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RESUMO

Este estudo se propOe a identificar os fatorespguenitam melhorar a etapa de geragao de
ideias de um processo de inovagdo. A partir de stode de caso, de um dos processos de
inovagao executado pela empresa DuPont na Amégitiael, busca-se entender quais aspectos
influenciam a etapa de geracdo de ideias no quefsee aos meétodos utilizados e aos
participantes envolvidos, de forma a identificagesides e melhorias para essa etapa do
processo de inovagao nesta empresa. No ambitodd&as ipara a inovagao, pesquisadores
indicam que a preocupacéo das empresas é pelaidepcional, pois se sabe que, na fase de
geracgdo de ideias, o objetivo principal € gergrwar e selecionar a melhor ideia, aquela que
pode se tornar mais lucrativa. A empresa estud#@idau o processo de inovacdo denominado
Emerging Markets Growth Initiative€EMGI), implantado em 2003 e com a participacao
principalmente de funcionarios na etapa de gerdeddeias, durante doze anos, e que obteve
sucesso em algumas inovagdes desenvolvidas colicacap desse processo. No entanto, com
0 passar do tempo houve diminuicdo de ideias irmesde, em 2015, esse processo foi
substituido por um novo processo de inovacao, coddupelos Centros de Inovacdo da
organizacgdo. A partir do referencial tedrico sahmvacado e geracéo de ideias e da pesquisa
empirica de observacao direta e de entrevistageiunglidade com uma amostra intencional,
nao representativa, de participantes desse prqogesde-se concluir que o método aplicado
nao afetou o desempenho do processo, mas quetgdepos participantes pode ter sido um
limitante apos diversos anos de processo. A protégdpropriedade intelectual, que € um fator
de vantagem competitiva, foi cuidadosamente obdarma incluséo de colaboradores externos
(clientes, consultores e académicos). Colaboradodesnos foram incluidos com moderagéo
em cada etapa, ndo havendo consenso entre os despes) 0 que indica que a inclusdo de
participantes externos deve ser considerada casas@ haja vista também as politicas
governamentais vigentes para a prote¢do de pragigethtelectual. Sugere-se engajar um
volume maior de colaboradores externos, sendo sédesentretanto, o aprofundamento nos

estudos sobre as melhores praticas para protggepaedade intelectual.

Palavras-chave:lnovacgéo, Ideagca@rainstorming Cooperacéo, Estudo de caso.



ABSTRACT

The objective of this research is to identify thetdrs that may improve the idea generation
phase of the innovation process. A case study efabrihe innovation process executed by
DuPont in Latin America was the basis to understaviich aspects influence the idea
generation phase, regarding methods applied andigpants involved, with the purpose to
identify suggestions and improvements to this stdpe innovation process in this company.
In the subject of ideas for innovation, research@st out that companies’ main concern is to
find the exceptional idea, because is known thétendea generation phase, the main objective
is to generate, capture and select the best ideaphe that may become the most profitable.
The company studied executed the Emerging Markeds/t& Initiatives (EMGI) process,
implemented in 2003, mainly with company’s empleyeehe idea generation phase, during
twelve years, and it was able to develop some safidennovation with this process. However,
after some time, a reduction in innovative ideas waentified and, in 2015, this process was
replaced by a new innovation process, led by thmpamy Innovation Centers. From the
theorical framework about innovation and idea geti®n in conjunction with an empiric
research and in-depth interviews with an intentiosample, non-representative, of this
process’ participants, it was concluded that thethrod applied for idea generation did not
interfere in the performance of the process, batrépetition of participants might have limited
the process after several years of execution. ftedlectual property protection, a factor of
competitive advantage, was carefully evaluated wdfehe opening to external participantes
(customers, consultants and academics). They weheded with moderation in each step of
the process, there was no consensus among thevieweses, indicating the inclusion of
external participants should be considered case chge, evaluating also the current
government policies regarding protection of intetleal property. It is suggested to include a
higher volume of external colaborators, being negd®wever, further studies about the best

practices to protect the intellectual property.

Keywords: Innovation, Ideation, Brainstorming, Cooperati@gse Study.
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1 INTRODUCAO

O mundo esté passando por uma quarta revolucastiredubaseada na transformacéao digital,
gue desafia 0 nosso entendimento por ser baseddséede tecnologias que integram o fisico,
o digital e o biologico, conforme destaca Schwdll§). Essa integracdo desestabiliza e cria
novas oportunidades para as empresas, impondoeagslisleres a pressdo constante de
entender as mudancgas, avaliar o tamanho da opdetisi desafiar paradigmas e inovar para

acompanhar ou liderar essa transformacao.

A inovacao impulsiona as empresas a se transformaceéando novos produtos, novos
processos, novas formas de producdo. Na teoriaiggdo destrutiva, Schumpeter (1961)
apresenta a natureza evolutiva do ambiente emgjempresas capitalistas operam. Ambiente
este que sofre influéncias de transformacdes gaditsociais e econémicas, cujo fator principal
para essa evolugdo é a inovagdo. Em se trataridovdegsdo, Schumpeter (1961) destaca como
principal ameaca para as empresas a inovagdo giEopa a empresa inovadora em uma
posicédo de superioridade quanto a qualidade ouwstss de seus produtos, o que afeta a base

de seus competidores e ndo somente as suas pcaticasciais.

Ha diversos exemplos de negadcios lideres em seneseg que estdo sendo surpreendidos por
inovagbes que podem gerar a ruptura do seu modeledocio e transformar o mercado,
ameacando status quale modelos antes dominantes. No Brasil pode-ae@imo exemplo

a desestabilizagdo que os servigos da empresadsti causando no modelo nacional de
servigos de taxi (G1, 2016). Outro exemplo € oigerde assinaturas da Netflix que permite o
acesso a filmes e séries demand: vem desafiando a tradicional TV aberta e a TYaSA,
2015). Como esses dois exemplos véao afetar ositvadis servigos existentes no Brasil ainda
esta para ser revelado, mas eles indicam que iterague ser um processo constante para

negocios que queiram continuar ou avancar no secewhe de atuacao.
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De acordo com o Manual de Oslo (OECD, 2005), quiqreza a medicdo da inovagad'
innovation is the implementation of a new or sigaifitly improved product (good or service),
or process, a new marketing method, or a new oggditinal method in business practices,
workplace organization or external relatiaitsAinda, segundo o referido manual, a inovacgédo
pode ocorrer nos setores publicos e privados daoetia, sendo as suas orientacdes focadas

na medicao da inovagé&o no setor privado (OECD, 2005

Pesquisa publicada pela OECD (2015b), conformesaptado na figura 1, com o objetivo de
levantar os investimentos em Pesquisa e Desenvation(P&D) realizados pelas empresas
privadas, universidades, governos e outras ensdgeta fins lucrativos, identificou que o setor
gue mais investe é o privado. Para os paises merdbr@ECD (legenda OECD) e da Uniéo
Europeia (legenda EU28), os percentuais de investiomempresarial em P&D nos ultimos 10
anos tém se mantido constantes na faixa de 60%staque fica para a China que teve aumento

de investimento pelo setor empresarial nos Ultidezsanos.

! Tradugéo livre da autora: “Uma inovacdo é a implemdéotate um novo produto, um produto melhorado
significativamente (materiais ou servigos) ou um processonovo método demarketing ou um novo método
organizacional nas praticas de negdécios, na organizacaohiendéende trabalho ou nas relacdes externas.”
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Figura 1 — Investimentos de diferentes paiseem P&D, por setores (dados de 2013)
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Fonte: OECD (2015b).

2 Legenda dos paises, na ordem em que aparecem na figuraldBRI, KOR = Coreia do Sul, CHN = China,
SVN = Eslovénia, JPN = Japéo, IRL = Irlanda, USA = Estaétudos, HUN = Hungria, CHE = Suica, BEL =
Bélgica, SWE = Suécia, FIN = Finlandia, AUT = Austri& © Organizacdo Europeia, DEU = Alemanha, DNK
= Dinamarca, FRA = Franca, GBR = Reino Unido, EU28 = bJ&éropeia, LUX = Luxemburgo, RUS = RuUssia,
AUS = Austrélia, NLD = Holanda, CZE = Republica Tcheca Hltdlia, ISL = Islandia, ESP = Espanha, NOR
= Noruega, CAN = Canada, EST = Estbnia, PRT = Portug#R ¥ Turquia, NZL = Nova Zelandia, SVK =
Eslovaquia, ZAF = Africa do Sul, POL = Polénia, MEX = Méxi@HL = Chile, GRC = Grécia.
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Inovacao € uma das forgas motrizes para a ecorgwsipaises desenvolvidos e emergentes.
As empresas privadas sdo as grandes investidoramovacdo e podem ter 0S seus

investimentos em inovacdo distribuidos em ativasicds e em ativos baseados no

conhecimento (OECD, 2015a).

Inovacao esté inserida também na lista de prioeisiadtratégicas das empresas, como pode ser
observado na Figura 2. A pesquisa publicada pestdddConsulting Group (BCG, 2015), com

o objetivo de identificar as empresas mais inovaslodemonstra que nos ultimos dez anos a
inovagao € uma constante prioridade, sendo qued&@%mpresas respondentes identificaram

a inovagdo como uma de suas prioridades.

Figura 2 — Posicéo da inovacgéo entre as prioridades estégicas

WHERE DOES INNOVATION/PRODUCT DEVELOPMENT RANK AMONG YOUR
COMPANY’S TOP STRATEGIC PRIORITIES?

% respondents CAGR 2%
80 79
76 L 75
72 72
66 66 66 6
60
Top-three
priority
40
20 40
19 23 23 2 % 2 24 22 22 Top
pnonty

0
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2012 2013 2014 2015

Source: BCG Global Innovation Survey, 2005-2015.
Note: BCG did not conduct a survey in 2011. Because of rounding, not all numbers add up to the totals shown.

Fonte: BCG (2015).

Inovar é o resultado de um processo, intencionanestabelecido, com o intuito de buscar
oportunidades que possam ser desenvolvidas erse toma inovacdo. Raramente inovacdes
ocorrem ao acaso. As inovacgdes de sucesso surgempiesas que estabelecem processos de
inovacgdao disciplinados (DRUCKER, 2002).

Diversos autores estudaram o processo de inovdeatie os quais se destaca Cooper (2001,
2008) pelo desenvolvimento de um processo diseigindenominado Stage-Gatévide

Figura 3). Nesse processo, as empresas seguenequénsia de estagios e pontos de decisao
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como forma de garantir que as atividades imporsgpaea cada estagio sejam desenvolvidas e
gue, apo6s cada estagio, os patrocinadores do @qgstsam decidir se ainda ha um caso de
negdcio para seguir em frente ou ndo. O Stage®Gaimnge todo o processo de inovacdo
desde o descobrimento da oportunidade, chamadisa®/eryaté a revisdo apds o langcamento

do produto no mercado, chamadagpdst-launch review

Figura 3 — Fluxo do Stage-Gatg

Stage-Gate®: A five stage, five-gate system
along with Discovery and Post-Launch Review

Discovery
Idea Screen
@ Second Go To Go To Go to
Screen Development Testing Launch
Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4 Stage 5
— — — —
i i Launch
Scopin Bglld Testing & l
. Business Barvalapinant Validation
Case %
Post-Launch
Stage-Gate® is a trademark of Review

Product Development Institute
Fonte: Cooper (2001).

Praticamente qualquer iniciativa de inovar parteiti@ ideia a ser desenvolvida, seja esta um
novo produto, um servigo, uma mudanga organizat@mnama iniciativa denarketing Dessa
forma, a ideia tem uma participacdo critica no @sso de inovacdo (GIROTRA;
TERWIESCH; ULRICH, 2010).

No ambito das ideias para a inovagdo, pesquisadpresentam que a busca das empresas €
pela ideia excepcional, aquela que trard maioresnes financeiros a organizacdo. Dessa
forma, no processo de inovagéo, o volume de idegia® o objetivo principal, mas a habilidade

de gerar, capturar, selecionar e desenvolver a @éaepcional, aquela que sera mais lucrativa.

Na etapa de geracéo de ideias (Figura 4), o objétial € o processo ter auxiliado na selecao
da melhor ideia (TERWIESCH; ULRICH, 2009; GIROTRPERWIESCH; ULRICH, 2010).
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Figura 4 — Quatro fatores que afetam o desempenho do pras® de geracédo de ideias

Generation process Selection process
Bestidea .
generated T
Best idea
selected

0000 O O O —O0000O0

® ® © ®

The number of The average The variance in The ability of the
ideas generated quality of the quality of the selection process
ideas generated ideas generated to discern the
best idea

Fonte: Girotra, Terwiesch, Ulrich (2010).

A fonte de ideias vem da juncdo do conhecimento aamatividade (AMABILE, 1988). As
empresas empregam diferentes fontes de conhecimpardoalavancar projetos de inovagao.
Estudos comparativos, realizados por Pinho e Fdesa(2015), Figura 5, sobre as fontes de
informacdo usadas por empresas para novos prajetosvacao tecnoldgica, em diferentes
paises em desenvolvimento, demonstram que ha $asagonforme o pais. Seus estudos
identificam treze formas diferentes de obter infagdes, sendo que as fontes predominantes

sdo o conhecimento interno da prépria empresachkevges.

Quanto a criatividade, Brem, Puente-Diaz e AQo@@4 ) apresentam trés dimensdes que a
influenciam em ambientes organizacionais: os fatode ambiente organizacional, as
competéncias de lideranca relevantes para gereessa criatividade e, finalmente, as

ferramentas, técnicas e métodos para estimulangap®gento criativo em grupos.
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Figura 5 — Fontes de informacédo usadas por empresas quand® sugestéo de novos projetos de inovagéo
tecnolégica

Sources India China | Malaysia | Mexico Brazil USA

% R| % R % R | % R % R | % R

Firms' own 810 1[676 6 (8.7 1|488 4 |716 1 |73.7
manufacturing

process

Customers 717 2|84 1(709 3|643 1682 2(94 1
Public research 170 12513 13 (371 12274 9466 8| na na
institutes

Independent 414 6533 12463 9 |40.1 6401 10 (456 4
suppliers

Technical 508 4|50 9 (618 5437 5|497 6| na na
publications

and reports

Affiliated suppliers 38.1 7623 7 (803 2253 111|503 5| na na
Universities 144 13560 9 |341 13279 8 |574 3 |316
Competitors 333 8705 4 (540 7341 7367 111|405 5
Internet 55.1 31709 31620 4 |571 2|478 7| na na
Consulting or 240 11543 111|571 6 (196 121|241 12 |228 7
contract R&D
firms
Fairs and 285 10593 8 |424 10525 3|531 4| na na
expositions
Indigenous 508 4|88 2 (413 11| na na|407 9| na na
knowledge
systems
Cooperative or 288 9682 5535 8274 9241 12496 3

joint venture
with other firms

Note: R = rank; na = data not available; numbers in italics are not fully comparable to
data from other countries.

Fonte: Pinho, Fernandes (2015).

Este estudo busca explorar a etapa de geracdoedss,iccom o intuito de aumentar o
entendimento dessa etapa do processo de inovae@ao & ideia o ponto de partida para todo
0 processo de inovacao, a curiosidade da pesquisata: como habilitar um processo de
inovagdo em que a fase de geracdo de ideias palizac nascimento da proxima inovacao?
A etapa de geracéo de ideias € composta por dses fa primeira, a geracao de ideias em si;
a segunda, a selecdo dessas ideias. Este est@odqmimeira etapa, a geracédo de ideias.
Pesquisa realizada para identificar as empresasinmiadoras (BCG, 2015) (vide Figura 6)
aponta a falta de grandes ideias como o quintorroaistaculo que as empresas enfrentam para

obtencao do retorno do investimento em inovagao.
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Figura 6 — Maiores obstéculos para gerar retorno sobre inwimentos nos investimentos com inovacao

WHAT ARE THE BIGGEST OBSTACLES YOU FACE WHEN IT COMES TO GENERATING A RETURN ON
YOUR INVESTMENTS IN INNOVATION/PRODUCT DEVELOPMENT?

% respondents

S0
a2 W 2o
40
36
o 31
30
25 25 25
23 2 2
20 18 19 13
1 15
N0 12 12 1
10 I I
0
Development Risk-averse Not enough Not enough Leadership
times are too culture great ideas customer commitment
long insight E
Selecting the Lack of Marketing = Can’t measure Compensation
right ideas to coordination innovations performance not tied to
commercialize well innovation

Source: BCG Global Innovation Survey, 2014, 2015.

