neste modelo a criacdo de uma
sintonia com o cliente e o0 que se esta produzindo.

As caracteristicas identificadas nesse modelo séo as seguintes:

- Refor¢am a necessidade de sintonia com o cliente;

- Indicam a busca como uma de suas atividades.

- N&o detalham como a busca deve ser realizada.

2.4.13 - Modelo de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

O modelo considera a inovacdo como processo central da
organizagdo que tem em sua base o conhecimento. Para Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), inovacdo é uma questdo de conhecimento, pois cria novas
possibilidades por meio da combinacdo de diferentes conjuntos de
conhecimento.

O conceito que fundamenta a inovagdo, para tais autores, é o de
algo novo que agregue valor social ou riqueza. Para eles, inovacao sempre
sera uma questdo de conhecimento, seja ele cientifico, tecnoldgico ou até
mesmo empirico. Deve envolver informagdo e mais do que tudo, por se
tratar de novidade, diz respeito a criatividade. Caracteriza-se na visao
sistematica do processo de inovacao.

Como escopo, 0 modelo de Tidd, Bessant e Pavit (2008) tem seu
foco na inovagao tecnologica, que de forma sistémica realiza um ciclo de
atividades com diferentes acbes que precisam ocorrer a medida que se
avanca através das diferentes fases do modelo apresentado na figura 21.

Segundo estes autores, 0 processo de inovagao envolve:

a) Busca por sinais relevantes (ameacas e oportunidades) nos
cenarios internos e externos a organizacao.

b) Selecdo conforme a visdo estratégica da organizacdo, quais dos
sinais relevantes ela deve responder.
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¢) Implementacdo por meio da aquisicdo de conhecimentos que
possibilitem a inovagdo, na execucdo, nos conformes de um
projeto, no gerenciamento do langamento no mercado, na
inovacdo sustentavel pelo seu reaproveitamento da ideia original.
Tudo isso suportado por um barramento de aprendizagem que é
possibilitado pelo préprio ciclo do processo de inovagdo. A
aprendizagem pode ser em termos de licdes tecnoldgicas
aprendidas — por exemplo, a aquisicdo de conhecimento sobre
novos aspectos de processo ou produto. Mas também pode girar
em torno de capacidades e rotinas necessarias a gestdo eficaz da
inovacdo de produto.

Figura 20 — Modelo de Tidd, Bessant e Pavitt

BUSCAR

Adquirir conhecimentos
SELECIONAR IMPLEMENTAR

Andlise do mercado
externo e interno &
procura de ameagas
& oportunidades.

Executar projetos

Decidir sobre quais Traduzir o potencial |
desses sinais devem da ideia inicial em
responder. dap novo.
(Visdo estratégica)

Langar no mercado

l

Sustentar reinvengio

l

Aprendizado

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 109).

O modelo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt tem na busca o
levantamento de vérios indicios de oportunidades que pode considerar
que a tecnologia, mercados, comportamentos, mudancas na politica, nas
tendéncias sociais podem vir de dentro como de fora da organizagdo
(TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008).

Ainda segundo os autores, hd um conjunto de abordagens que
podem ser usadas para explorar e entender esse espago de busca:

a) Definir os limites do espago do mercado, isto €, definir em

que tipo de negdcio se atua.

b) Conhecer a dindmica do mercado, para isso tornam-se
necessarias varias formas de comunicacao e interacao, desde o
monitoramento até painéis e pesquisa com clientes para
planejar a inovagdo tanto de produtos como de processo.

c) Detectar tendéncias, no mesmo sentido de Stull, Myer e Scott
(2008) quando citam os ressonadores, os autores Tidd, Bessant
e Pavitt também dizem que as organizagdes devem
desenvolver “antenas” para detectar os primeiros sinais de
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novas tendéncias, principalmente quando se trata de inovagdo
relacionada com o consumidor.

d) Monitorar tendéncias tecnoldgicas — isso requer busca e
rastreamento ativo do contexto de TI, por meio do
monitoramento de redes e salas de bate-papo, de conferéncias,
seminarios e exposigdes, e da construcao de estreitas parcerias
de investigacdo com laboratdrios de pesquisa. Para eles, a
internet tornou-se um poderoso amplificador para onde ocorre
0 inesperado.

e) Previsdo de Mercado — dados sobre mudanga no perfil de
idade podem sugerir alertas para questdes relativas a salde,
bem como sugerir ofertas de estilo de vida, tais como um novo
mercado focado no lazer de uma referida idade.

Este modelo também é genérico, mas apresenta-se como relevante
pelo fato de indicar atividades ndo apontadas pelos outros modelos vistos.
Para os autores, a busca, selecdo e implementacdo transpassados pela
aprendizagem sdo as atividades que compdes um processo de gestdo da
inovacéo.

As caracteristicas identificadas nesse modelo sdo as seguintes:

- Indicam atividades como a busca, sele¢do implementacdo no
processo, as quais possibilitam a aquisicdo de novos
conhecimentos; a execucdo de projetos; o lancamento no
mercado e sustento da reinvencao.

- Néo detalnham como as atividades de busca, selegdo e

implementacéo devem ocorrer.

2.4.14 — Modelo de Coral, Abreu e Ogliari (2008)

A propostas de Coral, Abreu e Ogliari trata-se de uma
metodologia, pois engloba algo mais abrangente ao processo de
identificacdo de oportunidades. Seu enfoque é na gestdo da inovagdo. A
metodologia NUGIN, como foi nomeada pelos autores, prega a gestéo
integrada da inovagdo com o objetivo de sistematizar o desenvolvimento
de novos produtos, permitindo que a empresa identifigue novas
oportunidades, priorize seus projetos e desenvolva novos processos e
produtos com otimizacdo de tempo e custo. Seu diferencial encontra-se
na forma de estruturar o conhecimento necessario para a inovagao e pelo
enfoque dado ao processo.
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Segundo os autores, esta metodologia € resultado dos estudos de
uma equipe multidisciplinar, composta por professores, estudante, onde
houve também a participacdo de empresas.

Figura 21 — Metodologia NUGIN

e

D"%T
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Fonte: Coral, Ogliari e Abreu (2008).

O foco do modelo estd na inovagdo tecnoldgica e sistémica, que
maximiza os esforgos de desenvolvimento das empresas e na ampliagéo
de sua base tecnoldgica.

Os autores consideram como recursos para inovacgao a aquisicdo
do conhecimento, o monitoramento (scan), focalizagdo (focus), alocacéo
de recursos (resource), implementacdo (implement) e aprendizado
(learn).

Coral, Ogliari e Abreu (2008) definem que a exploracdo de
oportunidades tem como entrada os resultados do planejamento
estratégico da inovacdo. Seu objetivo é identificar novas oportunidades
de negécios nos mercados priorizados ou confirmar as oportunidades
previamente identificadas no planejamento estratégico da inovacao e no
processo de inteligéncia competitiva.

Esta metodologia tem seu foco na Gestdo da Inovagdo dando
destaque a geracdo de ideias, mas ndo aprofunda o detalhamento da
identificacdo de oportunidades.

As caracteristicas desse modelo sdo as seguintes:
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- Indicam algumas atividades do processo de gestdo da inovacao:
aquisicao do conhecimento, o monitoramento (scan), focalizacéo
(focus), alocacdo de recursos (resource), implementagédo
(implement) e aprendizado (learn).

- Nédo detalham como deve ser executada a identificacdo de

oportunidades.

2.4.15 — Método Aprender a Crescer

Originado no projeto “Aprender a Crescer” iniciado na

Alemanha, por meio da Universidade de Wiesbaden e da RKW
Deutschland GmbH - empresa patrocinada pelo Centro de Racionalizacdo
e Inovacdo da Industria alema.

O projeto teve como objetivo ajudar as pequenas e médias

empresas a serem mais competitivas, por meio do uso do conhecimento
da propria empresa de forma mais efetiva e inovadora.

Segundo North, Silva Neto e Calle (2013), o método consiste no

seguinte:

a)

b)

c)
d)

Identificacdo de oportunidades e problemas de crescimento,
processo feito pelas empresas acompanhadas por um coach do
crescimento. Um coach do crescimento é uma pessoa especialista
no método, cujo objetivo & acompanhar e guiar as empresas na
execucdo dos seus projetos de crescimento;

Criagdo de Projetos de Aprendizagem, para materializar as
oportunidades de crescimento e, a0 mesmo tempo, para
desenvolver as competéncias dos membros da equipe;
IntercAmbio de experiéncias e melhores praticas entre empresas,
por meio da rede do crescimento;

Formacéo dos coachs do crescimento dentro da mesma empresa,
para compartilhar experiéncias na execugao dos Projetos.



Figura 22 — Método “Aprender a Crescer”
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Este método também tem o seu foco na Gestdo da Inovacdo,
complementada pela Gestdo do Conhecimento. Destaca-se nela a sua
iteratividade e a separagéo do processo de identificacdo de oportunidades

em reconhecimento e criacéo.

As caracteristicas desse modelo séo as seguintes:
- Indicam a identificacdo de oportunidades como uma das etapas

do método;

- Tratam a identificacdo de oportunidades e de tendéncias no
mercado como algo associado ao reconhecimento e a criagéo,

porém de forma sistematica.

- Ndo detalham como acontece a identificacdo de oportunidades;
- Citam que hé a necessidade de acompanhamento de um coach

para identificacdo de oportunidades;

2.4.16 —Modelo de Gestéo Sistémica da Inovagédo — Helix (2012)

A proposta do modelo é fornecer uma abordagem simples e
genérica que descreve as principais etapas do processo de inovacdo, e que

pode ser usado como uma base para a discussdo comum.

Tal abordagem deve ao mesmo tempo ser simples e facil de
entender, mas por outro lado ndo pode perder de vista todas as dimensdes
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relevantes da inovagdo, bem como a complexidade existente no dia-a-dia
das organizacdes.

Os autores Zillner e Krusche (2012) descrevem o modelo em
trés fases, contendo ao total dez passos (figura 23) descritos
suscintamente a seguir.

Figura 23 — Modelo de Gestdo Sistémica da Inovacéo - Helix

NDIS30 30 BAN

ONOLYNISI TINN
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Fonte: Adaptado de Zillner e Krusche (2012)

Fase 1 - EXPLORANDO: para os autores Zillner e Krusche
(2012) é a momento no qual é preparado o “terreno” para
implantar a inovagdo. Nesta fase 0s seguintes passos sdo
executados:

1) Gestao de Falha: é o momento de identificar 0s
distarbios que afetam as rotinas existentes e que
impactam no desempenho da organizacao;

2) Andlise Estratégica: analisar se os distdrbios
marcados como  relevantes  (alteracdes
ambientais) estdo estrategicamente interpretados
em acOes concretas para inovacgao.

3) Operacionalizacdo estratégica: momento de
decidir que projetos de inovagédo serdo criados.
Equipa-los com recursos e formular as
expectativas associadas.
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Fase 2 — DESENHANDO: é a momento no qual as
necessidades dos clientes, que previamente eram
desconhecidas, agora sdo criadas e desenvolvidas em novas
oportunidades de negocios. Os passos desta fase sdo 0s
seguintes:

4) Pesquisa / Necessidade de
Constatacéo: Entrevistar os potenciais usuarios
de um produto ou servigo, para obter uma
compreensdo das necessidades especificas em
suas vidas.

5) Defini¢do do problema (analise / sintese): Os
dados coletados serdo avaliados, analisados e
resumidos com o intuito de formular a pergunta
inicial para a concepcao de solucdes inovadoras
do ponto de vista dos potenciais clientes, de
forma mais precisa.

6) Brainstorming / Ideac&o: neste passo busca-
se levantar uma variedade de perspectivas,
descritas na forma de diferentes ideias que
poderdo dar respostas para a pergunta feita.

7) Prototipagem: as ideias sdo timidamente
executadas com o objetivo de testar as
suposicBes subjacentes e encontrar problemas
antes desconhecidos. Cada problema é sempre
um novo campo de possibilidades.

Fase 3 — INCORPORANDO: para os autores Zillner e
Krusche (2012) é a momento no qual hd a integracdo
sustentavel das atividades do dia-a-dia da organizacdo. Os
passos desta fase sdo 0s seguintes:
8) Execucdo: ha uma gestdo da mudanca para que
se faca a passagem do que antes era executado e 0
novo que passa a ser executado de modo que as
inovacdes se integrem nos processos de tomada de
decisdo em curso.
9) Monitoramento: os atores envolvidos,
tomadores de decisdo e as partes interessadas sao
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continuamente informados de forma transparente
sobre o progresso e aprendizagem das atividades de
inovacdo individuais.

10) Avaliagdo: O processo de inovacdo em si €
refletido para melhorar a sua prépria pratica de
inovacdo de forma que as atividades de inovagéo
individuais passem a se tornar a capacidade de
inovacdo da organizacao.

Os autores procuraram com este modelo fornece aos gestores
um guia para gestdo da inovacdo sustentavel. Varias questdes foram por
eles tratadas em detalhe, como a criatividade e desempenho, o ambiente
e as oportunidades econdmicas nas organizacdes. E um modelo genérico,
onde pode-se destacar a iteratividade existe e o detalhamento das suas
fases.

As caracteristicas identificadas sdo as seguintes:

- Citam que a identificacdo de oportunidades esta associada ao
negocio e pode ser criada ou desenvolvida;

- Ndo detalham como acontece a identificacdo de oportunidades;

2.4.17 — Modelo de Gaubinger e Rabl (2014)

O modelo de Gestdo Sistémica da inovagdo foi criado por
Gaubinger e Rabl (2014), os quais propuseram reduzir o conflito entre a
estruturacdo e criatividade de forma flexivel. O modelo possui quatro
moédulos: 1) Estratégia da Inovagdo; 2) Conceito Lean de
Desenvolvimento; 3) Desenvolvimento do Conceito e; 4)
Desenvolvimento da Tecnologia.

A identificacdo de oportunidades estd associada ao modulo
Estratégia da Inovagdo. A justificativa, segundo os autores do modelo, é
devido ao fato de que os ciclos de vida para se desenvolver inovacdes de
sucesso estdo se tornando cada vez mais curtos e isto implica que uma
empresa precisa de uma estratégia de inovagdo consistente. No entanto,
esta estratégia ndo pode ser desenvolvida em isolamento da estratégia
corporativa. A estratégia de inovacéo é, portanto, um componente central
do planejamento estratégico para o neg6cio como um todo.
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Figura 24 — Estrutura holistica para a extremidade dianteira da inovagdo

Conceito Lean de
Desenvoivimento

Ambiente extemo Geragiio de Conceito Execuco do DNP
e intemo s ideia <§> 4o

Maturagio Produto
Estratégia da Inovagéo . Desenvolvimento de Conceito
Analise e Decisio ot Exscugo do DNP
da <> Estratégizs Geracdo Conceito de
Situagio SNy €:> Genéricas v ’—‘ de Ideias «:)‘hﬂgzaﬂ <§ ) Fir

Desenvolvimento da Tecnologia
Geragdo de Planqamemo Conceito da Desenvolvimento
ldeias ’do Projeto @’Temolngna <>de Tecnologia

Fonte: Gaubinger e Rabl (2014)

Assim, as caracteristicas identificadas nesse modelo sdo:
- Integracéo com a estratégia organizacional;
- A identificacdo de oportunidades é tida como uma etapa e
esta associada a estratégia organizacional,
- Modelo escalével, isto é, as solu¢fes dependem dos tipos de
projeto;
- Aberto para o ambiente externo da organizagéo.
- Alta complexidade geral, fazendo com que os projetos parem
cedo demais;
- Néo ha detalhamento da atividade de identificar
oportunidades.

2.5 CLASSIFICACAO DAS ABORDAGENS

Verificou-se nas abordagens pesquisadas que o tema
identificacdo de oportunidades é definido de varias formas. Cada autor
atribui um termo para a identificacdo de oportunidades. Koen et al. (2001)
chamam de atividades, Whitney (2007) a descreve como elemento de um
processo, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) diz que séo fases de um processo.
Também foram identificadas carateristicas em cada modelo/ framework
analisado. Destaca-se que alguns modelos trazem a tona elementos que
devem ser levados em conta quando se realiza a identificacdo de
oportunidades como a opinido do cliente, necessidade percepcéo,
compreensdo de um especialista, como é o caso do modelo de Urban e
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Hause. O modelo proposto por Koen et al. (2001) apresenta como
caracteristica relevante a sua apresentacdo gréafica, destacando-se dos
demais por ndo ser sequencial. J& o framework de Ko destaca a
necessidade de uma matriz de informacdes para auxiliar o processo de
identificacdo de oportunidades. No mesmo sentido Fiet, Clouse e Norton
indicam a necessidade de existir uma busca sistematica e selecdo de
canais de informacdo. No modelo de Sandmeier o destaque é para
necessidade da criatividade e da estruturacdo em um processo de
identificacdo de oportunidades. No modelo de Whitney destaca-se que
para entender o processo de identificacdo de oportunidades deve-se levar
em conta a pesquisa e analise de mercado e o cenario. O modelo de Tidd,
Bessant e Pavitt indica o aprendizado como algo relevante ao processo.
Por fim, o modelo de Gaubinger e Rabl cita a integracdo do processo de
identificacdo de oportunidades com a estratégia organizacional

Grande parte dos modelos e frameworks apresentados séo
lineares e ndo expde claramente e com detalhes se existem atores e fluxos
de informacBes que sdo geradas no processo. Com excecdo da
metodologia NUGIN faz mencdo a uma equipe multidisciplinar para atuar
em todo o processo de inovacao.

Com base na identificagéo das caracteristicas de cada modelo e
framework elaborou-se um conjunto de termos usados pelos autores, 0s
quais estdo indicados no quadro 7.

Eles servirdo de sustentagdo para a entendimento dos elementos
associados ao processo de identificacdo de oportunidades. E com base no
quadro 7 que os termos serdo analisados e categorizados.

Quadro 7 - Andlise das abordagens identificadas

Nr. Autores / Ano Termos identificados
(Continua)
1 Urban e Hauser (1993) Perceber, compreender e entender
2 Khurana e Rosenthal (1997) Identificagdo de oportunidades
3 Koen et al. (2001) Identificagdo (descoberta ou criagdo) e andlise das

oportunidades

4 Avrdichvili, Cardozo e Ray (2003) Percepgéo, descoberta “acidental” e criagéo.
5 Alsos e Kaikkonen (2004) Descoberta, pesquisa, criagdo e ocorréncia de oportunidades.

6 Ko (2004) Geragéo, criacdo e percepcdo de oportunidades.
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(Concluséo)

7 Fiet, Clouse e Norton (2004) Busca sistematica

8 Sandmeier et al (2004) Identificagdo de oportunidades como estratégia

9 Smith, Matthews e Schenkel (2005, 2009) Descoberta, busca focada, busca sistematica

10 Crawford e Benedetto (2006 Identificagéo e selecéo de oportunidades para produtos

11 Whitney (2007) Identificagao e selecéo de oportunidades

12 Stull, Myers e Scott (2008) Descoberta de necessidades - evidentes ou ndo - dos clientes

13 Tidd, Bessant e Pavitt (2008) Agquisicao, busca, selecdo, implementacéo e aprendizado.

14 Coral, Abreu e Ogliari (2008) Monlnoramento (scar)) e bus:ca dg ]nforma(;oes, identificar e
confirmar as oportunidades identificadas;

15 Wolf (2011) Reconhecer e criar sistematicamente oportunidades

16 Zillner e Krusche (2012) Pesquisa, Compreensao das necessidades, analise e avaliagdo

17 Gaubinger ¢ Rabl (2014) Identificagdo de oportunidades associada a estratégia

organizacional

Fonte: Dados da pesquisa.

Foram identificados 17 termos citados pelos autores. Apds esse
levantamento realizou-se a categorizacdo dos termos para compor as
atividades que atendessem ao processo de identificagcdo de oportunidades.

Na categorizacdo dos termos a posteriori, 0 sistema de categorias
ndo é fornecido, emerge da classificacdo dos termos, pelo estudo
aprofundado.

Segundo Bardin (2011), para se chegar a representacdo do
conteldo é necessario seguir trés regras:

1) O recorte (que é a escolha das unidades);

2) Aenumeragdo (escolha das regras de contagem e da
classificacdo; e

3) A agregacdo (escolha das categorias, onde sdo
agrupadas as palavras repetidas e de mesmo
significado).

Para esta tese, ndo foi realizada a regra relacionada a
enumeracao, devido a pouca quantidade de termos. No entanto, os termos
citados pelos autores foram categorizados segundo critérios semanticos e
Iéxicos. As categorias correspondem as atividades existentes no processo
de identificagdo de oportunidades.
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No Quadro 8 sdo apresentados os termos citados pelos autores na
revisdo da literatura e o agrupamento das atividades realizada pelo autor
desta tese.

Quadro 8 — Termos e 0 agrupamento semantico

Termos Agrupamento das atividades

pela semantica atribuida

Aquisicédo, busca sistematica, busca focada, pesquisa Busca

Scan Monitoramento

Selecéo, Selecdo

Avaliagao, confirmagdo Andlise

Geracdo, criagdo, ocorréncia, descoberta, percepgéo,

compreensdo  da  necessidade,  reconhecimento,  criar Outros elementos relacionados

sistematicamente, estratégia organizacional

Fonte: O autor

Com a apresentacdo dos termos categorizados cumpre-se 0
primeiro objetivo especifico que mencionava a identificacdo das
atividades existentes no processo de identificar oportunidades.

2.6 CONSIDERAGOES SOBRE O CAPITULO

A estratégia usada para realizar a revisdo da literatura e a busca
sistematica proporcionou a sistematizacdo do conhecimento cientifico
sobre o tema identificagdo de oportunidades no Front End. Desse
levantamento formou-se um portfélio de 120 artigos.

A andlise dessa base de conhecimento cientifico viabilizou a
identificacdo e, posterior categorizacdo, por meio da analise tematica de
contetdo, dos termos mais usados na descricdo sobre o assunto
pesquisado.

Percebeu-se que ha uma grande variagdo no uso dos termos que
descrevem o processo de identificagdo de oportunidades. Alguns autores
chamam de processo de identificacdo de oportunidades, outros designam
de atividade e até mesmo de elementos de um processo. Alguns termos
tém o mesmo significado e isso possibilitou a padronizacao, classificacéo,
descricdo e operacionalizacdo conjunta de cada termo. Outros termos,
como é o caso da “geracdo”, “criacdo”, estdo mais relacionados a fase de
identificar.

Constatou-se também a falta de citacfes na literatura de termos
que tratassem sobre o planejamento e armazenamento das informacfes
coletadas no processo de identificar oportunidades. Justifica-se esta falta,
devido ao fato de ainda ndo existir uma proposta para agregar todos 0s
componentes do processo de identificacdo de oportunidades. E isso
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fortalece a proposicéo de estruturagdo que motiva a construgdo desta tese.
Com base na categorizacdo propde-se a construcdo de um framework
conceitual piloto, que é um dos objetivos especificos elencados para esta
tese, sintetizando assim os conceitos levantados na literatura. O
framework piloto esté apresentado no capitulo 4 desta tese.

No capitulo a seguir, serdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos utilizados na confec¢do desta tese.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresentard como a pesquisa foi realizada, em ambito
geral, quanto aos procedimentos e pontuando todas as etapas executadas.
Também serd realizada a classificacdo da pesquisa quanto a natureza,
abordagem e procedimentos adotados.

A primeira parte do processo de pesquisa é a definicdo do
protocolo de pesquisa, 0 qual seréd apresentado no topico a seguir.

3.1 PROTOCOLO DA PESQUISA

Para esta tese, 0 protocolo € o conjunto de regras que orientam a
conducdo deste trabalho. Ele procura detalhar as etapas realizadas para o
desenvolvimento da tese e exerce uma forte influéncia sobre a utilizacdo
correta dos recursos empregados durante a pesquisa e alcance dos
objetivos esperados (GUERRA, 2010).

Na figura 25 é apresentado o desenho do protocolo, em forma de
um processo, composto por trés etapas iterativas.

Figura 25 — Etapas que comp8em o Protocolo de pesquisa.
o

on Pré-campo n Campo M Pés-campo
= I ,

5 E nesta etapa que o pesquisador procura e
fmli?da:il“e te'm comp estabelecer uma relagio com os entrevistados, \ anélise e etin
il Galdele A C \ procura identificar os informantes chave, pois /s 2

3 e apresentagio dos
Cc_md“f;md il “.’de 2 J/ sio eles o suporte para no ambiente da mmgos 3
PIOC8ss0.CH posquise. pesquisa de campo e a fonte primara de

informagfo.

Etapas do protocolo de pesquisa

Fonte: O autor.

Cada etapa ocorre em momentos distintos da construcao desta tese.
A primeira etapa é definida de Pré-Campo e nela é realizada a preparacao
da pesquisa. O pesquisador ainda ndo sabe ao certo o que é relevante. O
que ele possui sdo algumas questbes de pesquisa que podem ser
entendidas como ingénuas, enganosas e completamente falsas. Estas
questdes também podem ser entendidas como substanciais (especificas)
ou tedricas (gerais) (GLASSER e STRAUSS, 1967). Taylor e Bogdan
(1997) afirmam que em uma boa pesquisa qualitativa as questdes estéo
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inter-relacionadas e combinadas. Nesta etapa foi realizada a revisdo da
literatura. A maneira como a revisdo foi realizada serd descrita
detalhadamente no subtépico 3.1.1.

A segunda etapa compreende 0 Campo. E neste momento que o
ato de observar ¢ aplicado. Entenda-se observar como aplicar atentamente
0s sentidos a um objeto para dele adquirir um conhecimento claro e
preciso (DE BARROS e DE SOUZA, 1994). Neste momento, 0
pesquisador ndo esta simplesmente olhando o que esta acontecendo, mas
observando com olhos treinados em busca de certos acontecimentos
especificos (LOBIONDO-WOOD, 2001). E nesta etapa que o
pesquisador procura estabelecer uma relagdo com os entrevistados,
procura identificar os informantes-chave, pois sdo eles o suporte para o
ambiente da pesquisa de campo e a fonte priméaria de informacéo. No
campo, o pesquisador deve ter as suas taticas de atuacdo, na formulacdo
de perguntas, no aprendizado do linguajar empregado pelos informantes.
Um aliado do pesquisador séo as notas de campo, as quais devem ser
completas e precisas.

Por fim, a terceira etapa é denominada de P6s-Campo. Nesta etapa
é quando o pesquisador se concentra mais na andlise, interpretacdo dos
dados e verificagio da pesquisa. E neste momento que todas as evidéncias
estardo presentes e serd possivel refinar as hipdteses e examinar as
condic@es sob as quais sugere-se que sejam verdadeiras. E a apresentagio
dos achados.

Destaca-se como pontos gerais do protocolo de pesquisa:

a) As etapas sdo iterativas, isto €, hd& momentos de ida e volta
entre as etapas;

b) Para coleta dos dados secundarios sera empregada a
revisdo da literatura, implementada por meio de buscas
exploratdria e sistematica, com andlise bibliométrica;

c) Para coleta dos dados priméarios serdo realizadas
entrevistas, com gestores de empresas inovadoras
contempladas com o Prémio Stemmer de Inovacgéo e com
especialistas no processo de inovagao;

d) Paraandlise dos dados primarios e secundérios utilizar-se-
4 a técnica de Andlise de Contetdo.

No subtdpico 3.1.1 sera descrito como foi realizada a coleta dos
dados secundarios, apresentando detalhes pontuais das buscas
exploratdria, sistematica e da anélise realizada.
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3.1.1 Coleta dos dados secundarios — Pré-Campo

Compde a coleta dos dados secundarios a revisao da literatura e
ela é a base para a criacédo do roteiro da entrevista com os especialistas.

Revisar a literatura é localizar e resumir os estudos sobre um tema,
é realizar reflexdes que proporcionem estruturas para se pensar sobre 0s
topicos abordados (CRESWELL, 2010). Existem varias maneiras de
condugdo da revisdo. Para esta tese, foram realizadas buscas exploratérias
e sistematicas que iniciaram pela identificacdo das palavras-chave mais
citadas pelos autores que escrevem sobre o tema identificacdo de
oportunidades. A partir dessa identificacdo, as palavras foram utilizadas
para mapear os estudos mais proximos ao tema.

As buscas também serviram para criacdo e desenvolvimento da
pergunta de pesquisa e dos objetivos geral e especificos, descritos no
capitulo 1.

Para realizacdo das buscas foi adotado o modelo de Ferenhof e
Fernandes (2016), apresentado na figura 26.

Figura 26 — Modelo adotado para busca de dados na literatura.
Revisao Sistematica e Bibliometria (Fases e atividades)

Anilise

» — /r-l-l-‘—.‘
\ I
3 ] g !
X Estratégla de busca : Consolldagho dos dados
Padronizar a selegio dos artigos : @
1
Consulta em bases de da I
!\ onsulta em bases lados | ‘ ‘
3 {5 1
@ - OQ : .
1
| P Y
- Organizar as Bibliografias Composigho do Portféllo de artigos : - :
] 1 ) ‘
| m 1 Sintese e elaboragio de relatérios.
@ !
]
il 4

Fonte: Ferenhof e Fernandes (2016).

A seguir sera apresentado o detalhamento do percurso proposto
pelos autores Ferenhof e Fernandes, descrevendo as fases e respectivas
atividades do modelo de busca:

a) Fase 1 - Definigdo do Protocolo de Pesquisa
A fase 1 é a Definicdo do Protocolo da Pesquisa e abrange a
elaboragdo de um conjunto de regras e parametros de configuracdo do
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processo de busca. Nesta fase cria-se um padrdo/sistematica para o
desenvolvimento da pesquisa. Dentro desta fase, na atividade 1, de
estratégia da busca, determina-se as diretrizes que orientam o processo
de busca, como as palavras-chave, a quantidade de bases de dados
internacionais, as areas de interesse, recorte temporal e escolha do ()
idioma (s). Da estratégia de busca € realizada a consulta em banco de
dados cientificos, que é a atividade 2. Na atividade 3 utilizou-se o
software EndNote® para organizar o portfdlio bibliogréafico. O emprego
EndNote, também ajudou na padronizagdo (atividade 4) e composi¢do do
portfélio de artigos (atividade 5).

Em complemento as buscas, tanto exploratéria quanto
sistemdtica, aplicou-se o teste de representatividade. O teste de
representatividade é definido por Ensslin et al. (2014), como forma de
verificar se artigos com reconhecimento cientifico comprovado ndo foram
incluidos no portfdlio primario. Esse procedimento foi adotado por meio
de buscas exploratorias no Google Académico® e com a criagdo de
alertas para complementar o processo da busca.

b) Fase 2 - Anélise

A Analise é realizada por meio da combinacéo de alguns dados,
como a qualificacdo das publicacdes, a area de publicacdo, a quantidade
de publicagdo p6r termo de busca e a base que retornou artigos mais
significativos para a pesquisa.

Nesta fase, que compreende a atividade 6, consolidacdo dos
dados, os autores recomendam a utilizacdo de alguma ferramenta
computacional, como por exemplo uma planilha eletrénica, que permita
a combinac&o e o agrupamento dos dados levantados. E por meio desta
andlise que o pesquisador se habilita a interpretacdo dos dados e tem a
possibilidade de levantar as lacunas de conhecimento existentes e sugerir
pautas para futuras pesquisas sobre o tema de seu interesse (Botelho,
Cunha & Macedo, 2011).

c) Fase 3 - Sintese
A fase 3 abrange a atividade 7, denominada de Sintese e
elaboracao de relatorios.
Neste momento é em que séo construidas as ilagcdes sobre o tema,
a serem condensadas em relatorios. A sintese dos dados é apresentada em
uma matriz, denominada pelos autores de Matriz de Sintese, a qual
contém as informacg6es sobre aspectos relacionados ao tema de pesquisa
e auxilia os pesquisadores na interpretagdo e construcdo da redacdo da
revisdo integrativa (BOTELHO, CUNHA e MACEDO, 2011). No
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presente trabalho, além da matriz, os autores utilizaram um artefato
computacional — o software NVivo®, na sua versdo 10 — para auxiliar na
geracdo de novos conhecimentos, pautados em resultados apresentados
pelas pesquisas anteriores.

O software auxilia na organizacdo da analise qualitativa de
textos, audios e videos, por meio de uma plataforma computacional, na
qual se pode trabalhar com ferramentas ricas em detalhes que auxiliam na
interpretac&o e inferéncia. E uma ferramenta de grande auxilio, quando se
trabalha com um volume de dados grande, oriundos de estudos
académicos, quanto em pesquisas de mercado ou inteligéncia aplicada a
negocios (EDHLUND e MCDOUGALL, 2013)

Para esta tese, seu uso foi imperativo devido a escolha da técnica
de anélise e auxiliou na extracdo de entidades e na formacéo do corpus
textual.

Por questdo de estruturacdo da tese, os resultados das buscas
estdo apresentados no APENDICE A deste trabalho.