Fonte: BCG (2015).

Para entender os fatores que afetam a etapa dgfigeda ideias foi realizado um estudo de
caso na empresa DuPont na América Latina, umamaaltinal americana que figura como
uma das 50 empresas mais inovadoras do mundo, atdoacom oranking do Boston
Consulting Group (2015). O estudo de caso focgoracesso especifico de inovagédo chamado
Emerging Markets Growth InitiativeEMGI), que tem por objetivo alavancar inovagédo na
América Latina, incentivando a colaboracdo entrerentes unidades de negocio. Esta
dissertacéo se propOe a identificar os fatorespgumitam melhorar a etapa de geracédo de
ideias em um processo de inovagdo, com foco noduéitilizado para gerar ideias e na

composicao dos participantes envolvidos duranfdieagédo do método.

Este estudo se inicia apresentando o caso estudadsequéncia, expde o referencial teérico
no qual esta pesquisa se embasou. Posteriormenteela metodologia utilizada, em seguida
apresenta a analise dos dados coletados, as aaside finais, limitagdes da pesquisa e

principais contribuigdes.
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2 ESTUDO DE CASO

A empresa DuPont € uma multinacional norte-ameaicinciéncias em operacdo desde 1802
(DUPONT, 2016d). A empresa esta presente em maB0deaises e tem como propdsito
trabalhar de forma colaborativa para desenvolMecées, produtos e servigcos que minimizem
grandes problemas de ambito mundial (DUPONT, 2016e)

Durante os seus mais de 213 anos de existénaigpresa DuPont se posiciona como lider em
inovacdo, integrando quimica, engenharia, ciéndmsnateriais e ciéncias biolégicas. A
empresa DuPont possui o dominio de tecnologia epetéimcias cientificas (Figura 7) que
permiterm a inovacgéo através de descobrimentosifides, pesquisa e desenvolvimento de
produtos e melhoria de processos para atendeceassigades nas areas de alimentacao, energia
e protecdo (DUPONT, 2016f)

Figura 7 — A Ciéncia da DuPont

Particle & Inorganic [
Dispersion Organic blnm
scence / Fuora \ Synthesis E"*'m
Chemical & Blochemistry

Polymer
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m
.
’b\'ﬂnlm!
- & Molecular Protein
Biology Engineering,
Formulation
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Fonte: DUPONT (2016f).

A inovacado ocorre com uma equipe de desenvolvimespalhada ao redor do mundo, com
mais de 9.000 engenheiros e cientistas, distrilsuén mais de 150 centros de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) (DUPONT, 2016c¢). A empresaPDut possui oito grandes centros

de P&D, que conduzem pesquisas em multiplas disaglEsses oito centros estéo localizados
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nos Estados Unidos (trés), Brasil (um), india (u@hina (um), Dinamarca (um) e Suica (um).
(DUPONT, 2015a).

Além dos centros de P&D, a empresa DuPont possairede de doze Centros de Inovagéo
distribuida ao redor do mundo, que tem por objdtwoentar a colaboracdo entre a empresa,
seus clientes e parceiros estratégicos para geugdgs para resolver necessidades do
mercado (DUPONT, 2016b). Em 2015, esses Centrasodacéo desenvolveram mais de
500 projetos (DUPONT, 2016a).

Em 2015, a empresa DuPont investiu mundialmente US%ilhdes em P&D e teve um
faturamento superior a US$ 25 bilhdes. O faturamadindo da venda de novos produtos
correspondeu a 31% do faturamento total, com mé&@0Inovos produtos comercializados. O
investimento em P&D representou 8% do faturamestad (DUPONT, 2016a).

A empresa DuPont tem passado por grandes transfoemaurante os seus anos de existéncia
e um dos principais fatores que as alavancaranm@&acao. A empresa € reconhecida como
lider em inovacdo nos Estados Unidos, bem comoraseilBsendo escolhida como uma das
empresas mais inovadoras em diverso&ings Por exemplo, em 2015, a empresa DuPont foi
selecionada pelo quinto ano consecutivo para comstdistaTop 100 Global Innovators
realizada pela Thomson-Reuters (DUPONT, 2016a) el&ita uma das 50 empresas mais
inovadoras por pesquisa realizada @@tston Consulting GroufBCG, 2015). No Brasil, a
empresa DuPont foi a segunda colocada na pedgssannovatorealizada pela A.T.Kearney
com o apoio da revista Epoca Negécios (FELIX; GALERK; CUNHA, 2015).

Em se tratando de processos de inovacgdo, a empug¥ant possui processos estruturados,
com o objetivo de manter uma constante fonte deaigéo: We manage each project through
a disciplined stage-gate process and criticallylagge them from both a technical and market-
back perspective, and make appropriate adjustmetats achieve or exceed our
commercialization target$ (DUPONT, 2016a).

8 Traduc&o livre da autora: “Nés gerenciamos cada projeteéatde um processo disciplinadosiage-gatee
avaliamos criticamente esses projetos por ambas asptvag, técnica e de mercado, e fazemos os devidos
ajustes para atingir ou exceder os objetivos de comeegjab”.
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Os Centros de Inovagéo juntamente com os centrpsdipiisa locais e as unidades de negdcios
colaboram com clientes, universidades, governasjages ndo governamentais e parceiros
estratégico para gerar solugdes inovadoras pangados locais e global (DUPONT, 2016a).
Normalmente esses processos focam no desenvoladrdergolugdes por uma Unica unidade

de negécio.

Na América Latina, a empresa DuPont predomina asiB& no México, paises que apresentam
desafios especificos devido ao potencial de crestione por estarem em uma fase emergente.
A empresa também esté presente na Argentina, @uolembia, Peru e Venezuela. Porter e
Kramer (2011) destacam que mercados emergenteseapam desafios ndo encontrados em
economias desenvolvidas, como problemas de inftaesd, restricdo de acesso a recursos
naturais, problemas de seguranca fisica e patrahaetc. Para atender a essas necessidades
surge a importancia da inovacdo em produtos e egepsos, atraves da criacdo de solucdes

especificas ou do redesenho de solugdes existentes.

A necessidade de focar em prioridades do mercqmxéEo da América Latina, agregada aos
interesses de obter investimentos para essasdau@s, levou a lideranca desta regido a criar
um novo processo de inovacao, chamadBrderging Markets Growth InitiativgEMGI). O
desenho do processo EMGI possui como grandes wiifieis: a) um processo de geracao de
ideias utilizando a imersdo dos participantes em processo criativo; b) os projetos
selecionados tém como requisito obrigatério a aokatfio por meio de produtos, tecnologias
ou conhecimento de mais de uma unidade de negf)aioproduto tem de ser desenvolvido e
langado no mercado no prazo de doze meses; dgstimento é corporativo e limitado, sendo
o valor de orcamento disponivel para cada cicladdivgualitariamente entre os projetos
aprovados. O processo EMGI também apresenta um fautr diferenciador, a utilizagdo do

conceito ddriple bottom linecomo principio para selecionar as ideias.

O termotriple bottom linesurgiu em meados dos anos noventa e carrega oittogoe o
sucesso de uma empresa ndo deve ser medido sopsmtdesempenho financeiro, mas
também pelo seu desempenho social e ético, e pstopenho em relacdo a atencdo dedicada
ao meio ambiente (NORMAN; MACDONALD, 2003).
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Assim, o processo EMGI utiliza tal conceito no @®s0 de selecdo de ideias, buscando
expandir o entendimento dos colaboradores pargaéar as ideias apresentadas ndo somente

pelo seu potencial financeiro, mas também pelasibaigdes sociais e para 0 meio ambiente.

O processo EMGI é um dos processos de inovacgdzadiis na empresa DuPont e por isso foi
selecionado para este estudo. A experiéncia daiigesipra como observadora direta de etapas
do EMGI e membro do grupo que gerenciava a execdiggwocesso gerou o conhecimento
do processo que esta descrito a seguir. Além tsam consultados documentos internos que

nao estao formalmente publicados.

2.1 OPROCESSOEMGI

O processo EMGI tem por objetivo langar produt@ssbe servigos que agreguem valor aos
mercados dos paises da América Latina por meimidaracdo de diferentes unidades de
negocios e buscando a identificacdo de oportunglapiee poderiam ndo chegar a ter
visibilidade nos processos tradicionais: primegargque nao ha um incentivo explicito para a
colaboracdo entre unidades de negdcios; segundgyeo potencial de retorno financeiro €
inevitavelmente menor se comparado com o0 poteeciebntrado no mercados da China e
india. Vale ressaltar que, apesar de focar emaiiveis para a regido da América Latina, todas
as oportunidades selecionadas pelo processo t@stalealinhadas com a estratégia global da

empresa e com a estratégia dos negocios partiegpant

O processo EMGI foi desenvolvido por lideres danrzacdo da América Latina e implantado
em 2003. Os seus principios béasicos sdo a) foahisinas de atuacdo da empresa; b)
participantes: lideranga da América Latina, lidedes negdcios, engenheiros, técnicos e
especialistas nas industrias selecionadas e lidgnepotencial;, c) processo: utilizagdo de
processos ja estabelecidos e de conhecimento whes fparticipantes; d) patrocinadores:

presidentes, vice-presidentes e diretores das desdde negdcios.

Tal processo era executado periodicamente, normédmeom intervalo de dois anos e, ao
longo dos seus doze anos de existéncia, foi pasgardnelhorias com o intuito de se tornar

mais eficiente. O seu fluxo macro é apresentadbigiara 8 e € composto por trés grandes



25

etapas, que podem ser traduzidas como geracdeselpggio de ideias, plano de negécio de

alto nivel e plano de desenvolvimento estratégico.

Na primeira etapa ocorre a geracdo, o desenvoltorera selecdo das ideias. Ao final da
primeira etapa, ocorre ugate e os patrocinadores escolhem as ideias que moparaoa
proxima fase. Além da selecdo dos projetos, osogatidores definem a equipe

multidisciplinar e o lider para cada projeto qu& stesenvolvido durante a segunda etapa.

Na segunda etapa, se desenvolve uma analise dalaidé do projeto e valida se as suposicoes
desenvolvidas durante a primeira fase. Ao finalsdgunda etapa, ocorre ougate que

determina os projetos com viabilidade econbmicaeaendam aos principios estabelecidos
para os projetos que serdo executados sob o pooE®SSI. Esses projetos seguirdo para a

terceira e Ultima etapa.

Na ultima etapa ocorre o desenvolvimento do modeloegdcios, dousiness casem formato
depitch para apresentagéo aos patrocinadores. Um gate® realizado para aprovacao final
dos projetos, com o objetivo de obter investimgrai@ o seu desenvolvimento. Normalmente
nessa etapa é confirmada a unidade de negociorajrmgée sera a responsavel por conduzir o
projeto de desenvolvimento, langa-lo no mercadoaater o produto no seu portfélio como

fornecedora do produto final.

Cada ciclo do processo EMGI, composto pelas tri@sastdescritas, dura até seis meses. O
objetivo é que ao final de cada ciclo, de duaésaitleias desenvolvidas em projetos de negdocios
sejam aprovadas pelos patrocinadores e obtenhastimentos para a execucao da etapa de

desenvolvimento e comercializagéo.

Ha um prazo de doze meses apOs os investimentesn s@rerados para completar o
desenvolvimento e langar o produto nos mercadaside$ nobusiness caséurante esse
prazo, os projetos sédo administrados como vendure ou seja, o investimento é corporativo
e 0 patrocinio continua corporativo, como formantenter o momento do projeto e impedir
gue o seu andamento seja afetado pela operac@w outpos projetos especificos das unidades

de negdcios envolvidas em cada projeto de deseémeaho.
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Figura 8 — Processo EMGI

Fonte: Elaborado pela autora.

Desde a sua implantagcédo, em 2003, onze inovacfms fgeradas, e desta destacam-se como
exemplos de sucesso os produtos Solé@rauPont'Armurd® (WANICK, 2011).

Solecind" foi desenvolvido pela DuPont América Latina combjetivo de prover nutricdo a
baixo custo para a populacao de classe D do Mésaup parte da estratégia de crescimento
da area de agricultura e nutricdo. Sole¢@maim mix de proteina de soja e carne, com
propriedades de consisténcia similar a da carme naenos gordura e colesterol (FLETCHER,

2006), de valor mais acessivel que a carne.

DuPont"Armure® (Figura 9) é um sistema de blindagem automotivgpdgo acessivel,
desenvolvido para o mercado de Sao Paulo e larggad2008, alinhado com a estratégia de
crescimento na area de seguranca. E um nivel nigalgem destinado & protecéo em eventos
comuns em grandes centros urbanos contra armaalidee38 e que diminui o desgaste na

estrutura do carro, devido ao menor peso (SPOTORNIOL).

Figura 9 — DuPont Armura
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Fonte: DuPont (2008)

O DuPont’Armura® foi idealizado durante um processo de geracdaleias sobre o tema

seguranca no ano de 2007. Durante o processo dedgede ideias usando a metodologia
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Futures Wheethegou-se a ideia de desenvolver um sistema ddagém acessivel com a

juncéo de duas unidades de negoddatvanced Fibere Packaging and Industrial Polymers

A ideia do sistema de blindagem acessivel veio xggréncia da DuPont em prover os
materiais para clientes de blindagem de niveis @l&is que o NBR 15000 — Nivel | e do

conhecimento da DuPont da cadeia de valor paraifmede blindagem.

O projeto seguiu as etapas do processo EMGI até apgovacgéo para desenvolvimento. Com
0 investimento aprovado foi estabelecido o prazoldemeses para desenvolvimento e
comercializagdo do produto. Além da criagdo de nma solucdo, o sistema de blindagem
acessivel Nivel |, outra inovacao foi introduzidgeDuPont América Latina: a comercializacao
de produtos para consumidores diretos, que exigriagdo de um novo modelo de negocio e
a nova unidade de negocio na DuPont América Lahiaasequéncia detalha-se as etapas do

processo EMGI.

2.1.1 GERACAO E PRE-SELECAO DE |IDEIAS

A primeira etapa do processo EMGI é a geragdo esglegdo de ideias. Normalmente é
realizado em um periodo de trés dias, e partiogsavindos de todos os paises da América
Latina em que a empresa DuPont esta presente iicaraos para discutir sobre os desafios e

as oportunidades das industrias selecionadas (deurés industrias).

Os participantes dessa etapa sdo funcionarios iaBps nas industrias selecionadas,
funcionarios com potencial de lideranca e membmdideranca da empresa DuPont na
América Latina. O namero de participantes nesgaaetaria entre 50 e 100 pessoas e todos

ficam imersos no processo durante a sua execucao.

Os trés dias de imersédo séo divididos em trés ®taparimeira etapa tem o objetivo de
expandir o conhecimento e instigar a criatividades gharticipantes. E realizada com a
participacdo de clientes, consultores e espedaliss industrias selecionadas, e composta por
palestras, videos e discussdes. Essas atividadestéo objetivo fomentar nos participantes

0 pensamento sobre o estado futuro das induséliasienadas.
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A segunda etapa tem por objetivo promover a gerdeddeias para as industrias selecionadas.
O processo de geracgédo de ideias utiliza a metodotbenominaddutures Wheelque foi
desenvolvida por Jeremy Glenn e é uma técnicagyaigacdo do futuro (THE MILLENIUM
PROJECT, 2012). Conforme consta no MindTools.cofil$2, Jeremy Glenn desenvolveu
essa técnica visual, baseada na técnitmalestorming com o objetivo de identificar possiveis
consequéncias para eventos e tendéncias, sendadapktualmente em outras areas como

processos de decisdo e processos de mudanca.

A metodologia dd-utures Wheeé utilizada no processo EMGI para estimular a gerate
ideias em diferentes rodadas, partindo da reflele®consequéncias de eventos futuros nas
industrias selecionadas. Os participantes eleiwoa participar sdo somente funcionarios ou
consultores formalmente contratados por meio decantrato de confidencialidade. Esses
participantes séo divididos em grupos por indistrieada um destes tem a responsabilidade
de executar a sessao lmainstorminge, ao final, decidir as ideias que serdo apredastaa

etapa de pré-selecéo de ideias.

Na metodologia deutures Wheelfigura 10, a mudanca ou evento futuro € cologadcentro

de uma folha ddlipchart. Uma vez que a mudancga é estipulada, a fase @&agedas
consequéncias imediatas € iniciada. Todos os pamies sdo incentivados a gerar ideias das
consequéncias imediatas e anota-las empost-it. Uma vez que todos os participantes
concordam que terminaram a primeira fase, as id#iaslidas em voz alta, discutidas pelo
grupo, modificadas ou melhoradas, e as conseqeimealiatas acordadas sao colocadas na

folha deflipchart, ao redor e conectadas a mudancga ou ao even.inic
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Figura 10 — Modelo visual da metodologia dEutures Wheel
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Fonte: Mind Tools (2016).

Em sequéncia, inicia-se uma nova rodada, em queecpda uma das consequéncias imediatas,
sdo geradas ideias. Cada rodada segue o processdodanteriormente, com anotagdo em

post-its leitura em voz alta, discussdo de cada ideidez&@®e de quais serdo colocadas no

flipchart ao redor das consequéncias identificadas. Rodadsequentes sdo executadas até
que o grupo chegue a conclusdo de que as ideiaslageno ultimo nivel possibilitam a

discussédo de potenciais produtos.

Para orientar o processo e garantir a participagtodos de forma ordenada, existe um
facilitador para cada grupo. Cada facilitador #alim estudo prévio da industria selecionada
para o processo de geracdo de ideias, como formsedgreparar para a aplicacdo da
metodologiaFutures Wheeg estimular a discusséo entre os integrantesugmgA funcéo do
facilitador, além de orientar o processo, € pernaitivre fluxo de ideias, garantir que todos os
participantes colaborem, e que as ideias nao sejaicadas, mas discutidas e melhoradas,
permitindo que todos exercam a sua criatividadearfe da funcéo do facilitador garantir que
0 processo seja seguido por todos, que nao hajéeiréncia dos participantes para pular etapas
e que todos participem, independentemente de @iparite ter caracteristicas pessoais de

introversao ou extroversao.
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Ao final do processo darainstorming quando o grupo, juntamente com o facilitador cooda
que hé ideias suficientes para convergir, o griggeeas ideias de que acreditam que a empresa
DuPont tenha acesso ao conhecimento necessariad@seavolve las , além da tecnologia e

dos produtos que permitam desenvolvé-las. De teésca ideias sao selecionadas por grupo.

Como conclusédo da segunda etapa, o grupo desenpaheecada ideia selecionada, um rapido
estudo que inclui a descricdo da ideia, o conhetione respeito e a tecnologia e 0s produtos
gue a empresa DuPont possui para concretizar a éteiproduto, indicando os desafios e 0s
problemas envolvidos, uma avaliacdo de alto nigepdtencial do mercado, os potenciais

clientes e uma estimativa do tamanho da oporturidadda grupo desenvolve apresentagoes

para todas as ideias selecionadas e define unplidara defesa de cada ideia.

A terceira e Ultima etapa inclui a apresentacéoadia ideia pelo lider selecionado a todos os
participantes, mas somente o time de liderancardériga Latina avalia e vota nas ideias de
acordo com os critérios pré-definidos. Nessa etapmembros da lideranca da América Latina
recebem a folha com os critérios para selecaodadessi Durante as apresentacoes, os lideres
atribuem notas para cada um dos critérios e, a flas apresentacdes, os membros da
lideranca da América Latina se unem para discatiresultados da avaliagdo e definir por
votacao os projetos que seguirdo para a proxinea fabderanca da América Latina seleciona
de trés a seis ideias e define o lider do projggmy como os membros que participardo no
desenvolvimento do plano de negdcio de alto nfvelado o prazo de um més aos times para

executar o plano de negdcio de alto nivel.

2.1.2 PLANO DE NEGOCIO DE ALTO NIVEL

O plano de negdcio de alto nivel tem por objetwfinar, para cada projeto, as suposi¢cdes
realizadas durante a etapa de geracao e pré-se@¢éne de cada projeto tem um més para
criar o plano de negécio de alto nivel que deveéerarma analise baseada no modelo SWOT
utilizado como base para o planejamento estratégeccelaboracdo de um diagnéstico

estratégico da empresa (HUMPHREY, 2005). O planve denter uma avaliagdo do mercado

4 0 termoSWOTé o acrénimo dé&trenghts(Forcas) Weaknessefraquezas)Qpportunities(Oportunidades) e
Threats(Ameacas).
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potencial, uma analise dos concorrentes, do prodiatdecnologia existente, do preco e do

canal, e uma avaliacdo de risco.

Uma vez completado o plano de negdcio de alto névagendado umvorkshopcom duracao
de dois a trés dias, com o objetivo de apresestersultados encontrados e o plano de negécio
da ideia trabalhada. Para essarkshopos participantes convidados séo o time de projeto,

especialistas do mercado e da empresa DuPont, drem & lideranca da América Latina.

Quando osvorkshopsle todos os projetos séo concluidos, a liderangardaica Latina define
o0s projetos com melhor viabilidade e que ao mesmpo estejam alinhados com os principios

definidos para selecéo de projetos no processo IEMG

No total, de um até quatro projetos séo seleciandssa etapa. A lideranca da América Latina
valida o time de projeto e estabelece o prazo ga&veecucdo e apresentacdo da Ultima fase do

processo EMGI, o plano de desenvolvimento estrategi

2.1.3 PLANO DE DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO

Na fase de plano de desenvolvimento estratégidadocum plano de negdcio final e o modelo
de negécio. Essa fase utiliza da metodologia Hature Business Histopf
(BREAKTHROUGH, 2015) para determinar como e/ou ond®vo negocio deve estar em
cinco anos, e a partir disso determinam-se as ®@ypa SA0 necessérias cumprir, a partir do
primeiro dia do projeto, para atingir esse prazesdd fase hd uma ponderacdo sobre a
viabilidade do negdcio, sobre os riscos do novaaegroposto e a determinagao do caminho

critico do projeto.

Com o plano e o modelo de negécio finalizadosysalizadosvorkshopsle uma semana para
rever o plano estratégico de cada projeto, estedredes atividades dos primeiros seis meses
para cada projeto e alinhar um plano estratégi@l fjue ser4 submetido para aprovacéo de

investimentos pela lideranca global da empresa BuPo
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Para cada oportunidade submetida e aprovada getarica global da DuPont séo concedidos
fundos corporativos para o desenvolvimento e a ooalzacdo do projeto e o prazo

estabelecido é de doze meses, da concessao des fabédm comercializagdo do novo produto.
Apos esse prazo de doze meses, os fundos corparafio removidos e a unidade de negécio

que estiver liderando o projeto tera que definrestimentos proprios para terminar o projeto.

2.2 PROBLEMATICA, QUESTAO DE PESQUISAE OBJETIVOS

Nos primeiros seis anos do processo foi constafadaeis produtos de sucesso foram lancados
no mercado. E importante destacar que sucessa paganizac&o é definido como os produtos
que foram langados e geraram valor esperado, esde ocorreu a diminuicao de ideias que
possuiam as caracteristicas que permitissem o \a#g@mento sob o processo EMGI.
Finalmente, em 2015, tal processo foi suspensimeoocdos negdcios se voltou para o processo

de inovagéo aplicado nos Centros de Inovagao.

A participacdo da pesquisadora em um ciclo do psIr&MGI levou ao questionamento de
guais fatores podem ter influenciado o desempenhracesso, com foco especifico na etapa
de geracdo de ideias. Nessa fase, a pesquisadestioga o método utilizado para estimular a
geragdo de ideias e a composigcédo dos participaoi®® fatores que podem interferir no

resultado para obter a proxima ideia excepcional.

Em relacdo ao método de geracéo de ideias, o desdimmlo individuo em uma sesséo de
brainstormingpode ser afetado por diversos motivos, como aceagém] apreensao e bloqueio

(DIEHL; STROEBE, 1987). Em relacdo aos participangnpresas tradicionais esperam que
seus times de engenheiros e cientistas intern@sngsuas proprias ideias (BAYUS, 2013).

Entretanto, estudos empiricos, como o de Poetheeigc (2012), demonstram que, ap0s um
certo ponto, a exploracdo de conhecimento integdoz e acarreta em um arrefecimento na
geragao de ideias para novos produtos. Pesquiggsesu que a maneira com que ideias
inovadoras séo geradas sofre mudangas de paradigua ha um grande potencial de ideias

externas a empresa a ser explorado (CHESBROUGH)200
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Tendo como base a etapa de geracao de ideias despooEMGI executado pela empresa
DuPont na América Latina, definiu-se como probleteapesquisa desta dissertagdo: como
melhorar o processo de geracao de ideias paraeod#@gimento de novos produtos em uma

grande organizagcdo multinacional?

O objetivo desta dissertacdo € analisar como epsacde geracgdo de ideias do processo EMGI

foi executado na empresa DuPont, visando apressuitagdes ou melhorias nesse processo.

Como objetivos especificos tem-se:
a) estudar processos de inovacao com foco na igiafzd de geracao de ideias;

b) identificar alternativas aplicadas para melh@ajualidade das ideias geradas

através dos participantes engajados no processo; e

c) identificar sugestdes para melhorar o métodicaghd para geracao de ideias.

Para atingir os objetivos desta dissertagdo faiwaela uma andlise em profundidade do

referencial tedrico que esta apresentado no catseguir.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Inovacdes tém sua origem em ideias que, ao sersemdavidas, se materializam em novos
processos, produtos e métodos que agregam valdGHN 1967; AMABILE, 1988; VAN

DE VEN, 1986; GURTEEN, 1998; BJORK; MAGNUSSON, 2p0Rara as organiza¢des nao
basta uma ideia ser original, ela tem que ter alpliclade e utilidade (AMABILE, 1998). Para
gue sejam considerados como inovadores, novos faxdiyprocessos ou metodos
organizacionais ou dearketingprecisam possuir um nivel de novidade ainda niiesmte
em uma organiza¢ao, em um mercado, ou ser totaémewbs mundialmente (OECD, 2005).
Inovagdo ndo se restringe somente ao desenvolantentim processo, produto ou método
totalmente novo, inclui também a aplicacdo de afgexistente de forma inovadora e a
modificacdo ou melhoria das caracteristicas deyposda existentes, de forma que incremente

as suas funcionalidades.

Cooper e Kleinschmidt (1993) listam sete categodi@snovacdo conforme o seu grau de
novidade em relagdo a empresa, ao mercado e acmmumoduto totalmente novo que cria um
novo mercado, um produto totalmente novo comergidb em um mercado ja existente, um
produto novo para uma empresa que possui caradic@siadicionais aos produtos similares de
competidores, uma nova linha de produto que pgssdiutos similares de competidores, um
novo item em uma linha de produto ja existente,ifitagdes significantes em um produto ja

existente e modificagcdes menores em um produteigéeate.

OrganizacBes desenvolvem varios tipos de inovag@a ge manterem competitivas e
estabelecem seus processos, sua estrutura organaaesua alocacao de recursos de acordo
com o tipo de inovacao desenvolvida. A inovacaceimental foca em desenvolver pequenas
melhorias em um produto comercializado com o olgetie agregar maior valor a base de
clientes ja existente e permitir que uma organiz&gdraia maior retorno financeiro a partir de
um desenho de produto ou processo estabelecidoll(ETBRIDGES; O’KEEFE, 1984;
HENDERSON; CLARK, 1990; CLARK; WHEELWRIGHT, 2010; 'REILLY III;
TUSHMAN, 2004). Inovacéo radical ocorre quando wrganizagéo explora um campo da
ciéncia ou processo e desenvolve algo totalmente, qeermitindo novas aplicagbes ou a

criagdo de um novo mercado que afeta de formaaldina industria e suas organizagoes,
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podendo criar um novo padrdo no mercado (ETTILE;IIBFES; O'KEEFE, 1984;
HENDERSON; CLARK, 1990; CLARK; WHEELWRIGHT, 2010; 'REILLY IlI;
TUSHMAN, 2004). Inovacao de arquitetura ocorre gleanm produto ou processo tem um de
seus componentes modificados e dessa forma faggenoda a arquitetura seja reconfigurada
de forma a conectar os existentes componentes denava maneira, podendo criar um novo
desenho dominante para um produto ja existente HEREON; CLARK, 1990; O'REILLY

lll; TUSHMAN, 2004). Clark e Wheelright (2010) idgiicam também a inovacdo de
plataforma, que representa o desenvolvimento dampedgeracédo de um produto. A inovagao
de plataforma parte da agregagdo de diversas maslaragicionando ou subtraindo
funcionalidades a um produto ou processo, com etiwbjde atender as necessidades de uma

base maior de clientes e fornecendo ao clienteaminho de transi¢cdo para a nova geragao.

Outra forma de categorizar a inovagdo foi elabonaalaClayton Christensen (2000), que
identificou por meio de seus estudos empirico®waaigdo disruptiva. Na inovacao disruptiva
um novo produto é desenvolvido por uma empresa D@nos recursos, apresentando,
inicialmente, preco, desempenho e funcionalidaafesiores em comparacéo aos produtos que
dominam o mercado e destina-se a um segmento d@adaeemormalmente negligenciado pelos
principais produtos. E conceituada como disruptivando o produto inicial se desenvolve e
atinge um nivel de sofisticagéo que atrai clietrdicionais do mercado e estes migram o seu
volume de consumo para o produto disruptivo, levagmipresas tradicionais a perderem sua
posicdo no mercado. Em contraponto a inovagdo ptiseu encontra-se a inovacao de
sustentagao, que tem como foco melhorar o deseragEnprodutos existentes nas dimensoes
gue sao valorizadas pelos atuais clientes (CHRISSEHNN 2000; CHRISTENSEN; RAYNOR;
MCDONALD, 2015).

Organizagfes que definem sua estratégia de remmf@@ndo em mdltiplos tipos de inovacao
podem adotar diferentes formas de gerenciamentdoicoe o tipo estabelecido (O’'REILLY
III; TUSHMAN, 2004; BESSANT et al.; 2005). Mas, impendentemente dos tipos de inovagéo
em que uma organizagdo concentre as suas atividEd@esquisa e desenvolvimento, as
empresas necessitam ter a habilidade de identiicaelecionar as melhores ideias que
permitam a execucdo de sua estratégia de inov&gwo a ideia o ponto inicial para a
inovacdo, o fluxo continuo de ideias (COOPER, 19880OPER; EDGETT,;
KLEINSCHMIDT; 2002; BOEDDRICH, 2004), a qualidadedideias (COOPER, 1988) e a

existéncia de um processo de inovagdo para coketatiar e desenvolver essas ideias em
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produtos, processos ou métodos tornam-se critaasgpsustentabilidade e competitividade de
uma organizagédo (UTTERBACK, 1970; COOPER, 1988).

3.1 PROCESSOSDE INOVACAO

O estudo de Utterback (1970) identifica trés fakeprocesso de inovagao: geracao de ideias,
solucéo do problema e implementagéo e difuséo.rbloegso de geracgéo de ideias origina-se
o desenvolvimento de um conceito por intermédicageegacdo de diferentes porcdes do
conhecimento sobre tecnologia, comportamento decader questdes politicas e sociais
visando resolver um problema. Na solu¢&o do probl@oontece a invencao, ou seja, o desenho
técnico da solucdo. Na etapa de implementacaasadifocorre o desenvolvimento do produto
e o lancamento deste no mercado. E nessa Ultipa gtee um novo produto pode se tornar

uma inovagao.

A necessidade de se estabelecer um modelo de goodissiplinado de desenvolvimento de
novos produtos foi identificada por Cooper e Klehmaidt (1986) como fator determinante de
sucesso. Estudos subsequentes de Cooper (1988)lestan trés grandes fases do processo de
inovacao: pré-desenvolvimento, desenvolvimento delyio e comercializagdo. O autor
destaca a necessidade de dedicar recursos e estahain processo de inovagao estruturado
para todas as fases do processo, inclusive paaaeade pré-desenvolvimento, de forma a

aumentar as chances de sucesso de um novo produto.