3.1.2 Coleta dos dados primarios — Campo

Existem muitas técnicas e instrumentos de coleta de dados para
auxiliar o pesquisador. Dentre elas, destaca-se a observagéo, entrevista,
questionario, analise de conteldo, histéria de vida, sociometria e testes.

Para esta tese, 0 delineamento da coleta dos dados primarios foi
realizado por meio do uso da entrevista. A conducdo da entrevista sera
apresentada no subtdpico a seguir.

3.1.2.1 ENTREVISTA EM PESQUISAS QUALITATIVAS

A entrevista compe, juntamente com o0 questionario e o
formulario, as chamadas técnicas de interrogacdo (GIL, 2010). Séo
técnicas de coleta de dados, definidas como uma reunido para conversar
e trocar informacdo entre uma pessoa (0 entrevistador) e outra (0
entrevistado) ou outras (entrevistados).

A entrevista em pesquisa qualitativa é considerada por King e
Horrocks (2009) como sendo mais intima, flexivel e aberta. Além disso,
possibilita uma comunicagéo que permite a construgéo de significados a
respeito de um tema (JANESICK, 1998).

Grinnell e Unrau (2007) dizem que as entrevistas sdo divididas em:

a) Estruturadas; b) semiestruturadas; e c) abertas.
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A entrevista semiestruturada, segundo Trivifios (1987), parte de
guestionamentos basicos, apoiados em teorias que interessam a pesquisa,
oferecendo amplo campo de interrogativas, permitindo que ao responder,
0 entrevistado participe na elaboracéo do contetido da pesquisa.

Para esta tese optou-se pela entrevista semiestruturada, por
entender-se que ela permite liberdade aos entrevistados exporem os seus
conhecimentos sobre o topico em estudo. Este conhecimento inclui
suposi¢fes que sdo explicitas e que podem ser expressas pelos
entrevistados de forma espontanea, podendo ainda, as respostas, serem
complementadas por suposi¢cdes implicitas e estas captadas pelo
entrevistador (FLICK, 2009).

No que se refere as perguntas elaboradas, ressalta-se os seguintes
tipos adotados para esta tese, segundo Grinnel, Willian e Unrau (2009) e
Mertens (2005):

a) Perguntas Gerais (grand tour) — parte de formulac6es globais

(deflagradoras);

b) Perguntas para exemplificar: pedindo ao entrevistado para dar

um exemplo;

¢) Perguntas de estrutura ou estruturais: quando se pede ao

entrevistado uma lista de conceitos como se fosse um conjunto
ou categorias;

d) Perguntas de opinido: onde o entrevistado apresenta a sua

opinido;

e) Perguntas de conhecimento: onde é preguntado o que o

entrevistado sabe sobre o assunto; e

f) Perguntas de simulacdo: onde pode-se ao entrevistado que se

imagine como participe do processo.

No mais, destaca-se que a entrevista semiestruturada possui como

vantagens:

- Um indice de respostas abrangente, uma vez que é mais
comum as pessoas aceitarem falar sobre determinados
assuntos (SELLTIZ, 1987);

- Permite elasticidade quanto & duragdo, permitindo uma
cobertura mais profunda sobre determinados assuntos (BONI
e QUARESMA, 2005);

- Permite a interacdo entre o entrevistador e o entrevistado
favorece as respostas espontaneas (BONI e QUARESMA,
2005);

- Possibilita a utilizagdo de recursos visuais, 0 que pode deixar
0 entrevistado mais a vontade e fazé-lo lembrar de fatos, o que
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ndo seria possivel num questionario, por exemplo (SELLTIZ,
1987).
Por fim, salienta-se que o sucesso da entrevista depende do
planejamento do entrevistador, que deve criar estratégias para a correta
coleta dos dados.

3.1.2.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Como instrumento da entrevista, foi construido pelo autor desta
tese um roteiro, que utilizou como base o benchmarking elaborado pelo
STEVENS INSTITUTE OF TECHNOLOGY e aplicado em 197 grandes
empresas dos Estados Unidos. Este benchmarking serviu como orientador
para as questdes que tratavam das atividades do Front End, em especial a
identificacdo e analise de oportunidades.

Salienta-se que o roteiro de entrevistas passou por um processo
de adaptacéo cultural, sequindo as seguintes recomendagdes de Valim e
Marziale (2013):

1) Solicitacdo da permissdo aos autores para uso do
Benchmarking;

2) Traducdo para 0 portugués;

3) Avaliacdo das equivaléncias conceituais, semantica e
idiomatica;

4) Pré-teste da versdo final do instrumento.

A solicitacdo de permissdo para uso do benchmarking foi
realizada por meio de um e-mail enviado ao Sr. Peter Koen, em janeiro
de 2016, a qual se encontra como ANEXO A deste trabalho.

A traducéo das perguntas para o portugués foi realizada por um
especialista em lingua inglesa, tradutor independente.

A avaliacdo foi realizada nos dias 25/01/2016 e 01/02/2016, por
dois gestores de empresas, escolhidos intencionalmente por possuirem
perfil semelhante & dos gestores de empresas inovadoras que serdo
entrevistados. Estes verificaram a equivaléncia sob os seguintes aspectos:

a. Semantica: o significado das palavras na tentativa de
preservar a formulacdo dos itens originais.

b. Idiomatica: analisar as expressdes e substitui-las por
expressdes equivalentes;

c. Conceitual: analisar a validade do conceito que podem
ser equivalentes quanto ao significado, mas ndo quanto
a definicéo.
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O passo final dessa etapa foi o de ajustar e consolidar o roteiro
da entrevista com base nas informaces e rea¢fes obtidas no momento da
realizacdo da validacdo semantica e do pré-teste e, por fim, passar a fase
de aplicacdo do roteiro de entrevista. O documento contendo o roteiro da
entrevista esta apresentado no APENDICE B.

Os procedimentos adotados para a realizagdo a entrevista
seguiram os seguintes passos:

a) Construcdo do instrumento;

b) Envio do convite: explicacdo do assunto relacionado a

pesquisa (ANEXO C);

c) Marcacdo da entrevista;

d) Realizacdo das entrevistas;

e) Andlise dos dados;

f) Retorno dos dados consolidados aos entrevistados;

g) Relatorio final.

O tdpico a seguir trata da delimitacdo da extensdo do campo de
pesquisa e apresenta o perfil dos participantes da entrevista.

3.1.2.3 EXTENSAO DO CAMPO DE PESQUISA e PARTICIPANTES
DA ENTREVISTA

Sobre a extensdo do campo de pesquisa, declara-se que ela foi
realizada com seis empresas participantes do prémio Stemmer de
Inovacdo, prémio que é concedido a empresas de diversos portes e ramos
de atuacdo no estado de Santa Catarina. As empresas foram escolhidas de
forma intencional, optando-se pela diversificacdo dos anos em que foram
premiadas, pelo porte e ramo de atuacdo. Para elas foi enviado um “email”
contendo a carta convite — APENDICE C.

Por motivo de sigilo, 0 nome das empresas e dos entrevistados
serdo preservados. Seus nomes serdo apresentados doravante por
codinomes, conforme a ordem das entrevistas realizadas. Destaca-se que
aos entrevistados foi apresentado o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido — Anexo B, convidando-os a participar da entrevista e
explicando que as informacgdes obtidas durante essa pesquisa serdo
confidenciais e que seria assegurado o sigilo sobre sua participagéo.

A primeira empresa entrevistada de codinome “Empresa A” atua
no desenvolvimento de produtos para 0 campo da biotecnologia. Tem sua
sede em Floriandpolis, possui 15 colaboradores. Foi contemplada com o
prémio Stemmer de Inovacdo em 2015, na categoria Empresa Inovadora



111

de Micro e Pequeno Porte. O entrevistado de codinome “Entrevistado A”
foi um dos sdcios, no cargo de Gestor Comercial. Ele é formado em
Engenharia de Controle e Automacdo e é doutorando em Engenharia
Elétrica. A entrevista foi realizada no dia 19/09/2016, no prédio do
EGC/UFSC e foi acompanhada pelo Professor Jodo Artur de Souza,
orientador do autor desta tese.

A “Empresa B”, tem a sua sede na cidade de Brusque, Santa
Catarina, é do ramo metallrgico possui em torno de 1.000 colaboradores
e atua na fabrica¢do de produtos para a rea automotiva. Foi contemplada
com o prémio Stemmer de Inovacdo em 2013, na categoria Empresa de
Médio e Grande Porte. O “Entrevistado B” exerce a funcao de Gerente de
Pesquisa e Desenvolvimento e é Doutor em Engenharia Mecénica pela
UFSC. A entrevista foi realizada no dia 21/09/2016, na sede da empresa
e foi acompanhada pelo Professor Jodo Artur de Souza, orientador do
autor desta tese e pela mestra em Engenharia e Gestdo do Conhecimento,
Aline de Brittos Valdati, membro do grupo IGTI.

A “Empresa C” atua na fabricacdo de produtos para o ramo de
eletrodomeésticos e tem sua sede em Joinville, Santa Catarina. A empresa
possui 11.000 colaboradores. A empresa foi contemplada em 2009 e
2012, na categoria Empresa inovadora de grande e médio porte. O
“entrevistado C” exerce a funcdo de Gerente de Portfélio de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagédo e tem especializacdo em Gestdo de Projetos.
Por questfes de agenda do entrevistado, a entrevista foi realizada no dia
13/10/2016, pela ferramenta Skype® e e-mail, conjuntamente.

A “Empresa D” é uma multinacional brasileira e atua na
fabricacdo de produtos para o ramo de cosméticos e é reconhecida
mundialmente pelo desenvolvimento de sistemas de nano e
microencapsulacdo de ativos. Foi reconhecida como a segunda empresa
gue mais cresce no Brasil em 2016, pela revista Exame e pela empresa de
Auditoria Deloitte. Foi contemplada com o prémio Stemmer no ano de
2010, na categoria Empresa Inovadora de Micro e Pequeno porte. A
entrevistada com o codinome “entrevistado D” exerce o cargo de Diretora
Técnica, é formada em farmacia e doutora em Quimica. A empresa nao
divulgou o nimero de colaboradores. A entrevista foi realizada em
24/10/2016, na sede da empresa em Florianopolis. Acompanhou a
entrevista 0 doutorando em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
Ranieri Roberth Aguiar, membro do grupo IGTI.

A “Empresa E” é uma empresa da cidade de Luzerna, meio oeste
catarinense. Desenvolve produtos odontolégicos. A entrevista foi
realizada por e-mail, por motivo de agenda do entrevistado. Nao foi
informado o nimero de colaboradores da empresa. A empresa foi
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contemplada com o prémio Stemmer em 2012, na categoria Empresa
Inovadora de Micro e pequeno porte. O “entrevistado E” é graduado em
Engenharia da Producdo Mecanica e foi considerado segundo o MIT
Review de 2015, entre os 50 jovens mais inovadores do Brasil. A
entrevista foi realizada em 31/10/2016

Por fim, a “Empresa F”, atua no desenvolvimento de software de
gestdo, construcdo civil e startups. Tem sua sede em Floriandpolis, Santa
Catarina. Foi contemplada pelo prémio Stemmer nos anos de 2009 e 2011
na categoria Empresa Inovadora de Médio e Grande Porte. O
“entrevistado F” exerce o cargo de gestor da inovacdo, é graduado em
Engenharia Mecéanica e Doutor em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento pela UFSC. A entrevista foi acompanhada pelo Prof.
orientador Jodo Artur de Souza, no dia 23/11/2016.

Um dos fatores que permitiu com que os entrevistados aceitassem
participar das entrevistas, foi 0 tempo de realizacdo das entrevistas. Com
base em muito treinamento e realizagdo do pré-teste com dois
entrevistados, conseguiu-se chegar ao tempo de uma hora de entrevista.

O Quadro 9 apresenta a sintese com os dados dos entrevistados:

Quadro 9 — Sintese dos dados dos entrevistados

Dia da
... Empresa  Fungdo Formagdo Cidade Area Tempo da entrevista
Entrevista " | a | a | | po |
Socio fGestor Engenharia de Controle & Automaga
1ojoofaots p | S0 /Gestor Engenharia e Controle e Automago, Floriandpalis Bioengenharia STme21s
Comercial doutorando Engenharia Elétrica
noshts 8 Gerente de  Graduado em Engenpa_ria Mecznica & Doutor Brusaue Metalugia 49m:42s
PED  |em Engenharia Mecanica
Gerente de
13/10/2016 ¢ Portfdlio de [Engenharia Fisica, MBA Gestdo de Projetos Joinville Eletrodomésticos 59m:35s
P&D
Diret - . I Multinacional di
W102016 D e micia e Doutora em Quimica Floriandpolis vlimaciona’ 68 54m:54s
| Técnica | | Cosmeéticos |
Diretor ) . . 1t
17/10/2016 E Tecnico Engenharia da Produgdo Mecanica Luzerna Produtos Odontologicos 34m:55s
111201 ﬁl r Gestor lie IEngenP]a.'ia Mecénica & Doutor em Engenhan'al Floriandpols Desenvelvimento Eie I 4meASs
| | Inovagdo e Gestdo do Conhecimento softwares de gestio |

Fonte: o Autor.

Resumidamente, foram selecionadas empresas de micro,
pequeno, médio e grande porte. Escolheu-se empresa contempladas em
anos e categorias diferenciados. Todas as empresas sdo do Estado de
Santa Catarina, e de ramos de atuacdo diferenciados.

Sobre os entrevistados, trés sdo doutores, um doutorando, um
especialista e um com graduacdo. Trés sdo socios das empresas, mas
também atuam em fungdes ligadas a inovagdo e trés sdo colaboradores e
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gestores do processo de inovacao. A diferenciacdo de niveis hierarquicos
de atuacdo também ajudou a ter visdes multiplas de como é encarada a
inovagéo na organizacao.

3.1.3 Analise dos dados — Pds-Campo

Neste tdpico, apresenta-se a técnica escolhida para a andlise dos
dados coletados. A seguir, serd exposta a estrutura da técnica e como ela
fora aplicada na anlise dos dados.

3.1.3.1 ANALISE DE CONTEUDO

Devido ao fato da abordagem escolhida ser de carater qualitativo,
considerou-se apropriado o tratamento dos dados coletados nas buscas
sistematicas utilizando-se a andlise de conteldo.

Flick (2009) considera a andlise de conteddo um dos
procedimentos classicos para a analisar 0 material textual, sendo uma de
suas caracteristicas essenciais a criagao de categorias. Serve tanto aos fins
exploratdrios, quanto aos de verificacdo de proposicOes e evidéncias de
estudo de caso (MARTINS, 2008).

A analise de contetdo é definida pela autora Bardin como:

Um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes visando obter por procedimentos
sistematicos e objetivos de descri¢do do contelido
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo)
que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicBes de producdo/recepgdo
(variaveis inferidas) destas mensagens (BARDIN,
2011, p. 48).

Bardin define trés etapas para o tratamento e analise dos dados:
pré-analise, codificacdo e tratamento dos resultados.

A pré-andlise consiste na etapa preparatdria, onde ha a escolha e
organizagdo do material que constituira o corpus textual a ser analisado,
ou as partes que sejam relevantes. Para esta tese, o corpus textual foi
composto pelos textos analisados, neste caso, pelo portfdlio de artigos
oriundos das buscas exploratéria e sistematica e pelos transcritos das
entrevistas, ambos analisados em momentos distintos. Entende-se,
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portanto que todo o processo de analise se inicia com conteddo manifesto
e explicito do corpus textual.

Na codificacdo € realizada a implementacdo dos seguintes
procedimentos:

a) Os dados brutos sdo recortados em unidades de analise
que se subdividem em unidade de registro (menor parte
do conteldo, elemento de significacdo a ser classificado -
palavra, tema, objeto, personagem, acontecimento e
unidades de contexto elementares (UCE - selecdo de
uma parte do texto que faz sentido por si s6). Para as
unidades de contexto é feita a frequéncia e percentual;

b) Atribuir categorias e isolar a informacédo para analisar;

c) Realizar a enumeracdo (quantificacdo, percentagens e
frequéncia) para descricdo exata das caracteristicas exatas
pertinentes ao contetido expresso no texto.

Por fim, é realizado o tratamento dos resultados e
interpretacdes. Neste momento sdo feitas inferéncias e interpretagdes
sobre o texto como um todo. Também se aprofunda as conexdfes das
ideias.

O objetivo da inferéncia € descobrir vestigios, manifestacfes de
estados, de dados e de fendmenos de forma Idgica. Identificar
conhecimentos que extrapolem o conteddo manifesto nos textos
analisados na busca sistematica e nas entrevistas e verificar se eles estdo
associados a outros elementos. E um trabalho de investigagdo minuciosa.

Ressalta-se também que, a Anélise de Conteldo se constitui de
varias técnicas onde se busca descrever o conteldo emitido no processo
de comunicacdo, seja ele por meio de falas ou de textos (BARDIN, 2011).

Assim, para Cavalcante, Calixto e Pinheiro (2014), as técnicas
podem ser sintetizada em: andlise temética ou categorial, andlise de
avaliagdo ou representacional, andlise de enunciacdo, analise da
expressao, andlise das relacdes ou associacOes, analise do discurso,
analise léxica ou sintatica, analise transversal ou longitudinal, analise do
geral para o articular, andlise do particular para o geral, andlise segundo
o tipo de relagdo mantida com o objeto estudado, analise dimensional,
analise de dupla categorizagdo em quadro de dupla entrada, dentre outras.

Dentre as diferentes possibilidades de categorizacdo a analise
tematica é a mais réapida e eficaz. Na analise categorial divide-se o texto
em unidades para que seja possivel investigar os temas.

Para esta tese optou-se pelo uso da anélise tematica categorial,
por ser a mais antiga e na pratica a mais utilizada. Bardin descreve que a



115

analise temética categorial funciona por operacfes de desmembramento
do texto em unidades e, posteriormente, em categorias.

Neste sentido, utilizou-se recortes das entrevistas e dos
documentos coletados nas buscas bibliograficas como unidades de
contexto. As unidades de registro emanaram da analise individual e
combinada dos textos.

Sobre a categorizagdo, destaca-se que existem dois caminhos, a
proposicao a priori, onde as categorias e seus respectivos indicadores sdo
pré-determinados e a proposicdo a posteriori, onde as categorias derivam
do texto que compde a revisdo bibliogréfica ou a entrevista.

Chama-se de categorizacdo a posteriori, pois as categorias nao sdo
nomeadas conforme uma teoria, mas o pesquisador vai, posteriormente,
confrontar os dados obtidos com um referencial te6rico. Ha nesse
caminho, a necessidade de uma maior bagagem teorica do investigador.

Destaca-se que as categorias identificadas seguiram a proposicéo
a posteriori.

3.2 VERIFICAGAO DO FRAMEWORK

Para este trabalho, entende-se a verificacdo como o processo que
determina que a implementacdo do framework e seus dados associados
representam a descri¢éo e especificacdo requerida. Procura responder a
pergunta “O framework foi construido da forma correta? ”. Neste
momento, observa-se se o framework desenvolvido atende aos requisitos
levantados, possuindo coeréncia e sendo o correto suficiente para suportar
0 objetivo geral proposto. A verificacdo foi realizada com especialistas
no processo de inovacdo. Para coletar as informagdes, foi utilizada a
técnica Walkthrough, também chamada de revisdo técnica (Technical
review)) que é uma leitura critica de um artefato. A técnica, também é
conhecida por Método de Percurso Cognitivo (mPC), foi proposta em
1994 por Wharton, Rieman, Lewis e Polson.

A aplicacdo da técnica tem a funcdo de verificar a consisténcia do
framework, Unica e exclusivamente, sob os seguintes aspectos:

e Alinhamento do framework em relagdo ao objetivo
proposto;

o Verificar se o framework representa o processo de
identificacdo de oportunidades, e para isso apresenta o
fluxo das atividades do processo e 0s elementos
(documentos e atores) que o constituem.
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Antes de aplicar a técnica com os especialistas em inovacdo,
realizou-se 0 pré-teste com um grupo de estudos em inovagdo, no dia
04/04/2017. Participaram sete estudantes (doutorandos e mestrandos do
grupo IGTI/UFSC) que avaliaram os seguintes aspectos:

a) aclareza das perguntas;

b) o tempo de aplicagdo da entrevista;
¢) aabrangéncia das perguntas e

d) o processo de realizagdo da técnica.

Todo pré-teste foi relatado e as sugestdes apresentadas foram
acolhidas para a realizacdo da técnica.
Na aplicacdo da técnica foram realizadas reunides individualizadas
com os especialistas e conduzida da seguinte forma:
a) Abertura da reunido;
b) Apresentacdo do framework;
¢) Levantamento dos defeitos por parte do especialista;
d) Registro dos defeitos;
e) Resposta aos questionamentos;
f) Feedback da verificacdo (pontos de melhoria);

Com base na técnica proposta foi realizada a verificagdo com trés
especialistas em gestdo da inovagdo, que tiveram como papel principal
atuar como agentes avaliadores da proposta.

Os especialistas possuem conhecimentos tedrico e préatico sobre o
processo de inovagdo. E por motivo de sigilo, eles serdo tratados nesta
tese como especialista “A”, especialista “B” e especialista “C”.

A especialista “A” é doutora em Engenharia da Produgdo e
participou da construgdo e implementacdo da metodologia “Nugin”.
Também atuou como participante no método “Aprender a Crescer”. O
especialista “B” € doutor em Engenharia Mecénica e consultor, também
é responsavel pela implementacédo de processos de Inovagdo em empresas
catarinenses. Por fim, o especialista “C” é graduado em Engenharia Civil,
com especializacdo em Inovacdo e consultor em empreendedorismo e
inovacao no Sebrae de Santa Catarina.

Todas as entrevistas foram gravadas para posterior transcri¢do da
sintese e incorporada com as conclusdes, que sera apresentada no capitulo
5, topico 5.3, denominado - Resultados da verificagdo da consisténcia
estrutural do framework.

O roteiro da entrevista com os especialistas esta apresentado no
APENDICE D.
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4 FRAMEWORK PILOTO

Neste capitulo serdo apresentados os motivos que justificam a
opcdo do autor em propor um framework conceitual, também séo
apresentadas as diretrizes para a construcéo do framework piloto.

4.1 POR QUE UM FRAMEWORK E NAO UM MODELO

Primeiramente, justifica-se a op¢do pela proposicdo de um
framework e ndo de um modelo.

Segundo Preece et al. (2005), um framework conceitual ¢ um
conjunto de ideias e conceitos que se inter-relacionam para descrever
como um sistema deve se comportar, se parecer e ser compreendido pelos
usuarios da maneira pretendida.

Para Shehabudenn, Probert e Phaal (2000), o framework da suporte
a compreensdo e a comunicagdo de estrutura e relacionamento dentro de
um sistema com um proposito definido. Ele traduz questdes complexas
em um formato simples e analisavel, por meio da descricdo da relacdo
entre os elementos de um sistema.

Um framework representa claramente categorias e relacGes, e
baseia-se em uma visdo particular ou em uma percepc¢ado de paradigma.

Ja os modelos sdo representacdes de objetos reais ou situacdes, mas
0 modelo ndo explica por si s6 como um sistema deve operar em um todo.

Portanto, um framework é um conceito mais amplo que pode ser
usado para a modelagem, ele representa a sintese do pesquisador sobre
como explicar um fendmeno. Ele mapeia as agdes necessarias no curso
do estudo, dado seu conhecimento prévio, seu ponto de vista e de outros
pesquisadores e suas observagdes sobre o tema da pesquisa.

Em outras palavras, o framework conceitual € a compreensdo do
pesquisador de como os elementos encontrados se conectam.

Segundo Regoniel (2015) e Costa (2003), um framework deve
possuir as seguintes diretrizes gerais:

a) Escolha o seu tema: O tema deve estar dentro de seu campo

de especializacéo.

b) Revisdo da literatura: A revisdo da literatura revelou
diversas questdes relacionadas ao processo de identificacéo de
oportunidades. Para isso foi necesséario ter critérios para
realizar uma pesquisa relevante e atualizada sobre o tema,
usando revistas cientificas revisadas por pares e bem
conhecidas, pois estas sdo fontes confiaveis de informacoes.
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Essas questbes foram agrupadas e estdo apresentadas no
Quadro 9.

Isolamento dos elementos importantes: Identificar
elementos especificos descritos na literatura e descobrir como
elas estéo relacionados.

Pesquisa de Campo: a pesquisa de campo realizada junto as
empresas inovadoras trouxe um conjunto de questdes praticas
que apobs analisadas e compartilhadas entre os entrevistados
auxiliaou na reformulacdo do framework piloto.

Gerar framework conceitual: A construcdo do framework
conceitual parte da combinacdo dos elementos identificados
nos artigos cientificos lidos em confronto com os elementos
identificados nas entrevistas com empresas inovadoras.

Seguindo essas diretrizes gerais descritas por Regoniel (2015) e
Costa (2003) e apos realizar a identificagdo, comparacdo e analise dos
modelos e frameworks de inovagdo relacionados a identificacdo de
oportunidades chegou-se ao conjunto de diretrizes (Quadro 10) para a
construcdo do framework piloto, o qual ndo considera ainda dados
relacionados a pesquisa de campo.

Quadro 10 — Diretrizes para construcdo do framework piloto

Diretriz

Observacédo Suporte cientifico

Defini¢do do Tema

Identificar os elementos para o processo
de Identificacdo de Oportunidades do
Front End da Inovagéo

Koen et al (2001)

Coral, Ogliari e Abreu (2008), Smith Matthews
e Schenkel (2009), Zillner e Krusche (2012),
Alsos e Kaikkonen (2004), Fiet, Clouse e Norton
(2004), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Stull,

Revisdo da Literatura

Identificar modelos e frameworks que
apresentem elementos do processo de
identificacdo de oportunidades

Myers e Scott (2008), Ardichvili, Cardozo e Ray
(2003), Ko (2004), Wolf (2011), Gaubinger e
Rabl (2014), Whitney (2007) Crawford e
Benedetto (2006), Sandmeier et al (2004), Koen
etal. (2001), Khurana e Rosenthal (1997), Urban
e Hauser (1993)

Elementos importantes para
a construgéo do framework

Busca, monitoramento,

analise

selecdo e

Coral, Ogliari e Abreu (2008), Smith Matthews
e Schenkel (2009), Zillner e Krusche (2012),
Alsos e Kaikkonen (2004), Fiet, Clouse e Norton
(2004), Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Gerar framework piloto

de outros elementos
como Criagcdo e
descoberta;  Conhecimento  prévio,
mercado e  tecnologia, redes
organizacionais, estratégia, cenarios e
aprendizado

Combinagao
identificados

Coral, Ogliari e Abreu (2008), Smith Matthews
e Schenkel (2009), Alsos e Kaikkonen (2004),
Fiet, Clouse e Norton (2004), Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), Stull, Myers e Scott (2008),
Ardichvili, Cardozo e Ray (2003), Ko (2004),
Wolf (2011), Gaubinger e Rabl (2014), Whitney
(2007) Crawford e Benedetto (2006), Sandmeier
et al (2004), Koen et al. (2001), Khurana e
Rosenthal (1997), Urban e Hauser (1993)

Fonte: O autor
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4.2 ELEMENTOS IMPORTANTES PARA A CONSTRUCAO DO
FRAMEWORK PILOTO

Nesta se¢do serdo descritos cada um dos elementos importantes
identificados na literatura sobre o tema identificacdo de oportunidades.
Ressalta-se que a expressdo “elementos” tem o mesmo sentido de
“atividades”, as quais foram identificadas no Quadro 8 desta tese, com
excecdo da Identificacdo. A identificacdo, no sentido de criar novas
oportunidades, esta relacionada a geracdo de ideias e o emprego de
técnicas de criatividade e, portanto, esta relatado juntamente com o0s
outros elementos importantes. Evidencia-se que a descri¢do apresenta
também outros elementos associados ao processo de identificacdo de
oportunidades. Por fim, é realizada a conexao dos elementos resultando
na composicao do framework piloto. A conexao de cada elemento advém
da indicacdo de autores selecionados na revisdo da literatura e da
abstracdo do autor desta tese.

Ao descrever quais sdo 0s elementos ha os seguintes beneficios
diretos: primeiro, tem-se uma visdo macro dos resultados da pesquisa. Por
conseguinte, também se identifica outros aspectos complementares, mas
que, no entanto, ndo foram coletados na pesquisa.

Os elementos emergiram da anélise da revisdo da literatura, porém
devido ao fato de nédo se ter uma relagdo descritiva pelos autores entre 0s
termos, necessita-se criar uma ordenac¢do dos mesmos. Sendo assim, a
descricdo que sera apresentada ndo segue necessariamente uma ordem
para o processo de identificar oportunidades, apenas procura esclarecer
0S conceitos que estdo envolvidos com base nos autores que os citam:

1) BUSCA

A primeira categoria se refere a BUSCA. Encontra-se também sob
0s seguintes termos: aquisi¢do, busca sistematica, busca focada e
pesquisa. Essa categoria se refere a coleta de informacgdes sobre o
mercado, novos conhecimentos, tendéncias, insatisfagdo com algum
produto ou servigo. Trata também sobre o feedback dos clientes sobre o0s
produtos. Pode ser realizada de maneira automatica, ou nao, como por
exemplo, pelo simples contato com fornecedores, clientes, concorrentes,
leads (entende-se por lead pessoas, ou empresas) que entram em contato
com sua empresa e tém potencial para se tornarem clientes) e até mesmo
pela rede pessoal de relacionamentos.
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Coral, Abreu e Ogliari (2008) defendem que a busca deve retornar
com informagBes sobre oportunidades internas, de mercado e
tecnoldgicas. Evidencia-se na busca, hdo somente a questao de novidades
e tendéncias, mas também a busca por parcerias planejadas e duradouras.
Os autores tratam a busca como sendo um impulsionador da inovacao,
uma vantagem competitiva sustentavel.

Smith, Matthews e Schenkel (2009) tratam a busca de duas formas:
uma focada (onde ha conhecimento prévio) e a outra sistematica (onde
existe um processo). Segundo os autores, quanto mais codificadas forem
as oportunidades, mais propensa para a descoberta elas seriam em uma
pesquisa sistematica, mesmo sem ter um conhecimento prévio.

No entanto, com conhecimento prévio e com a informacao
codificada, a pratica mais eficaz é a busca focada, pois esse tipo de busca
depende muito do conhecimento prévio do empreendedor, sendo assim
um processo mais técito.

Para os autores Zillner e Krusche (2012), a busca se refere a
pesquisa que se faz por meio de entrevistas com potenciais usuarios com
0 intuito de obter uma compreensdo das suas necessidades especificas. O
mesmo entendimento tem Alsos e Kaikkonen (2004) quando definem a
busca como um processo de pesquisa (ativo-objetivo), isto €, supbe a
busca mais ativa para encontrar uma oportunidade de negdcio,
considerando que a oportunidade pode ser objetivamente reconhecida.

Ja para Fiet, Clouse e Norton (2004), a busca deve ser realizada
busca em canais de informagdo, como por exemplo, a internet.

Tidd e Bessant (2015) tratam a busca como parte de uma
estratégia da inovagdo e se preocupam em como encontrar oportunidades
para inovar. Consiste em buscar e encontrar gatilhos relevantes ja no
comeco do processo, com eficiéncia e em profundidade para fazer algo.

Tidd e Bessant se referem a busca como uma forma da
organizacdo usar 0s conhecimentos externos para crescer. Essa
capacidade de uma organizacdo de reconhecer o valor de novas
informacg0es externas, assimila-las e aplica-las para fins comerciais é um
termo também cunhado por Cohen e Levinthal (1990), chamado de
capacidade de absorcéo.

2) MONITORAMENTO

O monitoramento é tratado pelos autores Tidd, Bessant e Pavitt
(2008) com o viés de mercado e de tendéncias tecnoldgicas. Stull, Myer
e Scott (2008), ao se referirem ao termo monitoramento, o tratam como
forma de detectar tendéncias em aspecto gerais.
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Ja Coral, Ogliari e Abreu (2008) chamam o monitoramento de
Scan, no sentido de ficar varrendo constantemente em busca de tendéncias
e oportunidades.

Por fim, os autores Zillner e Krusche (2012) tratam o
monitoramento como a constante alimentacdo de informagdes para 0s
tomadores de decisdo ou os atores envolvidos nas atividades de inovagéo.

3) SELECAO

O termo selecdo também possui interpretacGes variadas. Os
autores Ardichvilli, Cardozo e Ray (2003) reconhecem a importancia da
selecdo no processo de identificacdo de oportunidades de negécios. No
entanto eles descrevem como sendo uma das habilidades mais
importantes de um empreendedor de sucesso.