Boeddrich (2004) identifica dois grandes estagmprdcesso de inovacao. No primeiro estagio
ocorrem geracgédo, andlise, triagem e selecdo dasideia decisdo de quais ideias se tornarédo
projetos de inovacdo. Esse primeiro estagio € taiagdo pelo uso maior de recursos
intelectuais, sendo que quanto melhor a qualidadmfdrmacéo obtida para a definicdo da
ideia, melhores sao os resultados dos projetosiseélos. O segundo estagio é caracterizado
pela predominancia do uso de recursos tangiveigj@@do ocorre o desenvolvimento e o
lancamento dos produtos, processos ou métodosdamsé Ambos 0s estdgios devem ser
estruturados, mas especialmente o primeiro, dedf@obter informacdes relevantes as ideias

propostas, permitindo uma melhor tomada de dees@ducédo das incertezas.
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Cooper (2001, 2008), baseado em seus estudos eospstabelece um processo de inovacao
disciplinado denominado Stage-Gatblesse processo, as empresas seguem uma segieéncia
estagios e pontos de decisdo como forma de gaqudiras atividades importantes sejam
desenvolvidas e que ap0s cada estagio os patrocasado projeto possam decidir se ainda ha
um negocio para seguir em frente ou ndo. O Stage®3¥acomposto por sete etapas. A etapa
inicial, chamada de descobrimento é a etapa emoqaee a geracdo de ideias. Apos o
descobrimento ocorre os cinco estagios e coymiesformados por: definicdo de escopo,
criagdo debusiness casedesenvolvimento de produto, testes e validacagrdduto e
lancamento do produto. E a etapa final, ap6s @laeato do produto onde se realiza a revisdo
pés-langamento do produto (COOPER, 2008).

Similar aos estudos de Cooper (1988), o estudo aknKBertels e Kleinschmidt (2014a)
apresentam as mesmas trés fases do processo @ednpwnas qualifica a etapa de pré-
desenvolvimento comd-ront End of Innovation(FEI). Enquanto todas as fases séo
importantes, estudos empiricos identificam a fasg@ré-desenvolvimento como critica para
todo o processo de inovacdo. A geragdo e sele@addms que sdo desenvolvidas nessas
etapas sdo de alto impacto para o sucesso da &w\(RERSTATT; VERWORN, 2001;
KOEN et al., 2001; COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT,@ REID; BREITANI, 2004).

3.1.1 PRE-DESENVOLVIMENTO OU FRONTEND OF INNOVATION (FEI)

A etapa de pré-desenvolvimento ou FEI, tambémeatéada por outros autores cofuarzy
Front End(KOEN et al., 2002; KIM; WILEMON, 2002; GASSMANN;GHWEITER, 2014;
GAUBINGER; RABI, 2014) é o estagio que englobatagdades de definicdo das ideias que
serdo desenvolvidas em um novo produto ou procesgoapontado como uma etapa que
organizacdes conduzem de forma nédo estruturadeodgmtprocesso de inovacao (KOEN et
al., 2001; KIM; WILEMON, 2002; GASSMANN; SCHWEITZER2014). H&4 organizacdes
que acreditam que estruturar o FEI pode coibiradizidade dos participantes (BOEDDRICH,
2004). Khurana e Rosenthal (1998) apontam que ma@gies bem-sucedidas no processo de
inovagdo conectam as estratégias de negocio ¢égsdrale produtos com o desenvolvimento
de produto em um processo formal de execugdo do Elduanto autores apontam a
necessidade de um processo formal, este precidtesimel (KHURANA; ROSENTHAL;
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1997), permitindo atividades em paralelo e inteea@ntre as etapas para diminuir as incertezas
dessa fase (COOPER, 2008; KOEN et al.; 2001; GAUEER; RABI, 2014). Ha a
necessidade de estruturar o FEI e encontrar ogmatanreto entre flexibilidade e criatividade,
de um lado, e estrutura e burocracia, do outrapestcendo forma ao processo sem inibir a
criatividade (GAUBINGER; RABI, 2014).

As atividades do FEI podem ser ordenadas em ttégies, a saber: estagio 1 — geracao e
selecdo de ideias; estagio 2 — investigacdo injudeih verificar a possibilidade da ideia,
incluindo avaliacdo de mercado, técnica e finaaceistagio 3 — definicAo do conceito do
produto a partir da ideia, executando o desenva@rtmdo conceito, o teste e a avaliagéo para
obter ou ndo a aprovacado para seguir para o ddseangato de produto (COOPER, 1988).
Gassmann e Schweiter (2014) definem as fases ga e FEI como: identificacdo das
necessidades latentes dos consumidores, antecipanadecessidades e desejos de clientes e
usuarios, geracao de ideias, avaliacdo das medasevolvimento do conceito do produto, e

avaliacdo do conceito desse produto.

As fases também podem ser distintas conforme o dipoinovacdo. Koen, Bertels e
Kleinschmidt (2014b) diferenciam as fases entréipms de inovacao incremental e radical.
Para a inovacgdo incremental, os autores identificiaen constructos: identificacdo e analise
da oportunidade, geracao de ideias, avaliacdod#aasi selecdo das ideias e definicdo do
conceito. Para a inovagdo radical, os autores ifd@mh oito constructos:avaliagdo do
desempenho, identificacdo de oportunidade baseadatemdéncias macroecondémicas,
culturais, demogréficas e regulatérias; identificagle oportunidades disruptivas para a sua
area de atuacao; analise de oportunidades pordadé@sramentas, como planejamento baseado
em cenarios; andlise de oportunidades por meiondéisa competitiva e probabilidade de
sucesso de mercado; geracdo de ideia com a ulitizadg método de etnografia; geracéo de
ideias baseada em novas tecnologias ou invencdesldgicas, e desenvolvimento de um

plano de negdcio.

Independentemente do modelo selecionado, a medielase progride nas fases do FEI, as
incertezas técnicas e de mercado vao diminuind (@GANN; SCHWEITER, 2014). Reduzir
a ambiguidade sobre a qualidade da ideia é imgermite do processo, evitando-se descartar
ideias com grande potencial prematuramente (KIMLEYION, 2002). Outro fator critico

durante a execucao das fases do FEI é a particigdiy@ dos gestores para que eles estejam
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capacitados para selecionar e investir em ideiastegpham maior probabilidade de sucesso
(BACON et al.,, 1994; KHURANA; ROSENTHAL, 1998; KIM;WILEMON, 2002;
GASSMANN; SCHWEITZER, 2014; KOEN; BERTELS; KLEINS@HDT, 2014a). Pode-
se também, na fase de FEI, incluir os clientes (GENBERG; LEHMANN; MAZURSKY,
2001; KIM; WILEMON, 2002) para identificar solu¢cdeas oportunidades que atendam as

suas expectativas.

Nas fases do FEI é mais facil e menos custosceindiar e modificar as decisdes tomadas do
que na fase de desenvolvimento de produto (GASSMABIBHWEITER, 2014). Segundo
Dolan (1993apud GOLDENBERG; LEHMANN; MAZURSKY, 2001), € importantgue as
organizacdes identifiquem potenciais falhas nassdeelecionadas o mais cedo possivel, de
preferéncia antes do inicio da etapa de desenwehton pois quanto mais avancado no
processo de inovacdo, maior o investimento realizaem de evitar investimentos extras,
deve-se focar nas fases iniciais para refinar ca@tmde uma ideia minimizando o retrabalho
nas etapas seguintes (GASSMANN; SCHWEITER, 2014).

3.2 GERACAO DE IDEIAS

A ideia € a solucéo inicial, ainda que embrionéaria, de wablpma (BOEDDRICH, 2004,
KOEN; BERTELS; KLEINSCHMIDT, 2014b). Gurteen (1998gfine: “An idea is simply
‘something’ that is unrealized, unproven or untdsteou seja, pode ser algo totalmente novo
ou algo j& existente, transformado por um novo eoithento ou pela nova aplicagdo de um
conhecimento j& existente. Ao gerar ideias, indieglou grupos de individuos exercem a sua
criatividade e identificam possibilidades que possar desenvolvidas para trazer inovacao a
uma organizacdo (AMABILE, 1988; GURTEEN, 1998) emanto, uma ideia demonstra a sua
utilidade somente quando gera valor, apos o sendelrimento e comercializagdo (KNIGHT,
1967; GURTEEN, 1998; VAN DEVEN, 1986). Pesquisagsi@ologia cognitiva suportam a
nocao de que o conhecimento dos individuos, ppaticio do processo de geracao das ideias,
interfere na riqueza da ideia, ou seja, quanto mamnhecimento do individuo no dominio

explorado, mais esse individuo tem a capacidaderederanjar os elementos do seu

5 Traduc&o livre da autora: “Uma ideia é simplesment®*a@jge ainda nao foi realizado, provado ou testado.”
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conhecimento e gerar ideias alternativas (AMABIINE88). Ideias surgem da aplicagdo do
conhecimento de forma criativa. O sucesso em psosede inovagdo demanda a criagdo de
uma cultura organizacional em que estratégia, testruorganizacional, mecanismos de
reconhecimento e prémios, e comportamentos in@amtia criatividade (MARTINS;
TREBLANCHE, 2003).

A etapa de geracao de ideias € 0 momento em goiessa encontrar a forma inicial de um
produto ou servigo para solucionar um problemaataise de um processo evolucionario no
qual ideias séo construidas, modificadas e comagaté se chegar & maturidade de uma ideia
que entra em um processo de selecdo (KOEN e0aR2) 2Utterback (1970) define essa etapa
como o0 momento em que uma necessidade ou uma dg@a@ identificada como uma
oportunidade e o desenho de um produto € criadap&1998) identifica a geracao de ideias
como a etapa em que ocorre a concepc¢ao de umalel@iduto. Boeddrich (2004) indica a
necessidade de adoc¢do de um processo sistemateadpermitir a captura continua de ideias,

e para potencializar as oportunidades de uma @@gid em gerar inovagao de valor.

Para a execucdo da etapa de geracdo de ideiasgaszacdes podem adotar diferentes
ferramentas, técnicas ou métodos para estimulaatitlade e coletar e compartilhar ideias.
Entre as técnicas sugeridas estdo sessfOésadestorming caixa de sugestbes (COOPER,
1988; KOEN et al., 2002), concursos (COOPER, 1898)

Ha autores que identificam a diversificacdo dosippantes envolvidos na etapa de geragéo
de ideias para enriquecer o conhecimento envol@bmper, Edgett, Kleinschmidt (2002)
indicam ser interessante 0 engajamento de cliediieta ou indiretamente, no processo, e a
utilizacdo delead users(HERSTATT; VERWORN, 2001)Hansen e Birkinshaw (2007)
identificam trés grupos de participantes na geralgialeias: times internos de uma area de
negocio, colaboragéo entre unidades de negéciagpegexternos. Os autores concluem que
a melhoria da qualidade da ideia ocorre quandagenizagbes adotam a colaboracao entre
unidades de negdcios e times externos. Para Koglalgoradores (2002), também é importante
a interagcdo com clientes e a colaboracédo de timéiguncionais na etapa de geracao de ideias.
Os autores acrescentam, ainda, a colaboracdo comsoempresas e instituicdes como

alternativas adicionais de participantes.
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A adocéo de ferramentas, técnicas e métodos, atpegen a diversificacdo dos participantes,
busca aumentar a qualidade das ideias geradasoEe imais relevante para o processo de
inovagao do que o numero total de ideias, poisgsesas estdo em busca da ideia excepcional
gue vai estabelecer vantagem competitiva (BJORK;GNAISSON, 2009; GIROTRA;
TERWIESCH; ULRICH, 2010; HIRUNYAWIPADA; PASWAN; BLAIKSON, 2015).

Os processos organizacionais utilizados na etapgeidedo de ideias sdo estudados por duas
disciplinas: pela psicologia social e pelo geremeiato de inovacao. A psicologia social estuda
0 método dérainstormingcomo forma de alavancar ideias inovadoras. Emmgemmento da
inovagdo se estudam os resultados da inovacaoferraas organizacionais (GIROTRA;
TERWIESCH; ULRICH, 2010). Para efeitos deste estudofoco serd no método de

brainstorming que esté apresentado a seguir.

3.2.1 METODO BRAINSTORMING

O método ddrainstorming disseminado por Osborn (19%pudDIEHL; STROEBE, 1987),
encoraja a participacdo dos membros de um grugersgdo de ideias, estabelecendo regras
que permitam a livre contribui¢cdo de todos os pigdntes. As regras aplicadas no método de
brainstormingséo: livre fluxo de ideias, pois quanto mais ideteelhor; ideias diferenciadas,
inovadoras e ousadas; autonomia para melhorar leicanas ideias apresentadas; e nao criticar
ou rejeitar nenhuma ideia. De acordo com Osbaapliaacdo desse método de gerar ideias em
grupos aumenta a produtividade dos individuos empasacéo ao processo de geragdo de
ideias individuais. Entretanto, estudos empiricostestam essa afirmag¢do (BOUCHARD;
HARE, 1970; DIEHL; STROEBE, 1987; MULLEN; JOHNSORALAS, 1991; PAULUS;
YANG, 2000).

O desempenho individual em uma sessabrdmstormingpode ser afetado por trés motivos:
acomodacdo quando o resultado € medido pelo gmémw,pelo desempenho individual;
apreenséo pelo julgamento, quando as pessoadseaivin expressar suas ideias com receio
de serem julgadas pelos outros participantes; @ublo de producdo, que ocorre quando as
pessoas tém que esperar uma pessoa terminar depdisdaexpressar suas ideias (DIEHL,
STROEBE, 1987). Nos estudos de Janis (1992d GIROTRA; TERWIESCH; ULRICH,
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2010) identificou-se a pressdo subconsciente pa@adicipantes se conformarem uns com
outros. Ha diferentes opinides sobre a eficaciardmstormingcomo forma de propiciar um
ambiente que permita a identificagdo da ideia ecioepl que gere impacto no mercado como
uma inovacgéo radical (GIROTRA; TERWIESCH; ULRICH)1®). Os estudos de Kavadias e
Sommer (2009), por exemplo, concluiram que o métEorainstorming quando aplicado
para solucdo de problemas complexos que envolvaltiptag disciplinas entre diferentes
dominios do conhecimento, apresenta ideias comdaui@ inferior. Diehl e Stroebe (1987)
concluiram que na geracdo de ideias, individuosahando sozinhos podem ser mais
produtivos que em grupos. Sutton e Hagardon (1986gntanto, argumentam que o uso do
brainstormingpode trazer beneficios adicionais para os partitgsae para a empresa, e que a
efetividade ddbrainstormingndo deve considerar somente o volume e qualidasiédd@s

como métricas de sucesso da aplicacdo do método.

Estudos de Paulus e Yang (2000) confirmam que lieraativa para aumentar a produtividade
embrainstormingé aplicar a técnica dwrainwriting, técnica na qual os participantes da sessao
do brainstormingescrevem de duas a quatro ideias em um papeserippmente, leem essas
ideias aos outros participantes. Os autores argiamemue, por meio dessa técnica, a
produtividade do grupo é comparavel ou superioraa@ytividade na geragdo de ideias por
individuos sozinhos. H& também a sugestdo de aitesessdes em grupo com sessdes
individuais, concedendo aos participantes um perétedincubagéo, o que permitiria que cada
um refletisse sobre as ideias geradas nas sesadgspos, agregando o seu conhecimento e
com isso gerando ideias adicionais (PAULUS; BRO\ZDQ7).

Gurteen (1998) argumenta que ser criativo vai alénestimular ou participar de sessfes de
brainstorming e defende que os individuos precisam incentivariaiidade em cada
interacdo e, dessa forma, transformar em habitiditade de inovar. Esse autor defende que
o diadlogo é uma das principais ferramentas paralaggear a criatividade e define o didlogo
como um processo de ganha-ganha, em que as pantéara umas as outras, aprendem a partir

dessa interagéo e exercem sua criatividade sernoset® serem julgadas.

O processo EMGI utiliza a técnica Bature Wheelsque permite a realizacdo do método de
brainstormingde forma estruturada. Nessa técnica os parti@pascrevem as suas ideias para

cada fase do processo e, posteriormente, o fadilité as ideias identificadas para compatrtilhar
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e estimular a criatividade para a fase seguintee®@os nesse método e nos principios do

processo EMGI, que requerem que as ideias sejatmegdcios, estabelece-se:

Proposicdo 1: A técnica utilizada para gerar ideiasiita a geracdo de ideias

inovadoras em situacdes que requerem conhecimemalitiplas areas de negocios.

3.2.2 PARTICIPANTES DA FASE DE GERACAO DE IDEIAS

Para gerar ideias é necessario que os participapligsiem a criatividade, que inclui inventar
novas formas de resolver um problema, aplicar becimento, a técnica e o talento no dominio
do conhecimento, além de estar motivado, fatorepgdem ser intrinsecos ou extrinsecos ao
processo (AMABILE, 1998). Segundo Amabile (1998}ividuos intrinsecamente motivados
aumentam as chances de gerar ideias inovadorasl E®90, apud MCADAM,;
MCCLELLAND, 2002) indica que o pensamento criatparle ser estimulado nos participantes

com a aplicacdo de técnicas commrainstorming

Ao aplicar a técnica derainstormingou suas variagfes € importante observar as cadsicias
dos participantes. King e Anderson (198pud MCADAM; MCCLLEAND, 2002) destacam
que o grupo precisa ser heterogéneo para a gedagé@eias e também salientam que grupos
de curta duragdo sdo mais criativos. A repeticdpattcipantes e a conformidade entre os
participantes, portanto, podem ser fatores inil@gole novas ideias. A habilidade de identificar
a melhor ou as melhores ideias pode ser limitada pegajamento de ter oS mesmos
participantes, pois cria uma dependéncia entreei igerada pelo grupo e a sua histéria
(GIROTRA; TERWIESCH; ULRICH, 2010).