Para Crawford e Benedetto (2006), a selecdo é uma das fases do
processo de identificar oportunidades de produtos. O modelo de Crawford
e Benedetto (2006), foi construido a partir do ponto de vista da area de
marketing. Segundo os autores, a fase de selegdo de oportunidades de
produtos realiza uma andlise especifica para encontrar oportunidades para
0 desenvolvimento de novos produtos, verificando critérios como: o
potencial de vendas, competéncias, riscos, investimento e estratégia de
inovacdo. Somente passam para a préxima fase e sdo exploradas as
oportunidades aprovadas nesses critérios.

Whitney (2007) identifica a selegdo como um dos nove
elementos de seu modelo. Para ele, a selegdo vem depois da avaliagéo de
oportunidades e deve ser realizada para o desenvolvimento de conceitos.

Por fim, Tidd, Bessant (2015) se referem a selecdo como parte
do processo de inovagdo, momento onde deve-se decidir sobre quais dos
sinais percebidos a organizacdo deve responder. Dentre as varias
oportunidades tecnoldgicas e mercadologicas, deve-se escolher as que se
alinhem mais a estratégia geral adotada pela organizacéo. E uma das fases
de maior importancia, pois € no momento da escolha que muitas
organizagdes fracassam, justamente pela escolha inadequada de lancar
produtos para 0s quais a organizacdo ndo possui competéncia.

4) ANALISE

Os autores Koen et al. (2001) descrevem a analise de
oportunidades como uma atividade que é parte de um processo formal, ou
pode ocorrer de forma iterativa. Segundo os autores, é nesse momento
qgue se avalia uma oportunidade confirmando se vale a pena dar
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prosseguimento. Para isso, informacdes adicionais sdo necessarias para
identificar oportunidades especificas de negécios e tecnologia. Como
problema, sabe-se que na avaliacdo de novidades, o diagndéstico pode ser
precoce. Por este motivo, é necessario ter informac@es que reduzam as
incertezas, como por exemplo, a atratividade da oportunidade, o tamanho
esperado do esforco de desenvolvimento e a tolerancia ao risco.

Para os autores Coral, Ogliari e Abreu (2008) ¢ na analise onde
ocorre a inteligéncia empresarial propriamente dita. E nesse momento que
se associa a andlise aos objetivos estratégicos da empresa, priorizando o
que vai ser investigado e sistematizando os procedimentos. Os autores
destacam em varias fases do processamento a analise, como por exemplo,
a analise do ambiente externo e interno, analise de tecnologias alternativas
e anélise de aderéncia de objetivos versus competéncias.

5) OUTROS ELEMENTOS IDENTIFICADOS

Além desses quatro elementos, ha autores que defendem que o
processo de inovagdo é composto também por acdes de exploitation e
acOes de exploration.

As acles de exploitation sdo acgBes incrementais, é o
desenvolvimento de coisas que ja conhecemos.

Ja as acdes que envolvem o exploration sdo radicais, sdo as
exigidas em ambientes turbulentos, onde o fazer algo diferente é o que
torna a organizagdo competitiva.

Neste sentido, hd autores como Ardichvilli, Cardozo e Ray
(2003), Ko (2004) e Alsos e Kaikkonen (2004), Wolf (2011) que
defendem que o processo de identificacdo de oportunidades esta
associado a criagdo, geracdo de oportunidades, mais ligadas a acles
exploitation.

Ja Smith, Mathews e Schenkel (2005 e 2009), Stull, Myers e
Scott (2008) defendem que identificacdo de oportunidades esta associada
a descoberta, mais ligadas a a¢Ges de exploration.

Koen et al. (2001) descrevem que a identificacdo de
oportunidades tanto pode estar ligada a criacdo, como & descoberta.

Além disso, ressalta-se como entradas para 0 processo de
identificacdo de oportunidades o conhecimento prévio, citado por
Ardichvili, Cardozo e Ray (2003)), Alsos e Kaikkonen (2004), Ko (2004),
Fiet, Clouse e Norton (2004), Smith, Matthews e Schenkel (2005). A
estratégia organizacional citada por Sandmaeier et al. (2004) e Gaubinger
e Rabl (2014). O mercado e a tecnologia, citados por Whitney (2007),
Stull, Myers e Scott (2008), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Coral Ogiliari
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e Abreu (2008). As redes organizacionais defendidas por Ardichvilli,
Cardozo e Ray (2003), Ko (2004) e por fim, os cenarios, descritos por
Tidd e Bessant (2015).

Destaca-se também o termo aprendizado, citado por Tidd e
Bessant (2015) e portfélio citado por Coral, Ogliari e Abreu (2008).

Com base no levantamento e descricdo de cada elemento,
elaborou-se a construgdo do framework piloto, figura 27, com o intuito de
representar a juncdo de cada uma das atividades e elementos identificados
na literatura. A representacdo esta no formato de um processo, onde tem-
se as entradas, 0 processamento e as saidas. Procurou-se criar um elo entre
cada elemento, de forma que houvesse um encadeamento Idgico.

Figura 27 — Framework piloto.

PROCESSO DE IDENTIFICAGAO DE OPORTUNIDADES

Aquisigio do Conheci to para identificagio de oportunidades
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‘ Pivotar
Raan da

Conhecimento
Trisma da rede

t Aprendizado
Fonte: o Autor.

Considera-se como entrada o termo Preparacdo. Nele sdo
agrupadas as informagdes preliminares como defini¢do do pitch (Tema),
0 conhecimento prévio da organizacdo e dos seus colaboradores, o
mercado e a tecnologia, a estratégia organizacional, as redes
organizacionais como parceiros, clientes e fornecedores e o cenério atual.

O processo tem seu inicio com a planejamento e elaboracéo da
estratégia para identificar oportunidades. Em seguida parte-se para Busca
de InformagBes que pode ser tanto manual ou automatizada. O
monitoramento consiste em acompanhar os resultados das buscas. O
Armazenamento € onde sdo reunidas as informacfes que seguem no
processo, pois sdo consideradas as mais importantes. Na sequéncia é
realizada a selecdo das oportunidades armazenadas. Por fim, na atividade
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Andlise e Enriquecimento acontece a observacdo da oportunidade que
mais se adequa a estratégia da organizagdo. Para essa, é realizada o
enriquecimento da oportunidade, agregando novas possibilidades de
negacios. Ao enriguecer a oportunidades, pode haver a “pivotacdo” que é
a possibilidade de a oportunidade abrir novos horizontes de atuacdo para
a organizacdo. Todas as informagdes criadas no desenvolvimento do
processo ficam em uma Base de Conhecimento que funciona como um
repositorio para as futuras buscas, que podem ser aprimoradas com a
execucdo do processo e ao mesmo tempo é a saida do processo.

Sustentado na representacéo grafica do framework piloto, partiu-
se para uma nova fase da pesquisa, 0 campo. A necessidade de ir a campo
deve-se ao fato de que a visdo macro carece de dados complementares, 0s
quais serdo coletados por intermédio de entrevistas. A coleta dos dados
complementares auxiliard na harmonizacdo do framework. Com a
apresentacdo do framework piloto cumpre-se o segundo objetivo
especifico.
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5 ANALISE DOS DADOS E RECONSTRUGAO DO FRAMEWORK

Este capitulo apresenta a andlise dos dados. Como ponto de
partida foi desenvolvido um roteiro de entrevista (APENDICE B)
dividido em duas sec¢des.

A primeira secdo é a que introduz a entrevista e procura entender
de forma ampla, por meio de suas cinco questdes, como ocorre 0 processo
de inovagdo. Grinnel, Willian e Unrau (2009) e Mertens (2005) dizem que
as perguntas gerais sdo também chamadas de Grand Tour.

A segunda secdo possui 17 questBes especificas ao processo de
identificacdo de oportunidades. QuestBes que exploram particularidades
e que sdo chamadas de Mini Tour por Grinnel, Willian e Unrau (2009) e
Mertens (2005). Essas perguntas investigam cada uma das atividades
identificadas na literatura e que compuseram a construgdo do framework
piloto. Um dos seus objetivos é coletar particularidades do processo de
inovacdo que ajudard na construgdo do framework final. O outro objetivo
é investigar se 0 que esta sendo proposto atende as expectativas de uma
organizagdo inovadora.

Para melhor entendimento de como foram categorizadas as
questdes, 0 Quadro 11 apresenta a relacdo das perguntas, categorias e 0
gue se pretende analisar em cada pergunta.

Quadro 11 — Relacdo das perguntas, categorias e analise

Tipo de pergunta| Pergunta Categoria 0 que é analisado
1,2 | -Definigdo do Processo Se existe formalizagdo para o processo de inovagdo
Grand Tour 3,4 |II - Descricdo da estrutura do Processo de Inovagdo |As etapas, fases e atividades existentes
5 |l Pessoas dedicadas ao processo de inovagdo e su{Perfil das pessoas que fazem parte da equipe de inovagdo
6,7,8,9|IV - Diferenca entre oportunidades e ideias Se existe diferenca, onde comega e termina, se sdo interconectadas.
10 |V-Processo para identificar oportunidades 05 parametros de entrada, como ele ocorre
11,12 |VI- Participantes do processo de Identificagdo de op(Pessoas efou sistemas que fazem parte do processo
13,14 |VII - Fluxo do processo como € 0 processo de forma geral, seus subprocesso, tarefas...
MiriTour 15 |VIII - dentificar ou criar oportunidades Perceber se ha entendimento dos termos, diferenciacdo
16,19 |IX- Repositorio de oportunidades Identificar a existéncia, como é feito
17 |X-Monitoramento de Oportunidades Como é realizado
18,20 |XI - Avaliagdo e Selecdo de Oportunidades Se existe ou ndo e como € realizado
21 |XII - Refinamento das Oportunidades Como aperfeigoar as oportunidades
223, 22b |XIII - Andlise do framework piloto Framework piloto

Fonte: O autor.
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5.1 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Os resultados coletados com base no roteiro de entrevista
(Apéndice B) foram analisados mediante a Andlise Tematica de
Conteudo.

No total, as seis entrevistas geraram seis horas de gravagdes, as
quais foram transcritas e analisadas na ferramenta Nvivo ®.

As perguntas que fazem parte do roteiro de entrevista e que se
encontram no Apéndice B, foram distribuidas em duas se¢fes. A primeira
secdo possui perguntas mais amplas relacionadas ao processo de inovagdo
na organizacgdo. Essas perguntas tém o intuito de captar se existe processo
de inovacdo na organizacao, se ele possui uma estrutura, se é formal e
saber quais sdo os elementos que compfem essa estrutura. A segunda
secdo possui perguntas sobre o processo de identificacdo de
oportunidades. Procura-se saber o entendimento de oportunidades, a
diferenca entre oportunidades e ideias, identificar os elementos que fazem
parte do processo de identificacdo de oportunidades, identificar o
entendimento do pesquisador de como ocorre o fluxo de informagdes do
processo e por fim verificar a aceitacdo e concordancia com as atividades
do framework piloto.

Como ponto de partida, definiu-se que cada questdo da entrevista
seria considerada um né (na terminologia adotada pela ferramenta
Nvivo®) ou também conhecida por categoria. Em seguida, a resposta de
cada entrevistado é agregada ao nd corresponde a pergunta.

A figura 28, apresenta 0s n6s ou categorias de analise que servem
para armazenar a codificacdo. Cddigos sdo indices de referéncia
adicionados a porgdes de texto, pedacos, trechos de sons e imagens.
Fontes correspondem a quantidade de entrevistados que responderam
sobre a questdo de forma pertinente. Ja as referéncias indicam quantos
fragmentos do documento foram codificados.

Essas informacgdes fazem parte do processo e com ajuda dos
recursos oferecidos pelo Nvivo® foi possivel agilizar e estruturar o
processo de analise.
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Figura 28 — Visdo geral das questdes analisadas.
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Fonte: desenvolvido pelo autor por meio do Software Nvivo®.

Cada questdo sera analisada e codificadas com base nas técnicas
que compBem a andlise de contetdo descritas no subtépico 3.1.3.1. A
codificacdo foi feita a posteriori, isto €, escolheu-se a frase como
unidade de contexto. Apos o recorte das unidades de contexto, agrupou-
se e contabilizou-se as unidades semelhantes. As palavras repetidas e de
mesmo significado sdo agrupadas em uma subcategoria primaria, que
representam as respostas muito semelhante as unidades de contexto. As
subcategorias foram agrupadas em categorias que possuem uma
dimensdo seméntica maior. Apds a apresentacdo de cada termo nas
tabelas é feita a inferéncia sobre cada categoria analisada. Para cada
categoria fora realizada o recorte das UCEs - Unidade de Contexto
Elementar, com a frequéncia de cada citacdo e com o devido percentual.
Por motivo de visualizagdo, optou-se por apresentar nos topicos a seguir,
a categoria, suas subcategorias, a frequéncia e o percentual das UCEs. No
apéndice E, encontram-se as mesmas tabelas, porém com a apresentacao
das UCES.

5.1.1 Anélise das questdes pertencentes a se¢do Processo de Inovagdo
A primeira parte da analise referente ao Processo de Inovacao é

composta das cinco questdes iniciais do roteiro de entrevistas, as quais
foram combinadas em trés categorias, assim representadas e descritas.
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Figura 29 — Categorias relacionadas as perguntas Grand Tour
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Fonte: O autor.
a) Categoria | — Defini¢cdo do Processo de Inovacao

A categoria | — Defini¢do do processo de inovacdo, emerge do
entendimento dos entrevistados sobre como a inovacgdo é entendida na
organizacdo. As entrevistas evidenciaram que as organizacfes que
possuem processo definido, séo as organizagbes com maior maturidade
no processo de desenvolvimento de produto. A maturidade néo se refere
somente ao tempo de existéncia da organizacdo, mas principalmente ao
conhecimento que a organizacdo possui na criacdo, fabricacdo e
desenvolvimento de seus produtos.

Quando questionados sobre a defini¢do do processo de inovacao,
0s entrevistados apresentaram feedbacks apontando que o processo pode
ser formal ou informal.

O entrevistado A disse que ndo existe processo formal, mas
complementa da seguinte forma:

“Se ele fosse formalizado, tivesse uma... como se
fosse uma estrutura, um passo a passo de como
fazé-lo, isso ajudaria, € 0o que a gente ta
precisando”.

Os entrevistados que tratam o processo como formal, deixam
claro como ele é executado e apresentam particularidades da sua
necessidade. Assim o consideram os entrevistados B e C:



129

“A "Empresa B’, ela estruturou de alguma forma
mais recente agora, a partir de 2012, foi quando
comegou a maior estrutura de P&D formal com um
departamento de P&D dentro da engenharia e esse
departamento de P&D se estruturou de forma a ter
as atividades” (Entrevistado B).

“O nosso processo contempla todo o funil da
inovagdo onde existe a prospeccdo de potencial
desde pipelines de inovacgéo até a receita gerada
pelos produtos que contém a inovagdo recém
desenvolvida™. (Entrevistado C)

Dois dos entrevistados (D e E) afirmam que o processo €
informal, porém com visdes diferentes sobre a necessidade de se ter
formalizacdo.

“Para mim ha necessidade de ser algo estruturado.
A prépria gestdo do processo fica mais clara a
todos os envolvidos”. (Entrevistado D)

“a inovacgao esta em nosso DNA de tal forma que
ndo necessitamos organizar um  processo
especifico para desenvolver esta atividade como na
maior parte das empresas” (Entrevistado E).

O entrevistado F afirmou que existe processo formalizado e

detalhou da seguinte forma:
“...especificamente na nossa area, existe um
processo de inovacgdo que vai desde o que a gente
chama de backlog, da entrada do funil até o
desenvolvimento de produtos...”

Com base nas descri¢des das entrevistas, analisou-se o conteldo,
realizando-se para isso a contabilizacdo e categorizacdo das UCEs —
Unidade de Contexto, conforme é indicado na técnica da Analise de
Conteldo. O resultado esta apresentado na Tabela 1.
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Tabela 1 — Categoria | — Definicdo do Processo

Subcategoria Frequéncia % UCE
Formal 10 76,92
Informal 3 23,08

Subtotal 13 100,00

Fonte: O autor

Na analise de contelido da Categoria |, foram consideradas as
respostas das questdes 1 e 2 e, partiu-se das UCEs para se chegar as
subcategorias Formal / Estruturada e Informal / N&o estruturada.

(i) Inferéncia sobre a categoria |

Percebe-se que a frequéncia de termos é maior na subcategoria
formal por alguns fatores: a) os entrevistados percebem valor na
formalizagdo; b) ha uma riqueza de detalhamento; c) empregam processo
préprios ou outros ja consolidados no mercado; d) por entenderem que
certas medidas de estruturacdo auxiliam no sucesso das organizacdes,
conforme j& fora mencionado na revisdo da literatura por Residegan
(2016), Salmela, Santos e Happonen (2013) e Gassmann e Schweitzer
(2013); e) para empresas que possuem um processo de desenvolvimento
de produtos ja consolidado, ha a necessidade da existéncia de critérios
claros de decisdo, pois a falta deles, pode trazer consequéncias
prejudiciais e fazer com que todo 0 processo seja interrompido, o que
reforca a afirmacdo de Boeddrich (2004) ao dizer que critérios de decisdo
e procedimentos auxiliam na diminuig&o e risco; f) por fim, a estruturacdo
auxilia no compartilhamento de conhecimento sobre as licbes aprendidas
e é crucial para a aprendizagem com os erros e acertos (BOEDDRICH,
2004).

Quanto ao feedback dos entrevistados que responderam que o
processo é informal, para um deles (Entrevistado A) a existéncia de um
processo formal ajudaria, mas a empresa ndo possui tempo para treinar e
se adequar a essa necessidade. O “entrevistado E”, também afirma que a
formalizacdo atrapalharia 0s negécios da empresa, mas ele afirma seguir
a sua intuicdo de empreendedor. Porém, em outros momentos da
entrevista, o “entrevistado E” justifica dizendo que se houvesse
estruturacdo do processo de inovacdo, ele deveria permitir a cooperacao
entre os departamentos da organizacdo, o que também € afirmado por
Frishammar e Florén (2008) e Frishammar, Florén e Wincent (2011), ao
falar sobre um adequado grau de formalizacdo e interagéo.
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Com base nas afirmacdes relatadas nas entrevistas e em notas de
campo, conclui-se que dos seis entrevistados, quatro afirmam que
possuem um processo de inovacdo e percebem valor em té-lo. Dois
afirmam ndo ter, pois a rigidez da existéncia de um processo acaba
atrapalhando a agitacdo do dia a dia. Porém, um processo &gil, sem
burocracia, seria aceitavel (Entrevistado B).

b) Categoria Il — Descricdo da estrutura do Processo de
Inovacgdo

Na categoria Il — Descrigdo da estrutura do processo de Inovacao
trata da investigacdo. Foram considerados todos os feedbacks objetivando
buscar detalhes de como é essa formalizacdo, identificando as fases e
etapas consideradas no processo. As respostas correspondem as perguntas
3 e 4 do roteiro de entrevista.

Quando os entrevistados foram questionados sobre como
descreveriam o processo de inovacao na empresa, 0s entrevistados A e E
disseram que o processo € informal e ndo estd estruturado. O
“entrevistado B” disse que 0 processo é estruturado e acrescentou que
para a construcdo do processo houve a interacdo com a Universidade
Federal de Santa Catarina, mais especificamente com o departamento de
Engenharia Mecéanica, onde, primeiramente, foi construido um projeto
conceitual de uma metodologia e assim comecou a utiliza-la, como uma
proposta.

“E, veio mais como eu falei acho que da interacéo
que a gente teve com a UFSC, com os professores la
que a gente fez projeto conceitual, fez alguns outros,
parte de zona de produto, entdo nessa interagcdo com
os professores da UFSC, a gente mais ou menos
entendeu essa metodologia estruturada e partiu de
utiliza-1a”. (Entrevistado B)

O entrevistado C também disse que o processo é formalizado e
destacou também que:

“Sim, é formalizado e estruturado. Existe o
processo que ¢é desdobrado através de
treinamentos  periédicos e o0 processo é
internamente publicado™.
Ja o “entrevistado D” trata todo o processo de inovacao dentro da
gestdo de projetos. Como a empresa trabalha mais com foco em inovacgdes
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radicais, 0 monitoramento de tendéncia é crucial para a concepg¢do de
inovagdes. Eles se consideram na base da inovacdo, pois a empresa gera
ingredientes que vdo diferenciar competitivamente os seus clientes em
relacdo aos seus concorrentes.

forma:

“A gente costuma dizer que a gente, 0 Nosso know-
how é gerar inovagdo pro mercado, como a gente
ndo é uma empresa que atende diretamente o
consumidor final, mas a gente atua no segmento
que a gente chama numa modalidade “be-to-be”, ou
seja, a gente gera um produto que via incluir um
produto final que vai ao fornecedor, vamos supor,
um cosmético, uma roupa, uma pega téxtil, ou seja,
o0 desafio da nossa empresa é gerar ingredientes
que vao diferenciar competitivamente esse cliente
l& na ponta. Entéo, a gente ta na base da inovagao,
quer dizer, tudo que a gente gera aqui, ele tem que
ser inovador para o mercado, sendo, ele ndo tem
sentido”. (Entrevistado D)

O entrevistado F detalhou o processo de inovacdo da seguinte

““...existe um processo de inovacgéo que vai desde
0 que a gente chama de backlog, da entrada do
funil até o desenvolvimento de produtos passa por
todo o processo de avaliacdo de oportunidade de
mercado, transformacdo dessa oportunidade em
potencial negécio, a criacdo de MVPs, a gente vai
pra cliente, testa conceitos, valida, transforma isso
num produto e ai sai da nossa area com um modelo
de negdcio definido, a visdo do produto, e também
a todos os insumos necessarios pra area juridica e
comercial. E da nossa area, termina 0 processo de
inovacgdo ai e vai para o comercial ou operagdes
que vai desenvolver essa nova solucdo. Mais ou
menos € isso que, a grosso modo, é o nosso funil™.

Na Tabela 2 estdo apresentados os dados relacionados a analise

de contelido da categoria Il.
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Tabela 2 — Categoria Il — Descri¢do da estrutura do Processo de inovagédo

Subcategoria Frequéncia o

g q UCE

Fases, etapas e atividades 11 100,00
Subtotal 11 100,00

Fonte: O autor.

Na andlise da Categoria Il, ap6s analisar as UCES, chegou-se a
subcategoria fases, etapas e atividades.

(i) Inferéncia sobre a categoria Il

As descrigdes dos entrevistados apontaram para atividades bem
especificas de cada organizacdo como por exemplo, o uso de boas
praticas, captacdo de ideias, mapeamento de potenciais solug¢fes. Outros
citam que o processo é gerenciado como um projeto.

N&o hé entre os entrevistados 0 mesmo entendimento de quais
fases, etapas e atividades existem em um processo de inovacgdo. Porém,
guando questionados se eles mudariam algo no processo, a resposta foi
unanime em tornar o processo mais agil.

Como o objetivo principal das questdes era identificar se as
atividades do Front End, descritas na literatura como: Identificacdo de
oportunidades, Geracdo de Ideias e Conceito existiam no processo de
inovacdo das empresas, percebeu-se que conceitualmente ha esse
entendimento, no entanto, 0 que mais se trabalha é a geracdo de ideias.
Essa percep¢do vem a coincidir com as descri¢des de Wheelwright e Clark
(1992), Brem e Voigt (2007), Dolabela (2008) e Kampa (2009), Endesley
(2010) e Bothos, Apostolou e Mentzas (2012), que as pesquisas
evidenciam sempre mais a geracdo de ideias como o “coracdo da
inovacgéo”.

Mas pode-se concluir que mesmo nao citando a identificacdo de
oportunidades no processo de inovacdo, ela aparece acobertada pelos
termos tendéncias, informagdes de contatos, busca de demanda do
mercado. Quando se explora o entendimento do processo de inovagao,
ainda se d& muita énfase em parte dele, que no caso é a gera¢do de ideias
e 0 desenvolvimento de produtos. Ndo ha uma visdo sistémica de quais as
fases, etapas e atividades necessarias para 0 processo de inovacgao.
Também se pode justificar a falta de modelos, ou processos que realmente
retratem quais as fases, etapas e atividades necessarias para a
implementacdo da inovagdo. Essa foi uma das falas de um dos
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entrevistados que afirmou que o processo de inovacdo na empresa dele é
informal:

“O processo ndo é formalizado. N&o existe um
fluxograma, por exemplo, para indicar como
deveria ser o processo. O que existem sdo
indicadores quanto aos projetos, ideias, contatos,
resultados. Outro ponto importante é quanto a
execucao do projeto. Este sim, tem etapas definidas
gue podem ou ndo serem executadas em sua
totalidade dependendo da complexidade do
projeto. O fato de ndo termos formalizado néo
significa que ndo damos importancia em estruturar
a inovacdo. O fato é que ainda ndo encontramos
um modelo interessante para nossa empresa uma
vez que todos acabam sendo atores neste
processo”. (Entrevistado E)

c) Categoria Il — Pessoas dedicadas ao processo de
inovacao e suas areas

A categoria Il investiga se ha pessoas dedicadas ao processo de
inovacao e como é a atuacédo delas. A pergunta correspondente, no roteiro
da entrevista, é a questdo 5.

As respostas para essa pergunta apresentaram o que a maioria dos
processos de inovagdo indicam como fator de sucesso, 0 emprego de
equipes multidisciplinares para pensar em como inovar.

O entrevistado A comenta que além dele, que atua no comercial,
também ha o técnico e os parceiros de negdcio, no caso o médico
veterinario.

“Basicamente é... eu no comercial que tenho feito
mais isso, eu e o técnico junto, a gente ta sempre
observando o mercado, analisando as tecnologias.
O comercial e o técnico sempre trocando ideias e
0 médico veterinario que € nosso parceiro”.
(Entrevistado A)

O entrevistado B traz uma contribuigéo diferente, onde em sua
organizacao foi submetido um projeto ao Programa RHAE (Programa de
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Formacéo de Recursos Humanos em Areas Estratégicas), que subsidia
pesquisadores na empresa. Ha parcerias locais com a universidade que
atua na cidade e com o SENAI. Também reforgou que o perfil de pessoas
para trabalhar na area é multidisciplinar.

““N6s temos hoje na area de P&D, 3 pessoas na
area de desenvolvimento de produto, duas pessoas
na area de desenvolvimento de processos de
inovagdo e dois pesquisadores séniores com um
projeto RHAE, que é um projeto de parceria da
Empresa B com o CNPq. No projeto RHAE que se
chama Recursos Humanos em Areas Estratégicas,
onde o CNPq paga bolsas para mestres e doutores
serem inseridos dentro da empresa, entao isso ja
tem dois pesquisadores atuando desde o ano
passado, nesse projeto, que é o que eu estou
liderando agora, de desenvolvimento humano do
novo produto, entdo além dessa estrutura de
colaboradores da empresa, que sdo essas cinco
pessoas, tém mais esses dois pesquisadores. E
assim, de forma direta no departamento de P&D,
mas de forma bastante forte também a engenharia
experimental nossa, trabalha também nos projetos
de P&D, na engenharia experimental, onde estéo
todos os... coordenacdo dos testes, das bancadas
de teste e tudo mais e la tem mais, hoje, quatro
pessoas atuando na engenharia experimental
também. Com a UNIFEBE, a gente tem... €, ndo
tem projetos em andamento, mas tem uma parceria
sim, de fazer algum ensaio la, tem pessoas que
estudam 14, entdo tem bastante interagédo também
com a UNIFEBE aqui, tem intera¢&o com o SENAI
de Joinville, agora a gente estd comegando um
trabalho de projeto 14, entdo assim, contatos com
IT's né, a gente ta tentando de uma forma bastante
efetiva pra escrever projetos de parceria, usando o
método de inovagdo né, isso que a gente esta
buscando™. (Entrevistado B)

Para o entrevistado C, que trabalha em uma empresa nacional,
que é subsididria de uma multinacional diz que além das equipes
regionais, também ha equipes globais e que o perfil necessario é de
pessoas que gostem de inovar.
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“Sim. Temos times globais e regionais. Sdo desde
time de marketing, passando pelo time de
engenharia até chegar ao time de relagdes
institucionais. O perfil é bastante multidisciplinar,
mas a semelhanga é serem pessoas que se mantém
famintas pela inovagdo. Estas pessoas atuam em
todas as fases, principalmente na disseminacéo e
governanga do pipeline/portfolio”. (Entrevistado
)

O “entrevistado D” diz que, como a empresa dele é pequena ndo
tem como definir pessoas especificas para a inovacao. Assim, ele reafirma
que todos devem se dedicar a inovag&o.

“Todos sdo dedicados a inovagdo. NOs
acreditamos que ndo podemos ter responsaveis.
Talvez seria interessante ter pessoas responsaveis
por medir os indicadores de desempenho, mas
como nossa empresa é pequena se torna dificil
colocar responsaveis apenas pela inovacao. Assim,
€ mais facil transmitir o conceito a todos e fazer
com que todos consigam desenvolver este tema em
seus setores”. (Entrevistado D)

Os entrevistados E e F, dizem ndo ter pessoas dedicadas
exclusivamente ao processo de inovagdo. Normalmente, hd uma pessoa,
gestor de inovagdo ou o préprio gestor da empresa. Esse se encarrega de
em determinados momentos, juntar pessoas com perfis diferenciados para
discutir assuntos relacionados a inovagéo.

Na andlise realizada sobre as entrevistas, percebe-se claramente
a forte indicacdo para pessoas multidisciplinares. A tabela 3 da categoria
Il, traz os dados quantificados sobre a multidisciplinaridade e as

principais areas citadas.

Tabela 3 — Categoria 11 — Pessoas dedicadas ao Processo de inovacéo

Subcategoria Frequéncia % UCE
Perfil 11 73,33
1 6,67
Area de atuagéo 1 6,67
2 13,33

Subtotal 15 100,00

Fonte: O autor.
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Na analise da Categoria I, apresenta o perfil multidisciplinar na
maioria das afirmagdes. Também séo apontadas as areas de atuagdo
comercial, técnica, como também sdo citadas as participagGes de
pesquisadores de entidades que promovem o desenvolvimento cientifico
e tecnoldgico, como o CNPgq.

(iii) Inferéncia sobre a categoria I11

O perfil multidisciplinar é o que alguns autores, como Cooper
(2011), Coral, Abreu e Ogliari (2008), relatam como sendo 0 mais
apropriado para participar do processo de inovagdo. Ha escolha por
profissionais das areas técnica, comercial aparecem com frequéncia, pois
s80 as gque possuem mais contato com os consumidores e clientes. Mas
também apareceram os relatos de equipes multidisciplinares e pessoas
com perfil empreendedor na empresa (intraempreendedor).

Sobre as é&reas de atuacdo, houve comentarios sobre a
necessidade de pessoas da area de marketing. Um dos entrevistados cita
gue a necessidade da equipe de inovacao € ser eclética para se ter essas
multiplas visdes.

Identifica-se também a participacdo de parceiros como CNPq,
Universidades publicas e privadas, bem como a parceria com instituicdes
privadas como o SENAI, o que segundo relatos fortaleceu em muito o
desenvolvimento de projetos onde a empresa ndo possuia dominio sobre
0 projeto.

Com a analise das cinco primeiras questdes, distribuidas em trés
categorias, encerra-se a se¢do que buscou identificar como é o processo
de inovacédo nas organizacgdes entrevistadas.

5.1.2 Analise das questdes pertencentes a secdo do Processo de
identificacdo de Oportunidades

As categorias 1V, V e VI formam o conjunto de perguntas
especificas que procuram identificar se existe processo de identificacdo
de oportunidades nas organizagBes entrevistadas. De forma sintética,
assim elas sdo representadas:
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Figura 30 — Categorias relacionadas a existéncia do processo de 10

Perguntas 6, 7,8 €
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Fonte: O autor.
d) Categoria IV — Diferenca entre oportunidades e ideias

A categoria IV, abre a secdo que explora o entendimento dos
entrevistados sobre o processo de identificacdo de oportunidades.

A questdo 6, 7, 8 e 9 interrogam o0s inqueridos sobre o
entendimento sobre identificacdo de oportunidades e a diferenca entre a
geracdo de ideias, se h& processos definidos para a identificacdo de
oportunidades e geracdo de ideias e a ligagdo entre ambas

As respostas foram todas pertinentes sobre o entendimento do
gue é oportunidade e ajudaram ndo somente a entender o que se entende,
como também a identificar atores e elementos que a compdem.

O entrevistado A associa a identificacdo de oportunidades a um
problema que tem que ser resolvido e que gerara valor ao cliente.