Os participantes do processoltainstormingpodem sofrer influéncias de outros participantes
gue coibem a efetividade do processo. Participalegsocessos de geracao de ideias podem
também sofrer o efeito de fixagdo cognitiva, oasejsucesso de uma ideia anterior gera efeito
no autor de continuar sugerindo ideias similaré® explorando todo o potencial do seu

dominio de conhecimento e produzindo uma ideia menginal (BAYUS, 2013).



45

E natural para muitas organizacdes buscarem idg@mamente, normalmente dentro da sua
prépria area, restringindo o acesso a grupos dasuhidades ou a busca por ideias em fontes
externas as empresas (HANSEN; BIRKINSHAW, 2007)indlusdo de ideias externas as
organizacdes ao processo de inovacao é um fendmmesate, que se tornou mais proeminente
a partir da década de 1990 (GASSMANN, 2006). Asangds na tecnologia de informacgéo e
comunicacdes (GASSMANN, 2006; GASSMANN; ENKEL; CHESOUGH, 2010)
possibilitaram o acesso ao conhecimento para g&wlde problemas e o desenvolvimento de
solucdes, ao eliminar barreiras fisicas. A intergee se tornou predominante tanto na vida
profissional quanto pessoal dos individuos, pemgtaproximacdo das organiza¢des aos seus
consumidores, universidades e outras organizap@&esjitindo a disseminagao da inovagao

aberta.

Ainovagao aberta se apresenta, portanto, quareloesas abrem o seu processo de inovagao
e alavancam a circulacao de ideias entre diferattaes, externos as organizacdes, como
forma de potencializar os seus resultados (CHESBRE,W003; GASSMANN, 2006). A
inovagdo aberta se apresenta como contrapontovadé&o fechada, identificada como a
inovagdo praticada por organizacdes que se declavdossuficientes em seus processos de
criagdo, buscando adquirir e manter todo o contertionnecessario para inovar internamente.
Empresas que apresentam a inovacao fechada restrimgarticipacédo de fontes externas de
conhecimento ao processo de inovagéo e executanotpbcesso, desde a geracao de ideias
até a comercializagdo, com seus times internosndendeiros e cientistas. DuPont, IBM e
Xerox séo citadas como exemplos de grandes cofpesapm altos investimentos em pesquisa
e desenvolvimento, e com processo de inovacadodeckxemplos na industria da Tecnologia
da Informagdo demonstraram que as empresas, pam Bem sucedidas, ndo sdo obrigadas a
manter um processo fechado de inovagdo para detetomainancia no mercado
(CHESBROUGH, 2003).

O conceito da inovagéo aberta se baseia, portaateplume imensuravel de conhecimento
disponivel em recursos externos a organizacdoc@mlio a inovagdo aberta, as organizacoes
podem trazer ideias e conhecimentos externos f@dralhar internamente com suas equipes de
P&D e gerar inovacgao de valor. O conceito de in@wagberta tem como principiof tve make

the best use of internal and external ideas, wewiti’® (CHESBROUGH, 2003, p. xxvi).

8 Traducéo livre da autora: “se fizermos o melhor usaeias internas e externas, nds iremos vencer.”
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Fontes externas de conhecimento podem ser expfoe@s organizacbes tém a opgéo de
utilizar tanto fontes de ideias internas quant@mes para avancar a sua agenda de inovagéo
(CHESBROUGH, 2004). Ao explorar a inovagcdo abertan@ forma de ampliar as
oportunidades para inovacao, as organizagfes pedeoiher a forma mais apropriada de
incluir atores externos no seu processo de inov@gA&SMANN; SANDMEIER; WELCHT,
2006). Gassmann (2006) aponta estudos que expiianvacdo aberta sob as perspectivas de
globalizacdo da inovagédo, integracdo antecipaddodeecedores,outsourcingde P&D,

inovagao pelo usuério e comercializacéo exterrdieagéo de tecnologia.

Gassmann, Enkel e Chesbrough (2010) apresentanagjueganizacdes devem equilibrar
atividades de inovagédo aberta e inovacgao fechadaambjetivo de proteger suas competéncias
e propriedade intelectual, ao mesmo tempo em gilieaswy oS seus ciclos de inovagao para

enfrentar os seus competidores.

Segundo Poetz e Schreier (2012), a aproximagaoatientes para definir a solugdo de um
problema especifico ainda € controversa, mas asesagptém adotado praticas de engajamento
de clientes como parte do processo de inovacateaberro (2010) explica que o engajamento
de clientes é uma pratica importante dentro do inode inovacdo aberta, destacando que
pesquisas empiricas categorizam esse tipo de emgaa em trés categorias: comunidades de
usuérios em geral, que trabalham em conjunto parahjetivo comum; criagéo colaborativa

e de geracédo de ideias; e comunidades e redesisina geracdo de inovacao.

Chesbrough (2004) categoriza a inclusdo de cliemteemunidades de clientes na inovagéo
aberta deutside-in ou seja, busca-se trazer recursos de fora deeempara colaborar com o
processo de inovacgédo. Prahalad e Ramaswamy (2@thentam que as organiza¢des devem
proporcionar experiéncias que facilitem a cocriagdime consumidores e seus times internos
de inovagdo, de forma que essa interagdo sejaghbes a definicdo e a entrega de valor. Uma
forma de engajamento de clientes na geragéo desigede ocorrer por meio da participagéo
delead-usergVON HIPPEL, 2005; LILIEN et al., 2002). Para Vompidel (1986)lead-users
sdo os usuarios que estdo a frente do seu temgtjficando e elaborando solugdes que
atendam a sua necessidade e que podem se toradrém plo mercado no futuro. Boudreau e
Lakani (2013) vdo mais além e sugerem uma alteaatais abrangente para engajamento de
consumidores, através do acessoavdspor meio da internet para a solugdo de problemas

complexos Segundo Kozinets, Hemetsberger e Schau (2@d8)ydsé definidko como um
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grupoonline composto por um alto nimero de participantes qyergam para executar uma
atividade especifica. E 0 objetivo comum que aai,aéreles mantém o senso de propésito e a
participacdo até que o objetivo seja completad@sApfinal da atividade, o grupo se separa.
King e Lakhani (2013) apontam o uso de torneiosdeacdo como forma de obter ideias com
0 uso decrowds.Terwiesch e Xu (2008xplicam que Ih an innovation contest, a firm (the
seeker) facing an innovation-related problem (eay.technical R&D problem) posts this
problem to a population of independent agents gtileers) and then provides an award to the

agent that generated the best solufidn

A importancia da incluséo de clientes nos processganizacionais é constatada pela pesquisa
realizada pela IBM (2013), que aponta que 55% idesds séniores das empresas respondentes
indicam que irdo colaborar mais com os seus ckentedo além do processo de

desenvolvimento de produtos, engajando os clier@etefinicdo da estratégia de negocio.

No processo EMGI, a fase de geracdo de ideias rxeaumda com a participacao
predominantemente de funcionarios, mantendo um fixoede participantes, sendo o time
variavel composto de funcionarios com potenciabeleem futuros lideres da organizagéo e
especialistas na industria explorada. Ocasionaknehéntes, consultores e especialistas
participavam desta fase. Baseados na composic&o pdeticipantes do processo,

estabeleceram-se as seguintes proposi¢oes:

Proposicao 2: A repeticdo dos participantes na géade ideias afeta a geracao de

ideias inovadoras.

Proposicdo 3: A participacgéo restrita a funcionaitmita o conhecimento do grupo

na geracgéo de ideias.

Se uma empresa tem a habilidade de estimular, reapuavaliar ideias, essa organizagao
aumenta o seu potencial de identificar ideias dgdidade que podem trazer diferenciagéo no

mercado. A busca pelo conhecimento do processoad@g¢édo, suas fases e, especificamente,

" Tradug&o livre da autora: “Em um torneio de inovac&mpresa (buscadora) que esta enfrentando um problema
relacionado com inovacao (por exemplo, um problema técni€&@9 coloca este problema para um grupo de
agentes independentes (solucionadores) e, entdo, fornecemin paga o agente com a melhor solug¢éo.”
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um entendimento em profundidade da fase de gedeéteias visam explorar alternativas de

como essa fase pode ser mais eficiente nas orgaeiza
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo visa analisar como a etapa de geragédidleths do processo EMGI para
desenvolvimento de novos produtos esta sendo dasatas na empresa DuPont, visando

apresentar solucdes e/ou melhorias nesse processo.

A proposta de pesquisa surgiu da curiosidade dgueglora em entender, dentro do processo
de inovacdo, a fase de geracgéo de ideias, espeoi@por essa fase ser o ponto de partida da

inovacao.

Para atender ao objetivo desta dissertacao setecgEscomo método de pesquisa o estudo de
caso Unico, com finalidade exploratéria, porquea\ésdescoberta e ao entendimento pela
pesquisadora dos fatores que podem ou néo afetganizacao estudada (HAIR et al., 2005).
Gil (1987) destaca que a pesquisa exploratéria ladp incialmente para auxiliar o

pesquisador a tornar um problema mais explicita pakilid-lo na definicdo do que ira estudar.

Segundo Yin (2010), os estudos de casos sao agdoprguando se busca responder “como”
processos organizacionais e fenébmenos complexoset#monados a avaliacdo de eventos
contemporaneos em profundidade. Martins e TheogR067) destacam que se trata de uma
investigacdo em profundidade dentro do contexticd@&ndmeno, ou seja, 0 pesquisador ndo
interfere ou controla o ambiente, e sua funcdo femiar, inquerir e levantar dados que

permitam compreender e interpretar um fendmena Far (2010), trata-se da investigacao

de um fenbmeno contemporaneo no seu contexto dereal, e se ndo ha uma clara divisdo

entre o fendbmeno e o contexto, o estudo de caseéa melhor método de pesquisa.

Da mesma forma, Gil (1987, p. 37) define estudoad®m como “estudo profundo e exaustivo
de um ou poucos objetos, de maneira que permitars@lo e detalhado conhecimento”. O
caso selecionado trata da investigagdo de um éispgmiocesso de inovagdo em uma empresa
de manufatura reconhecida mundialmente como umé#idies na area de inovacdo, com o
intuito de obter compreensao sobre a experiénciastade geracéo de ideias. A unidade de
pesquisa foi escolhida pelo acesso da pesquisatsralados primarios e secundarios do

processo de inovagéo dessa organiza¢ao e aosgaartés do processo.
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A coleta de dados secundarios foi executada a gartibtencdo de informac6es e documentos
dos processos de inovagédo, pelo acesso ao bartadde da empresa, a noticias e matérias
publicadas em revistas, jornais, esite da empresa. A coleta de dados primarios utilizou a
abordagem de pesquisa qualitativa, com a adocdenttevistas em profundidade, e a

observacéo direta. Hair (2005, p. 152) destacd'agi@bordagens qualitativas para coleta de
dados séo usadas tipicamente no estado exploradryocesso de pesquisa”. Hair (2005)

indica para os estudos exploratérios que a cogtaabtida com dados narrativos por meio de

entrevistas e observagdo de comportamento.

Cronologicamente, a observagéo direta foi realizexd2010, anterior ao inicio desta pesquisa.
A observacao ocorreu pois a pesquisadora estatamtiente envolvida no processo de geracao
e pré-selecdo de ideias. No primeiro dia desseepsococorreu a participagdo em palestras e
discussodes sobre os mercados de atuacdo parairestigriosidade sobre os mercados e suas
oportunidades, 0 que permitiu abrir os horizontes participantes para iniciar 0 processo
criativo. No segundo dia, os participantes foramditios em grupos, e para cada grupo foi
especificado um mercado e um facilitador que asieanta aplicar o método @eitures Wheel
Desse processo, duas ideias foram selecionadagevidvidas para apresentacao no processo
de pré-selegéo. A participacdo ativa da pesquisamtmrreu durante a fase lol@instorminge

no auxilio do desenvolvimento da ideia para que éstse apresentada para selegcdo. A
experiéncia em participar desse processo a insagouestigar qual processo de geragao de
ideias seria o ideal para permitir o processoiedatos participantes, levando a pesquisadora
a questionar a técnica utilizada e a composicapaltisipantes. A divida recaia especialmente
sobre se deveria ou ndo ser aberto o processoalgigele ideias para a participacdo de agentes

externos a empresa.

A observacao do processo de geracdo e pré-selegéeids, reunida aos dados secundarios e
teoricos levantados durante os anos de 2014 e peifijtiram a criagcdo do instrumento de
pesquisa para a realizagdo de entrevistas em piidade com outros participantes desse
processo. A estrutura do instrumento de pesquidzafeada nos trés estagios do processo de
inovagcdo definidos por Cooper (1998): geracdo ecéel de ideias; pesquisa inicial para
verificar a efetividade da ideia, incluindo avafiagle mercado, técnica e financeira; e definicdo
do conceito do produto a partir da ideia, com eedeslvimento, teste e avaliacdo do conceito

para obter ou ndo a aprovagao e seguir para oaeegemento do produto.
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As entrevistas em profundidade foram realizadafoea semiestruturada, com a utilizagéo
do instrumento de pesquisa (disponibilizado no Ap@ndeste trabalho), que serviu como guia
para a interagdo com o0s entrevistados. Esse proeath possibilitou que cada entrevistado se
aprofundasse nas areas em que tinha maior conheoireque o entrevistador agregasse
perguntas adicionais as estabelecidas. O uso devistas semiestruturadas é uma abordagem
que, segundo Hair (2005, p. 167), “(...) pode tasmo surgimento de informacdes inesperadas
e esclarecedoras melhorando as descobertas”. @87 (1p. 133) indica, ainda, que as
entrevistas sdo a principal fonte de informacia pan estudo de caso, e salienta que a
entrevista em profundidade é aplicavel a um estiedtaso porque permite ao entrevistado ndo
s6 descrever os fatos, mas opinar sobre eles, bera sugerir materiais e outros contatos, o
gue colabora para enriquecer os resultados dgssedd estudo. Sobre a entrevista em
profundidade, Hair (2005, p. 167) explica que atatde uma entrevista individual que permite
um aprofundamento sobre as raz6es que suportaspasta apresentada pelo entrevistado,
revelando os fatores que influenciam determinadosportamentos. Hair também destaca a
necessidade de escolher os entrevistados quastuagrau de envolvimento e conhecimento
do caso pesquisado, como forma de focar no deseebid de situacdes relevantes a pesquisa

realizada.

Os entrevistados que compuseram a amostra intehcian probabilistica foram selecionados
a partir de seu cargo na organizacao e envolvimmanmtoos processos de inovagao que ja foram
realizados. A selecdo dos candidatos também levou censideragdo a escolha de
representantes dos dois paises (Brasil e Méxiecn)maior representatividade nos negdcios da
empresa na América Latina, sendo a representaliziceedida em termos de volume de vendas

em dolar.

Antecipando possiveis desisténcias, foi convidationdmero maior de participantes que o
planejado. A proposta de amostra original foi pjad@® com nove entrevistas, mas foram
convidadas onze pessoas e todas elas aceitaramitecicando a amostra final com um total

de onze entrevistas realizadas, conforme apresentaQuadro 1.

O processo foi realizado por meio de convite pdsspama vez recebido o aceite, foram
agendadas reunides de uma hora com cada parteipar a realizagdo das entrevistas. Todas

as entrevistas foram conduzidas pessoalmente eamrénte, utilizando ferramentas de
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conferéncia a distancia (i.e. Skype) quando osgiaaihtes estavam impossibilitados de estar

presencialmente.

Quadro 1 — Distribuicdo Amostral dos Entrevistados

Numero de Entrevistados
Pais Cargo
Planejados Realizados

Executivo Senior 2 3

Brasil Gerente Senior 2 3
Engenheiros e Cientistas 2 2

Executivo Senior 1 1

México Gerente Senior 1 1
Engenheiros e Cientistas 1 1

Total 9 11

Fonte: Elaborado pela autora.

Todas as entrevistas foram gravadas com o acestemtoevistados e, por questdes éticas, a
identidade de todos foi mantida em sigilo, presai@éao anonimato dos participantes. As
entrevistas foram transcritas e informagfes coreitdes confidenciais foram omitidas das
transcricbes. Trés das onze entrevistas foram eueki em espanhol, e suas transcrigcdes

foram mantidas em seu idioma original.

Quadro 2 — Perfil dos Entrevistados

Liderou Membro de time|  Liderou o
Anos de Participou de | Contribuicom Ideia Projeto de projeto processo de
Identificacdo Cargo Pais Empresa ciclos do IME? ideias IME? escolhida? Selecionado? selecionado? IME?

Entrevistado 1 Executivo gyl 30 sim sim 1 n&o nao nao
Entrevistado 2 Executivo gyl 20 sim sim 1 n&o nao sim
Entrevistado 3 Executivo Brasil 30 sim sim 1 nao nao nao
Entrevistado 4 Gerente Brasil 15 nio nao 0 nao nao nao
Entrevistado 5 Gerente Brasil 19 sim sim 1 sim nao ndo
Entrevistado 6 Gerente Brasil 10 sim sim 0 néo sim n&o
Entrevistado 7 Engenheiro  gp4gj) 11 sim sim 0 sim sim nao
Entrevistado 8 Engenheiro  gpaij 7 sim sim 0 néo sim ndo
Entrevistado 9 Executivo México 7 sim sim 1 n&o sim sim
Entrevistado 10 Gerente México 10 sim sim 0 nao sim nao
Entrevistado 11 Engenheiro Meéxico 13 sim sim 0 nao sim néo

Fonte: Elaborado pela autora.
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O perfil dos entrevistados foi compilado e est&sg@ntado no Quadro 2. Da amostra de onze
entrevistados selecionados, somente uma pessodequed cargo de gerente nao havia
participado de nenhuma etapa do processo EMGI, suascontribuicdo foi mantida por

apresentar aspectos de outros processos de inoisfentes na empresa DuPont.

Dois executivos entrevistados foram lideres dogssa EMGI, envolvidos no planejamento e
execucdo do processo, incluindo logistica, seleigitemas, selecdo dos métodos e técnicas
aplicados, participantes envolvidos, rituais denig@es de acompanhamentogatesaté o
encerramento do ciclo. Um desses entrevistadag$pionsavel pela exportacdo do processo

EMGI para paises na Asia.

Seis entrevistados contribuiram, além da etap@@Ego de ideias, liderando ou atuando como
um membro da equipe das ideias selecionadas, paeavblvé-las e submeté-las aos estagios

seguintes.

Quanto ao numero de ideias fornecidas pelos estaslds e escolhidas para serem
desenvolvidas, cinco entrevistados contribuiram ddemlas que foram selecionadas e um
entrevistado indicou que essa era uma perguntal dié responder em funcdo de o método de
geracgdo de ideias ser colaborativo. Como os difiesenétodos aplicados ao longo dos anos se
baseavam no compartiihamento e melhoria das id¢iasés da interacdo do grupo, ao final
todas as pessoas do grupo que trabalharam nasklei@onada poderiam se sentir como o
gerador da ideia:

Si tu le preguntas a la gente que participabasttelgan a decir que de alguna
forma la idea final que paso6 era de ellos. TodognYparte tienen razon.
Porgue yo creo que nunca una idea tal cual comexXpiessada en la primera
ocasion por uma persona iba avanzado. Y esa edl¢zd del proceso. La
idea que llega al final no es la idea de una setagma, es la inteligencia de
10, 15, 20 personas que trabajan durante el procgacevolucionando esa
idea, se va mejorando, entonces la respuesta aotta pregunta es °si
[Entrevistado 9].

A andalise dos dados coletados nas onze entrefistasecutada usando os métodos de analise

de conteudo, considerando as categorias que pesetitiresponder ao problema de pesquisa.

8 Traducdo livre da autora: “Se perguntar as pessoas quegaaim, todos vao dizer que de alguma forma a
ideia final era deles. Todos. E em parte eles tém raziiqué®, eu creio, que nunca uma ideia, tal qual foi
apresentada na primeira vez por uma pessoa, tenha avabgada é a beleza do processo. A ideia que chega ao
final ndo é a ideia de uma Unica pessoa, € a inteligéadi@,dL5, 20 pessoas que trabalham durante o processo e
desenvolvem e melhoram essa ideia inicial, entdo astsp sua pergunta é sim”.
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“A analise de conteudo aparece como um conjunti2cl@cas de analise das comunicagoes,
que utiliza procedimentos sistematicos e objetd®slescricdo do conteudo das mensagens”
(BARDIN, 1977, p. 38). Segundo Bardin (1977), essgunto de técnicas permite a analise da
mensagem explicita e implicita do entrevistadomitérdo que o pesquisador explore o
conteudo oral, e por meio da confirmacdo ou daénfga verifique suas hipoteses. Moraes
(1999) ressalta que o método auxilia o pesquisaddnterpretar e compreender em
profundidade os fendmenos estudados, e para pEegquisador ndo faz uma leitura normal do

contetdo, mas uma leitura interpretativa dos dadletados.

Para a execugdo da analise de conteudo foi defumua estrutura de andlise, a partir das
categorias apresentadas na Figura 11. O eixo dorteia andlise foi o processo de inovacao
EMGI da empresa DuPont. Dentro desse tema foraeciigsadas as seguintes categorias:
geracao e pré-selecdo de ideias, plano de negécidtal nivel e plano de desenvolvimento
estratégico. Dentro da categoria de geracao egieédo de ideias, se definiram como unidades

de analise 0 método teainstorminge os participantes.

Figura 11 — Estrutura para analise de contetdo

Tema

Categorias

Unidades
de Analise

Fonte: Elaborado pela autora.

As categorias e unidades de analise foram defirdidasente como forma de guiar a andlise,
uma vez que este estudo é qualitativo. Por exemaounidade de analise método de
brainstorming investigou-se o impacto do método aplicado, eédise limitou-se a geracao de

ideias inovadoras no processo EMGI, por se tratauma geracdo de ideias que requer

conhecimento de multiplas areas de negdcio.
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Na outra unidade de andlise — participantes —na#isau se a repeticdo dos integrantes na
geragdo de ideias afetou a geracdo de ideias iomsd/ou se a participacdo restrita a

funcionérios limitou o conhecimento do grupo naagéo de ideias.

Para analisar os dados, as respostas dos entiegistaram agrupadas por categoria e a
participagdo de cada entrevistado foi analisadaoraparada com as demais respostas,

permitindo contrapor o resultado das entrevistas aadeoria estudada.
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5 ANALISE DOS DADOS COLETADOS

A empresa DuPont é reconhecida mundialmente pelagéo e atingiu esse reconhecimento
pela aplicacdo de diversos processos para geraagéo em diferentes niveis da organizagéo,
conforme aponta o entrevistado 1: “N6s temos v4siosessos [de inovacdpk alguns séo
processos locais. Por exemplo, a fabrica tem @s®Eesso de geracao de ideias para melhorar
a produtividade”. H&4 também o processo central m@vacdo conduzido na Estagéo
Experimental localizada nos Estados Unidos: “A esarDuPont jA& tem um processo de
inovacao global [conduzido] no centro de pesqueseral, muito focado dentro de um negécio”
[Entrevistado 1]. O mesmo entrevistado destaca@aaio processo de inovagéo executado nos
Centros de Inovacéo, que promove a interacdo entreliente e uma unidade de negdécio
“trazemos um cliente [ao Centro de Inovacao], apr@snos o portfolio de solugbes da
empresa, o cliente apresenta 0 seu escopo de @®@gatos, em um processo de geracao de
ideias, buscam-se sinergias em que os lideres @@saas empresas veem valor”. Outro
entrevistado destaca que “existem diversos Cengosiovacdo ao redor do mundo, e estes
centros estao interligados e possuem um proce8pd@ude inovacao. Por meio dos Centro de
Inovacédo se tem a conexdo com toda a rede de padques da empresa. Baseada na
necessidade do cliente convidado, pode-se envautnas unidades de negocios para

colaborar” [Entrevistado 5].

Um entrevistado cita 0 uso do métodaizene os comités por segmento de mercado que
também séo utilizados para gerar inovacdo de poceproduto. Quanto ao uso do método
Kaizen,esse mesmo respondente ressalta que este “levergdorem uma oportunidade ou
problema, com a participagéo de representantexide bs membros de cada etapa do processo
analisado, inclusive clientes. Assim [com a apBrado métoddaizer criaram-se novos

processos e partes de um novo produto” [Entre\ostqd

Ja os comités de segmento de mercado tém comonezdplidade trazer a perspectiva dos

clientes, ou seja, as oportunidades ou problemasgunidade de negdcio pode explorar. Os

® Para esclarecimento das falas dos entrevistadwsn fadicionados complementos entre colchetes ao longo da
analise.
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comités de segmento de mercado também auxilianmteodmento do mercado, inclusive na

melhor linguagem para se relacionar com clientesmie@wado em questao.

O processo EMGI € mais um processo de inovacacaallipela empresa DuPont e este
diferencia-se dos anteriores por apresentar comazteaistica a colaboracdo entre multiplas
unidades de negocios para buscar oportunidadeduedee para problemas dos paises
emergentes da América Latina. O tipo de oportur@ddentificada poderia ser uma inovagéo
incremental, como também uma inovacdo radical: fiunase faz um processo EMGI

corporativo para a regiao, buscam-se ideias inoeadweaktroughNao € o objetivo resolver

problemas pontuais de um negécio” [Entrevistad®2]processos estabelecidos para o EMGI

eram bem especificos para esse processo, seneim sleuma inovagao.

Quanto aos processos de inovacdo da empresa DuRoahtrevistado destaca que:

Todos esses processos funcionam, mas eles preséapre ser renovados
porque [as pessoas envolvidas podem perder a mpétivee suas ideias n&do
passam para a execucao] e 0S processos podem .n@srgrocessos de
inovagado precisam contar com inovagao para crigo1@rocessos. [Esses
processos] tém que ser renovados para continuaruéestdo as pessoas, ou
ha a necessidade de se ter uma renovagéo de peastiagrande dentro da
empresa, 0 que ndo € o caso na empresa DuPore\istado 1].

A mesma percepcdo de que 0s processos tém quensmados é compartilhado por outro
entrevistado: “o0 processo tem que considerar seeyam vicios, se as pessoas se adaptaram e

se estao usando o processo [n&o alinhado com sipmissas]” [Entrevistado 3].

Constata-se que uma empresa inovadora pode bust#plos processos de inovagédo para
buscar oportunidades de diferentes formas paraemanas fontes de inovagéo, e todas estas
sdo intencionalmente estabelecidas, estruturadaisaplinadas (UTTERBACK, 1970;
COOPER, 1988; DRUCKER, 2002; COOPER, 2001, 2008jorfma de gerenciamento da
inovagdo pode variar conforme o tipo de inovacadREILLY Ill; TUSHMAN, 2004;
BESSANT et al.; 2005), pois ha indicios neste astdel que alguns dos processos citados
tinham por objetivo diferentes tipos de inovacao.
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5.1 OPROCESSOEMGI

O process&merging Markets Growth InitiativdEMGI), em si, foi uma inovacao de processo,
conforme definigdo da OECD (2005). O processo EMGlesenhado, implantado e executado
pelos membros da organizacdo da América Latinacontuito de combinar esforgos entre as
diferentes unidades de negocios para gerar inovdg@ooduto e atender as necessidades dos

mercados locais.

Diferentemente dos processos citados anteriormgoge envolviam apenas uma unidade de
negocio e/ou eram direcionados para a necessidpdeiéica de um cliente, o foco do processo
EMGI previa a colaboracao entre diferentes unidddewgdcios, visando buscar solucdes para
mercados emergentes. “O objetivo do processo EMaGIdentificar alguma forma de sinergia
entre 0s negocios e gerar ideias maiores do qugerada se fosse um s6 negécio” [Entrevistado
1]. Outro entrevistado descreve os objetivos degsso EMGI como:

[...] lo que queriamos era algo que fuera mbltisinessy que fuera
sustancialmente grande y que justo en el negoditviesan por interese
directo en resolverlo, lo que no pudieran resoersu propio negocio.
Buscabamos fomentar proyectos regionales, multtiegque nos pudieran
ayudar a encontrar oportunidades que un solo negacipodria resolvét
[Entrevistado 9].

Um entrevistado destaca que a forma de avaliar encado ou uma indUstria e identificar as
solucBes para 0s seus problemas € o caminho cdadtmvacgdo: “[Com o processo EMGI]
olha-se a industria e qual o caminho [que essasirid{iestd seguindo, as necessidades dos
seus consumidores e identificam-se que produtotecmplogia podem-se oferecer que se
encaixem nessas necessidades” [Entrevistado 3jo @utrevistado cita a importancia de se
dar acesso a tecnologia de primeiro mundo aosgaisergentes:

[El proceso] estaba enfocado en traducir una ndegsie una base de una
economia que probablemente no tenia acesso adgéaala tecnologia que
fabrica a empresa DuPont esta siempre enfocad@saspadustrializados.
Entonces el hecho que tuviera esa caracteristieanodificacion tecnoldgica

10 Traducao livre da autora: “[...] o que queriamos era gigofosse multinegdcios e que fosse substancialmente
grande e que 0s negdcios tivessem interesse direto em realgoe que ndo poderiam resolver sozinhos.
Buscavamos fomentar projetos regionais, multinegécios, queudessem ajudar a encontrar oportunidades que
um sé negd6cio ndo poderia resolver”.
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0 un desarrollo tecnoldgico, pero enfocado en kelde la piramide era
fabulosd! [Entrevistado 11].

Porter e Kramer (2011) destacam que ha necessidapesificas em paises emergentes, e que
as empresas globais precisam se atentar para atamga da inovacdo em produtos ou
processos para esses mercados, criando solucdesifiesg ou redesenhando solucdes
existentes. Essa necessidade apontada por P&iri@mer (2011) € confirmada pelos exemplos
apresentados:

Os dois processos [global e EMGI] estédo corretothos agregam muito
valor. Por exemplo, o produto de protecdo contsaltiss [gerado a partir do
processo EMGI] jamais surgiria como projeto glgbmaique € [uma solucéo
para] um problema especifico do Brasil e outrosgesmém desenvolvimento.
Outro exemplo é o maior sucesso lan¢cado no merdadigricultura local.
Originalmente o produto foi desenvolvido pelo cermte pesquisa global para
uma cultura e localmente era necesséario para authara. Houve a
necessidade de muita negociagcdo para obter-se aggimv Dentro dos
processos globais ha a dificuldade para adaptapredutos globais as
necessidades locais, porque ha a necessidade fazesem escolhas. Ha
desafios que se encontram somente no Brasil, conpoéeal, entdo a
tecnologia tem que ser desenvolvida aqui, em nerduiro lugar do mundo
vai se ter essa experiéncia [Entrevistado 1].

Outros entrevistados [3 e 5] confirmam a percepgique o maior valor do processo EMGI
era possibilitar a regido da América Latina ter umaor independéncia para analisar as
oportunidades e investir em dois ou trés projetwsciclo baseados em critérios especificos
para o processo, com o foco no desenvolvimentoldg&es para atender as necessidades de
clientes da regido. Mais um entrevistado cré qoedie a empresa ja conhecia e se sentia bem
com o processo de inovagéao global, isso gerou tfinaldade em aceitar o processo regional”
[Entrevistado 1].

O processo EMGI era um processo disciplinado, atiobhcom os estudos de Drucker (2002)
gue apontam que inovagfes de sucesso surgem desgoscde inovacao disciplinados, e
contava com apoio da lideranca da América Latioasiderado como um fator critico por
diversos estudiosos (BACON et al.,, 1994; KHURANAOS&ENTHAL, 1998; KIM;
WILEMON, 2002; GASSMANN; SCHWEITZER, 2014, KOEN; BHELS;
KLEINSCHMIDT, 2014a) para aumentar a probabiliddéesucesso do processo de inovagao.