J& o entrevistado B, situa a identificacdo de oportunidades dentro
do processo de inovagéo:

“O que eu entendo é que, vamos dizer assim, é 0
processo antes da fase do método de uma inovagéo
¢ essa busca por potenciais, oportunidades tanto
no mercado ou por tecnologia que a empresa
domina e que pode gerar novas oportunidades
também de produtos, seria essa identificacdo e
selecAo de... ndo sei se estaria dentro da
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identificacdo ou posteriormente a selegdo, mas
seria esse grande leque de opges que a gente teria
gue estudar para dali partir para uma decisao da
empresa de realmente investir recursos no
desenvolvimento de algum novo produto ou novo
processo”. (Entrevistado B)

A resposta do entrevistado C é bem pontual em termos de
detalhamento de onde se encontra a identificacdo de oportunidades dentro

do processo de inovagdo:

“Antecedido pelo posicionamento da marca e pelo
mapeamento de tendéncia e necessidades do
consumidor, a identificacdo de oportunidade é a
criagdo de possiveis nichos que possam existir
tecnologias que enderecem solucdo para as
mesmas. Depois de identificada a oportunidade,
precisamos mensuréa-las para verificar viabilidade
econdmica e técnica preliminar”.

O entrevistado D diz que o seu negdcio surgiu de uma

oportunidade:

“quando ela foi criada, eu imagino que ela foi
criada por nés termos identificado uma
oportunidade em cima desse negdcio, que eu fiz
toda a minha formacdo académica, mestrado,
doutorado... Ela foi o que nds vislumbramos,
entdo, eu tinha toda uma trajetdria, desde minha
época de formagdo, eu trabalhei com sistemas de
encapsulagdo, nanotecnologia, quando eu fiz meu
pos-doutorado, ai fica aquela davida, geralmente
0 pesquisador, ele vai pra academia, ele faz um
concurso e ele fica esperando uma colocagéo, mas
0 meu marido sempre foi empreendedor, ja tinha
tido varios negdcios e ai veio muito da questdo
também de visdo dele de negdcios, ele disse, olha,
pelo que eu td vendo, esse teu trabalho... eu fizuma
tese, na época, que se chama tese com tutela, foi
feita metade dela aqui no Brasil e metade na
Franca, entéo, veio uma banca francesa pra defesa
e eles elogiando muito o trabalho e tudo, ai, 0o meu
marido, como um bom empreendedor, ele ja viu,
olha, tem alguma coisa interessante nesse negocio
e, realmente, na época que eu terminei meu
doutorado, o que existia no Brasil de tecnologia,
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eu ndo diria nem igual, porque eu diria que hoje,
igual, igual, ndo tem, tem tecnologias semelhantes
a nossa, mas ndo exatamente a mesma e o0 que
existia nessa época eram algumas poucas
tecnologias baseadas num sistema que, comparado
ao que nds temos hoje, era um sistema bem
obsoleto,...”” (Entrevistado D)

Corroborando com a afirmagcdo do “entrevistado B”, o
“entrevistado E” e o “entrevistado F”, também dizem que identificacdo
de oportunidades agrega valor para o cliente.

“E tudo aquilo que pode ser feito (agdo) para
agregar valor de alguma forma ao negécio. Pode
ser de um novo produto, de uma nova parceria, de
processo™... (Entrevistado E)

“Bom, com o chapéu aqui da empresa, identificar
oportunidades significa identificar os pontos de
agregacdo de valor junto ao cliente, e nos
podermos atendé-los. Pra empresa, isso é uma
oportunidade”. (Entrevistado F)

Tabela 4 — Categoria IV — Diferenca entre oportunidades e ideias

Subcategoria Frequéncia % UCE
Oportunidades 7 38,89
Interconectadas 5 27,78

Ideias 6 33,33
Subtotal 18 100,00

Fonte: O autor.

Ap06s analisar as UCES dessa categoria, chegou-se a subcategoria
que trata especificamente sobre oportunidades, ideias e a interconexao

entre os dois conceitos.
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(iv) Inferéncia sobre a categoria IV

Quando os entrevistados foram questionados sobre o termo
identificacdo de oportunidades de forma isolada, percebeu-se a confusdo
com o conceito relacionado a ideias, mas quando questionou-se sobre a
diferenca entre ambos, surgiram reflexdes interessantes.

O entrevistado A, por exemplo diz que:

“Eu acredito que uma ideia boa vem de uma
identificacio de um problema... de uma

oportunidade”.

Para esse entrevistado ha distingdo entre ideias e oportunidades,
porém uma vem antes da outra. Do mesmo modo, também hé a associacdo
de que oportunidades é sindnimo de problema. O entrevistado
complementa dizendo que no comeco da empresa, eles possuiam 6timas
ideias associadas a tecnologia, mas nenhuma delas atendia as
necessidades dos consumidores.

Para o entrevistado C, a oportunidade vem acompanhada de
andlise de viabilidade econémica e técnica. J& a ideia ndo precisa.

Para o “entrevistado E” ha associacdo entre os dois termos.
Segundo palavras dele, “had sinergia”. O mesmo é afirmado pelo
“entrevistado F”, que descreve que a identificacdo de oportunidades
vislumbra formas de criar novos negdcios e como consequéncia, vem
ideias para isso. Por fim, ele afirma que ndo necessariamente elas sdo a
mesma coisa.

Essas reflexfes exaltam a necessidade de perceber as tendéncias
no mercado e nas necessidades do cliente como elementos para identificar
oportunidades. Também destaca-se que ha diferenca entre oportunidades
e ideias, porém elas podem ocorrer juntas em algum momento do
processo, seja de forma complementar ou como forma de enriquecer a
oportunidade.

Particularidade identificada: o destaque nesta categoria é que
em algum momento do framework deva existir a complementaridade
entre oportunidades e ideias.

e) CategoriaV — Processo para identificar oportunidades

A categoria V explora o processo de identificar oportunidades, se
ele existe, se existe como ocorre, quais 0s parametros de entradas. A
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questdo 10 é a que interroga os entrevistados sobre como o processo esta
estruturado.

O entrevistado A diz que o processo formal para a identificagdo
de oportunidades:

“Tudo ocorre muito pelo entendimento que temos
do negécio, coletando informagbes com nossos
clientes e parceiros”.

J4 o entrevistado B diz que, o processo de identificagdo de
oportunidades ocorre ainda de forma incipiente, ainda se estruturando.

Para o entrevistado C, a identificagdo de oportunidades ocorre
através de workshops, imersdes em consumidores e prospeccOes
tecnoldgicas.

Os entrevistados D, E e F afirmaram que o processo de
identificacdo e oportunidades ndo existe formalmente na organizagéo.

O entrevistado F ressalta que:

“N&o existe, ndo existe, isso ta a cargo de outra
area que é Novos Negdcios, a gente vai avancar
pra isso também e nessa forma de novos negécios
eles simplesmente vao a campo e trazem isso de
forma aleatdria. Existe um processo de
relacionamento aqui, interno, com os clientes, que
€ monitorar os sistemas, se eles tdo indo ou ndo, e
normalmente, isso gera demandas. Ai muitas ideias
vém dessas demandas que o cliente gera aqui pra
nossa &rea de atendimento, mas ndo é
formalizada™.

A tabela 5 apresenta, além do conceito sobre como ocorre 0
processo de identificacdo de oportunidades, os parametros de entradas
também foram identificados, bem como a explicacdo pelo fato de ndo
existir o processo formalmente.

As inferéncias que serdo realizadas, tratardo especificamente
sobre como ocorre 0 processo e sobre 0s parametros. Eles ajudardo a
melhorar o framework proposto.
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Tabela 5 — Categoria V — Processo para identificar oportunidades

Subcategoria Frequéncia % UCE
Como ocorre 5 38,46
Pardmetros de Entradas 6 46,15
Nao existe 2 15,38
Subtotal 13 100,00

Fonte: O autor.
(v) Inferéncia sobre a categoria V

Como pardmetros de entrada, os entrevistados citaram 0s
clientes, o comercial, a area técnica, as universidades, tanto publicas
como privadas e o préprio mercado. Mas também foi citado como
pardmetro de entrada o “dono do negdcio”. Fatores que compbem a visdo
do empreendedor, como alerta empresarial, rede de contatos, também
citados por Ardichvili, Cardozo e Ray (2003) séo identificados pelos
entrevistados como formas de entrada seja pelo reconhecimento ou pelo
criacdo e oportunidades.

Resumidamente, ficou evidente que a identificagdo de
oportunidades ndo ocorre como parte do processo de inovagdo nessas
organizagdes. Ela é uma atividade isolada, porém que esta conquistando
espaco, mas sob o prisma de coleta de informagdes, ou até mesmo como
uma acdo empreendedora do dono do negdcio, ou de pessoas com perfil
empreendedor, mas o entendimento ndo vai além disso.

Particularidades identificadas sobre o processo de identificar
oportunidades: conhecimento prévio, alerta empresarial, mercado, redes
organizacionais confirmaram-se como parametros de entrada.

f) Categoria VI - Participantes do processo de
Identificacdo de oportunidades

As perguntas 11 e 12 tratam dos participantes na identificacéo e
oportunidades, questionando se sdo pessoas, sistemas ou uma equipe e
também procura entender os papéis de cada um dos participantes no
processo.

O entrevistado A cita que a area técnica é quem tem maior
contato com os clientes e, por este motivo, buscas as oportunidades. Ele
também afirma que ndo possui ferramental computacional e nem equipe
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dedica para realizar buscas por oportunidades, mas que isso auxiliaria na

tomada de decisdo.

“Eu ndo imagino como seria, mas qualquer
ferramenta que auxilie a ter uma certeza maior pra
tomar essas decisGes, eu acho seria sim, com
certeza. Sem dlvida, ajudaria muito ter uma
equipe. Eu queria que tivesse alguém so pra isso,
mas néo da”.

Para o entrevistado B, o perfil dos participantes é 0 mesmo que
atua no processo de inovacao:

“E multidisciplinar, na verdade na area de... um
produto ali, tem engenheiros mecanicos
geralmente com formacao pelo menos de mestrado
ou mestrando, a gente tem na area de processo um
que é mestrando, na area de produto, eu tenho
mestrado outro colega também, eu estou fazendo
doutorado e tenho um engenheiro recém-formado
que ele fez estagio e comecgou a trabalhar também
no P&D agorano ano passado, na area de
processos também tem um mestre e um mestrando,
a area de engenharia mecanica, engenharia de
materiais, engenharia automotiva, esse engenheiro
recente que entrou agora, &€ da engenharia
automotiva de Joinville, entdo tem mais ou menos
esse perfil,... mas também tem pessoas da area
comercial e de outras areas da empresa”.

O entrevistado C diz que possui equipes e sistemas para ajudar
no processo, além de citar exemplo:

“Times multidisciplinares. Em etapas pontuais
sistemas de gerenciamentos de conhecimento sdo
acessados para confirmar tendéncias. Ex: bancos
de patentes de certo tema”.

O entrevistado D também cita 0 emprego de base de dados para
armazenamento e monitoramento que ajudam muito na tomada de
decisdo, porém ela destaca que eles sdo muito caros:

Sao sistemas muito caros, que realmente, eles, de
certo modo, muitas vezes inviabilizam, o que esses
sistemas fazem. Eles avaliam tudo que é tendéncia
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e eles fazem oscilagbes, vamos supor, ah, o uso de
tal determinado ativo pra clareamento de pele, ele
tem, ele ja foi muito... um ativo top na década de...
sei 14, ha cinco anos atras ele teve o declinio, mas
por alguma razao ele voltou a ser top, porque dai
também, essas questdes, as vezes, dependem de
estudos  cientificos,  dermatologistas  que
comprovaram que ele tem uma efetividade
diferente e tem essas oscila¢des, muitas vezes e na
propria tecnologia que nos trabalhamos, de
sistemas de encapsulagdo, com esses sistemas a
gente consegue monitorar a escalabilidade, aonde
se pretende chegar em volume de negécios com
esse tipo de tecnologia. Entdo, tem, na area
cosmética existem muitos desse tipo de sistema e
ai, o que... isso nos temos

Na visdo do entrevistado E ndo ha necessidade de ter equipe
definida todos devem participar do processo.

O entrevistado F diz que ndo existe uma equipe especifica
trabalhando com a identificacdo de oportunidade, que eles tém séo as
mesmas pessoas que trabalham no processo de gestdo da inovacédo e o
perfil é:

“Eclético e multidisciplinar, eu diria assim, a
gente t4 com doze pessoas, dez pessoas, entdo tem
gente de mercado, eu vim de mercado, tem gente
interno aqui que vem da area de marketing, tem
gente que é... é bem eclético™.

Dos termos citados pelos entrevistados, foram construidas trés
subcategorias. A que trata da equipe, quem sdo os participantes, a que
trata da ndo existéncia de uma equipe, no entanto onde ressalta-se que ela
seria de grande valia e por ultimo uma subcategoria que trata de sistemas
computacionais. Na Tabela 6 estd a contagem de termos relativo a
categoria.
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Tabela 6 — Categoria VI — Participantes do processo

Subcategoria Frequéncia % UCE
Equipe 4 50,00
N&o existe 3 37,50
Softwares / Sistemas 1 12,50
Subtotal 8 100,00

Fonte: O autor.
(vi) Inferéncia sobre a categoria VI

Sobre a categoria VI pode-se inferir as organiza¢fes com um
processo de inovacao ja consolidado, como € o caso das empresas B e C,
ha equipes dedicadas ao processo de inovacgdo. Elas acabam realizando
todas as atividades do processo de inovagdo, mas como as demais, ndo ha
uma equipe responsavel pelo processo de identificacdo de oportunidades.
H& empresas que deixam a encargo de setores que tem maior contato com
os clientes, como a equipe técnica e a equipe de vendas (comercial) para
coletar as necessidades dos clientes.

Um dos entrevistados (D) cita que ha participacdo da diretoria
com as equipes de marketing e comercial, atuando nessa atividade.

“A gente tem um pouco disso na parte do pessoal,
que ai, um pouco mais a diretoria com a geréncia
de comercial e a nossa equipe de marketing é uma
equipe que ta bem ligada nessa, vamos supor,
captacdo, captacao de demandas, o marketing, ele
tem bastante essa fun¢éo”. (Entrevistado D)

De forma geral, ndo ha nas equipes responsaveis alguém com
preparo para a atividade de identificar oportunidades. A ajuda de sistemas
é algo existente em algumas das empresas, ndo se percebeu nas entrevistas
a atuacdo conjunta as equipes.

Os entrevistados que disseram que ndo possuem equipes e
sistemas especificos para a identificacio de oportunidades, ressaltam que
ainda estdo estruturando o0 processo e que a pergunta despertou para
considerar essa possibilidade.

Particularidades identificadas sobre os participantes do
processo de identificagao de oportunidades: equipes multidisciplinares
(comercial, marketing e técnica), sistemas inteligentes de monitoramento
de tendéncias.



147

As categorias VII, VIII, IX, X, Xl e XII formam o conjunto de
perguntas especificas que procuram o que constitui o processo de
identificacdo de oportunidades nas organizagdes entrevistadas. De forma
sintética, assim elas sdo representadas:

Figura 31 — Categorias relacionadas a constituicdo do processo de 10

Perguntas 13 e 14

[Subcategora -|
Subcategoria — Subcategoria —
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i Subprocessos Tarefas

Perguntas - 16 e 19 l

@
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. realizado
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Fonte: O autor.
g) Categoria VII - Fluxo do processo

Para a categoria VII foram consideradas as perguntas 13 e 14,
gue ajudam a identificar como é o fluxo do processo de identificacdo de
oportunidades, detalhar os subprocessos e tarefas existentes.

O entrevistado A diz que por ndo ter um processo definido ndo
tem ideia de como ele deveria ser. Mas ressalta a necessidade da
existéncia de um:

“Eu acho que se existisse um processo definido
ajudaria a falar a mesma lingua para todos o0s
envolvidos™.
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O entrevistado B descreve o processo em fases bem estruturadas,
como o cadastro da oportunidade, a analise técnica do produto e do
processo, analise financeira e a decisao:

“E, que nem eu falei, ele ta subdividido em fases,
tem fases estruturadas que vém desde aquele... 0
cadastro da oportunidade, a analise técnica do
produto, vamos dizer assim, dos requisitos daquele
produto, a andlise técnica entre produto e
processo, ai a analise financeira, ai tem a decisao,
vamos dizer assim, do Conselho de Administracéo,
se aquilo ali vai ser viavel ou ndo”. (Entrevistado
B)

Para o entrevistado C, 0 primeiro subprocesso € 0 mapeamento
das informacdes.

Ja para o entrevistado D, depois da coleta das necessidades do
cliente, hd algumas verificagcBes, com a area comercial e técnica, para
identificar a viabilidade de ambas. Posteriormente, gera-se um prot6tipo
para o cliente testar e aprovar efetivamente o produto.

Para o entrevistado E, devido a estrutura da empresa ser bem
enxuta, ndo existe um processo formalizado:

“N&o temos isso definido. Como mencionei nossa
empresa possui uma estrutura bem enxuta e para
tanto temos de cortar burocracia de forma a
sermos mais eficientes, no entanto, a existéncia de
um fluxo que ndo engesse o nosso dia a dia,
ajudaria”.
J4& o entrevistado F diz que, apés o levantamento de
oportunidades hd um backlog, que nada mais é que uma lista de
oportunidades.

“..vez identificada a oportunidade cai num
backlog, que a gente chama, que é uma bolsa de
oportunidades que fica 14 maturando até entrar no
nosso funil e ai, periodicamente, a cada trimestre,
¢ o0 tempo que a gente tem pra iniciar, a
identificacdo, pra pegar a oportunidade e
transformar em negd6cio, ou matar. Se nao é
oportunidade ja mata, sai fora do funil e ai a gente
traz uma outra que a diretoria prioriza, desse
backlog a gente td com 35, 36 e a cada trimestre a
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gente consegue dar baixa em 3 ou 4, entdo a gente
comega a expurgar esses... isso que, teoricamente
€ uma oportunidade. A gente faz a checagem toda
dentro do funil.”. (Entrevistado F)

Na analise de conteido manifestaram-se trés subcategorias: a
primeira é resultado das respostas dos entrevistados que dizem néo ter
processo, a segunda trata dos subprocessos, e a terceira que trata das
tarefas ou atividades.

Tabela 7 — Categoria V11 — Fluxo, subprocesso e tarefas do processo

Subcategoria Frequéncia % UCE
N&o possuem subdivisbes 2 28,57
Subprocessos 2 28,57
Tarefas 3 42,86
Subtotal 7 100,00

Fonte: O autor.
(vii) Inferéncia sobre a categoria VIl

A analise evidencia o que a literatura (CORAL, ABREU E
OGLIARI, 2008; TIDD, BESSANT E PAVITT, 2008) também ressalta
sobre a identificacdo de oportunidades, ela estd muito associada a busca
de informacdes e ao monitoramento, principalmente as que se referem a
tendéncias e necessidades dos clientes. N&do hd um detalhamento maior
sobre 0 que mais pode existir no processo. Isso se deve ao fato de que a
busca ser considerada o elemento principal da identificacdo a qual pode
continuar ou ndo dependendo da visdo limitada ou pela falta de maiores
informacg0es para a analise e tomada de decisdo. E isso, segundo Koen et
al. (2001), é que torna o Front End algo impreciso. A falta de descricéo e
detalhamento sobre quais os subprocesso e tarefas existentes, é entendida
como o fruto do desconhecimento operacional da execucdo do processo e
ndo por considera-la desnecessaria.

Particularidades identificadas no fluxo do processo: analise
de viabilidade técnica, de processo e financeira, existéncia de um backlog
de oportunidades.
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h) Categoria VIII — Identificar ou criar oportunidades

A categoria “Identificar e criar oportunidades” explora o0s
entrevistados em relacdo a diferenciar o processo de criar e identificar
oportunidades, buscando saber em que momento do processo eles
ocorrem. A categoria esta associada a questdo 15 do roteiro de entrevista.

Quando questionado sobre o assunto, o entrevistado A disse ndo
fazer separacdo entre criar e identificar oportunidades

Para o entrevistado B, existe a diferenciagdo. Ele explica da
seguinte forma:

“..0 mercado automotivo é bem amarrado né,
entdo antes de chegar no ponto que vai criar algo
totalmente novo é algo que para a nossa empresa
fica em um patamar um pouco além do que a gente
pode fazer.

E uma cadeia, entdo a gente pode estar nessa
escala ai dentro da cadeia, fica muito dificil da
gente propor algo totalmente novo, mas ndo da
para descartar que ndo seja totalmente o contexto
em um momento, mas hoje, particularmente, o que
a gente faz muito é buscar na verdade
oportunidades verificando assim, nos sistemas
automotivos onde que 0 expertise da nossa
empresa pode se inserir e ai a gente identifica
assim: "bom, mas este produto aqui, a gente pode
fazer ele de uma forma diferenciada pra ter alguma
competitividade no mercado” e ai surge a geracdo
das ideias”.

O entrevistado C disse que a diferenciacdo dos termos € a mesma
dualidade entre ideias e oportunidades, para ele o que importa é a
viabilidade econdmica.

O entrevistado D associa a criagdo com o conceito de disrupgao:

““Sim, sim. Alguns produtos nossos sdo dessa forma
bem disruptiva e que a gente chega realmente
gerando, querendo gerar tendéncia, entdo... - A
gente tem que catequizar o cliente. Na
catequizacdo a gente gera muita oportunidade, a
gente, por exemplo, o cliente que ta sendo
catequizado, ele ta recebendo Newsletters, ele ta
recebendo informacdes, por exemplo, a gente vai
lancar agora pro verdo, a gente manda uma
Newsletters sobre um produto anticelulitico, um
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cliente que ta pensando em lancgar, puxa, ja, olha
la... aquele artigo da Empresa D, nos contata.
Entéo, muitas vezes, através dessa... e tudo, até nas
assinaturas digitais, vao 14, o nome do produto ou,
enfim, produtos que tdo sendo langados e tudo,
tudo isso acaba gerando pro nosso cliente uma
identificacdo, muitas vezes, com alguma
demanda”.

E afirma que isso tornaria 0 processo muito

“N&o temos isso definido. Como mencionei nossa
empresa possui uma estrutura bem enxuta e para
tanto temos de cortar burocracia de forma a
sermos mais eficientes”.

Para o entrevistado F ndo existe a diferenciacdo entre identificar
e criar oportunidades na empresa.

Tabela 8 — Categoria VIII — Identificar ou Criar oportunidades
Subcategoria Frequéncia % UCE
Criar 4 57,14
Identificar 1 14,29
Néo ha diferenciagao 2 28,57
Subtotal 7 100,00

Fonte: O autor.

Os termos relacionados a subcategoria “Criar” tiveram uma
contagem maior de relatos quando comparadas as demais subcategorias.
Isso se deve ao fato de que um dos entrevistados realiza mais inovacoes
com impacto radical em seu processo, e assim forneceu mais detalhes a
descricdo do processo. Os demais entrevistados realizam melhorias
significativas em seus produtos ou servi¢os, mas ndo associaram isso
COMO um processo incremental.
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(viii) Inferéncia sobre a categoria V111

Na analise da Categoria VIII percebeu-se que o conhecimento
sobre 0 processo de inovacao estd associado a questdo de custos e que na
grande maioria que se realiza sdo inovagdes incrementais. Isso fica
evidente quando os entrevistados citam a viabilidade econémica e a
questdo de a incerteza ser menor, tudo para conseguir retorno em um
tempo razoéavel.

J& o entrevistado D que citou as inovages disruptivas e que para
isso ele tem que catequizar o cliente, percebe-se em seu discurso que ele
quer mudar a base competitiva em favor do inovador. Ele tem ciéncia de
gue para isso 0s custos serdo mais altos, as incertezas mais fortes e o
tempo para a tingir os resultados é maior, mas mesmo assim é a forma
que ele acredita ser a que o torna competitivo no mercado brasileiro e
mundial.

Particularidades identificadas: a criacdo deve fazer parte do
processo como forma de repensar e enriquecer as oportunidades
selecionadas.

i) Categoria IX — Repositério de oportunidades

A categoria 1X contempla as perguntas 16 e 19, que exploram a
existéncia de algum tipo de repositério para as oportunidades e sobre o
que é feito com uma oportunidade que nédo é levada adiante.

Aos ser questionado sobre a existéncia de um repositério de
oportunidades, o entrevistado A diz que possui, uma forma bem amadora,
mas que ndo desmerece a atividade.

““- Ndo tao formalizado mas tem sim, cada, a cada
eta... por enquanto quando ta em brainstorming a
gente ndo chega a documentar muito ndo, quando
entra na fase de discussao de solucdo e estudo de
mercado, dai ja. - Dai a gente abre uma pastinha
l& no nosso... uma pastinha pro projeto e ali a gente
vai colocando mercado, ideias, protétipos, mas
nada muito formalizado, assim, isso aqui € um
banco de ideias, é por projeto mesmo, entdo partiu
pra etapa de avaliacdo do mercado, a gente ja
comeca a documentar, ...”

O entrevistado B reforga o registro das informacdes das propostas
viveis:
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“...a gente tem o sistema sO para registro das
informagdes, a gente tem essa analise de
viabilidade, vamos dizer assim, ela fica no sistema
onde eu tenho todos os desenhos e as anélises do
processo né, como que vai ser a fabricacio daquele
item, maquinas que eu vou ter que adquirir e
analise financeira, isso ta4 tudo documentado em
um sistema informatizado, mas a captagdo mesmo,
a busca vem de contatos né, contatos com
clientes”.

O mesmo entrevistado ao ser questionado sobre as oportunidades
que ndo sdo levadas adiante diz que, mesmo assim elas permanecem
sendo monitoradas. Segundo ele, pode ser que a oportunidade ndo deu
certo por uma questdo do cenério atual da economia.

“Isso fica tudo num banco de dados de
oportunidades, inclusive elas permanecem no
radar... elas permanecem e eventualmente a gente
tem um mapa dessas oportunidades que foram
declinadas, o motivo pelo qual ela foi declinada e
porque ai, qualquer mudanga de cenario que a
gente tenha volta pra ser considerado, as vezes é
um cenario até externo a empresa, uma taxa de
délar agora por exemplo, que é favoravel para a
exportacdo e naquele momento anterior ndo era,
alguns anos atras™. (Entrevistado B)

O entrevistado D chama as oportunidades de projetos e diz que,
0s projetos que ndo sdo levados adiante ficam na lista de espera e sdo

revisitados e monitorados:

“Tem projetos que séo complexos, mas que a gente
sabe que sdo projetos muito interessantes, entao,
vamos supor, ndo conseguimos num determinado
momento, ndo conseguimos, talvez, em funcdo de
ter que alocar a equipe pra fazer outro projeto e a
gente acabou deixando em stand by um terminado
projeto, mas que a gente entende que esse é um
projeto importante. Entdo, esse projeto, ele é
revisitado, quando nos verificamos assim, ah, por
exemplo, algo novo, alguma nova situagéo que
possa vir a agregar ou eventualmente melhorar o
desempenho, a gente resgata e volta...”.
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O entrevistado E diz possuir um banco de oportunidades que
relne todas as ideias em uma plataforma.

E os entrevistados C e F dizem que a empresa ndo possui um
banco de dados, mas organiza tudo em uma planilha Excel®.

“Ndo tem uma base de dados, o que tem é uma
planilha Excel, que é organizado o nosso backlog,
ou seja, tudo aquilo que vem discutido é
alimentado pela area comercial, essa planilha de
backlog a gente ta4 fazendo um esforgo conjunto
aqui”.

Tabela 9 — Categoria IX — Repositorio de Oportunidades

Subcategoria Frequéncia % UCE
Existe repositdrio 16 100,00
Subtotal 16 100,00

Fonte: O autor.

Na andlise da Categoria IX, identificou-se termos que afirmam a
existéncia de um repositorio e por isso homeou-se a subcategoria como
“Existe repositorio”. O que a maioria dos entrevistados afirma é a
necessidade da existéncia de um repositorio e que muitas vezes é algo que
fica armazenado em planilhas e documentos

(ix) Inferéncia sobre a categoria I1X

As respostas as questdes 16 e 19 retratam que as empresas
entrevistadas possuem forma de armazenar as informac@es relacionadas
as oportunidades. Algumas formas sdo modestas e ndo permitem um
monitoramento automatico, exigindo que o0 acompanhamento seja
manual, o que pode fazer com que o sentido das oportunidades
identificadas fique esquecido ou percam o tempo certo de ser executado.
Sobre o reaproveitamento de uma oportunidade, alguns entrevistados, B,
D, E e F, por exemplo, dizem esperar o tempo certo para a colocar em
pratica, o que muitas vezes depende de uma necessidade percebida em um
cliente ou mesmo de uma tendéncia do mercado.

Constata-se que o que torna possivel a execucdo de uma
oportunidade ainda € a viabilidade financeira. Muitas vezes o conjunto de
requisitos para a analise das possiveis oportunidades é parcialmente
avaliado, ou é considerado somente sob um dos aspectos, o financeiro. J4,
0 pensamento do entrevistado D que busca criar oportunidades,
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investindo na catequizacdo de tendéncias, 0 monitoramento € uma das
formas de tornar real uma oportunidade, vislumbrando algo no futuro que
a tornard competitiva no mercado e essa forma de pensar vem de encontro
ao ponto de vista de Koen et al. (2001) e Wickham (2006), quando se
referem ao termo identificacdo de oportunidades.

Particularidades identificadas: necessidade de um repositério
que além da funcdo de armazenamento auxilie no motiramento das
oportunidades ndo realizadas e na recuperacdo de informacGes,
confirmando a proposta de um Base de Conhecimento, proposto no
framework piloto. Também sugeriu-se a criacdo de uma atividade com
nome de prototipagem apos o enriquecimento.

j) Categoria X — Monitoramento das oportunidades

A categoria X se refere a questdo 17 e trata especificamente do
monitoramento de possiveis oportunidades. O objetivo dessa questdo €
fortalecer a investigacao sobre a existéncia do monitoramento e como ele
é executando. Isso servird para detalhar melhor essa atividade no
framework proposto.

Nesse sentido, o “entrevistado A” afirma que participa do grupo
de verticais da ACATE - Associacdo Catarinense de Empresas de
Tecnologia -, mais especificamente do grupo de Verticais da Salde, que
possui mais de vinte empresas. Segundo o entrevistado ha muita
colaboragdo no grupo, mesmo havendo concorrentes, 0 que ajuda na
identificacdo de tendéncias e novidades advindas de varios setores.

“a gente participa daquele grupo da ACATE, a
ACATE divide em verticais, né.

- A gente ta dentro da Vertical Saude e hoje a
Vertical Salde ja td com mais de vinte empresas e
é bem colaborativa.

- Poucos sdo concorrentes ali dentro daquele
grupo, entdo é uma vertical bem... o ranking de
soluc@es é bem alto, dentro da vertical a gente ndo
tem concorrente, existem concorrentes entre
empresa ali mas é bem tranquilo e é legal porque
dentro dessa vertical tu tém empresas desde
Pixeon, por exemplo, a recém startups que
comegaram agora, né, entdo é um aprendizado
muito grande la dentro, essa troca de informacoes
& bem interessante. Entdo, agora eles tdo junto
com... dentro da vertical ndo mas foi inaugurado
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agora uma camara de sadde dentro da FIESC, essa
camara tem cadeiras da gente da Vertical, pessoal
da FIESC, algumas empresadas do setor e a
universidade também, o objetivo dessa camara é
justamente fomentar o setor tecnolégico em salde.
O setor de saude, de novo, ta crescendo, mesmo em
crise cresce acima de 10% ao ano e produtos da
area da saude é um dos que mais impactam na
balanca comercial, no Brasil acho que quase meio
bilhdo por més negativo em termos de produto de
saude, tudo é importado e ndo é porque ndo tem
tecnologia pra fazer aqui ndo”.

O entrevistado B cita as visitas, feiras e contatos que o comercial
tem com clientes e também ha o monitoramento do que o mercado esta
precisando. O entrevistado C diz que realiza pesquisas em féruns e

periodicos.

O entrevistado E diz que o monitoramento é feito de forma
manual e a sua periodicidade é mensal:

“Geralmente mensal. Conforme o mercado reage
n6s conseguimos identificar o melhor momento
para dar sequéncia em algum projeto que venha a
atender uma oportunidade”.

J& o entrevistado F afirma que ndo ha monitoramento formal, o
gue existe é uma frente de relacionamento com o cliente. A frente que ele
se refere é composta por pessoal técnico e comercial que esta “antenado”
nas oportunidades que a organizacao procura.

Na analise foi criada a subcategoria “Como €é realizado o
monitoramento de oportunidades”.

Tabela 10 — Categoria X — Monitoramento das Oportunidades

Subcategoria

Frequéncia % UCE

Como é realizado

9 100,00

Subtotal

9 100,00

Fonte: O autor.
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(x) Inferéncia sobre a categoria X

Na categoria X € notdrio, pela declaracdo dos entrevistados, que
0 monitoramento ndo é feito de forma automatica. Desta forma, entende-
se que somente 0s temas que estdo em evidéncia para a empresa em
determinado momento sdo monitorados. Em sua maioria, os entrevistados
relatam pouco compartilhamento de informacBGes com parceiros, pois o
enfoque principal estd no monitoramento daquilo que é dominio para a
empresa. Esse tipo de préatica pode deixar escapar novas possibilidades de
modelos de negdcios que poderiam ser executados em parceria, desde que
bem delimitadas as regras de execugéo.

A fonte de monitoramento ainda é algo que esta nas pontas dos
negocios, isto é, nas areas técnicas e comercial. Ndo hd uma equipe
estudando e pensando em como abrir novas possibilidades de alavancar o
negocio atual ou de abrir campo para um novo negdcio, o que Tidd
Bessant e Pavitt (2008) chamam de conhecer a dindmica do mercado,
monitoramento das tendéncias tecnoldgicas e previsdo e mercado,
abordados na revisdo da literatura.

Particularidades identificadas: monitoramento deve abranger
informagdes coletadas de clientes e redes organizacionais, das
universidades, do mercado, das tendéncias tecnoldgicas e de
concorrentes. Estas informagdes devem estar presentes como entradas do
processo.

k) Categoria XI — Avaliacao e Sele¢do das Oportunidades

A Categoria XI abarca a avaliacdo e sele¢do de oportunidades e
questionam os entrevistados para saber como elas ocorrem dentro do
processo de identificagdo de oportunidades.

Na visdo do entrevistado A, se 0 mercado ndo absorver uma
proposta, ou ndo tiver Know-how, eles procuram parceiros ou nem
executam o projeto:

“a gente tem cada vez mais utilizado o
conceito de uma startup pra desenvolvimento
de produto, primeiro vem o mercado, se tem o
mercado vé& a solucdo, a gente tém o know-
how, vé o custo pra desenvolver nisso e depois
tenta ver se 0 mercado vai absorver isso”.
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O entrevistado B diz que, primeiramente, € feita uma analise
técnica onde hd uma série de filtros até chegar no conceito desejado. Tudo
isso é feito justamente pela questdo de risco que estd associado ao
investimento que sera feito:

“é feita essa analise técnica depois da

oportunidade pra verificar se teria a oportunidade
de fazer alguma adaptacgéo do produto ou néo, ou
se ndo tiver a possibilidade de adaptacdo do
produto, tem que ser feito um estudo de adaptacéo
do parque fabril da empresa pra atender esses
novos requisitos, entdo toda essa anélise técnica
acontece tdo logo a oportunidade é aberta no
sistema, ela parte pra essa analise técnica. Isso, a
gente chama de analise de viabilidade de
desenvolvimento, entdo ele é todo formalizado
nessas etapas e é tudo documentado, tanto a parte
de anélise técnica como financeira do projeto. Mas
mesmo ja na oportunidade vocé ja tem um calculo
de que pra isso ir adiante ou ndo, antes de chegar
no conceitual.
- Isso, bem antes, isso que eu falei de passar pelo
conselho de administracdo da empresa, por
exemplo e definir que essa oportunidade vai pra a
frente, € antes do informacional. E uma
caracteristica da Empresa B, a gente tem uma... até
o filtro aqui é bem... o pessoal reclama, porque é
dificil de passar alguma coisa, acho que sé esse
ano foram mais de 50 oportunidades ja coletadas
no mercado, mas a gente ndo aprovou nenhuma,
porque nao ta passando nos critérios internos que
adotamos, mas a gente ta buscando.

O entrevistado C afirma que para ser selecionado o produto deve
ser “Novo, sustentavel e garantir margem de contribuicéo incremental”.
A margem de contribuigdo incremental é o célculo que servird como base
para tomada de decisdo sobre a viabilidade de vender o produto.

O entrevistado D entende que a analise e avaliacdo é parte
decisiva para a execucdo de um projeto:

““...quando essas equipes definem que realmente,
um projeto, ele é prioritario, vamos supor, a
entrada desses projetos, ela é feita por via do
comercial ou do prdprio P&D que fica sempre em
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analise constante de demandas, de tendéncias de
mercado, entdo, a gente tem essas duas fontes de
entrada e todas elas passam por esse funil de
avaliacdo pra verificar se realmente esse projeto,
ele deve ser encarado na empresa”.

Para os entrevistados E e F, ha critérios para a avaliacdo, mas o
gue os orienta é a atratividade versus a probabilidade de sucesso:

“Geralmente é avaliada a atratividade versus
probabilidade de sucesso. Dentro da atratividade
entram critérios como potencial de lucratividade,
grau de inovagdo, viabilidade técnica... ja na
probabilidade de sucesso entram critérios como
missao do negdcio, nivel de evolugdo do mercado,
estagio da oportunidade...”

Na Tabela 11 estdo elencados algumas das citagdes sobre a
existéncia ou ndo dessas atividades relatadas nas respostas as questfes 18
e 20 do roteiro de entrevistas.

Tabela 11 — Categoria XI — Avaliacdo e Selecdo de Oportunidades

Subcategoria Frequéncia % UCE
Existe 11 84,62
N&o existe 2 15,38
Subtotal 13 100,00

Fonte: O autor.
(xi) Inferéncia sobre a categoria XI

Para dois entrevistados, A e F, essas atividades ainda estdo
informais, ficando mais na subjetividade e no feeling da discussédo dos
tomadores de deciséo.

No entanto, em todas as respostas o fator risco associado as
viabilidades técnica e financeira sdo ressaltados como critérios de sele¢éo.
Outro critério destacado foi a atratividade e para tanto busca-se o
potencial de lucratividade e grau de inovacao.

Constata-se que quanto mais proximo chega-se do projeto
conceitual, mais filtros sdo adicionados para aumentar a chance de
sucesso da oportunidade e mitigacéo do risco de fracasso e desperdicio de
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recursos para transformar as oportunidades identificadas em
oportunidades de negécios (KOEN et al., 2001).

Outro ponto a destacar é que as atividades avaliacdo e sele¢do,
mesmo tendo conceitos diferenciados, se misturam nas respostas dos
entrevistados, porém todos chegam a concluséo que elas sdo executadas
antes da fase de conceito de um produto. Segundo declaragdes, a
avaliacdo e selecdo é feita pela sinergia das oportunidades com o0s
processos ja executados na empresa.

Particularidades identificadas: definicdo de critérios para a
tomada de decisdo na avaliacdo e selecio baseadas na interacdo com o
usuario, no feeling, no risco, na viabilidade financeira e técnica, na
atratividade, lucratividade e inovacao.

I) Categoria XII — Refinamento das oportunidades

A categoria XII é a Gltima categoria que trata das atividades
relacionadas ao processo de identificagdo de oportunidades e compreende
a questdo 21 do roteiro de entrevistas.

Quando questionado sobre como é feito o refinamento, as
respostas estavam relacionadas com o sentido de melhoramento das
oportunidades. Para o entrevistado A, a resposta foi a seguinte:

“...melhoramentos séo feitos de forma incremental
e tem algum melhoramento de forma radical que é
feito? Tipo, lancou aquilo Ia... - Nao deu certo.

- ... ndo deu certo e mudou radicalmente ou aquilo
ja té consolidado, eu vou mudar radicalmente pra
outra.

- Assim, de mercado ndo, teve agora essa semana...
chegou um ponto que viu que o nosso software
atual ndo ia mais, a gente parou e desenvolveu um
completamente novo, desde a concepcao inicial e
ja considerando as informacdes que vinham dos
clientes, porque a primeira vez a gente fez a
concepgcao dentro do laboratdrio, foi a experiéncia
gue a gente teve assim de ta o produto no mercado
e ter que alterar, foi esse... e do produto e
equipamento mesmo ja t4, ja ta indo pra terceira
versao™.

Para o entrevistado B, os melhoramentos sao realizados a medida
gue o desenvolvimento avanca e no momento que ha mais esclarecimento
da necessidade desejada. E no refinamento que é realizada a geracéo de
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ideias, que por suas técnicas de criatividade trazem a tona melhoramentos
para as oportunidades identificadas.

“Existe um refinamento, porque ai vem essa
analise técnica dentro da andlise de viabilidade
onde a gente faz esse estudo de que material que é
usado em qué.

... O melhoramento ¢ feito com geracéo de ideias,
mas ai geralmente essa geracao de ideias por parte
dos especialistas em cada area... interno e externo
tem por meio dos fornecedores. Eventualmente
podem ser contratados consultores externos
também, se for um produto que a empresa tem
pouco conhecimento™.

Segundo o entrevistado C o refinamento acontece da seguinte
forma:

“Conforme o desenvolvimento avanga, as
condicOes de contorno séo clarificadas e premissas
da oportunidade tornam-se fatos ap6s o
desenvolvimento. Ao passar por este filtro, a
tecnologia pode avancar para a fase de
implementacgéo em produto™.

Para o entrevistado D, que atua no ramo de cosméticos, 0
refinamento pode ser pelo ajuste de uma oportunidade em segmentos
diferentes, que ndo foram pensados anteriormente.

“..muitas vezes, 0 curioso € que, as vezes, se
desenvolve um projeto visando uma oportunidade
e como a gente interage em segmentos diferentes,
muitas vezes esse mesmo produto, ele se aplica
muito bem numa outra, entio, nesses casos, muitas
vezes, a gente gera, vocés falaram uma tendéncia,
né? Talvez, pra aquela aplicagdo nunca foi
pensado, um produto dessa maneira, mas o fato da
gente ja ter esse produto, a gente saber que ele se
comporta de tal e tal forma e ai vem o cliente
comentando do... l4... no caso, é assim e assim,
vocé, poxa, mas sera que aquele produto que a
gente tem que resolve tal coisa no cosmético? Sera
que aqui ele ndo faz? E ai se aplica, se testa e
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muitas vezes a gente acha algo e muitas vezes é
algo que vocé desenhou pra ter uma funcdo, vai
aplicar na outra também, muitas vezes, se
aproveitam esses projetos e acabam funcionando
ai de uma maneira que... entdo, eu vejo que tem
muito disso, de produtos que interagem em
segmentos diferentes e que a gente pode, muitas
vezes, apresenta-lo e usar essas oportunidades que
aparecem...”

O entrevistado E diz ndo ter um modelo estruturado para o
refinamento.

Na visdo do entrevistado F, no refinamento existe a geracdo de
ideias, e que o emprego de técnicas de criatividade ajuda a aprimorar as
propostas. Isso, no entender do entrevistado, deveria percorrer todas as
fases até chegar em uma proposta de negécio.

A Tabela 12 apresenta as categorias das respostas dos
entrevistados que citam o que é feito quando existe a atividade de
refinamento.

Tabela 12 — Categoria XII — Refinamento das Oportunidades
Subcategoria Frequéncia % UCE
Né&o possui refinamento 1 14,29
Como é realizado 6 85,71
Subtotal 7 100,00

Fonte: O autor.

Na contagem dos termos, separou-se as citacbes dos
entrevistados que possuem alguma espécie de refinamento. Neste caso, 0s
entrevistados explicam como o refinamento é executado. Contabilizou-se
também a citagdo de um dos entrevistados que ndo possui a
implementacdo dessa atividade, pois ndo possui um modelo estruturado
para o processo de identificacdo de oportunidades e por este motivo, néo
era de seu saber a existéncia da atividade de refinamento.

(xii)Inferéncia sobre a categoria XI|I
A atividade refinamento é uma particularidade que é enxergada

por grande parte dos entrevistados como uma forma de aprender no
desenvolvimento do produto. Buscou-se com esta questdo obter uma
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visdo mais ampla para o processo, que possibilitasse as empresas enxergar
novos caminhos para a oportunidade selecionada ou n&o.

Um dos entrevistados cita que é neste momento que a geragao de
ideias é utilizada para geracdo de novas percepcdes para a oportunidade
selecionada. Entende-se que é neste momento que uma oportunidade
selecionada pode ter uma mudanca de dire¢cdo, um aprimoramento de
ideias e solugbes, pela aplicacdo de técnicas de criatividade

Para isso, ha necessidade de que se tenha uma viséo sistémica do
contexto que a empresa esta inserida, ampliando a sua Base de
Conhecimento. Esse pensamento é defendido na literatura por Witney
(2007), Coral Abreu e Ogliari (2008), Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e
Zillner e Krusche (2012).

Particularidades encontradas: visdo sistémica para buscar
outras formas de aplicacdo fora do dominio da organizacéo, aplicacdo de
técnicas de criatividade na geracdo de ideias, buscar parceiros de negdcios
para o refinamento e melhoramento da oportunidade.

m) Categoria X111 — Andlise do framework piloto

A categoria X111 é a Gltima categoria e por meio de duas questbes
relacionadas, interroga os entrevistados a analisar a figura relacionada ao
framework piloto apresentada no final do capitulo 4 desta tese. As
indagagdes incidem sobre a adequacéo ou ndo das entradas e as atividades
apresentadas. A sua categoria ficou assim representada dentro do
conjunto de perguntas:

Figura 32 — Categorias relacionadas a analise do framework piloto
: Pergunta 22 :

Subcategoria - Atende ao : :
processo de Identificagdo Subcategoria — Subcategoria —
de Oportundiades Entradas Atividades

Categoria XIll — Analise do
framework piloto

Perguntas Mini
Tour

Fonte: O autor.
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O entrevistado A destacou a importancia da atividade “Busca”
por patentes, algo que eles ndo faziam na empresa e agora estdo fazendo.
Sobre uma das entradas, citada como Redes organizacionais, ele diz que
seria interessante ela fazer parte da analise da ideia, que para o negdcio
dele é o que faz a diferenca.

“E, essa busca de informacéo é bem importante,
né, uma coisa que a gente nao fazia no comego e
agora ta forgando a fazer é busca de patente, a
gente vire e mexe deixa a patente de lado.

- Ta escrito aqui no comego: as redes
organizacionais, né, mas em algum momento aqui
tu procura parcerias também, né? N&o sei se
valeria a pena colocar parcerias como um fator de
analise da ideia também porque...”

O entrevistado B diz que o processo apresentado estd bem
alinhado com o que a empresa esta buscando desenvolver:

““...conhecimento prévio, mercado, tecnologia,
estratégia organizacional, cenarios, essas redes
organizacionais, eu acho que tudo isso se aplica de
forma total aqui pro nosso cenario de identificagéo
de oportunidades, acho que t4 bem adequado e ndo
sei se ta faltando algum, porque na verdade é bem
isso que eu comentei, que a gente busca no
mercado, busca na rede organizacional, talvez
sejam os clientes por exemplo, o que a gente busca,
os fornecedores podem vir com alguma ideia....
Eu acho que de uma forma geral ta bem alinhado
com 0 que a gente ta buscando desenvolver nessa
parte de oportunidades™.

Para o entrevistado C o framework apresenta uma visao macro
do processo. Para ele, ajudaria muito se todo o processo fosse detalhado:

““Os topicos sdo tdo amplos que pode estar tudo ali
dentro, mas com um detalhamento muito maior.
Destaque para a necessidade do cliente que pode
estar representado por mercado. Em algum
momento cada uma das atividades é considerada,
mas em formatacéo diferente™.
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O entrevistado D corrobora com a afirmacdo do entrevistado B

dizendo:

“Eu acredito que sim, que elas tdo aderentes, algo
gue a gente tem percebido aqui no... no dia a dia,
na pratica, mais nessa parte de projetos”.

O entrevistado E também confirma que o processo estd
adequando, porém sugere aprofundamento.

“Basicamente sim, apenas numa redacdo
diferente. A forma como estd escrito é bem
genérico, precisa aprofundar mais. No entanto,
para o entendimento global é suficiente. Outro
fator importante que levamos em consideragao é o
financeiro. Isto é, podemos ter a melhor
oportunidade do mundo, mas se ndo tivermos
meios para torna-la realidade, de nada adianta”.

A resposta do entrevistado F reforca a necessidade de se ter uma
visdo estratégica no processo para se ter alinhamento com a missdo e

Vvisdo da organizag&o:

- T4, eu vou falar com olhos da organizacao, ta?
Principalmente, ndo existe uma estratégia, eu
acho que esse € um dos pontos em que mais falta
uma viséo agora de identificacio de oportunidade
porquetd de forma aleatdria, entdo a visdo,
acho que estratégica, é um dos pontos principais
pra vocé dar um direcionamento, um norte, pra
onde colocar esforco. E especificamente na
identificacdo de oportunidades ndo ha uma visdo
estratégica da identificagdo de oportunidade em si,
¢ muito aleatdrio, existe uma caréncia muito
grande em a organizagdo entender o que que é
uma oportunidade, porque tudo parece  ser
oportunidade e ai, na verdade, ndo é, né? Na
verdade, é s6 uma melhoria, é s6 uma
caracteristica que pra organizacdo ndo t clara
0 que que é uma oportunidade. E muito etérea essa
questdo de  oportunidade, se usa a
palavra oportunidade pra tudo, mas no fundo néo
é. Eu acho que o principal gargalo €é esse. Busca,
nés temos, monitoramento n6s  temos,
mesmo que ndo é formal, armazenamento se
tem, que a gente faz isso, andlise e enriquecimento,
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nossa, isso aqui 24 horas acontece, em cima das
backlog, das discussoes, selecdo e processo a gente
tem antes de entrar no funil, séo as reuniGes que
existem de entrada no processo, 0 banco nosso é o
nosso Excelzinho la que t& funcionando, mas a
discussdo da estratégia, em sim, pra orquestrar
esses elementos ndo tem.

- Tem uma outra coisa que ndo ta aqui, que a
gente ndo colocou que pode estar em alguma
dessas fases, que é o alinhamento™.

Na Tabela 13 sdo apresentadas trés subcategorias, uma que
contabiliza os termos que afirmando a aderéncia do framework ao
processo de identificacdo de oportunidades, a segunda identificando a
aderéncia das entradas e a terceira verificando as atividades. Essa ultima
¢ a subcategoria que proporcionou maior valor a pesquisa, pois confirma
que as atividades elencadas sdo aderentes ao processo de identificar
oportunidades.

Tabela 13 — Categoria XI1l1 — Anélise do framework piloto

Subcategoria Frequéncia | % UCE
Atende ao processo de 10 5 19,23
Entradas 9 34,62
Atividades 12 46,15
Subtotal 26 100,00

Fonte: O autor.
(xiii) Inferéncia sobre a categoria X111

Constata-se na afirmacdo dos entrevistados que o framework
apresentado é aderente ao processo de identificacdo de oportunidades o
gue confirma a validade da analise realizada na literatura. Outro motivo
que ressalta os dizeres dos entrevistados sobre a adequacao do framework
é a forma estruturada e organizada das atividades, pois apresenta um rumo
para a execucgdo da identificacdo de oportunidades, diminuindo assim a
imprecisdo do que fazer, fornecendo também uma linguagem comum,
facilitando o aprendizado e o compartilhamento das informacGes.

No entanto, 0s entrevistados ressaltam a necessidade de
aprofundamento de cada uma das atividades, como uma espécie de fluxo
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que contenham as informacdes e 0s atores necessarios para a sua
execucdo.

E esse é 0 proximo passo da tese, sintetizar as andlises feitas e
compilar em um novo framework, especificando cada uma das atividades.
Para isso, as particularidades identificadas na literatura e nas entrevistas
serdo de suma importancia.

5.2 COMPILAGAO DOS CONHECIMENTOS RELACIONADOS AO
FRAMEWORK PILOTO

Esse subtopico reunird todas as observagdes dos entrevistados,
para remodelar o framework piloto analisado e reconstrui-lo no intuito de
chegar ao framework final.

Também serdo apresentadas particularidades de cada uma das
atividades identificadas.

Para retratar o fluxo de conhecimento de cada atividade e suas
particularidades sera utilizada a ferramenta Aris Express®, que dispbe em
sua linguagem de modelagem (EPC - Event-drive Process Chain) eventos
e funcdes, com conectores e operadores 1dgicos que permitem a execucéo
de processos paralelos.

No Quadro 12 serdo apresentados os simbolos e as regras de
controle provenientes da linguagem de modelagem EPC, juntamente com
uma breve explicagéo da sua funcao.

Quadro 12 — Simbolos e regras da linguagem EPC

Simbolo Descricéo a fungédo
(Continua)
Representa atividades, tarefas ou passos do processo.
f: Descreve qual estado que a fungdo ou processo trabalha ou em que
L e > a funcédo ou processo resulta.

Determina quem é responsavel por certa fungéo.
Unidade

ogaimdonal Lol D

Indica as atividades que necessitam de atencéo pois tem efeitos
criticos ao processo.

Serve como “link” ou conex&o para um processo para o qual exista
uma “interface”.

Indica a existéncia de sistemas computadorizados.

Sistemas de TI |
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Indica a consulta ou criagdo de documentos formais na execucéo
Socumerto do processo.

(Conclusdo)

Local de consulta e gravacéo dos dados.

Indica a geragdo ou controle sobre um produto ou projeto.

Indica os caminhos possiveis, sendo que somente um deve ser
utilizado.

o
/@ Indica que todos os caminhos s&o realizados em paralelo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na linguagem de modelagem EPC.

5.2.1 Reorganizacao do Framework apdés analise da entrevista com o0s
gestores das empresas inovadoras

A reorganizacdo evidencia as sugestdes dos entrevistados para
adequar o framework piloto sobre as atividades apresentadas e como elas
devem ser dispostas no framework final.

Neste sentido, com base em todas as informagfes coletadas
idealizou-se um novo framework.

A figura 29 apresenta o framework reformulado na
representacdo, disposigdo dos elementos e na quantidade de atividades.

O olhar sobre o framework deve ser com base na sequéncia de
um processo, 0 qual possui entrada, processamento e saida. A entrada
¢ composta pela Preparagdo. O processamento é composto pela
Estratégia, Busca de Informacfes, Monitoramento, Sele¢do, Andlise,
Enriquecimento e Prototipacdo. A saida é realizada em uma Base de
Conhecimento.

Para o framework final, as entradas foram todas mantidas.
Destaca-se que no framework piloto, ndo havia uma categorizacdo dos
elementos de entrada — Definicdo do Pitch, Conhecimento Prévio,
Mercado, Tecnologia, Estratégia e Redes Organizacionais e Cenarios. No
parecer dos entrevistados, esses elementos deveriam ser categorizados
como o Backlog List de Entrada, que é uma lista de informacdes de
entrada que devem ser agrupadas para a Preparacéo.

No framework piloto haviam seis atividades, sendo que uma
delas, o Armazenamento, foi desconsiderada pelos entrevistados, pois
pelo entendimento deles, o sentido era conflitante com a Base de
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Conhecimento. Também foi sugerido que as atividades Andlise e
Enriquecimento fossem separadas e que apds elas houvesse uma nova
atividade que diminuissem a imprecisdo da proposta de uma
oportunidade.

Assim, o framework passou a ter sete atividades — Estratégia,
Busca de InformagBGes, Monitoramento, Sele¢do, Anélise,
Enriquecimento e Prototipac&o.

A atividade Enriquecimento possui uma subatividade
denominada Geragao de Ideias. A Geracao de Ideias é 0 momento onde
as oportunidades podem ser melhoradas ou até mesmo “pivotadas”, isto
é, € 0 momento que se pode sugerir a mudanga no negocio, ou até mesmo
para novos negdcios de dominios diferenciados dos ja praticados pela
organizago.

A atividade Prototipacao é outra sugestao dos entrevistados para
finalizar o processo e melhorar a precisdo do processo ao identificar
oportunidades. Segundo eles, o sentido da prototipacdo é de testar se
estamos no caminho certo, antes que fique dispendioso. A prototipacéo
valida se a solugdo é relevante. Segundo 0s entrevistados, mesmo que a
prototipacdo tenha graus de fidelidade (alta, média ou baixa) ao que se
deseja, hd uma melhora da percepgéo em relacdo ao que é proposto. 1sso
se deve ao fato de que sdo incorporadas as informacGes, aspectos
intuitivos vindos da experiéncia dos especialistas. Ressalta-se que o
protétipo deve possuir como caracteristica um modelo simplificado do
que se espera de uma oportunidade.

Sobre a Base de Conhecimento destaca-se que ela é o
repositorio de todas as informagfes geradas no processo. Nele esta
armazenada toda informacéo potencialmente relevante e tudo aquilo que
a organizacdo pode deter em termos de conhecimento explicito e
conhecimento organizacional que possa auxiliar a tomada de decisdo no
processo de identificacdo de oportunidades. Na base de conhecimento,
encontram-se também as bases de dados estruturadas e néo estruturadas
que por ventura a organizacgdo venha a ter, todos os arquivos operacionais,
em todo e qualquer formato de midia analdgica, eletrbnica, conhecimento
acerca dos produtos, do mercado, da concorréncia, dos processos, dos
servicos, dos clientes, das pessoas internas, dos recursos, enfim, todo o
tipo de informacdo existente dentro da organizacdo que possa ser
armazenado. E a Base de Conhecimento que possui a funcdo de
armazenar e compartilhar todas essas informacbes importantes ao
processo.
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Figura 33 - Framework Conceitual do Processo de Identificacdo de
Oportunidades.
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Fonte: O autor.

Outro incremento realizado com a coleta de dados e,
posteriormente, pela analise de cada categoria, foi a construcéo do fluxo
de informacdes de cada uma das sete atividades. O fluxo de informag6es
é o aprofundamento sobre cada atividade, apresentando o que deve ser
feito e os atores envolvidos em cada atividade. A sua apresentacdo esta
nos topicos que seguem. Antes, porém, apresenta-se o Backlog List de
Entrada que municia todo o processo de Identificacdo de Oportunidades.

5.2.1.1 — Backlog List de Entrada

A primeira atividade desenvolvida corresponde ao Backlog List
de Entradas do processo de Identificagcdo de Oportunidades. S&o todos 0s
elementos da entrada que serdo modificados no decorrer do processo para
agregar valor ao mesmo (HARRINGTON, 1993).

No Backlog List de Entrada estd uma lista de conhecimentos
ordenados pela sua importancia e prioridade. Também encontra-se uma
lista priorizada de informagbes que servirdo como entradas para o
processo de identificacdo de oportunidades.

O processo inicia com a identificacdo e, posterior agrupamento
de todas as entradas — Definicdo do Pitch ou também chamado de
tematizacdo, Conhecimento Prévio, Mercado, Tecnologia, Estratégia e
Redes Organizacionais e Cenarios. Também séo identificados os atores
para algumas entradas, como é o caso do Conhecimento Prévio, Estratégia
Organizacional e Informag6es das Redes Organizacionais.
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As informacGes de entrada, depois de preparadas e agrupadas em
uma atividade prévia denominada PREPARACAO, serdo usadas
estrategicamente para alimentar todo o processo de identificacdo de
oportunidades.

Figura 34 — Entradas do Processo de Identificacdo de Oportunidades
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Ha& nesse momento de concepc¢do do processo, a participacao de
atores contribuindo com seus conhecimentos, como é o caso do
colaborador com perfil empreendedor que contribui com a explicitacdo
do conhecimento prévio sobre o tema escolhido (definicdo do pitch). Na
estratégia organizacional e nas informagdes coletadas das redes
organizacionais também ha a intervencdo de atores. Na primeira atividade
citada, os colaboradores, gestores e a equipe multidisciplinar da
organizagdo e na segunda, os parceiros — universidades, colaboradores,
fornecedores e clientes.

Fonte: O autor.
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5.2.1.2 — Definicdo da Estratégia do processo

A definicdo da estratégia do processo de identificacdo de
oportunidades inicia pelo resgate das informacdes coletadas do Backlog
List de Entrada. Em seguida, inicia-se o Planejamento da Estratégia do
Processo, partindo da andlise da situacdo atual, nos ambientes externo e
interno da organizacdo. Com base nessa andlise uma equipe
multidisciplinar realiza a definicdo dos objetivos estratégicos da busca
por oportunidades. Na sequéncia é feita a definicdo das responsabilidades
para a etapa de implementagdo, monitoramento e controle do que sera
pesquisado. Por fim, cria-se 0 documento do Planejamento Estratégico
que servird de diretriz para todo o processo. Esse documento também
contém os critérios consonantes & missdo e visdo da organizacdo. Ao
mesmo tempo ele serve de protocolo de condugdo, transparéncia e
entendimento comum aos participantes do processo. Como em todas as
etapas, tudo é registrado na Base de Conhecimento.

Destaca-se que na modelagem do fluxo, foram utilizadas como
guia, a sequéncia do Planejamento Estratégico, definidas por Kotler
(2000). Segundo o autor, o planejamento estratégico permite estabelecer
a direcdo a ser seguida pela organizacéo, visando maior grau de interacéo
com o ambiente.
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Figura 35 — Definig8o da Estratégia do processo
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Fonte: O autor.

Reforca-se que a atividade Estratégia possui as diretivas de
conducdo para a todas as atividades, as quais seguem as orienta¢fes do
planejamento estratégico da organizacdo. Ao final estas informagdes sdo
agregadas no documento chamado Diretrizes Estratégicas da Pesquisa.
A primeira delas é a Busca de Informacdes, que sera vista no préximo
topico.
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5.2.1.3 — Busca de informacg6es

A atividade denominada de Busca de Informac@es tem como base
o ciclo de pesquisa de Wu, Chuang e Chen (2008) e Jonassen e Colaric
(2007), os quais a definiram como atividade cognitiva que pode ser
decomposta em varios elementos possiveis de serem compreendidos e
melhorados e que considera a busca realizada na web como uma atividade
cognitiva.

O ciclo de pesquisa estd apresentado na figura 36, com 0s seus
devidos elementos. Esses mesmo elementos foram considerados no fluxo
do conhecimento da atividade Busca de Informagdes.

Figura 36 — Ciclo de Pesquisa
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Fonte: Wu, Chuang e Chen (2008) e Jonassen e Colaric (2007).

Na atividade de Busca de Informacdes sdo usadas as
informacgBes contidas na Base de Conhecimento. Essas informacdes
servirdo para compor o Protocolo da Pesquisa que conterd as regras
adotadas na pesquisa. Estas poderdo ser realizadas tanto por atores
humanos e/ou computacionais.

A busca realizada em agentes computacionais &, primeiramente,
parametrizada e calibrada por uma equipe multidisciplinar. Para isso
pode-se usar softwares desenvolvidos para realizar varredura na internet
de forma sistematica, sdo os chamados Crawlers. A equipe
multidisciplinar também ampara a busca realizada em parceiros de
negocios, como clientes e concorrentes sondando sobre as demandas,
necessidades e tendéncias existentes no mercado.



Figura 37 — Busca de Informagdes
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As informacBGes coletadas sdo agrupadas e a equipe
multidisciplinar tem a tarefa de avaliar a relevancia e satisfacdo quanto ao
retorno das buscas. Apo6s, essas informagdes sdo armazenadas na Base de
Conhecimento, podendo ser usado em novas buscas.
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5.2.1.4 — Monitoramento

A atividade de Monitoramento tem a funcéo de observar, checar
e registrar 0 progresso das atividades, principalmente da Busca de
Informacdes, por meio da observacdo sistematica baseada em
procedimentos. Os procedimentos estdo declarados no protocolo de
Monitoramento que define: a) o regate das informagGes relevantes na
Busca de Informacdes; b) a frequéncia do monitoramento; c) o que deve
ser monitorado; d) estabelecer restrigdes €; ) limites.

Na execucdo do protocolo indica-se um conjunto de

possibilidades a serem monitoradas, como por exemplo:

a) Monitoramento dos concorrentes: podendo ser atuais ou
futuros;

b) Monitoramento Tecnoldgico: composto pelo avanca da
ciéncia, contemplando patentes e normas técnicas e todos 0s
tipos de inovagdes;

c) Monitoramento politico econdmico: mudancas em leis
governamentais, legislacbes nacionais e internacionais,
programas e ac¢Ges de fomento;

d) Monitoramento  financeiro:  tanto  nacional como
internacional, sdo balancos financeiros em geral;

e) Monitoramento Ambiental: questdes relacionadas a
sustentabilidade;

f) Monitoramento de informacdes ndo estruturadas: geralmente
produzidas externamente a organizagdo, como por exemplo
em redes sociais;

g) Monitoramento de informagfes estruturadas: em arquivos,
documentos, bases de dados e sistemas de informacao.

Para todos esses monitoramentos sdo gerados documentos
auxiliares que explicitam o que deve ser acompanhado. As informac6es
também ficam armazenadas na Base de Conhecimento e,
consequentemente, disponiveis a toda a equipe responsavel pelo processo.
O acompanhamento dessas informacgdes pode ser por meio manual ou
automatizado.
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Figura 38 — Atividade Monitoramento

Fonte: O autor.
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5.2.1.5 — Selecdo e Andlise da oportunidade

As atividades Selecdo e Andlise das Oportunidades, foram
modeladas no framework macro de forma separada, porém o fluxo de
ambas foi incorporado em uma sequéncia. A afirmacéo de que o processo
de forma subsequente e encadeada, é oriunda dos entrevistados.

Primeiramente, a equipe multidisciplinar define os critérios de
selecdo, tendo como base questionamentos sobre a definicdo da
oportunidade, particularidades da oportunidade em relagdo a outros
produtos ou servicos, a demanda da oportunidade, a existéncia de desafio
tecnologicos a serem superados, informagdes sobre a oferta da
oportunidade como um produto ou servi¢o. Tendo em méaos os critérios é
realizada a andlise das oportunidades com base nos critérios de avaliag&o.