11 Traducgdo livre da autora: “[O processo] estava foommotraduzir a necessidade de uma economia que,
provavelmente, ndo teria acesso a tecnologia. A tecnologa emeresa DuPont fabrica esta sempre direcionada
a paises industrializados. Dessa forma, ter a caistitar de promover uma mudanca tecnolégica ou um
desenvolvimento tecnoldgico focado a base da piramide é fahulos
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Primeiro tinha-se o suporte da presidéncia, did#tsanca [estar participando]
era muito importante. O processo era muito congistembasado em
metodologias, e os participantes tinham que comfitaprocesso. Eu vejo,
ainda hoje, que muitas empresas ndo tém [um pmcessinovacao
estruturado]. Acham que inovacao € s6 uma ideihante. [A ideia] é
essencial, mas se vocé nao tiver o processo, ias seperdem. Vira sé uma
grande ideia” [Entrevistado 6].

Entretanto, algumas das premissas estabelecidas @aprocesso podiam restringir o
pensamento criativo. Um entrevistado cita a re®trig projetos com mais de doze meses de
execucdo como um inibidor. “O cliente tinha um peole enorme com subprodutos da
manufatura, tinhamos ideias boas de como resojvéde estdvamos limitados pelos proprios
recursos locais e pelo tempo disponivel para dedestve comercializar uma solucao [dentro
do processo EMGI]” [Entrevistado 3]. Outro entréa@® concorda que o tempo de doze meses
eliminava do processo projetos muito inovadores:

Inovagdo ndo traz frutos imediatamente. E muit@itlifocé ter um projeto

que, em um ano, traga resultados. E uma constringear requer bravura,
porque tem de investir um tempo para aquilo viraauealidade. Quantas
ideias demoram cinco, seis anos para comecar argstdtados positivos?
[Entrevistado 6].

Os projetos que ndo eram selecionados pelo pro&#d&i ou que apds serem selecionados
ultrapassavam o periodo de doze meses, tinhamé&o ajg; continuar, e o investimento para
realiza-lo deveria ser das unidades de negdéciad\edas, e ndo mais do fundo corporativo:

O primeiro ano é financiado pelo processo EMGI pddir do] segundo ano
tem que ir para 0 negécio. Ha projetos muito bamsmaituracdo longa, e
muitos projetos ndo seguiram [dentro do process@&EMor causa disso.
[Quando o projeto ja estava sendo executado ddotprocesso EMGI] teve
que tomar a decisdo enshort e long [tern] e [para essa decisédo] deve se
considerar o momento da empresa [Entrevistado 1].

Durante o periodo de execugdo do processo EMGIreremn casos em que 0 projeto
ultrapassou o periodo de doze meses e a unidadggdeio deu continuidade ao projeto, como
no exemplo relatado por um dos entrevistados:

Foi dada a continuidade ao projeto, ja que no Eamento se a tecnologia
funcionasse (e estava funcionando), estimava-se eguiecinco anos ja
poderiamos ter um produto comercial. Na verdaderaais proximo de dez
anos. O projeto foi cancelado. Foi [uma decisadicili Hd& sempre o

guestionamento: “Sera que em mais cinco anos m&@mes um negocio
fantastico?” [Entrevistado 1].

O requisito de ter ideias nas quais a solucdo develuir pelo menos duas unidades de

negocio também foi considerado por alguns ent@dist como uma dificuldade do processo.
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“Se a ideia beneficiava em 100% somente um negécioeliminada do EMGI, porque o que
se estava buscando era gnoss-fertilization um trabalho de [pelo menos] dois negécios”
[Entrevistado 1]. Esse respondente também indieaagareciam casos de ideias que eram de
um negaocio s6. Curiosamente, esses projetos jawmirdescritos em grande nivel de detalhe e,
na verdade, o negocio estava procurando o investimenas esses projetos ndo eram

selecionados.

Outro entrevistado também cita a colaboracéo d#adess de negdcios como uma dificuldade:
“E uma boa iniciativa, mas é dificil de implemergan uma empresa [como a DuPont], cujos
negocios trabalham muito separados. Porque fidkema de a qual projeto dar prioridade, o

do negdcio ou do processo EMGI” [Entrevistado 3].

Nota-se que néo ha flexibilizagdo no processo ¢éamae as suas premissas e essa rigidez pode
ser apontada como um possivel inibidor do proceSkmmas dessas oportunidades, como
uma ideia de um unico negocio, poderiam buscarasrodtros processos de inovacao citados
como alternativas para desenvolver a ideia. Setonfiéxivel quanto as premissas pode
desconfigurar as caracteristicas do processo EMKirana e Rosenthal (1997) concordam
gue existe a necessidade de um processo formaljndi@am que o processo precisa ser

flexivel.

Em contrapartida, um entrevistado acredita queoogaso EMGI abriu um canal formal para
0S negécios colaborarem, e cita um exemplo em gssoplmente esteve envolvido:

Uma unidade de neg6cio me procurou uma vez padad#jis em como
agregar um produto da minha unidade de negociorerdas seus produtos.
Esse projeto eles ndo conseguiriam fazer sozinlpms [causa do
conhecimento da tecnologia], eu participei comantdrio. [Pelo processo
EMGI] vocé tem a forca da metodologia. Se ficass® am modelo s6, se
perdem [oportunidades] [Entrevistado 7].

O uso dotriple bottom linecomo critério de selecédo de projetos é considebado para o
processo. Um dos entrevistados ressalta que eravatiar: “ou o projeto tem um impacto ou
ele ndo tem” [Entrevistado 3]. A0 mesmo tempo, esseevistado indica que nédo tinha
conhecimento do porqué de esse ter sido um désigsitdefinidos para a selecdo e questiona

se era 0 melhor critério para a selecao de profetasovacdo na empresa DuPont.
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Apesar de ndo ser um critério explicito, outro enstado salienta que projetos que tinham
clientes identificados, no momento da defesagabes possuiam mais chances de seguir para
as préoximas etapas: “Se havia cinco projetos [sev@diados nayatd e sé dois iriam ser
aprovados... E todos [os projetos] eram interessantas dois ja tinham clientes levantando a
mao, falando que queriam... Com certeza essesefpsdjlevavam vantagem na hora do

julgamento” [Entrevistado 5].

Os entrevistados apontam como beneficio do pro¢g€€al a oportunidade de os participantes
ampliarem o conhecimento sobre as competénciaseBtds na empresa, “[0 processo]

estimulava a@ross-fertilizatiori [Entrevistado 5].

Alguns entrevistados [1 e 5] também distinguem chexeficio adicional a oportunidade de

conhecer os talentos da empresa. Um entrevistgaic@xjue “uma vez que se tinha toda a
empresa representada no processo de geracao ake idenava-se também uma oportunidade
de conhecer talentos” [Entrevistado 5]. Outro esgtado também destaca a visibilidade dos
talentos da empresa que o processo EMGI proporciona

E um projeto que comegou com o objetivo de gesiagide crescimento, mas
com um processo muito interessante que envolvidos/aniveis da
organizacdo e com a interacdo muito mais proxinmradelo ambiente de
trabalho, [se] comparado com eventos internos g@eutamos para engajar
as pessoas]. Colocam-se as pessoas para trabashaoretos, se expor e dar
visibilidade [dos talentos] para toda a lideranca América Latina
[Entrevistado 1].

Um entrevistado destaca o efeito colateral benéfitamis importante como sendo “a
oportunidade de envolver pessoas de diferentesdesdde negocio e diferentes fungdes em
um trabalho em comum, o que ajudou a aglutinaressqas na regido que chamamos de
América Latina, oportunidade que ndo existiria [sesse processo]” [Entrevistado 1]. O
beneficio de trabalhar unido, como uma Unica regi@ambém é compartilhado pelo

entrevistado 9.

Outro entrevistado agrega como beneficio entenslareaessidades de todos os paises que

compdem a regido: “la colaboracion también era erbprreras de paises. Te permitia conocer
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cuales eran las principales necesidades de laniega sélo los paises mas grandes, sino

conhecer el resto de la regidh[Entrevistado 10].

Outro beneficio apontado pelo entrevistado 2 f@ipoendizado de processos, ferramentas,
técnicas e métodos que séo aplicados até hojeoddarunidades de negdcio. O entrevistado
3 concorda que patrticipar do processo era um beoendjzado. Outro entrevistado o descreve
em detalhes:

[...] todos teniamos claro por lo menos un modei@ forma, un método
exitoso para plantear lnusiness caséara desarrollar un plan, para hacer un
plan estratégico, para hacer la generacion de,ipess desarrollar uvalue
proposition plan depricing. El simple participar del proceso era en si mismo
un proceso educativo[Entrevistado 9].

Finalmente, o entrevistado 5 destaca a oportunidadee tornar um dos lideres de projeto
selecionado. A importancia de ser escolhido eraatetsibilidade de liderar um projeto

selecionado entre mais de 200 ideias. E outro estaglo explica que “muitas pessoas se
conheceram melhor [participando do processo EMGI¢aram unidas. Quando ha alguma
necessidade, busco até hoje a solugdo de problfgoas colegas que participaram do
processo]” [Entrevistado 2].

Os beneficios secundarios obtidos pelo processapaontados por diversos entrevistados.
Nota-se que ter um processo especifico para eoregiado e executado pela lideranca local,
promoveu colaboragéo, troca de conhecimentos endipeglos entre os participantes, bem
como o senso de unido da regido. Destacam-sebesseficios como possibilidades de estudos

futuros, pois merecem atencao.

12 Tradugéo livre da autora: “a colaboragdo também era quabraarreiras entre paises. O processo permitia
conhecer quais eram as principais necessidades da mpgéepomente dos paises maiores, mas conhecer todos os
paises da regido.”

13 Traduc&o livre da autora: “todos tinhamos claro pelo menasadelo, um padrdo, um modelo de sucesso para
defender unbusiness casé’ara desenvolver um plano, um plano estratégico, pdirzareana geracao de ideias,
para desenvolver uralue propositionum plano de preco... Participar do processo era umgsoeglucativo em

Si.”
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5.1.1 FRONT END OF | NNOVATION

Cabe retomar que o processo EMGI compreende tés:fa primeira abarca a geracéo e pré-
selecdo de ideias; a segunda inclui o plano decieglé alto nivel; e a ultima fase trata do
plano de desenvolvimento estratégico, como ja eptado na Figura 8, similar aos 3 estagios
do FEI propostos por Cooper (1988). Um dos entradds ressalta: “o processo tem que contar
com um lider experiente que planeje bem o procd4dca necessidade de definir qual(is)
técnica(s) vai(do) ser aplicada(s), definir os ipig@ntes que deverdo ser envolvidos no

processo e ter um executivo como patrocinador gperte todo o processo” [Entrevistado 2].

Outro entrevistado destaca como positivo o processdiferentes fasesgates

[...] me gustaba que el proceso tenia como sesibluegsada mas era una vez
e ya, sino que iba por un proceso donde las ideasiéis, que mejor casaran
con tecnologidfit, triple bottom lineiban siendo inoculadas y alimentadas y
nutridas. Empezaban de 20, llegaban a 12, lued@ dmn a seis y luego esos
seis se desarrollaban. A través de ir pasando peredtes filtros y de
ensamblando diferentes equipos, lo llevaron agiesite nivel, permitia que
una idea loca pasara de ser loca a ser una idea guipoco mas pulida vy,
con suerte, un diamanté[Entrevistado 11].

Nota-se que, alinhado com a teoria de Cooper (1998)cesso de processos de inovagédo é
potencializado quando um processo estruturadoabedstido para todas as suas fases. O
processo EMGI é apontado como estruturado em elagas etapas, incluindo as sequéncias
de etapas gates,para que os patrocinadores acompanhem o processdien a viabilidade

do projeto antes de seguir para o préximo estagimjo sugere Cooper (2001, 2008). O
processo EMGI definido em etapas também permitorstrucdo e o refinamento da ideia
através das suas diferentes etapas, reduzindocedeiras (GASSMANN; SCHWEITER,
2014), evitando descartar ideias prematuramentd;(M\IILEMON, 2002), e direcionando as
decisdes para que modificagdes na ideia ocorraamtkip processo de definicdo do projeto e
nao durante o desenvolvimento do produto (GASSMASSHWEITER, 2014; DOLAN,
1993, apud GOLDENBERG; LEHMANN; MAZURSKY, 2001). Era parte dBMGI ir

abandonando ideias durante o processo, de forra dascartar ideias prematuramente e, ao

1 Tradugdo livre da autora: “[...] me agradava que o geméinha sessdes. Ndo era um evento Unico, mas um
processo onde as ideias geradas que melhor casavam ceenotodia,fit, triple bottom lineiam sendo
desenvolvidas e nutridas. Iniciavam com 20 ideias, chegad@ndepois das 12 selecionavam 6 e estas 6 eram
desenvolvidas. Através da passagem por diferentes filtigsitas combinagdes de equipe, levavam-se as ideias
ao nivel seguinte, permitia-se que uma ideia louca deigasser louca e se tornasse uma ideia polida que poderia
se tornar um diamante.”
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mesmo tempo, tomar a deciséo de seguir em fremémbaseando-se em dados mais refinados

ao longo do processo.

No entanto, existe divergéncia entre pesquisa@orespeito da estruturacao das etapas iniciais
do processo de inovagdo, chamado de pré-deseneniiorou FEIGaubinger e Rabi (2014),
por exemplo, destacam a necessidade de achar wansmnentre flexibilidade e criatividade,
de um lado, e estrutura e burocracia, do outroa pi@ar forma ao processo sem inibir a
criatividade dos participantes. O processo EMGIdstruturado desde a sua fase inicial, e
considerou como um dos seus componentes gerar Unerse criativo, como destacado por
um entrevistado: “uma mente, para ser criativa,qamestar fora de seu contexto. Tem que se

criar um ambiente propicio a criatividade” [Entsggido 2].

A forma escolhida para estimular a criatividadedor intermédio de palestras com clientes,
consultores, especialistas e futuristas paradsguarticipantes do processo do seu dia a dia, no

dia anterior a etapa dainstorming

[...] € necessario fazer as pessoas se desprenderantocritica e irem para
a etapa de geracao de ideias despidas de precaedidrreiras. Um processo
adotado [pelo processo EMGI] era trazer palestsapgra falar em um
contexto no qual as ideias iriam ser geradas. Remplo, no projeto sobre
Jogos Olimpicos, um representante do Comité Olimnpiternacional fez
uma apresentacdo sobre o tema [Entrevistado 6].

No caso de tema distintivo, outro entrevistado nwmrec a qualidade do conhecimento do
palestrante no topico a ser apresentado: “tem gnbecer a industria e apresentar aspectos
relevantes relacionados aos problemas enfrentaal@sddstria [apresentada]” [Entrevistado
3]

No que tange a criatividade, um entrevistado dastme “todas as pessoas tém capacidade
criativa, e o ambiente em que se esta inserido pstimular ou ndo essa criatividade. O
processo EMGI propiciou esse ambiente criativo”t{@ristado 2]. Brem, Puente-Diaz e
Agogué (2016) ressaltam a dimens&o do ambientévorieomo um dos fatores que afetam a
criatividade. As palestrasworkshopsexecutados antes da sessad@onstorming,tinham

como objetivo criar o ambiente criativo descrito Boem e colaboradores.
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Os entrevistados 2 e 3 sugerem que a etapa paraigriambiente criativo deveria durar pelo
menos dois ou trés dias ao invés de meio dia. As@itedos participantes em um ambiente

criativo por mais dias também é mencionada pel@eistado 11.

Um participante exemplifica que “ao trazer um egdista no topico sobre a falta de alimentos
no futuro, os participantes conhecedorekrdaw-howda empresa levam essa necessidade junto
com seus conhecimentos para as sessodsadlestorming [Entrevistado 2]. Ele também
destaca que, no processo de criagdo, o mais dificientificar o problema que precisa ser
resolvido. Ou seja, a forma como o problema é aptado precisa ajudar os participantes a
conectar a necessidade com as competéncias easstenempresa, “é mais dificil identificar

0 problema que se quer resolver, porque, no fuma@ vez que o problema é detectado, as
soluc¢des surgem” [Entrevistado 2]. Outro entredistdestaca que “a diversidade de equipe e
trazer assuntos fora do contexto sdo coisas gueusin a criatividade” [Entrevistado 8]. Esse
entrevistado enfatiza a participacdo de clientespencessos de inovagdo como um fator

positivo.

Outro exemplo da importancia dos palestrantes @itiepor um entrevistado:

[...] me recuerdo de una vez, trajimos un expegte era justamente un
economista, él se llamaba futurista a si mismd.haklaba de cuales son los
grandes problemas que ibamos vivir en 50 afiosnEesodecia: “miren, la
tendencia ya sea de poblacion, la tendencia dépde® de vista de escasez
del agua, y desarrollamos un modelo, un modelo gieca cudles van ser las
circunstancias que ibamos estar en 10, 20, 50"afip¢e puedes imaginar,
la gente ahi empezaba a abrir un poquito su parspédEntrevista 9].