Essa analise passa tambhém pela identificacdo dos componentes
de risco, que segundo Varella, Moura e Aniceto (2010) pode ser a
simulacdo de um evento, a identificacdo de sua probabilidade de
ocorréncia e 0 impacto que isso acarretaria no projeto. Segundo o0s
autores, o documento resultante dessa analise é a BIA — Business Analysis
Impact, que é um relatério usado no Gerenciamento de Projetos e que
ajuda a apresentar todos os provaveis impactos de forma qualitativa e
quantitativa dos principais processos de negécios mapeados na
organizagdo. Todas essas informacdes sdo condensadas no plano de
gerenciamento de riscos. Quanto aos critérios de selecdo, eles também
geram um documento contendo os critérios adotados.

O passo seguinte é a atribuicdo de peso. Apos a atribuicdo de
peso, a(s) oportunidade(s) selecionada(s) sdo analisadas pela Equipe
Multidisciplinar, sob o olhar do Planejamento Estratégico adotado,
verificando se a oportunidades estd alinhada com os objetivos e
conhecimentos da organizagdo ou se é uma nova oportunidade, sobre a
qual a organizacgdo ndo possui conhecimento e expertise sobre o dominio.
Caso a organizagdo possua expertise sobre a oportunidade, a equipe
Multidisciplinar juntamente com a Alta Geréncia/ Gestores pontuaria a
importancia para a organizac&o.

Caso a organizagdo ndo possua a expertise sobre a oportunidade,
a alta geréncia teria a atribuicéo de verificar a possibilidade de parceira
para a continuacdo da oportunidade.

Em seguida, as oportunidades sdo pontuadas pela Equipe
Multidisciplinar, em conjunto com os gestores da empresa. Apos a
pontuacdo as oportunidades sdo ranqueadas e priorizadas pela sua
importancia em um documento chamado de Backlog de Oportunidades
Prioritarias. Neste documento, as oportunidades analisadas ficam a
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disposicdo para a execug¢do, porém as informacgBes devem sempre estar
atualizadas.

Figura 39 — Atividades Selecdo e Analise das Oportunidades
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Fonte: O autor.



180

5.2.1.6 — Enriquecimento da Oportunidade

A atividade Enriguecimento tem como objetivo 0 melhoramento
da oportunidade. Parte-se do pressuposto de que esse melhoramento pode
tanto ser radical como incremental e para isso serdo considerados como
critérios, a identificagdo do mercado consumidor, o grau de mudanca e o
risco envolvido.

Apbs isso essa identificagdo, a Equipe Multidisciplinar pode
aplicar técnicas de criatividade para a geracéo de ideias para estimular e
orientar a busca de solugbes e/ou simplificacBes para as oportunidades
identificadas.

No passo seguinte verifica-se se a necessidade de parcerias,
sendo que para isso deve-se estabelecer como serd feita a gestdo das
parcerias e da propriedade intelectual. Estas regras devem ser construidas
pela Equipe multidisciplinar e em conjunto com os parceiros.

A equipe multidisciplinar também deve pensar em como buscar
fomento, como prospectar novos mercados e tecnologias para possiveis
projetos e analisar a viabilidade e alinhamento das oportunidades.

Para auxiliar a analise e viabilidade, a equipe técnica deve possuir
um conjunto de multicritérios e indicadores corporativos para ajudar na
tomada de deciso.

Caso decida-se pela sua viabilidade, sugere-se que seja gerido
como um projeto. Caso contrério, a oportunidade ndo deve ser descartada,
mas sim monitorada e armazenada na Base de Conhecimento.

Os entrevistados, ao citarem a Geracdo de Ideias, sempre o
faziam atuando em conjunto com a Identificacdo de Oportunidades,
porém como forma de melhoramento da oportunidade. Desta forma,
buscou-se ressaltar no framework conceitual a Geragéo de Ideias como
uma subatividade da atividade Enriguecimento, atuando no
melhoramento e enriquecimento continuo das oportunidades. Neste
sentido, sugere-se que as ideias sejam listadas, que se identifiqguem
critérios para a sua escolha, que se defina e aplique as regras para ranquear
as ideias e por fim que se valide o conjunto de ideias (VALDATI, 2017).
Corroborando com o processo, o entrevistado da empresa C elenca onze
técnicas que podem ser usadas em momentos diferenciados de cada fase,
como por exemplo Consumer Insight, que serve paraentender o
verdadeiro significado de uma empresa para com o publico. Outro
destaque é para a metodologia Design Sprint, que é centrada no usuario,
iterativa prética e colaborativa, para que as equipes possam criar e
“prototipar” solugdes de forma bem rapida.
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Figura 40 — Atividade Enriquecimento

Fonte: O autor.
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5.2.1.7 — Prototipacéo

Por fim, a atividade Prototipacéo é a responsavel em materializar,
tangibilizar, testar e verificar na pratica. Entende-se que as solugdes
precisam ser testadas e melhoradas através de experimentacao rapida com
usuarios. A prototipagem mostra como é aplicavel uma solucdo, reduz os
riscos de falhas e pode revelar os pontos de complexidade (CURLEY,
2016). Nas entrevistas foi sugerido que houvesse a combinagdo de niveis
de contextualidade, podendo ser restrita (ambiente controlado) ou total
(cliente final e ambiente final) para a avaliacdo do prototipo. A atividade
tem por objetivo demonstrar como um produto ou servico deveria
funcionar na prética e validar junto aos usuérios. A atividade inicia com
a Equipe Multidisciplinar identificando os requisitos necessarios com o
cliente. Na sequéncia sdo criados 0 Projeto e o Protdtipo por uma equipe
de especialistas. A necessidade de especialistas neste momento do
processo se deve ao fato de que o prototipo deva ser de baixa fidelidade,
portanto, deve ser construido com o minimo de recurso possiveis, porém
permitir aos utilizadores a pensar no contelido em vez da aparéncia. A
vantagem de se utilizar um protétipo de baixa fidelidade é a flexibilidade,
facilidade de alteracdo, custo baixo para alterar os elementos gréaficos.

Na avaliacdo ha novamente a intervencao do Cliente participante
com informacd@es para o refinamento da proposta.

A construcdo do Protétipo, Avaliagdo e Refinamento sdo
executados quantas vezes forem necessarias.

E finalmente, é realizada a criacdo do conceito do produto.
Mesmo ndo estando dentro do escopo deste trabalho, ressalta-se que a
criacdo do conceito é o resultado da prototipacdo, porém com menor
investimento possivel, para testar 0 negdcio antes de aportar grandes
investimentos. E com o prot6tipo que entendemos o grau de empatia do
que estamos propondo, identificando que as nossas propostas Sao
entendidas como transformacionais e confirmar se 0s objetivos propostos
no inicio do processo de identificagdo de oportunidades. O protétipo,
portanto, valida se a solucdo é relevante e validade se a proposicdo de
valor é eficiente e eficaz o suficiente para o que foi solicitado. Evidencia-
se mais uma vez que todos os historicos das evolucdes sdo armazenados
na Base de Conhecimento para facilitar o acesso, melhoramento e o
aprendizado.
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Figura 41 — Atividade Prototipagem
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Fonte: O autor.

53 RESULTADOS DA VERIFICACAO DA CONSISTENCIA
ESTRUTURAL DO FRAMEWORK

Com base na definicdo macro do framework e do detalhamento
de cada uma das atividades, seguiu-se para a ultima etapa citada nos
procedimentos metodoldgicos, a verificacdo da consisténcia do
framework.

A verificacdo da consisténcia do framework (APENDICE D)
analisou-o sob o seguinte aspecto:

a) Adequacdo estrutural: isto é, o framework deve
representar o processo de identificacdo de oportunidades
com clareza, completude, representatividade e coeréncia,
apresentando para isso o fluxo das atividades do processo e
o0s elementos que o constituem.



184

Com base nesse aspecto foram realizadas trés entrevistas
presenciais, entre os dias 10 a 13 de abril de 2017, com especialistas em
inovacdo. As entrevistas tiveram duragcdo média de 50 minutos e para
garantir a uniformidade do processo, apresentou-se a explicacdo de como
foi construido o framework, bem como a explicacdo da visdo macro e
detalhada.

O roteiro teve a seguinte ordem:

e Apresentacdo do problema de pesquisa;

e Objetivo da tese;

e Apresentacdo da visdo macro do Framework;

e Apresentacdo da visdo detalhada, explicitando o processo
e 0s componentes do Framework.

Entre as explicacdes da visdo macro e detalhada, os
guestionamentos foram elucidados.

5.3.1 Anélise das respostas dos especialistas

As perguntas das entrevistas estdo agrupadas em dois topicos e
buscam evidenciar a visdo macro do framework e a visdo detalhada. A
visdo macro trata da apresentacdo das atividades existentes dentro do
processo de identificar oportunidades de forma ampla e global, ou ainda,
sem os detalhes que podem dificultar o entendimento. Além disso, ela
apresenta a ligacdo entre os elementos de forma integrada. J& a visdo
detalhada explicita os pormenores, as particularidades de cada atividade.
Busca-se evidenciar com a pormenorizacdo a apresentacdo do fluxo de
informagdes, os atributos relativos a cada evento do fluxo, como
momentos de decisdo, responsabilidades e documentacédo inerente. Estas
duas visbes serdo descritas na sequéncia, com 0s comentarios dos
entrevistados, bem como, as sugestdes de melhoria indicadas.

a) Analise de visdo macro do framework

A questdo 1 trata das atividades gerais do framework e investiga
se elas representam o processo de identificacdo de oportunidades. Para
todos os especialistas a resposta para este questionamento foi que
representa o processo de identificagdo de oportunidades. O especialista B
justificou da seguinte forma:
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“Para mim sim, pois o detalhamento clareou bem
pelas amarracdes das atividades apresentadas e
ajudou no entendimento”.

O especialista B ainda ressalta:

“Acredito que o fluxo esta claro e que as entradas
estdo coerentes e completas. Isso proporcionaria,
na minha visdo dentro do contexto dos projetos que
trabalho, uma dindmica que os projetos exigem e
que um fluxo ou modelo possa fornecer pelo
simples fato de ser facilmente compreendido e
implementado™.

Na questdo 2 foi perguntado se o framework macro apresenta
uma linguagem comum ao processo de identificacdo de oportunidades,
todos responderam que “sim”.

A especialista A destacou que:

“Somente a atividade Enriquecimento é nova, pois
nunca vi isso claramente na literatura, sugiro que
mude 0 nome para enriquecimento da
oportunidade para ficar mais claro. De resto, na
pratica é isso mesmo que fazemos, s6 a palavra
enriquecimento, eu s6 entendi apés a tua
explicacao”.

b) Analise de visdo detalhada do framework

Na questdo 3 foi perguntado se o fluxo de cada uma das
atividades do processo de identificagdo de oportunidades permite
identificar os atores (humano e computacionais) e documentos
envolvidos.

A especialista A respondeu que *“sim” e complementou da
seguinte forma:

“Consigo e ta bem claro e tranquilo para
identifica-los, assim como os documentos. E isso
ajuda muito para quem estd no campo
implementando um processo de gestdo da
inovagdo™.

Para os especialistas B e C, a identificacdo de atores e
documentacdo é algo que se trabalha de forma separada, muitas vezes
antes de iniciar o processo, mas afirmaram que aprovam a forma como
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foi apresentada no fluxo, mostrando o momento e evento em que cada um
deles ocorre.

Na questdo 4 foi perguntado se a representacdo do framework e
dos fluxos de cada atividade facilita o entendimento das fases iniciais do
processo de inovagdo. As opinides foram diferentes, mas
complementares.

A resposta da especialista A foi que:

“Para mim facilita, pois eu conhego, mas na tua
representacdo eu colocaria uma numeragdo ou
algo que indique onde comece, por exemplo
nameros ou uma indicagéo de onde comegar™.

O especialista B destacou a atividade de monitoramento de
oportunidades, sua resposta foi a seguinte:

“Foi um dos modelos que achei mais interessante,
mas ao mesmo tempo considero o mais desafiador
no sentido de se transformar em um mecanismo
que seja efetivo na pratica. Se 0 monitoramento
vier a ser realizado de forma automatica por meio
de algum sistema especialista pode funcionar
melhor. Caso contrario vejo uma dificuldade
enorme para sinergia dos colaboradores de
diferentes areas para sistematizar todo esse
conhecimento. O que se encontra hoje é um cenario
onde as informagOes estdo dispersas entre 0s
diferentes departamentos mesmo com o uso de
sistemas de Bl ou ERP, mas ndo se tem uma
maneira simples e efetiva de se obter uma analise
de oportunidades que possa ser Util e, ainda por
cima, obtida em tempo habil para os novos
desenvolvimentos. Como disse antes se trata de um
grande desafio na pratica da inovacdo nas
empresas, pelo menos no meu ponto de vista”.

J& o especialista C falou mais da atividade de avaliacdo e analise
das oportunidades. Segundo ele:

“O fluxo ficou bem adequado e vejo hoje uma
dificuldade pratica na pontuacgdo da importancia.
Esse parametro é sempre subjetivo e direciona a
priorizagdo das oportunidades dentro de
preconcepces da alta geréncia e direcdo da
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empresa. Vejo aqui uma oportunidade de se
desenvolver algo que possa sair do “lugar-
comum” e se transformar em alguma sistematica
mais efetiva para essa etapa da inovagdo até
mesmo na minha organizacgao”.

c) Sugestdes de melhorias ao framework

Apbs a verificacdo do framework e com as respostas dos
questionamentos, ficou relatado que somente um ajuste deveria ser
realizado na visdo macro do framework. Os itens identificados e sugeridos
como melhoria ao framework foram:

a) Indicar onde é o inicio do framework, seja por numeragéo ou
por uma representacao condizente.

Quanto a sugestdo de melhorar a nomenclatura da atividade
Enriquecimento para Enriquecimento das Oportunidades, o autor
desta tese argumenta que ela é pertinente, porém assim como ficou claro
ao especialista no momento da explicagdo do processo, que essa atividade
se tratava da oportunidade, 0 nome deve ser mantido, no entanto com
reforco da explicagdo para esta atividade no momento da implementagéo
do processo.

5.3.2 Apresentacdo do Framework Final

Com base nas sugestdes de melhorias e aprimoramento
apontados pelos entrevistados, foi realizado o ajuste no framework
visando corrigir ou minimizar as caréncias oriundas do processo de
representacao.

Além disso, percebeu-se nas entrevistas com os especialistas que
0 desenho do processo macro deveria ser ajustado para dar mais sentido
ao funcionamento das atividades e ser mais lidico no seu entendimento.
E com este pensamento elaborou-se uma representagdo gréafica em forma
de “moinho”. As atividades passaram a ter o formato de engrenagens.
Neste contexto, considera-se que por estas engrenagens escoam todas as
informagdes do processo de identificacdo de oportunidades em direcéo a
base de conhecimento.

No framework final as entradas permaneceram as mesmas, sendo
compostas por redes organizacionais, informacfes do mercado e da
tecnologia, escolha do tema, coletas das informacoes relativas a estratégia
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da organizacdo e entendimento do cenario atual (econémico, politico e
social). Todas essas informag@es sdo a base de entrada do processo, o qual
foi nomeado de atividade 1. Preparacéo.

A preparacdo “alimenta” a atividade 2. Estratégia do processo
de Identificacdo de oportunidades. Essa atividade serve para pensar
sobre 0 porqué a busca tem que ser feita. Mais uma vez o olhar deve
voltar-se para a missdo e visdo da organizacdo e para 0s objetivos
estratégicos tracados para busca. Na atividade 3. Busca de Informacdes,
s80 executadas as buscas em bases de dados e/ou parceiros e clientes
sobre o que se estipulou na atividade 2. Essa busca pode ser automatizada
e/ou manual. A atividade 4. Monitoramento, realiza 0 acompanhamento
das buscas consideradas como importantes na atividade 3.

Na atividade 5. Selecéo, séo escolhidas, com base em critérios,
as oportunidades monitoradas. Estas oportunidades selecionadas seguem
para a atividade 6. Analise e para essas sdo atribuidos pesos conforme o
seu alinhamento com o negdcio e, posteriormente, € realizada a pontuagéo
a importdncia. Somente a seguir é que as oportunidades tém a sua
priorizagdo de execugéo.

A atividade 7. Enriquecimento é de grande importancia pois é
nela as oportunidades terdo condicbes de ser melhoradas. Considera-se
isso possivel pelo fato de que ela é composta pela subatividade 7.1
Geracao de ldeias, composta por vérias técnicas baseadas em
criatividade possibilitam o aprimoramento das oportunidades priorizadas.
Essa subatividade foi a que mais gerou indicagdes de boas praticas por
parte dos entrevistados das empresas inovadoras. Evidencia-se que essa
atividade tem forte apelo a colaboragdo como forma para melhorar o
processo e que ela pode ser aprimorada com o uso de ferramentas que
permitam o trabalho de forma remota, otimizando assim o tempo.

Na atividade 8. Prototipacdo é realizada a verificagdo se as
oportunidades identificadas estdo no caminho certo, antes que o projeto
avance muito e fique dispendioso. E mais uma forma de validar o
processo.
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Figura 42 - Framework Conceitual do Processo de Identificagdo de
Oportunidades (Final) — Visdo Macro

APRENDIZADO

BASE DE

CONHECIMENTO

Fonte: O autor.

Destaca-se que o aprendizado estad em todo fluxo e é a forma de
se buscar a melhoria continua ao processo. O conhecimento obtido
durante a execugdo do processo é usado para otimizar, melhorar e corrigir
0S processos e as suas atividades

Sobre a Base de Conhecimento mantem-se 0 mesmo conceito
apresentado no tdpico 5.2.1, ele é o repositério de conhecimentos do
processo. Além disso, contém o registro de todos os documentos gerados,
bem como, os problemas e dividas mais comuns, bem como as solugées
anteriormente utilizadas para os resolver.

Por fim, lembra-se que essa ordem linear é adequada ao primeiro
momento de execugdo do processo, porém no demais momentos, pode-se
partir de qualquer outra atividade.
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6 CONCLUSOES

Esta pesquisa visou 0 avango sobre os estudos que abordam o
Front End da Inovacdo, ao propor-se um framework que apresentasse a
visdo macro e detalhada de como ocorre a identificagdo de oportunidades
no processo de inovacgdo. Tecnicamente, projetos de novos produtos
falham no final de um processo de desenvolvimento ou durante a fase de
comercializacdo. No entanto, as bases para a falha muitas vezes parecem
ser estabelecidas no inicio, ou seja, durante o pré-desenvolvimento. Isso
ndo é novidade. A maioria dos artigos cientificos e livros sobre gestdo da
inovacao enfatizam a importancia da proficiéncia nas atividades de pré-
desenvolvimento e destacam as consequéncias negativas de evitar
atividades vitais (COOPER, 2001). Em certo sentido, essas falhas ndo sao
surpreendentes. Khurana e Rosenthal (1997) ja diziam que o Front End,
¢ uma encruzilhada complexa de processamento de informagéo,
conhecimento tacito, pressbes organizacionais conflitantes e incerteza
consideravel. Além disso, as fases iniciais do FEI sdo muitas vezes mal
definidas, caracterizando erro na tomada de deciséo.

Sandmeier et al., (2004) e Marham (2013) afirma que, a
estruturacdo do Front End possibilitaria o acesso a mais informagdes e
isso, consequentemente, ajudaria na tomada de decisdo mais viavel.
Mohan, Voss e Jiménez (2017) complementam o pensamento afirmando
que o desempenho do Front End estd associado também a cultura da
organizacao, pois em organizagdes onde 0s gestores promovem a tomada
de decisdo de forma mais abrangente, o sucesso do Front End tende a ser
melhorado.

Essas justificativas estdo claramente expressas nos escritos dos
autores que tratam dessa lacuna quando o termo esté associado as fases
iniciais do processo de inovagdo, como é o caso de Koen et al. (2001) e
Gaubinger et al., (2015), Antonello, Romano e Martins (2015), entre
outros. No entanto, 0 mesmo termo também estd descrito por outros
autores que veem esse assunto mais associado a uma pratica subjetiva do
empreendedor, como é o caso de Kirzner (1973), Gaglio (1992) e
Ardichvili, Cardozo e Ray (2003), entre outros. Ambas as visdes tém a
sua importancia, pois apresentam maneiras diferentes de encarar a
identificacdo de oportunidades. Ao mesmo tempo ambas apresentam
elementos que foram considerados na execugao do processo.

Como base nesse primeiro resultado, buscou-se ampliar a
pesquisa, e para isso resolveu-se encarar um dos problemas atribuidos
pelos autores as fases iniciais do processo de inovagdo (FEI), a incerteza.
Para mitigar esse problema, o embasamento tedrico e o emprego de
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procedimentos metodoldgicos ajudaram para aprofundar a revisdo da
literatura e encontrar formas para ajudar na minimizacdo dos riscos
atribuidos, especificamente a identificacdo de oportunidades. Optou-se
pela abordagem qualitativa e pelo emprego de suas técnicas de coleta e
anélise dos dados.

Neste sentido salienta-se que o uso da busca ampla, em um
primeiro momento e, posteriormente, a busca focada, auxiliou na
identificacdo de uma proposta que respondesse a pergunta de pesquisa da
tese: Como o processo de identificar oportunidades pode ser estruturado
a fim de atender o Front End da Inovacéo (FEI)?

Portanto, com auxilio da literatura po6de-se chegar no
mapeamento das atividades gerais atribuidas ao processo de identificacdo
de oportunidades. Porém, s6 isso ndo atestaria que realmente a proposta
tivesse o seu entendimento e aplicagdo em um contexto especifico.

Nesta perspectiva, a ida a campo agregou aos resultados
coletados da literatura a clareza e a abordagem pratica de como a
identificacdo de oportunidades é tratada no dia a dia e que a inovagéo ndo
ocorre por mero acaso, mas sim pelo fato dela ser orientada pelos
objetivos estratégicos da organizacdo, e estes sdo alimentados pelas
tendéncias ou necessidades do mercado e até mesmo pelas ameacgas dos
concorrentes. A ida a campo nao exclui a Revisdo da Literatura, mas sim
a complementa, contrariando o que popularmente se diz que a pesquisa
académica estd desvinculada da realidade. Além disso, a pesquisa de
campo trouxe contextualizacdo a pesquisa por meio da realidade
estudada.

Com a unido de conhecimentos oriundos da literatura e da
contribuicdo dos especialistas entrevistados a proposta foi adaptada e
ampliada, permitindo a construcdo de detalhes que originaram a
pormenorizacgdo de cada uma das atividades pertencentes ao processo de
identificacdo de oportunidades. Isso fez com 0s conceitos abstraidos
pudessem ser apresentados graficamente na forma de um framework
conceitual, permitindo visualizar os conceitos, atores e documentos
inerentes a cada atividade do processo de identificacdo de oportunidades.
O framework proposto compde-se das seguintes caracteristicas:

a) Considera a estratégia da organizacdo como fundamental para a

Sua construcao;

b) Combina a visdo dos processos lineares e iterativos;

¢) Usa ferramentas e documentos em suas atividades;

d) Procura mitigar as deficiéncias dos modelos e frameworks
anteriores, porém, mantém as boas préticas;
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O uso desses procedimentos permitiu a esta tese trazer as

seguintes contribuigdes:

a)

b)

c)

Elaboracao da visdo macro do processo de identificacdo de
oportunidades: construida com base na identificacdo das
atividades citadas por diversos autores das &reas de
empreendedorismo, marketing, nego6cios e considerando
modelos e frameworks de inovacdo. Apds, as atividades foram
unidas e representadas em forma de um framework. Essa
representacdo passou pela verificacdo de gestores de empresas
inovadora, para comprovar a praticidade e aderéncia ao processo
de identificacdo de oportunidades e em seguida, realizou-se a
verificagdo estrutural do framework com especialistas em
implementacdo do processo de inovagdo. A participacdo desses
entrevistados assegurou a consisténcia da proposta. De forma
geral, essa proposta contribui para a estruturacdo de um processo
que, segundo a literatura pesquisada, ndo possuia estruturacao e,
por isso, muitas vezes era considerado caético. Entretanto
entende-se que essa proposta ndo tem o intuito de ditar o que todo
mundo tem que fazer e em que momento. Ele apenas proporciona
uma visdo de como pode ser o processo de identificacdo de
oportunidades, realizado com base na arte de identificar e
compreender todas as forgcas contraditérias e complementares,
proporcionando para isso uma forma de como lidar com os
elementos pertencentes ao processo;

Elaboracéo da visdo detalhada de cada atividade do processo
de identificacdo de oportunidades: também é fruto da pesquisa
cientifica e da contribuicdo dos especialistas. Mas a sua
contribuicdo principal estd em apresentar o detalhamento de cada
uma das atividades, declarando os atores, sejam humanos ou
computacionais, e os documentos que podem fazer parte da
tomada de decisdo e, assim, minimizar as incertezas declaradas a
identificacdo de oportunidades. Essa descricdo fornece ao
tomador de decisdo uma quantidade maior de informacdes e,
consequentemente de variaveis que deverdo ser consideradas na
tomada de decisdo. Para isso é importante saber em que momento
0 uso de ferramentas computacionais e de pessoas sera
necessario;

Elaboracdo de uma linguagem comum as atividades de
identificaclo de oportunidades: todas as atividades mapeadas
estavam descritas na literatura, porém elas existiam de forma
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isolada e descontextualizada, ora atribuindo isso a um perfil
empreendedor, ora como parte de um modelo de inovacdo. Neste
sentido, esta tese contribui ao realizar a reunido e disposi¢éo das
atividades de forma grafica e explicita, favorecendo o
compartilhamento de um mesmo entendimento e percepgdes
sobre como pode ser executado o processo de identificagdo de
oportunidades.

Em suma, a finalidade de se estruturar o processo de identificagdo
de oportunidades é ter um instrumento que possibilite analisar em
profundidade as varias lacunas e gargalos existentes que ndo gerem valor
ao processo de inovagdo e que permita condicbes de proporcionar
compartilhamento do conhecimento e de como proceder na
implementacdo do processo de identificacdo de oportunidades.

O framework conceitual proposto tem por meta ser um guia para:

a) Definir uma estratégia clara e transparente do que deveria ser
feito no processo de identificagdo de oportunidades;

b) Garantir o apoio e o empenho da alta administracdo na
implementacdo de novos processos, por meio de sua
participagdo no processo;

¢) Comunicar a todos os envolvidos o funcionamento do
processo de identificagcdo de oportunidades;

d) Identificar os atores envolvidos no processo de identificacdo
de oportunidades e ressaltar a necessidade de se formar
equipes multidisciplinares para todas as atividades do
processo;

e) Envolver as partes interessadas continuamente durante todo
0 processo.

Ressalta-se que esta proposta ndo é um produto final. Ela deve
ser aprimorada e melhorada de forma continua, para se adequar as novas
complexidades exigidas pelo mercado e fazer parte da cultura inovadora
da organizacdo. E por falar em cultura, este é um dos fatores que tém
influéncia na execucao e no resultado do processo de inovacgao e, portanto,
devendo ser revistos constantemente, pois cultura é o “jeito de fazer as
coisas em uma organizagdo”. E esse jeito exige necessariamente das
organiza¢des mudancas na sua maneira de “ser”, isto €, da sua cultura e
na sua maneira de fazer, isto é, dos seus processos (RONCATI, 2017;
NEUKAM, 2017).
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Portanto, com base em todas as justificativas apresentadas
fundamenta-se a proposi¢do de um framework para elucidar o processo
de identificacdo de oportunidades, de forma a arquitetar como 0s
elementos chave do FEI funcionam em conjunto e em muitos momentos
de forma sobreposta.

6.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta tese teve 0s seguintes objetivos especificos: a) identificar as
atividades existentes em modelos e frameworks relacionadas ao processo
de identificar oportunidades; b) construcdo de um Framework piloto; c)
identificar fluxos de informacgOes relacionados ao processo de
identificacdo de oportunidades com gestores de empresas contempladas
com o Prémio Stemmer de Inovacdo Catarinense; e d) verificar a
consisténcia estrutural do framework com especialistas na implementacéo
do processo de inovagéo.

Com relagdo ao objetivo, a) identificar as atividades existentes
em modelos e frameworks relacionadas ao processo de identificar
oportunidades. Considera-se o objetivo atingido, pois foram realizadas
duas buscas, uma exploratéria, de cunho amplo, e uma sistematica, de
cunho especifico, em bases de dados com caracteristicas especificas para
retornar os artigos mais condizentes com os critérios estipulados na busca.
Por meio, desse objetivo identificou-se 17 abordagens que tratavam
especificamente do processo de identificacdo de oportunidades e que
ajudaram na identificacdo dos termos mais citados no processo de
identificacdo de oportunidades. Com base nesses termos chegou-se aos
elementos importantes para a constru¢do do framework piloto. Para o
cumprimento desse objetivo, também se identificou as diretrizes para a
estruturacdo do framework piloto.

No objetivo b) construcdo de um Framework piloto, os
elementos identificados foram agrupados, descritos e ordenados em uma
estrutura, proposta pelo autor desta tese. Ressalta-se que esses elementos
derivaram da analise de contetdo dos artigos do portfolio. A construcéo
do framework piloto originou-se uma representacao grafica em forma de
processo. Esse objetivo encerrou a fase de pré-campo da pesquisa e
municiou a fase seguinte, que foi a entrada em campo.

Quanto ao objetivo c) identificar fluxos de informacdes
relacionados ao processo de identificacdo de oportunidades com
gestores de empresas contempladas com o Prémio Stemmer de
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Inovacdo Catarinense, marcou a entrada do pesquisador em campo.
Primeiramente, escolheu-se seis empresas vencedoras do prémio
Stemmer, por considera-las reconhecidas como inovadoras no cenario
catarinense. Por meio de entrevistas in loco, buscou-se resgatar o
entendimento dos gestores sobre dois aspectos: 1) como é o processo de
inovacdo em suas empresas e, 2) como € a tratada a identificacdo e
oportunidades. Esse foi um momento esclarecedor, pois evidenciou
claramente o que deveria ser modificado na visdo macro do framework
piloto e obteve-se informagfes relevantes sobre o detalhamento do
processo de identificagdo de oportunidades. Com base nesses
esclarecimentos foi possivel reestruturar a visdo macro do framework e
como deveria ser modelado o fluxo das informagdes em cada uma das
atividades do processo de identificacio de oportunidades.

Sobre o ultimo objetivo especifico, d) verificar a consisténcia
estrutural do framework especialistas na implementacéo do processo
de inovagdo, salienta-se que teve como principal objetivo verificar se a
proposta realmente representa o0 processo de identificagdo de
oportunidades com clareza, e se 0 mesmo apresenta o fluxo das atividades
do processo e os elementos que o constituem. Ele também foi alcancado,
e isso se deve pela escolha de especialistas com conhecimento tedrico e
técnico na implementacgéo do processo de inovacao.

Ao alcancar os quatro objetivos entende-se que o objetivo geral -
Desenvolver um framework conceitual para o processo de identificacdo
de oportunidades no contexto do Front End da Inovagdo (FEI) também
foi atingido.

6.2 LIMITAGOES DA PESQUISA

Mesmo considerando-se que 0s objetivos foram alcangados,
frisa-se que a pesquisa possui as suas limitacoes.

A primeira dela refere-se ao carater da representagdo processual.
Apesar de seguir técnicas adequadas de coleta de dados e contar com um
profissional especialista na comunicacdo visual, a representacdo ainda
carece de uma forma sistémica, integrada e rapida para a sua
implementacdo e aplicacéo.

O segundo aspecto esta relacionado aos critérios adotados nas
duas buscas realizadas. Se por um lado eles ajudaram na construgédo de
um portfélio adequado para a pesquisa, a0 mesmo tempo eles limitaram
a gama de artigos em outras bases de dados e em outras linguas
desconhecidas pelo autor.
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O terceiro aspecto trata do viés exclusivo para oportunidades com
foco em negécios que gerem lucro. Essa escolha, ndo considera as
pesquisas recentes sobre inovagdo social e que abordam também o tema
identificacdo de oportunidades.

O quarto aspecto refere-se a técnica escolhida para analise dos
dados, que mesmo sendo adequada em uma pesquisa qualitativa, seria
prudente a analise por um conjunto de especialistas, abstraindo-se assim
a subjetividade da técnica.

Por fim, a quinta limitacdo se refere a amostra escolhida para
realizacdo das entrevistas - gestores de empresas contempladas com o
Prémio Stemmer de Inovacdo Catarinense. Mesmo sendo
imprescindiveis na construcdo desta tese, o fato de ter-se escolhido
empresas de um estado somente, limita a uma parcela pequena de
empresas gue possam contribuir com novos elementos para o processo de
identificacdo de oportunidades.

6.3 TRABALHOS FUTUROS

Para os trabalhos futuros sugere-se:

e Ampliar o nimero de entrevistados, abarcando vencedores de
outros prémios de inovagéo;

e Realizar uma andlise quantitativa para verificacdo das relacdes
causais referentes, principalmente, ao impacto que a estruturacao
do processo tem no desenvolvimento de produtos inovadores;

e Desenvolver uma forma agil para aplicacdo do framework;

e Realizar a modelagem dos niveis simbodlico e de projeto,
utilizando a notagdo UML e com detalhes de implementacéo
computacional.
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APENDICE A - Buscas: Exploratoria e Sistematica com anélise
bibliométrica

Conforme ja mencionado no capitulo dois, topico 2.1.1 — Coleta
dos dados secundarios, para realizar as buscas exploratéria e sistematica
e a analise bibliométrica desta tese, foi adotado o modelo de Ferenhof e
Fernandes (2016), como instrumento de constru¢do do conhecimento
sobre o “estado da arte” do presente tema de pesquisa. O modelo é
composto de trés fases, as quais serdo descritas seguir.

Fase 1 - Defini¢éo do Protocolo de Pesquisa — Busca Exploratoria

A primeira busca objetivou realizar o0 mapeamento da literatura,
explorar e apresentar 0s conceitos bdasicos necessarios para a
compreensdo dos tdpicos abordados nos capitulos seguintes da tese.
Também visou mapear a literatura e identificar o que existe de
conhecimento sobre o tema pesquisado, quais as lacunas que ainda nao
foram preenchidas e quais os autores que servirdo de base para a revisao
da literatura. Isso apresenta-se como importante ao pesquisador, pois
auxilia na compreensdo e fundamentacdo de como o estudo proposto
acrescenta, amplia ou reproduz as pesquisas ja realizadas (CRESWELL,
2010).

Para realizar a primeira busca optou-se por realiza-la em ela em
banco de dados computadorizados, pelo fato de ter uma quantidade maior
de fontes e o acesso ser mais facilitado. No entanto, a pesquisa presencial
em bibliotecas também foi feita, quando os materiais ndo estavam
disponibilizados eletronicamente e houve a necessidade de solicita-los
pelo servico de fotocOpias e empréstimo de documentos em bibliotecas
nacionais e/ou no exterior, chamado de comutacao bibliogréfica.

Foram utilizadas como bases de dados computadorizados, o
Google Académico® e o Portal de Periodicos Capes.

O Google Académico® para Creswell (2010) é uma base de dados
gratuita que proporciona amplitude na busca na literatura de vérias fontes,
como teses, resumos e artigos, com a vantagem de poder obté-los de
forma integral. Ele também pode ser utilizado como auxilio as buscas
complementares minimizando a possibilidade de que algum artigo
reconhecido cientificamente e alinhado com o tema desta pesquisa nao
fosse incorporado ao portfélio bibliogréfico (TASCA, 2013).
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Quanto ao portal de Periddicos da Capes, ele foi escolhido como
fonte de busca pelo fato de haver um convénio entre a UFSC e a CAPES
e também por oferecer acesso aos textos completos de artigos
selecionados em mais de 15.000 revistas internacionais, nacionais e
estrangeiras, e 126 bases de dados com resumos de documentos em todas
as areas do conhecimento (PORTAL DE PERIODICOS CAPES, 2015).
Para essa tese foram selecionadas as bases Scopus®, Proquest® e Web of
Science® como espaco amostral desta pesquisa.

A respeito da escolha da base de dados Scopus® se justifica por
ser a maior base de resumos e referéncias bibliograficas de literatura
cientifica revisada por pares, com mais de 19.500 titulos, de 5.000
editoras internacionais, segundo informagdes contidas no site da Elsevier,
em janeiro de 2015. Também se pode afirmar que a Scopus® permite uma
visdo multidisciplinar da ciéncia e integra todas as fontes relevantes para
a pesquisa bésica, aplicada e de inovacdo tecnoldgica através de patentes,
fontes da web, mas com contetdo cientifico, periddicos de acesso aberto,
memorias de congressos e conferéncias.

No que se refere a base de dados ProQuest®, utilizou-se
especificamente a base de teses. E uma base multidisciplinar, considerada
a maior e mais relevante no acesso a teses e dissertacfes na integra (texto
completo) do mundo. E também o depbsito oficial de teses e dissertagdes
nos Estados Unidos, e mantido pela ProQuest para a Library of Congress
norte-americana. Além disso, a ProQuest® tem acesso a importantes
bancos de dados comerciais, permitindo ao pesquisador um diferencial na
busca de artigos.

Por fim, sobre a Web of Science®, destaca-se que ela possui mais
de 100 anos de resumos, com mais 90 milhGes registros cobrindo 5.300
publicacGes de ciéncias sociais em 55 disciplinas.

De forma geral, justifica-se a escolha das trés bases devido a
grande quantidade de artigos disponiveis e a abrangéncia de areas
suportadas.

Para organizacdo das buscas utilizou-se a ferramenta Endnote®,
que € um software comercial que possibilita ao pesquisador organizar,
armazenar e usar referéncias bibliograficas.

Ainda sobre as bases, justifica-se que além de realizar uma busca
exploratoria, foram criados alertas que vém mantendo a atualizacdo da
pesquisa até o presente momento.

Tanto a busca, como os alertas foram criados em janeiro de 2014 e
seguiram os seguintes critérios para sele¢do dos artigos:

v" A busca principal e os alertas tém a seguinte palavra-chave: 1)
“opportunit* identification”, com a seguinte consulta: title-abs-
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key ("opportunit* identification™) and pubyear > 2003 and (
limit-to ( doctype , "ar™) or limit-to ( doctype, "ch™)) and (
limit-to ( language , “english” ) or limit-to ( language ,
"portuguese™ ) ), realizada no dia 07/01/2014.
A selecdo do artigo: quando contenha ou no titulo, ou no resumo,
ou nas palavras-chave, a palavra-chave de busca.
Tipo de documento: article e book chapter.
Linguas: portugués e inglés;
Selecdo de artigos disponiveis e que contenham texto na integra.
A faixa temporal escolhida compreendeu os anos de 2003 a 2014,
no intuito de selecionar o conhecimento mais atual do contexto
de pesquisa. No entanto, ressalta-se que a busca vem sendo
complementada por meio de alertas, identificacdo de artigos
classicos sobre o tema e assuntos correlatos envolvidos na
pesquisa.
A justificativa para o uso de uma Unica palavra-chave na primeira
busca estd na intencdo de pesquisar de forma abrangente e identificar as
palavras-chave que os autores utilizam para tratar o tema e 0s assuntos a
ele associados e a partir deste mapeamento realizar buscas mais
especificas.

Sobre essa busca, obteve-se um total de 524 artigos pesquisados
nas bases de dados Scopus®, ProQuest® e Web of Science®.

Para os 524 artigos, foram aplicados filtros de leitura do titulo,
palavras-chave e resumo e verificando a adequac¢do do artigo ao tema de
pesquisa. Assim, chegou-se a um portfdlio de 162 artigos, para 0s quais
novamente aplicou-se filtros:

v Considerar somente 0s artigos que estavam disponiveis para ser
baixados (realizar o download);
v' Ler os artigos na integra.

AN

AN NI NN

O portfolio final, aderente ao tema “Opportunity Identification”
ficou composto por 70 artigos, para os quais foi feita a analise
bibliométrica e de conteldo que serdo apresentadas a seguir. Ele
representa 0 conjunto restrito de publicagBes com reconhecimento e
destaque cientifico, com titulo, resumo e conteldo completo, alinhados
com um determinado tema segundo a percepc¢do e delimitacGes de um
pesquisador (TASCA, 2013).
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Fase 2 - Analise bibliométrica

1. Dados Gerais da pesquisa

Como retorno da primeira busca obteve-se 524 artigos. A
guantidade elevada se deve ao fato da estratégia de busca considerar uma
Unica palavra-chave na sua execucdo.

Da busca realizada em janeiro de 2014, retornaram das bases de dados a
seguinte quantidade de artigos:

Tabela 14 — Retorno da primeira busca sem artigos dos alertas

Bases Pesquisadas Quantidade
Scopus 100

Web of Science 72
ProQuest 52

Total 224

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Para manter a base sempre atualizada, foi criado em cada base um
alerta, com direcionamento para o e-mail do autor da tese. Estes artigos
foram adicionados as bases correspondentes, chegando até o0 momento,
ao total de 524 artigos.

Tabela 15 — Quantidade de artigos dos alertas

Bases Quantidade
Scopus 28

Web of Science 17
ProQuest 11

Google Scholar 244

Total 300

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Ressalta-se que a quantidade de artigos retornados com os alertas
ser maior que os retornados nas buscas feitas diretamente nas bases
cientificas é devido ao fato de que, além das bases cientificas, incluiu-se
um alerta no Google Scholar. Essa estratégia foi tomada como
complementar as buscas e como teste de representatividade.

O grafico 4, apresenta a soma dos dados gerais da pesquisa.
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Gréfico 4 — Dados gerais da pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Ao analiséa-los por meio do software EndNote ®, percebeu-se que
muitos dos artigos ja estavam na base de artigos cientificas, portanto para
resolver isso foram aplicados filtros, eliminando os artigos repetidos e
retirando os artigos que nao estavam disponiveis para download.

Assim, formou-se o portfélio primario de 70 artigos que foram
lidos na integra.

Todos os setenta artigos tinham relacdo direta com o tema de
pesquisa e isso deve-se ao fato de ter-se adotado um método de busca
sistematica que exige estratégias e critérios para selecdo dos artigos que
virdo a compor o portfélio.

Um exemplo de que a adogdo do método surtiu resultado esta
apresentado no grafico 5, onde estdo relacionados os dez artigos mais
citados, referentes ao termo de busca “opportunit* identification”.
Também sdo apresentados os seus autores e a quantidade de citacdes
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Gréfico 5 — Dez artigos mais citados
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Por meio da andlise bibliométrica, também pode-se investigar o
uso das palavras-chave nos artigos, o que é apresentado no Gréfico 6. Por
meio desta analise foi possivel identificar os termos que foram
empregados na busca 2, combinando as palavras-chave mais citadas pelos
autores. Entre esses termos com carater mais especifico cito: criatividade,
processo de inovacdo, empreendedorismo, Front End, conhecimento e
estratégia além de outros termos correlacionados, no entanto, o autor
optou por realizar o corte das palavras chaves com menos de dez
ocorréncias.

Gréfico 6 — Palavras-chave mais citadas.
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Outro item que foi possivel analisar se refere a quantidade de
publicacGes. Separando os setenta artigos do portfélio analisado pelo ano
de publicacGes, percebe-se um crescimento significativo para os anos de
2014 e 2015, expressando o interesse na pesquisa e publicacdo sobre o
tema.

Gréfico 7 — Publicages por ano
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).
Fase 3 - Sintese

Além de analisar o portfélio de artigos pela bibliometria, utilizou-
se 0 software NVivo® para importar os setenta artigos e auxiliar no
processo de categorizacao dos assuntos presentes nos artigos.

O critério para categorizagdo foi semantico, isto é, todas as
categorias que tratavam do mesmo tema foram agrupadas de forma a ter-
se uma categoria, e também foi léxico, isto é, classificou-se as palavras
segundo o seu sentido ou sindnimos. O ponto de partida para a
categorizacdo foi a leitura dos textos, portanto as categorias emanaram do
texto, foram criadas a posteriori. Na figura 43, estdo apresentadas todas
as categorias referentes a identificagdo de oportunidades na forma de
modelos. Modelos, para 0 NVivo®, é uma forma de explorar ou
representar visualmente os dados do projeto. Por meio de um modelo é
possivel representar as relagdes entre itens de um projeto, identificar
padrdes, teorias e explicagbes emergentes.

Por meio da leitura dos 70 artigos, foram criadas 15 categorias
relacionadas ao termo “oportunidades” e € sobre estas categorias que as
analises serdo feitas.
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Figura 43 — Categoria oportunidades e subcategorias
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Fonte: Dados da pesquisa (2015)

A partir da construgdo das categorias e por meio do uso do software
Nvivo®, foi possivel identificar também os autores que publicaram sobre
cada categoria — Figura 44.
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Figura 44 — Categorias principais e autores associados
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Para a categoria “Oportunidade” também foi criada uma visdo,
contendo as suas subcategorias e autores associados (Figura 45).
Considerando-se a identificagdo de oportunidades um processo, foi
possivel mapear na literatura as atividades mais citadas pelos autores. Esta
visdo foi usada para a criacdo das perguntas utilizadas no roteiro da
entrevista.
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Figura 45 — Subcategorias e autores da Categoria Oportunidade
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O mesmo foi realizado com a categoria Front End. A figura 46,
apresenta a categoria principal e suas subcategorias e a figura 47 destaca
a subcategorias e 0s autores associados.

Figura 46 — Categoria Front End e suas subcategorias

&

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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A ferramenta Nvivo® possibilitou identificar os relacionamentos
entre as categorias e 0s seus autores.

Figura 47 — Principais categorias e autores que as referenciam
P T

|( i \ Ho.m.xum “Kodploxander. |
odelo .- ——
— = Plocesso / T ~,
{ L p? . esuuluradc oI u('ﬂl.'\ﬁ!l‘ o ""rr-r( o \
| nco S— Georg: (2014) - \ m'!su.; /
g I ~
— . [Comigos
/- “Dadigos ¥ )
o KRB Feter
/cdio AcDerels, Helo
._,-fl.u.u;,o» L
¥ - Klsinscnmict
s - Elkn; (2014) -
Kol Pater | -
A Bertels
Felo M e
Jsinschmice P
Elko.. (2014} \‘ ( Elementas
- i \ FEI
e — [ g Mo ) o
| | Esvarégia e W
3 }' Sl _Hyhol Chigos o
[Coamgos N
o - )
(" metormance
| goFrontEna )
N -
g

- T

|
e /" Fanacecetinicloe
| | andlise &0 Frocesso
3 N Front End )l
P Faseeros =% T e
[ exploradapela s
ACIdeMLa @ "':L_ = Fi
., Felo mercate P [/ Femimentas / Chagos

para etapas
| e Froot

\ o - [ Acgne, |

B o ——— Fp o

. O

T [ o
2010)
1628

Em complemento a busca exploratdria foi realizado um segundo
momento de buscas, porém agora com carater sistematico combinando as
palavras-chave mais citadas na busca exploratéria com o termo
“opportunit* identification”. Essas buscas sistematicas também seguir a
I6gica do modelo de Ferenhof e Fernandes (2016) e suas trés fases serdo
apresentadas a seguir.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Fase 1 - Defini¢do do Protocolo de Pesquisa — Busca Sistematica

Da mesma forma como foi realizada a fase 1 da busca exploratoria,
procedeu-se a execucao das buscas sistematicas.

Assim, para executar a busca sistematica foi estabelecida a
seguinte estratégia:
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1) Forma selecionadas as bases de dados: Scopus®, Proquest® e
Web of Science®;

2) Criacdo de alertas nas bases de dados para complementar e
atualizar a pesquisa;

3) A sele¢do do artigo: quando contenha ou no titulo, ou no resumo,
ou nas palavras-chave, a palavra-chave de busca.

4) Tipo de documento: article e book chapter.

5) Linguas: portugués e inglés;

6) Selecdo de artigos disponiveis e que contenham texto na integra.

7) A faixatemporal escolhida compreendeu os anos de 2000 a 2015,
no intuito de selecionar o conhecimento mais atual do contexto
de pesquisa.

8) Data de realizacdo da busca: 14 de julho de 2015.

Complementando a estratégia para realiza¢do da busca sistematica
foram definidas as seguintes palavras-chave:
1) Creativity;
2) ““Innovation Process™;
3) Entrepreneurship,
4) “Front End *?”;
5) Knowledge;

Fase 2 - Anélise Bibliométrica
Como retorno do conjunto de buscas obteve-se 1.202 artigos,
oriundos das trés bases de dados definidas na estratégia de busca. A tabela

16 apresenta os dados das bases pesquisadas:

Tabela 16 — Total das buscas sem filtros

Bases Pesquisadas Quantidade
Scopus 141
Web of Science 179
ProQuest 882

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Em resposta aos termos de busca e apds realizar as filtragens
seguindo os critérios de aderéncia ao tema de pesquisa chegou-se ao
portfélio de 115 artigos oriundos de cada um dos cinco temas
correlacionados ao tema principal. A figura 48 apresenta o total de artigos

2 Suprime os termos que completam a busca, ex,: Front End Inovation e Front End da Inovacéo
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referente a cada um dos cinco temas correlacionados e o total de artigos
que formou o portfélio da busca sistematica.

Figura 48 — Total das buscas por assunto / Total portfélio

Knowledge Entrepreneurship
(287) (284)

Portfolio da
Busca
Sistematica

115 artigos

Innovation

Front End
Process

{159) (101)

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Outro dado coletado das buscas refere-se a quantidade de artigos
por tema. No grafico 8 foi realizado o cruzamento desses dados com 0
total de artigos por base de dados. Destaca-se a grande retornada pela base
ProQuest. Esse destaque € devido a base ter um enfoque muito grande em
suas producdes sobre assuntos relacionados a gestdo da producéo,
inovacdo, empreendedorismo e Front End.
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Gréfico 8 — Dados gerais da pesquisa
Total de artigos por tema X total de artigos por base de dados

400 348
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30fmmm Proquest 284 287

200 163
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371

50

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Assim como na busca exploratéria, todo o material bibliogréfico
coletado das buscas sistematicas foi gerido pelo Software EndNote®.
Assim, ap0s filtros, foram removidos os arquivos duplicados e os artigos
que ndo foram disponibilizados para a realizagdo do download, chegando-
se ao portfélio primario de 115 artigos, os quais foram lidos na integra e
novamente passaram por critérios de aderéncia ao tema de pesquisa,
principalmente no que se trata ao quesito de apresentar e descrever as
atividades relacionadas a identificagdo de oportunidades.

Para realizar esta andlise criteriosa de cada um dos 115 artigos
utilizou-se a bibliometria e observou-se os seguintes aspectos:

a) Quantidade de artigos aderentes a pesquisa apos a leitura;
b) Ano das publicacdes;

¢) Quantidade de cita¢Bes das publicagdes;

d) Qualificagéo dos periddicos publicados;

e) Abordagem metodoldgicas das publicagdes;

No que se refere a andlise dos artigos aderentes, a distribuigcéo
ficou assim, como pode-se perceber no Grafico 9:
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Gréafico 9 — Artigos aderentes a pesquisa

o N

= Criatividade = Processo de Inovagdo
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* Conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Ressalta-se que a quantidade reduziu de 115 para 50 artigos
aderentes a pesquisa devido ao fato de ter sido considerado também como
filtro, os artigos que tratassem de modelos, metodologias ou frameworks
e isso fez com a gama de artigos aceitos como aderentes a esse tema
diminuisse.

Outro aspecto analisado na literatura selecionada como pertinente
ao tema se refere a quantidade de publicacdes por ano. Nesse aspecto, 0
destaque de publicagdes esta entre os anos 2009 — 2013, voltando a
crescer em 2015 e 2016, conforme pode-se observar no grafico 10.

Gréfico 10 — Quantidade de publicagGes por ano.
30
25
20
15

10

1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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No que se refere as citagdes, as publicagdes que se encontram com
maiores citacdes estdo distribuidas entre o recorte temporal definido da
estratégia de busca. Por questdo de apresentacédo, fez-se um recorte das
dez maiores citacOes e, as tabelas e graficos referentes aos aspectos:
Quantidade de citagBes das publicacfes; Qualificagdo dos periddicos
publicados; Abordagem metodol6gicas das publicagcBes considerardo
somente esses dez artigos na analise.

A Tabela 17 apresenta as dez publicagbes mais citadas,
contemplando também as informaces referentes ao ano de publicagéo,
titulo da obra e da quantidade de citagdes de cada obra, ordenadas pela
quantidade de citacdes.

Tabela 17 — Dez publicacfes mais citadas

Ano Titulo da Obra Qde de citagdes

2003 A theory of entrepreneurial opportunity identification and development 1692

Opportunity recognition as pattern recognition: How entrepreneurs "connect the dots" to

identify new business opportunities
2006 545

Experiential learning within the process of opportunity identification and exploitation

2005 461

Opportunity discovery, entrepreneurial action, and economic organization
2008 206

2014 The Psychology of Entrepreneurship 182

Serendipity in Ent hi
2009 erendipity in Entrepreneurship 75

Creativity in the opportunity identification process and the moderating effect of diversity
of information
2012 38

Identifying technology commercialization opportunities: The importance of integrating

product development knowledge
2012 28

Characteristics of technical visionaries as perceived by American and British industrial
physicists
2006 23

An examination of factors influencing entrepreneurial opportunity identification process

2004 18

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

O artigo “A theory of entrepreneurial opportunity identification
and development” dos autores Ardichvili, Cardozo e Ray, publicado em
2003 é um classico quando se trata do tema empreendedorismo, por este
motivo 0 nimero de citacOes se destaca dos demais. No artigo, os autores
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identificam tracos da personalidade do empreendedor, redes sociais, €
conhecimento prévio como sendo antecedentes de alerta empresarial para
a identificacdo de oportunidades de negdcios.

No Quadro 13, é apresentada a qualificacdo das publicacBes dos
dez artigos mais citados. Das dez publicagdes 9 tém qualificacdo Q1 e
uma das publicacGes esta sem qualificacdo por ser uma tese, e por este
motivo ndo estar na listagem do SCImago Journal & Country Rank. O
SClmago Journal é um portal que inclui as revistas e indicadores
cientificos de paises. E produzido a partir das informagdes contidas no
banco de dados Scopus® e sdo usados para avaliar e analisar dominios
cientificos.

Ja a sigla Q1 refere-se ao ranking de quartil. Barbetta (2007)
explica que quartil € uma medida baseada na ordenacéo dos dados que
divide em quatro partes iguais as revistas de maior fator de impacto - por
isso 0 nome quartil - delimitando os 25% maiores valores (Q1) - no quartil
superior, e 0s 25% menores valores (Q4) — no quartil inferior. 1sso
significa que os artigos que constam no portfolio apresentado foram
publicados em periédicos com alto indice de produtividade cientifica e
repercussao.

Outro detalhe referente ao quadro 12 se refere a area das
publicacdes tratarem, em grande parte, de Negdcios, Gestdo da Inovagdo
e Psicologia.

Quadro 13 — Qualificacdo das dez publicagcdes mais citadas

Titulo do artigo Nome do Journal Qualificacdo
A theory of entrepreneurial opportunity identification and Journal of Business Venturing o1
development

Opportunity recognition as pattern recognition: How Academy of Management

entrepreneurs “connect the dots" to identify new business Perspectives Q1
opportunities

Experiential learning within the process of opportunity Entrepreneurship Theory and

N L ! Q1
identification and exploitation Practice

Opportunity discovery, entrepreneurial action, and Strategic Entrepreneurship o1
economic organization Journal

The Psychology of Entrepreneurship Annual Review of Psychology Q1
Serendipity in Entrepreneurship Organization Studies Q1
Creativity in the opportunity identification process and the Journal of Business Venturing o1
moderating effect of diversity of information

Identifying technology commercialization opportunities: Journal of Product Innovation

The importance of integrating product development Management. Q1
knowledge

Characteristics of technical visionaries as perceived by R and D Management o1
American and British industrial physicists

An examination of factors influencing entrepreneurial Tese - Universidade de Ilinois sQ
opportunity identification process

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

No que se refere a abordagem das pesquisas relacionadas em cada
artigo, identificou-se que 50% dos artigos seguem a abordagem
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qualitativa e 50% a abordagem quantitativa. Ressalta-se que ambas as
abordagens sdo de grande importancia para a pesquisa da tese que tem
carater qualitativo, pois fortalecem a viséo subjetiva de cada pesquisa
buscando descrever os significados, rica em contexto e enfatica em
interacdes. J& a abordagem quantitativa apresenta um conjunto de dados
mais objetivos, pontuais e estruturados.

Gréfico 11 — Abordagem das dez publicacGes mais citadas

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
Fase 3 - Sintese dos dados.

As buscas sistematicas realizadas no segundo momento da
pesquisa, nas quais utilizou-se como termos de busca a combinacéo das
palavras-chave Creativity, Innovation Process, Entrepreneurship, Front
End e Knowledge com o termo “opportunit* identification”
possibilitaram a verificacdo dos artigos que tratam do tema identificagdo
de oportunidades. Buscou-se, portanto, mapear nos artigos todas as
citacOes de atividades, processos e elementos, que os autores discorreram
sobre a identificacdo de oportunidades no processo de inovacao.
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APENDICE B - Defini¢do do roteiro de entrevista

Esta entrevista tem como objetivo avaliar a proposta de um framework conceitual
para a atividade de identificacdo de oportunidades, do Front End da Inovacéo,
proposto na tese de Roberto Fabiano Fernandes — doutorando do Programa de
Pés-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade
Federal de Santa Catarina.

As respostas sdo de natureza andnima, e ndo ha mengdo nem identificagdo dos
pesquisados. Destaca-se que 0s pesquisados selecionados sdo gestores de
empresas inovadoras e que podem ajudar na verificacdo e validacéo da proposta
para defesa da tese. Reitero que o framework proposto possui apenas fins
académicos.

Por que preciso que vocé participe?

“A pesquisa é de cunho académico, mas também trata de aspectos que podem ser
de grande importancia para as empresas no intuito de aumentar o ndmero de
produtos com possibilidade de rentabilidade e de sucesso comercial que podem
alimentar a parte de desenvolvimento de novos. Ao responder as questdes,
aspectos que vocé ndo tinha considerado antes podem ser identificados e trazer
valor a seus esforcos de inovagdo para o Front End da Inovagdo”.

Tenha certeza de que todas as informagdes coletadas nesta entrevista serdo
estritamente confidenciais. O seu nome e 0 nome da empresa ndo serdo
conectados a suas respostas.

Obrigado por dispender de seu precioso tempo!

Doutorando

Roberto Fabiano Fernandes
Universidade Federal de Santa Catarina

robertofabiano.fernandes@gmail.com
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Um estudo sobre as atividades do Front End da Inovagdo

Conceitos iniciais para entendimento da entrevista.

O que é um framework conceitual?

"estabelece graficamente ou de forma escrita, os fatores-chave,
construgdes ou variaveis e pressupde as relagdes que colaboram para a
sua reutilizacdo” (MILES; HUBERMAN, 1994; ROOCK, WOLF;
ZULLIGHOVEN, 1998)

O que é o Front End da Inovacao (FEI)?
E o inicio do processo de inovagao que vem antes da parte formal e bem

estruturada do desenvolvimento de novos produtos, onde a informacéo e
0 conhecimento sdo insumos importantes (KOEN, 2002)

As atividades sdo menos

previsiveis e menos As atividades séo formalizadas e
estruturadas (FFE) estruturadas
I
I
I
0N I
"y I
s} Desenvolvimento |
de novos produtos ! Comercializago
" 0 |
I
I

. Oportunidades / Ideias / Conceitos |
1

Parte inicial do processo de Inovacao (FEI)

O que é uma oportunidade?

A oportunidade é um hiato de negdcios e tecnologias, que uma empresa ou
individuo acredita que existe entre a situacdo atual e um futuro visionado
de maneira a capturar vantagem competitiva, responder a uma ameaca,
resolver um problema ou amenizar uma dificuldade. (KOEN et al., 2001 e
2002).
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7)

8)

9)

243

PERGUNTAS NORTEADORAS

Perguntas introdutérias — Grand TOUR - Descrever de
maneira ampla como é realizado o Processo de Inovacao

Secdo — Processo de Inovacédo (KOEN et al, 2014; ACHICHE e
APPIO, 2010; ELFVENGREN, KORTELAINEN e
TUOMINEN, 2009; POSKELA, 2009; WICKHAM, 2006;
SANDMEIER et al., 2004;)

Como é o processo de inovagdo na sua organizagao?

Esse processo é formalizado, estruturado? Como € essa
formalizag&o / estrutura?

Esse processo possui etapas / fases / atividades.? Apresente uma
breve descri¢do de cada uma delas.

Vocé concorda com esse processo ou mudaria algo? O que
mudaria?

H& na sua organizacdo pessoas dedicadas ao processo de
inovacdo? Qual o perfil dessas pessoas? Elas atuam em que
momento do processo?

Perguntas especificas — Mini TOUR

Secdo - Processo de identificagcdo de oportunidades (Kiessling
e Nyholm, 2014; KOEN et al, 2014; Muzychenko e Liesch, 2014;
Lobasso, 2014; Takahashi e Takahashi, 2011)

O que vocé entende por identificacdo de oportunidades?

Qual a diferenca entre as atividades de identificar oportunidades
e gerar de ideias?

Na sua organizacdo ha um processo formal para identificar
oportunidades e gerar ideias?

Ha ligacdo entre a identificacdo de oportunidades e a geracédo de

ideias? Elas acontecem de forma interconectada, juntas ou uma vem
apos a outra?
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10) Como inicia o processo de identificacdo de oportunidades na sua
organizagdo? Quais os parametros de entrada para realizagéo do
processo?

11) Quem participa do processo de identificacdo de oportunidades?
S&o pessoas? Uma equipe? Sistemas? Ambos?

12) H4 papéis definidos aos responsaveis pela busca de
oportunidades?

13) Como é o fluxo do processo de identificacdo de oportunidades?

14) Ha subprocessos? Ha tarefas? Cite-as;

15) H& no processo de identificagdo de oportunidades da sua
organizagdo uma separacdo entre a criacdo de oportunidades e a

identificacdo de oportunidades? Como

16) Na sua organizacdo, hd um repositorio para as oportunidades
identificadas?

17) Como é feito o monitoramento de possiveis oportunidades?

18) Na sua organizacao, ha critérios para a avaliacdo e selecdo das
oportunidades?

19) Na sua organizacao, o que é feito com uma oportunidade que ndo
foi levada adiante?

20) O que é feito com uma oportunidade ap0s a sua sele¢do?

21) Como ¢é feita a analise, refinamento e melhoramento das
oportunidades?

22) Com base na ilustracdo abaixo, faca a sua critica sobre o processo
de identificagdo de oportunidades modelado.

a) indique se as entradas indicadas sdo as mesmas que sua
empresa utiliza;
b) indique se as atividades apresentadas atende ao seu processo
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de identificar oportunidades. Qual (is) que vocé concorda? Qual
(is) retiraria? Ou ainda qual (is) acrescentaria?
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APENDICE C - Carta Convite
Avaliagéo de proposta de framework para TESE de Doutorado

Prezado (a) ,

Sou Roberto Fabiano Fernandes, doutorando do Programa de Pds-Graduagdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal de Santa
Catarina.

A indicagdo do seu nome emerge do reconhecimento pelos trabalhos exercidos
no ambito da inovagao.

Nesse sentido, gostaria de convida-lo para participar como avaliador de um dos
resultados do meu trabalho. Trata-se de uma pesquisa de carater académico que
tem como objetivo propor um framework conceitual para a atividade de
Identificacdo de Oportunidades do processo de inovagdo em organizagdes.

O framework foi elaborado a partir de uma vasta analise da literatura, estudos de
outros modelos e frameworks sobre o processo de identificar oportunidades.

A sua participacdo acontecera mediante uma entrevista, a qual avaliara e propora
mudancas que ajudardo a elucidar e aperfeicoar o desenvolvimento de um
framework para o processo de identificar oportunidades.

As respostas/contribuicdes/avaliagdes sdo de natureza andnima, e ndo havera
mencao nem identificacdo dos pesquisados.

Reitero que o framework proposto possui apenas fins académicos.

A referida participagdo, em cada entrevista, tem por tempo médio estimado de
resposta em uma hora.

Agradego antecipadamente a resposta deste e-mail caso seja possivel ou ndo
participar e colaborar com a pesquisa.

Atenciosamente,

Roberto Fabiano Fernandes
Doutorando do Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia e Gestdo de Conhecimento
Universidade Federal de Santa Catarina.

Prof. Jodo Artur de Souza Prof?. Gertrudes Dandolini
Professor EGC/UFSC Professora EGC/UFSC
Orientador Coorientadora
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APENDICE D - Roteiro da entrevista para verificacdo da
consisténcia do framework

1)

2)

3)

4)

Considerando as atividades gerais do framework macro, elas
representam a ideia de como é um processo de identificacdo de
oportunidades? Essa representacdo ajuda no entendimento?

O framework macro apresenta uma linguagem comum ao processo
de identificagdo de oportunidades que vocés conhecem?

O fluxo de cada uma das atividades do processo de identificacdo de
oportunidades permite identificar os atores (humano e
computacionais) e documentos envolvidos?

No geral, o framework apresenta um fluxo de informacdes inerente
no processo de identificacdo de oportunidades?
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APENDICE E - Tabelas resultantes da analise de contetido

Tabela 18 — Categoria | — Definigdo do Processo
Subcategoria | Categoria | -Definigdo do processo de Inovado |Frequéncia1 % UCE
UcE |

1~ formal /2 - contempla o funil de inovacdo /3 - processo estruturado com quatro etapas principais /4 - tratamos como- projetos e fazemos a esto de projetos com
foco em inovagdo /5 - sim existe um processo de inovagdo que vai desde 0 que a gente chama de backlog, da entrada do funil, passa por todo o processo de avaliacdo de
oportunidade de mercado, transformagao dessa oportunidade em potencial negdcio, a criagdo de MVPs, a gente vai pra cliente, testa conceitos, valida, transforma isso num
produto e af sai da nossa érea com um modelo de negdcio definido, a visdo do produto, e também a todos os insumos necessérios pra area juridica e comercial /6 - 0
processo de inovacdo aqui,ele é constante / 7 - esta baseada em um conceito que a gente poderia dizer que ela & uma tendéncia, que ¢ a questéo da sustentailicad, do uso de
Formal /Bstruturado | materias-primas e fonte natural, agregadas e aliades com a ltatecnologia, ento, iss & é um pilar da empresa / § - também pode ser por uma demanda nova de mercado | 15 65,22
9 - 0u tma demanda do préprio clientel 10 - A gente tem uma espécie de “funil”, o funil de todas as ideias, tods as oportunidades e todas as demandas /1 - Sim, é
formalizado e estruturado  Existe o processo o que desdobrado através de treinamentos periddicos e o processo & internamente publicado. /2 - Foi criado pelo interagéo da
nossa empresa com a UFSC /3 - trouxe esse conhecimento ¢ introduziu na empresa como uma proposta guando foi criado esse departamento de P&D em 2012 /4 - Sim,
110s estamos implementando agora a BPF “Boas Préticas de Fabricacdo” /5 -Tem umaestrutura... - .. métricas, com etapas e com decisdes go non go.

1+ Néo possuimos /2 - a inovagao esta em nosso DNA de tal forma que no necessitamos organizar m processo especifico para desenvolver esta atividade como na
major parte das empresas /3 - quando nds n3o estavamos tdo bem estruturados, no inicio, a empresa era nova e em busca de clientes, a gente acaba aceitando desafios. /1 {
Informal / No etruturado | O processo ndo é formalizado / 2 - Néo existe um fluxograma, por exemplo, para indicar como deveria ser /3 - O que existem séo indicadores quanto aos projetos, idlas, 8 U8
contatos, resultados 4 - O fato de ndo termos formalizado ndo significa que o damos importancia em estruturar a inovacdo /5 -Ainda ndo encontramos um modelo
interessante para N0Ssa empresa Lma vez que todos acabam sendo atores neste procesy.

Subtotal B 100,00

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Tabela 19 — Categoria Il — Descricdo da estrutura do Processo de inovagdo

b i UCE | éncia | % UCE

Categoria Il - Estrutura do processo de Inovagdo

1-Sim, é formalizado e estruturado / 2 - Existe o processo o que desdobrado através
de treinamentos periédicos e o processo é internamente publicado. / 3 - Foi criado
pelainteracdo da nossa empresa com a UFSC / 4 - trouxe esse conhecimento e
introduziu na empresa como uma proposta quando foi criado esse departamento
de P&D em 2012/ 5- Sim, nés estamos implementando agora a BPF “Boas Praticas de
Fabricagdo” / 6 - Tem uma estrutura... - ... métricas, com etapas e com decisdes go on
go / 7- omo se fosse um projeto detalhado /8 - Existem trés grande etapas: CSP: Onde
buscamos um mapa de iais solugbes b nas necessi identificadas
no consumidor e aderente ao posicionamento da marca. Depois de um funil de
priorizagdo, as mesmas sdo desenvolvidas. C2C: Depois das solugdes terem sido
desenvolvidas e validadas, as mesmas sdo integradas aos produtos que as langardo no

mercado. P6s Langamento: Ocorre o acompanhamento de vendas, pois para
considerarmos que o mesmo ¢ inovador ele precisa atender critérios de sucesso como
Fases, etapas atividades [volume e margem incrementais / 9 - BPF E um orientador, por exemplo, ela rege 11 100,00
todas as normas de boas condutas de fabricagdo, enfim, ela é quase uma, digamos
que seria semelhante auma ISO, no qual a empresa de adequa e de onde ela é
auditada e ela tem realmente esse reconhecimento que acaba sendo um diferencial
competitivo também / 10 - a gente ta muito nessa questdo de geréncia de projetos,
que elafica restrita a diretoria e P&D / 11 - Captagdo de ideias, Banco de ideias, Pré-
analise Aprovada? Sim ou ndo... Sim —tem parceiros? sim ou ndo, Sim —avaliagdo mais
completa (mas sem tanta burocracia) Aprovado - segue para execugdo Metodologia de
desenvolvimento de projeto, Existe parceiro para o desenvolvimento,
Experimentagdes, Testes, Design, Mercado, Acompanhamento de resultados,
Melhoria continua e inovagdes incrementais / Isso, sdo quatro “grande etapas” xiste
um processo de inovagdo que vai desde o que a gente chama de backlog, da entrada
do funil, passa por todo o processo de avaliagdo de oportunidade de mercado,
transformacgdo dessa oportunidade em potencial negdcio, a criagdo de MVPs, a gente

Subtotal

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Tabela 20 — Categoria 111 — Pessoas dedicadas ao Processo de inovacgdo

Subcategoria

UCE

| Frequénci31 % UCE

Categoria lll- Pessoas dedicas ao processo de Inovagdo

Perfil

1- Euno comercial e o técnico junto. Também ha parceiros da drea veterinaria, médico
veterinario / 2 - Sim temos times globais e regionais. Sdo desde time de marketing,
passando pelo time de engenharia até chegar ao time de relagdes institucionais. O
perfil é bastante multidisciplinar / 3 - Principalmente na disseminag3o e governanca
do pipeline/ 4- portfolio / 5 - Sdo desde time de marketing, passando pelo time de
engenharia até chegar ao time de relagdes institucionais / 6 - E multidisciplinar, tem
engenheiros mecanicos geralmente com formagdo pelo menos de mestrado ou
mestrando, a gente tem na drea de processo um que é mestrando, na area de produto,
eu tenho mestrado outro colega também, eu estou fazendo doutorado e tenho um
engenheiro recém-formado que ele fez estagio e comegou a trabalhar também no
P&D agora no ano passado, na drea de processos também tem um mestre e um
mestrando, a drea de engenharia mecanica, engenharia de materiais, engenharia
automotiva, esse engenheiro recente que entrou agora, é da engenharia automotiva
de Joinville, entdo tem mais ou menos esse perfil / 7 - eu diria que na nossa equipe eu
gosto muito do multidisciplinar, eu gosto muito de pessoas com formagdes diferentes,
entdo, eu tenho aqui na minha equipe de desenvolvimento, tenho quimicos, tenho
farmacéuticos, eu tenho uma pessoa que é da area de tecnologia de alimentos / 8 -
Engenheiro de materiais, tenho engenheiros de produgdo, na equipe de produgdo,
tenho muitas... tenho muitos técnicos também, técnicos em quimica, tenho bidlogos /
9- Todos séo dedicados a inovagdo, Assim, € mais fécil transmitir o conceito a todos e
fazer com que todos consigam desenvolver este tema em seus setores/ 10- Eclético e
multidisciplinar, eu diria assim, a gente td com dez pessoas / 11- EU, como dirtetora,
acabo participando como um funil ou orientadora

73,33

Area de atuagio

Eu no comercial e o técnico junto

tem gente interno aqui que vem da area de marketing

1- Nos temos hoje na drea de P&D, 3 pessoas na drea de desenvolvimento de produto,
duas pessoas na drea de desenvolvimento de processos de inovagdo e dois
pesquisadores séniores com um projeto RHAE - Recursos Humanos em Areas

13,33

Subtotal

100,00

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Subcategoria

UCE

l Frequéncia1 % UCE

Categoria IV - Diferenga entre oportunidades e ideias

Oportunidades

1- Um problema que a gente encontra no cliente, a gente pode... com a nossa
tecnologia a gente consegue solucionar aquele problema, né, entregar valor pro
cliente, o cliente vé aquela solugdo como um valor. né, o valor significa... vai resolver
o problema dele ndo importa o prego, o prego acaba sendo secundario nisso dai.
Acaba sendo uma inovagdo e inovagdo pra gente é nota fiscal gerada. / 2 - Antecedido
pelo posicionamento da marca e pelo rr de dénciae idades do

consumidor, a identificagio de oportunidade ¢ a criago de possiveis nichos que
possam existir tecnologias que enderecem solugdo para as mesmas / 3 - é o processo
antes da fase do método de uma inovagéo é essa busca por potenciais, oportunidades
tanto no mercado ou por tecnologia que a empresa domina e que pode gerar novas
oportunidades também de produtos, seria essa identificagdo e selegdo de... ndo sei se
estaria dentro da identificagdo ou posteriormente a selegdo, mas seria esse grande
leque de opgdes que a gente teria que estudar para dali partir para uma decisdo da
empresa de realmente investir recursos no desenvolvimento de algum novo produto
ou novo processo / 4 - E tudo aquilo que pode ser feito (agdo) para agregar valor de
alguma forma ao negécio. Pode ser de um novo produto, de uma nova parceria, de
processo... / 5- identificar oportunidades significa identificar os pontos de agregacio
de valor junto ao cliente, e nés podermos atendé-los. Pra empresa, isso € uma
oportunidade/ 6 - A oportunidade vem acompanhada de andlises de viabilidade
econdmica e técnica. A ideia ndo precisa ter lastro /7- a oportunidade é abrangente / a
ideia vem depois da oportunidade pois nunca geramos uma ideia se o nosso
subconsciente ndo identificou uma oportunidade mesmo que ela ndo tenha sido
externada para outros. Isto é, nés idealizamos algo quando percebemos que aquilo
podera de alguma forma ser bom para algo.

38,89

Interconectadas

1- N&o existe obrigatoriedade de ordem, mas toda oportunidade precisa de uma
ideia. Seja ela criando a oportunidade ou enderegando um GAP mercadolégico
previamente mapeado / 2 - Elas acontecem de forma interconectadas assim, ou
terminou uma comega a outra? / 3-N3o, acho que interconectadas, simultaneamente
eudiria./ 4- gente precisa avaliar na questdo do mercado, se o mercado t4 apto pra
absorver essa... seja essa inovagdo ou essa oportunidade, enfim, que a gente ta
levando, acho que isso é algo relevante / 5 - acontece de forma interconectada

27,78

Ideias

1- Aideia ndo precisater lastro. / 2 - eu ndo veria uma certa diferenca, porque, por
exemplo, a gente comegou esse processo atualmente de identificagdo de
oportunidades nesse ano, porque a gente desenvolveu esses dois projetos de
inovagdo e comegou a pensar: "ta, e 0 que mais vai entrar agora?", e a gente comegou
a sentir dificuldade porque néo tinha mais nada vindo de novo, a gente comegou a
tentar estruturar alguma coisa assim e a gente viu que identificar oportunidades pode
serum... € um leque de opgdes que a gente estd fazendo hoje em dia, por exemplo,
que é ir no mercado, potenciais clientes, eles nos trazem um projeto de um produto
ou do componente ja definido e que a gente s6 tem que, na verdade fazer conforme o
desenho, entdo ali ndo se gera nenhuma ideia, mas é uma inovagao para a empresa,
porque ela vai trazer um produto novo, mas a questdo de geragdo de ideia, ai eu vejo
como essa nova linha que a gente desenvolveu no inicio, criou um conceito, validou
ele e colocou em produgdo, ai realmente, 1a se gerou ideias, se gerou inclusive
patente desse novo produto, entdo eu diferencio essa questdo de identificar uma
oportunidade de gerar uma ideia dessa forma, foi 0 meu entendimento / 3 - em toda
ideia faz parte de uma... ela vai se encaixar numa oportunidade e nem toda boa ideia
vai gerar um produto que vai ter aplicabilidade. Entdo, eu diria que a oportunidade,
vocé ver uma oportunidade e vocé refletir com o que vocé tem, baseado nessa
oportunidade pra vocé gerar algo novo, sim, agora, talvez, o gerar uma ideia e querer
que isso seja uma oportunidade, nem sempre eu acho que acontece, porque muitas
vezes tenho varias ideias que parecem ser interessantes, mas que vocé vai ver, elas
ndo se encaixam, ou por um limitante ou outro, elas ndo se aplicam. / 4- Acredito que
haja sinergia entre ambas / 5 - Sim, total, total. Em alguns momentos elas se fundem,
mas quando se vé oportunidade, as vezes se vislumbra formas de criar novos negdcios
e ai como consequéncia, vem ideias pra isso. N3o necessariamente elas s30 a mesma
coisa. / 6- aideia é pontual

33,33

Subtotal

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Tabela 22 — Categoria V — Processo para identificar oportunidades

Subcategoria

UCE

| Frequém:ia1 % UCE

Categoria V - Processo para identificar opor

Como ocorre

1- Estes ocorrem através de workshops, imersGes em consumidores e prospecgdes
tecnolégicas / 2 - Preliminar ainda, vamos dizer assim, bastante incipiente eu diria,
mas ele surgiu como uma necessidade esse ano, esta ainda se estruturando, eu ndo
diria que estd consolidado ainda, bem estruturado, ele esta nascendo, estd surgindo
essa necessidade e a gente esta pensando e buscando formas de desenvolverisso/3-
Cadtico, aleatdrio e depende do humor do nosso diretor de novos negécios. / 4-
Totalmente cadtico. / 5 - E aquilo que vocé achava uma oportunidade, quando vocé
conversa com outras pessoas, a empresa que tem as caracteristicas de conversar, de
interagir e de discutir, se vé que é uma oportunidade.

Parametros de Entradas

1- Quando surge o problema, normalmente vem do cliente, a gente... aonde vem uma
parte técnica, né, pelo cliente / 2- O mesmo é ciclico. A cada 2 anos revisamos a
estratégia da marca e nesse meio tempo os chamados design lakes ( que sdo os
desejos design para o produto onde as tecnologias e processos atuais ainda ndo
atendem e technology roadmaps se cruzam para a identificagdo / 3 - pode vir da drea
comercial, pode vir da... uma ideia que venha internamente... / 4 - a gente precisa
avaliar na questdo do mercado, se o mercado ta apto pra absorver essa... seja essa
inovagdo ou essa oportunidade / 5- Normalmente ele ndo tem uma Unica entrada, ela
é difusa e vem, normalmente pra drea de novos negécios ou pela drea de
atendimento / 6 - Ou, eventualmente, pasmem, o dono.

N3o existe

1- N&o hé processo formal constituido / 2 - N3o existe, ndo existe, isso té a cargo de
outra drea que é Novos Negécios, a gente vai avangar pra isso também e nessa forma
de novos negécios eles simplesmente vdo a campo e trazem isso de forma aleatéria. ?
N6s ndo temos isso definido é algo natural. Nos acabamos nos treinando a perceber
pequenos sinais repassados por clientes, fornecedores de forma a identificar essas
oportunidades escondidas. Quanto mais se conhece o mercado que atua mais facil é
identificar oportunidades.

Subtotal

13 100,00

Fonte: Desenvolvido pelo autor.



Tabela 23 — Categoria VI — Participante do processo
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Subcategoria

UCE

Frequéncia 1

% UCE

Categoria VI - Participantes do processo

Equipe

1- Ha times multidisciplinares em etapas pontuais / 2 - todos participam / 3 -
marketing, design, tecnologia / 4 - a diretoria com a geréncia de comercial e a nossa
equipe de marketing é uma equipe que té bem ligada

50,00

Ndo existe

1- N3o tenho, mas ajudaria na tomada de decisdo / ndo ainda formalmente / 2 - este
ano foi de estruturaragdo do processo e dar suporte a formagao do time / 3 - ndo, ndo
temos ainda

37,50

Softwares / Sistemas

1- Ha um software, mas sdo sistemas muito caros, porém eles monitoram tudo que ha
de tendéncias

12,50

Subtotal

100,00

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Tabela 24 — Categoria VII — Fluxo, subprocesso e tarefas do processo
|

Subcategoria

UCE

| Frequéncia 1

% UCE

Categoria VIl - Fluxo do Processo de Identificagdo de Opor

N&o possuem

1- N3o temos, ndo, ndo temos /2 - Ndo temos

28,57

Subprocessos

1-Sim, ha/ 2- ele ta subdividido em fases, tem fases estruturadas que vém desde
aquele... o cadastro da oportunidade, a analise técnica do produto, vamos dizer assim,
dos requisitos daquele produto, a analise técnica entre produto e processo, ai a
analise financeira, ai tem a deciséo, vamos dizer assim, do Conselho de Administragdo,
se aquilo ali vai ser viavel ou ndo

28,57

Tarefas

1- Hé primeiramente o mapeamento / 2 - Tem uma estruturagdo de critérios, mais ou
menos um plano de negécios / 3- Vamos fazer um exemplo de uma oportunidade que
surgiu por parte de um cliente durante uma feira que nés estdvamos expondo, entdo,
esse momento o que o... a primeira etapa é o nosso comercial fazer o link com a
questdo do cliente pra avaliar, entdo, o comercial, ele avalia, por exemplo, mercado
desse cliente, onde ele busca, o que ele busca com esse produto que vai envolvera
nossa tecnologia, vai ver a questdo de viabilidade comercial, passando nesses
quesitos mais financeiros do projeto, ele passa por uma segunda etapa, que é a
avaliagdo técnica, / 3- uma vez identificada a oportunidade cai num backlog, que a
gente chama, que é uma bolsa de oportunidades que fica Id maturando até entrar no
nosso funil e ai, periodicamente, a cada trimestre, é o tempo que a gente tem pra
iniciar, aidentificagdo, pra pegar a oportunidade e transformar em negdcio, ou matar.

42,86

Subtotal

100,00

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Tabela 25 — Categoria VIII — Identificar ou Criar oportunidades

Subcategoria

| UCE

| Frequéncia 1

% UCE

Categoria VIl - Identificar e criar opor !

Criar

1- Caso viavel o nicho, procura-se solugdes que enderecem o GAP. Aia mesma é
criada./ 2 - criar a oportunidade é que nem eu falei, eu entendo, pelo menos, que
aconteceu isso nesses projetos que a gente estd validando agora, porque eles foram
realmente criados, foram conceitos que a gente fez todo o processo / 3 - Sim, sim.
Alguns produtos nossos sdo dessa forma bem disruptiva e que a gente chega
realmente gerando, querendo gerar tendéncia / na catequizagdo a gente gera muita
oportunidade, a gente, por exemplo, o cliente que ta sendo catequizado, ele ta
recebendo Newsletters, ele té recebendo informagBes da nossa empresa o tempo
todo. / 4- tudo, tudo isso acaba gerando pro nosso cliente uma identificagdo, muitas
vezes, com alguma demanda

57,14

Identificar

1- Sempre precisarei identificar a oportunidade através da viabilidade econmica

14,29

Nao existe

1- Ndo temos isso definido. Como mencionei nossa empresa possui uma estrutura
bem enxuta e para tanto temos de cortar burocracia de forma a sermos mais eficientes
no entanto / 2- Vocé identificar oportunidade ndo, porque ndo existe nem processo
em relagdo a identificar oportunidade. Em relagdo ao processo de inovagdo sim, ele é
detalhado em nivel de subprocesso até chegar a tarefas.

28,57

Subtotal

100,00

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Tabela 26 — Categoria I1X — Repositério de Oportunidades

Subcategoria

[ UCE

Frequéncia 1

% UCE

Categoria IX - it6rio de Opor

Existe

1- N3o tdo formalizado mas tem sim / 2 - a gente abre uma pastinha |a no nosso...
uma pastinha pro projeto e ali a gente vai colocando mercado, ideias, protétipos, mas
nada muito formalizado, assim, isso aqui é um banco de ideias, é por projeto mesmo,
entdo partiu pra etapa de avaliagdo do mercado, a gente ja comega a documentar /3 -
Sim/4- agente tem o sistema s para registro das informagdes, a gente tem essa
analise de viabilidade, vamos dizer assim, ela fica no sistema onde eu tenho todos os
desenhos e as andlises do processo né, como que vai ser a fabricagdo daquele item,
maéquinas que eu vou ter que adquirir e andlise financeira, isso ta tudo documentado
em um sistema informatizado, mas a captagdo mesmo, a busca vem de contatos né,
contatos com clientes / 5- Tem, tem, ficam em forma de projetos/ 6 - Sim, existe um
banco de oportunidades que retinem ideias e oportunidades em uma mesma
plataforma / 7 - Ndo tem uma base de dados, o que tem é uma planilha Excel, que é
organizado o nosso backlog, ou seja, tudo aquilo que vem discutido é alimentado pela
area comercial, essa planilha de backlog a gente ta fazendo um esforgo conjunto aqui
/ 8- banco nosso é o nosso Excelzinho |13 que t4 funcionando / 1 - Busca-se potenciais
parceiros / 2 - S&o reportados os aprendizados da mesma e arquivada caso o motivo da
despriorizagdo mude no futuro / 3 - Isso fica tudo num banco de dados de
oportunidades, inclusive elas permanecem no radar / 4 - a gente tem um mapa dessas
oportunidades que foram declinadas, o motivo pelo qual ela foi declinada e porque
ai, qualquer mudanga de cendrio que a gente tenha volta pra ser considerado, as
vezes é um cenario até externo a empresa, uma taxa de délar agora por exemplo, que
é favoravel para a exportagdo e naquele momento anterior ndo era, alguns anos atras
/ 5- fazer essa analise € manual, a gente tem a informagdo toda no sistema, mas fazer
essa reavaliagdo é manual / 6 - a gente sabe que sdo projetos muito interessantes,
entdo, vamos supor, ndo conseguimos num determinado momento, ndo
conseguimos, talvez, em fungdo de ter que alocar a equipe pra fazer outro projeto e a
gente acabou deixando em stand-by um terminado projeto, mas que a gente entende

100,00

Subtotal

100,00

Fonte: Desenvolvido pelo autor.



Tabela 27 — Categoria X — Monitoramento das Oportunidades
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Subcategoria

UCE

| Frequéncia 1

% UCE

Categoria X- i das Opor

Como é realizado

1- Acontece por meio de grupos de empreendedores que participo / 2 - participo do
grupo da ACATE que divide em verticiais, estamos na vertical da satde, tem mais 20
empresas, ¢ bem colaborativo. / 3 - Hd tambpem a cdmara de satide dentro da FIESC/ 4|
- Stage Gates classificando-as com nivel de maturidade. / 5 - Em féruns periédicos as
mesmas sdo revistas / 6 - a nossa area comercial tem pessoas que nas visitas, feiras e
tal, nos contatos que eles tém interagdo com clientes / 7 - principalmente com clientes
e novos clientes, que a gente vai monitorando, porque como eu falei, como a gente
ndo tem o contato com o cliente, ndo é o cliente final, entdo o nosso nivel de sistemas
que a gente fabrica é mais num nivel de fornecer para um sistemista de uma
montadora e eventualmente para uma montadora também pode acontecer, entdo
nessas interagdes é como surgem essas oportunidades / 8- Geralmente mensal.
Conforme o mercado reage nds conseguimos identificar o melhor momento para dar
sequéncia em algum projeto que venha a atender uma oportunidade / 9 os

clientes também estdo aqui, falam diretamente conosco

100,00

Subtotal

100,00

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Tabela 28 — Categoria X1 — Avaliacdo e Selecdo de Oportunidades
UCE

Subcategoria

| Frequéncia 1

% UCE

Categoria XI- Avaliacdo e Selegdo de Opor

Existe

1- N3o padronizado, se o0 mercado ndo absorver o desenvolvimento disso ai a gente
nem encosta / 2 - se a gente tem know-how pra desenvolver ou se existem empresas
parceiras pra entrar no negécio, por exemplo, a do colapso foi isso que aconteceu, a
gente trouxe uma empresa parceira pra participar do negécio e o dltimo passo é na
concepgdo do produto verificar se isso realmente vai vender ou ndo, seria o MPV, né,
como que a gente faz esse primeiro... entrega de valor e ver se impacta, a gente tem
cada vez mais utilizado o conceito de uma startup pra desenvolvimento de produto,
primeiro vem o mercado, se tem o mercado vé a solugdo, a gente tém o know-how, vé
o custo pra desenvolver nisso e depois tenta ver se o mercado vai absorver isso. / 3-
Sim. Precisa ser novo, sustentdvel e garantir margem incremental / 4 - Entdo é feita
essa analise técnica depois da oportunidade pra verificar se teria a oportunidade de
fazer alguma adaptagdo do produto ou ndo, ou se ndo tiver a possibilidade de
adaptacdo do produto, tem que ser feito um estudo de adaptagdo do parque fabril da
empresa pra atender esses novos requisitos, entdo toda essa analise técnica acontece
tdo logo a oportunidade é aberta no sistema, ela parte pra essa analise técnica /5 -
Tem, é todo um projeto/ 6- a gente chama de andlise de viabilidade de
desenvolvimento, entdo ele é todo formalizado nessas etapas e é tudo documentado,
tanto a parte de andlise técnica como financeira do projeto / 7 - isso que eu falei de
passar pelo conselho de administragdo da empresa, por exemplo e definir que essa
oportunidade vai pra a frente, é antes do informacional / 8- a gente tem uma... até o
filtro aqui é bem... o pessoal reclama, porque é dificil de passar alguma coisa, acho
que s6 esse ano foram mais de 50 oportunidades ja coletadas no mercado, mas a gente
ndo aprovou nenhuma, porque ndo ta passando nos critérios, mas a gente ta buscando
/9 - £ uma analise de risco né, tem um investimento geralmente elevado / 10-
Geralmente é avaliada a atratividade versus probabilidade de sucesso. Dentro da
atratividade entram critérios como potencial de lucratividade, grau de
inovagdo,viabilidad de sucesso entram critérios como

técnica... ja na pr

1

N&o existe

1- Ndo, ndo tem. Normalmente, é feeling da discussdo que vem da diretoriaem
relagdo a recurso potencial de receita que a oportunidade pode gerar Financeiro /2 -
ta tudo informal mesmo, ndo ha registro desse histérico

15,38

Subtotal

13

100,00

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Tabela 29 — Categoria XII — Refinamento das Oportunidades

beategoria | UCE [ Frequéncia | % UCE

Categoria XII - Refi das op

1- Né&o tenho modelo estruturado pra isso.
Nao possui P 1 14,29

1- So feito de forma incremental / 2 - conforme o desenvolvimento avanga, as
condigdes de contorno sdo clarificadas e premissas da oportunidade tornam-se fatos
ap6s o desenvolvimento. Ao passar por este filtro, a tecnologia pode avancar para a
fase de implementagdo em produto / 3 - analise técnica dentro da analise de
viabilidade onde a gente faz esse estudo de que material que é usado em qué / 4- 0
melhoramento ¢é feito com geragdo de ideias, mas ai geralmente essa geracdo de
ideias por parte dos especialistas em cada drea.../ 5 - se desenvolve um projeto
visando uma oportunidade e como a gente interage em segmentos diferentes, muitas
vezes esse mesmo produto, ele se aplica muito bem numa outra, entdo, nesses casos, 6
muitas vezes, a gente gera, vocés falaram uma tendéncia, né? Talvez, pra aquela
aplicagdo nunca foi pensado, um produto dessa maneira, mas o fato da gente ja ter
esse produto, a gente saber que ele se comporta de tal e tal forma e ai vem o cliente
comentando / 6 eu vejo que tem muito disso, de produtos que interagem em
segmentos diferentes e que a gente pode, muitas vezes, apresentd-lo e usar essas
oportunidades que aparecem

o que é feito 85,71

Subtotal 7 100,00

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Tabela 30 — Categoria XI11 — Analise do Framework Piloto
tegoria [ UCE | ia | % UCE
Categoria XIll - Analise do framework piloto
1- Atende sim / 2- atende, mas deve haver um detalhamento maior / 3 - Eu acho que
de uma forma geral td bem alinhado com o que a gente ta buscando desenvolver
nessa parte de oportunidades / 4 - Eu acredito que sim, que elas tdo aderentes /5 -
Basicamente sim, apenas numa redagio diferente A forma como est4 escrito é bem
genérico, precisa aprofundar mais. No entanto, para o entendimento global é
suficiente.
1- Mercado / 2 - necessidade do cliente que pode estar representado pelo mercado /
3 - conhecimento prévio / 4 - mercado/ 5 - tecnologia / 6 - estratégia organizacional,
cendrios / 7- rede organizacional / 8 - clientes e fornecedores / 9 - acho que
estratégica, € um dos pontos principais pra vocé dar um direcionamento, um norte,
pra onde colocar esforgo.

Atende ao processo de 10

Entradas

1- aprendizado / 2 - armazenamento / 3 - compartilha-se certas informagdes e esse
compartilhamento de informagdes entre a equipe executora, ele acaba sendo, ele da
mais velocidade ao processo, entdo, a gente tem esse armazenamento e a gente diria
que dessa forma de interagdo, é como se a gente tivesse um compartilhamento dessas
informagdes, desse conhecimento / 4 - Outro fator importante que levamos em
consideragdo é o financeiro. Isto é, podemos ter a melhor oportunidade do mundo,
mas se ndo tivermos meios para torna-la realidade, de nada adianta / 5 - minha
percepgao é de que na figura contempla-se apenas a agdo de buscar oportunidades,
isto €, encontrar oportunidades / reio que poderia ser incluidos no campo “busca por
informages” algo como captagdo de oportunidades ou cadastro de oportunidades ou
ainda, recepgio de oportunidades. Para depois seguir o fluxo e ser avaliada / 6 -
Atividades Busca, nés temos, monitoramento nés temos, mesmo que ndo é formal, 2 46,15
armazenamento se tem, que a gente faz isso, anélise e enriquecimento, nossa, isso
aqui 24 horas acontece, em cima das backlog, das discussées, selegdo e processo a
gente tem antes de entrar no funil, s3o as reunides que existem de entrada no
processo, o banco nosso é o nosso Excelzinho |d que ta funcionando, mas a discussao
da estratégia, em sim, pra orquestrar esses elementos ndo tem / 7- que é o
alinhamento. Porque quando tu faz o monitoramento ndo quer dizer alinhamento / 8-
Entdo alinhamento, cendrio, essas entidades ndo estdo... tdo aqui nas entradas,

mas ndo tdo como elementos / 9- Design Lakes / 10 - Consumers Insights / 11 - Trends
/ 12 - Solutions Roadmaps

Subtotal 26 100,00
Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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ANEXO A - Solicitagdo de permissdo de uso do Benchmarking
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ANEXO B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Universidade Federal de Santa Catarina
Centro Tecnolégico - CTC
Programa de Pés-Graduagédo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
Nucleo de estudos em Inovagao, Gestdo e Tecnologia da Informacgéao

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado (a), vocé estd sendo convidado para participar do estudo sobre Gestdo da
Inovacéo.

Vocé foi selecionado intencionalmente e sua participacdo ndo é obrigatéria. A
qualquer momento vocé pode desistir de participar e retirar seu consentimento.

Sua recusa ndo trard nenhum prejuizo em sua relagdo com o pesquisador ou com
0 IGTI, da Universidade Federal de Santa Catarina.

O objetivo deste estudo consiste na identificacdo de elementos que fazem parte
do processo de identificacdo de oportunidades.

A coleta de dados sera efetuada por meio de entrevistas semiestruturadas que
procurardo captar o entendimento dos entrevistados sobre o assunto.

As informacdes obtidas durante essa pesquisa serdo confidenciais e asseguramos
o sigilo sobre sua participagdo. Durante a andlise dos dados, tanto os registros
sonoros das entrevistas quanto os textos resultantes das transcricbes serdo
arquivados. Apenas 0s pesquisadores envolvidos com o projeto terdo acesso aos
dados. Qualquer caracteristica, nome ou evento que possibilite a identificagdo dos
participantes serd modificado.

Com a sua participacéo, vocé estara contribuindo para que possamos aprofundar
nossos conhecimentos na conducéo de entrevistas em profundidade.
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Vocé esta recebendo duas cOpias deste termo onde constam e-mail e endereco
institucional do pesquisador principal e do CEP-UFSC. Com eles, vocé pode tirar
suas davidas sobre o projeto e sua participagdo, agora ou a qualquer momento.

Roberto Fabiano Fernandes Jodo Artur de Souza
(robertofabiano.fernandes@gmail.com) (jartur@gmail.com)

Pesquisadores: Doutorando Roberto Fabiano Fernandes e Prof. orientador Dr.
Jodo Artur de Souza.

Nucleo de Estudos em Inovagédo, Gestdo e Tecnologia da Informag&o) - Centro
Tecnolégico (CTC)/ Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) - Prédio da
Editora UFSC — 2° andar - Campus Universitario Reitor Jodo David Ferreira
Lima- CEP: 88040-900 — Trindade — Floriandpolis — Santa Catarina — Brasil

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacédo na
pesquisa e concordo em participar.

Nome Assinatura

/ 12016

Local Data

Caso vocé concorde em participar da pesquisa, por favor, entregue uma
copia assinada desse termo para o pesquisador do Nucleo IGTI.
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