Para o entrevistado 10 a interacdo com os esaglirouxe novas informacdes que
permitiram gerar ideias durante a sessawrdenstorming.O entrevistado 2 ressalta que o
conhecimento dos individuos nos topicos a sereautiios interfere na rigueza das ideias. Ao
discutir sobre a necessidade de alimentos no futuro desafio mundial que pode afetar
milhGes de pessoas, ocorreu o0 estimulo aos panigp de unir o seu conhecimento técnico
com a necessidade apresentada para gerar iderega@ese que quanto maior o conhecimento
do individuo no dominio, maior a capacidade dergerdas, como ja havia sido identificado

por Amabile (1988). Também se confirma, como Koeolaboradores (2002) identificaram,

15 Tradugéo livre da autora: “[...] me lembro que uma tveaxemos um especialista, um economista, que se
autodenominava futurista. Ele discutia os maiores problemasames enfrentar em 50 anos. Ele dizia: “olhem,
a tendéncia é de escassez de 4gua, e desenvolvemos um pnedehdo as circunstancias em 10, 20 e 50 anos.”
Pode-se imaginar que a partir dai, as pessoas comecalaimn@m pouco a sua perspectiva”.
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que a colaboracéo de clientes com outras emprassiiteicoes € uma alternativa de ter outros

participantes no processo de geracgéo de ideias.

Ha mencéo de que o processo poderia ser enriqupeldoadocdo de outras metodologias,
como a discussao sobre tendéncias de consumotero fla tecnologia, enfatizando que “os
participantes com formagao em Engenharia naturakrfazem o processo ser mais racional.
O processo de geracao de ideia tem que ser imtuitér a necessidade de se pensar aonde o
mercado esta indo” [Entrevistado 6]. Aplicar asrasiimetodologias citadas pelo entrevistado

auxiliaria os participantes a entender melhor ocac.

Por outro lado, h4 quem ndo concorde que o prodesiga a criatividade: “em termos de

processo, a empresa DuPont é boa, sé que issalatagu creio que na parte de geragéo de
ideias tem que ser um processo mais ludico” [Ergtado 8]. Essa afirmacdo nos remete a
Boeddrich (2004) que constatou que ha organizagdescreditam que estruturar 0 processo

inicial de inovacao coibe a criatividade dos paréintes.

Uma melhoria de processo sugerida é comunicar aggipantes o que ocorreu com 0S
projetos. Ao longo do processo, diferentes pessi@as envolvidas e muitas delas ndo tiveram
a atualizacéo do que aconteceu com 0s projetoso“@ure ahi la parte de comunicacion hubiera
sido interesante como para cerrar el ciclo [corplusicipantes]® [Entrevistado 10]. Aponta-

se aqui que era alto o nimero de participanteshédwes em um ciclo do processo, e esses
participantes poderiam estar presentes ao longtods as suas etapas do processo, ou
especificamente em uma Unica etapa. Sugere-seg, @apdofundar os estudos de como um
processo de comunicagdo pode influir no engajamdo® participantes, principalmente

daqueles mais criticos do processo, como formatitadar a participacdo em ciclos futuros.

No total, seis ideias foram relatadas pelos erstagos como produtos de sucesso, originados
e comercializados dentro do processo EMGI. Destesaque outros produtos tiveram origem
no processo EMGI, mas ultrapassaram o prazo demeges, e por isso ndo séo contabilizados

como casos de sucesso do EMGI.

16 Traducdo livre da autora: “Creio que teria sido inter#esa comunicacdo para encerrar o ciclo com os
participantes.”
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Quanto a criatividade, ndo se detectou pelas respdss entrevistados que a burocracia ou o
formato prejudicassem a criatividade dos partidiganA contribuicdo do entrevistado 1, no
entanto, menciona haver a necessidade de renoyAEDOSSS0S, OU Seja, também inovar nos
componentes que formam o processo de inovagaonpamger o interesse dos participantes.
Nota-se que no grupo de participantes havia opnd@jstas quanto ao ser criativo. Um
executivo especificamente coloca em duvida queaatiidade seja estimulada em todos os
participantes, se ser criativo € uma caracterigiessoal de alguns individuos ou se ha a
necessidade de fornecer um tempo para que a ateraflore. Ford (199@pudMCADAM;
MCCLELLAND, 2002) confirma, da mesma forma, queamgamento pode ser estimulado nos

participantes com a aplicacdo de técnicas cotmaiastorming.

E interessante citar que o processo EMGI foi exglarpara paises da Asia. O entrevistado 11
comenta que os lideres envolvidos em exportar oegem compartilharam que diferencas
culturais influiram em como o processo era condugich outros paises. Outro entrevistado
indica que houve a necessidade de adaptar o poogesstura, ao ambiente socioecondémico e
a forma de operar em diferentes paises. Ele cgaghina houve o seguinte questionamento:
“por qué necesitamos hacer tanto esfuerzo paraayanea idea que nos de crecimiento, si aqui

el crecimiento llega solé” [Entrevistado 9].

Martins e Treblanche (2003) esclarecem que o0 soa#gdnovacdo demanda, entre outros
fatores, o estabelecimento de mecanismos de reciomr@o e prémios. Durante as entrevistas
ndao foi mencionado que o processo EMGI estabelgmegessos de reconhecimentos
especificos. Um entrevistado menciona que os fyatites ndo recebiam nenhum incentivo

especifico para participar do processo.

Na sequéncia apresenta-se a analise sobre o pyategeracio de ideias e, em mais detalhes,

os resultados sobre esse processo.

17 Tradugéo livre da autora: “Por que necessitamos ter &sfibrco para gerar uma ideia de crescimento, se aqui
o crescimento chega sozinho?”
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5.2 GERACAO E PRE-SELECAO DE IDEIAS

No ambito das ideias, um entrevistado aponta giaes ésxistem dentro da empresa DuPont,
mas ha a necessidade de um processo para trazé¥lasa de discussdo e fazer um filtro”
[Entrevistado 1]. O comentario do entrevistado & reamete a Boeddrich (2004), que indica a
necessidade de haver um processo sistematizadocpgptarar ideias. Outro entrevistado
destaca que “[...] ndo é por que se tem um proeepacticipantes que se chega a melhor ideia.
E onde as empresas falham. A melhor ideia podeegade fontes inesperadas” [Entrevistado
2]. Em oposicéo, outro respondente acredita quéopome a industria, as ideias podem acabar:
“esgotou mesmo a quantidade de ideias para aquilatria... A ndo ser que ocorra algo mais
fundamental, trabalhe em algo mais profundo paiadastria, [oportunidades] ja foram

identificadas” [Entrevistado 3].

No processo de geracdo de ideias, a pré-selecamemaosta de varias etapas: a) sesséo de
brainstormingpara gerar ideias; b) agrupamento e classificdedsas ideias; c) selecado da
melhor ideia dentro do grupo; d) desenvolvimentaigha proposta de projeto para cada ideia
selecionada; e) apresentacdo da proposta de cajgdopi) votacdo e selecdo pelo time de

lideranca das ideias; g) definicdo do time e derlfmhra desenvolver cada proposta de projeto.

A geracgédo de ideias pela sessdddenstormingera, na verdade, a forma encontrada para
identificar a forma bruta da solugdo de um probld@@OPER, 1998; GURTEEN, 1998;
BOEDDRICH, 2004; KOEN; BERTELS; KLEINSCHMIDT, 201%bAs etapas posteriores
tinham o objetivo de transformar aquela ideia alielm uma proposta de projeto, por meio de
agrupamento, classificacdo, selecéo e desenvoluintenuma proposta para entrar em um

processo de selecdo entre outros projetos (KON, &002).

O objetivo do processo de geracao de ideia do psocEMGI € descrito por um entrevistado
como:

En laidea generatiorio que queremos hacer es dentro de un tema, dimtro
un escupo que se plantea, queremos tratar de &sedcmante una sesion de
brainstorming Queremos fomentar el mayor niumero de ideas disgmas,

totalmente relacionadas, o no tan relacionadas, ggre con la suma de
inteligencia de todo el grupo que est4 participasdlya el mayor nimero de
ideas para después poder elegir de esas ideanaalgwy acertadas, otras
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mas complejas, tener un grupo ya de ideas al dimalnos puedan ayudar a
decidir el trabajo para definir un proye@fEntrevistado 9].

O ponto de partida para a geragéo de ideias ezai@ehr 0s temas que seriam discutidos em
cada ciclo. A selecdo dos temas era um procesgerdgdo de ideias em si, conduzido por
meio de entrevistas com a lideranca da emprestng@mmda pergunta, “quais os problemas
atuais ou futuros que mais preocupam?”. Na seqaémembros da equipe desses lideres eram
entrevistados para obter mais detalhes sobre asypacdes e oportunidades em um mercado
ou industria. De posse de todas essas informag®@se de lideranga da América Latina (total
ou parcial) definia os temas. Uma vez definidoroae“ahi tratamos de ser enfocados, para
asegurarnos que los temas eran relevantes paegetio y también para asegurar que nos
preparabamos y los expertos que traiamos, lasnzsrsmie convocabamos eran relevantes para

los temas a tratal® [Entrevistado 9].

Durante os doze anos do processo EMGI foram usattéss ferramentas para geracao de
ideias. Segundo o entrevistado 9, utilizou-se oodw@ttradicional debrainstorming e,
posteriormente, Butures WheelO entrevistado 2 indicou que testou o métodoettaggio de
ideias por intermédio de bases de dados de colgimrala opinido do entrevistado, o uso da
ferramenta ndo é o processo ideal para um processmvacdo com o objetivo do EMGI. O
entrevistado acredita que a geracao de ideiascassie Util para gerar inovacgdes que facilitem

o trabalho no negdcio, mas para o processo dedyedsgideias, que busca a ideia excepcional,
nao € o ideal. O entrevistado também cita queeeaisecessidade do ser humano em se destacar
e que o uso de ferramentas virtuais ainda restrngarticipacdo de algumas geragdes. O
entrevistado acredita que “a nova geracao ja mi@teecessidade presencial, eles farkera

generationpor [ferramentas dehessaging[Entrevistado 2].

Além da geracao de ideias por banco de dadosrevestado 2 relata que houve um momento
em que o processo EMGI estimulou que os partiocgzgafbssem a sessdo com ideias ja

definidas. Do ponto de vista do entrevistado djestfio € que “o foco das ideias era orientado

8 Traducao livre da autora: “Na geracéo de ideias, o quemuasré dentro de um tema, dentro de um escopo pré-
definido, discutir esse tema dentro de uma sesddi@iestorming O que queremos é fomentar, com a inteligéncia

de todo o grupo que esta participando, o0 maior nimero de idd@sipnadas ou ndo com o tema, para depois
poder selecionar, dessas ideias, algumas mais acematias mais complexas, e ter um grupo de ideias que ao
final nos ajudem a decidir o trabalho para, ao finalyte projeto.”

19 Traducdo livre da autora: “[...] passamos a ser edfis;gara assegurarmos gue os temas eram relevantes para
0 negoécio e também para garantir que nos prepardssemos e esgeoslistas que traziamos e as pessoas
convidadas eram relevantes para o tema escolhido.”
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para um Unico negdcio, para resolver uma necessefguecifica, [os participantes] ndo vinham

com ideias excepcionais”.

O processo EMGI empregou diversas técnicas e me{@0DOPER, 1988; KOEN et al., 2002)
para a etapa de geragéo de ideias no intuito défidar a mais propicia para o processo, sendo

gue o uso de sessOeshtainstormingfoi o predominante.

O processo de geracdo de ideias utilizava o méledwainstormingpara divergir e depois
empregava outros métodos para convergir e sairpzopostas de ideias para apresentar para
votacdo. Um entrevistado descreve esse processmgersao:

Dénde ya de muchas ideas [dehinstorming queriamos llegar a unas
cuantas, que ya estuvieran un poco mas aterrizadgase pudieran ya
llevarnos a una posible solucién, una posible epitad real. [Habia
equipos] que terminaban con 50, 60, 100, 200 idesimtas... Y con todas
esas ideas, nosotros lo que haciamos era: losrposiisobre una pared. En
desorden, no teniamos quien lo ordenara, simplerastponiamos todas.
Una vez que tenemos todas las ideas, comenzahasiaha sesion de
convergencia. En la sesidon de convergencia, y tambabia diferentes
métodos, pero el que més usdbamos era: pediamda geete, en silencio,
fuera tratando de agrupar las ideas en gruposctustersque tuvieran algin
tipo de relacion. No habia tema, cada quién lasagpapando en base a
algunas similitudes que la gente veia. Entonceséleaimos una media hora,
una hora. Ya que estaban agrupados le nombrabarloster E ya ibamos
de alguna manera haciendo la convergencia de d&s.idCuando teniamos
esos grupos ya con swdusters nombrados, ahi el siguiente paso era:
asigndbamos los diferentes grupos a diferentesipessY los grupos tenian
gue hacer era: tomaban todas las ideas, las dotaina@nen electrénico y lo
gue hacian era: elegian de esas ideas dentro deegsas una o dos que
realmente creyeran que pudiera solucionar el pnudple que pudiera capturar
la oportunidad que habiamos previamente identifi®g&ntrevistado 9.

Um entrevistado descreve que “no processo de amema das ideias, dividiam-se os
participantes e cada grupo recebia um conjuntaldias para estrutura-las em um projeto”

[Entrevistado 8]. Durante a selecdo das ideiasrdetd grupo, para definir qual seria

20 Tradugéo livre da autora: “De muitas ideias geradas ducdmainstormingqueriamos chegar a um niimero de
ideias mais factiveis e que podiam nos levar a uma pbssiugdo, uma possibilidade real. Havia equipes que
terminavam com 50, 60, 100, 200 ideias diferentes, sem ordenasdNiidenavamos. Uma vez que todas as ideias
estavam listadas, comecavamos a etapa de convergénaa.ddesao, utilizando métodos diferentes, o que mais
utilizavamos era: pediamos as pessoas que, em silégoipassem as ideias em gruposlastersque tivessem
algum tipo de relacdo. Nao havia um tema, as pessagsugsvam com base nas similaridades que encontravam.
Dedicavamos uma meia hora, uma hora, nessa etapa. éimagwpados, nomeavamoslaster. E, dessa
maneira, ja estdvamos fazendo a convergéncia de ideias.ofgmisipamento, o passo seguinte era: definir os
diferentesclusterspara um grupo de pessoas. E 0s grupos pegavam as ideihstér, documentavam-nas
eletronicamente, e definam dentro todas as ideias, umduasi que realmente acreditavam que poderiam
solucionar o problema ou que poderiam capturar a oportunidadeiddela previamente.”
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apresentada para avaliagao, o entrevistado 7 apqu&as pessoas deixaram de colaborar para

batalharem para sua ideia ser selecionada parseowdvimento de uma proposta de projeto.

Quanto a criacéo da proposta de projeto para sebmeré-selecdo, o entrevistado 3 observou
situagbes em que os participantes do grupo queasstaesenvolvendo a ideia buscavam

identificar formas de formatar a ideia para que a@&kndesse aos critérios de seleg¢édo. O
entrevistado 8 diz que a proposta de um tempoldwas para a criagdo de um projeto para a
ideia selecionada pelo grupo foi corrida. Outraenstado menciona que nao basta somente
ter uma ideia para ser bem-sucedido no procesgerdeao de ideias, “[tem que ter] dados ou

argumentos suficientes para convencer o grupadthatho] que € um negécio que vale a pensa

explorar mais” [Entrevistado 1].

No momento de apresentar a proposta de projetovpéaigdo, um entrevistado destaca que a
paixdo pela ideia era um fator importante. Ele atestque, como lider, ele acreditava ser
importante o time estar apaixonado pela ideia,d¥n ljue o [time de projeto] se apaixone
mesmo, dessa forma vai fazer a coisa certa” [Eistamlo 1]. Ele acrescenta que os lideres
selecionavam as pessoas que demonstravam essa, Jaixdelhor coisa que tem € vocé dar
para alguém um projeto em que a pessoa realmergdita¢ porque vai fazer a diferenca.
Quando vocé pbe pessoas motivadas e inteligentes fpaer um projeto, vocé obtém
resultados” [Entrevistado 1]. O entrevistado tamts&iienta que “times de projeto que néo
acreditavam muito na ideia foram descartados, @org@do conseguiram defender”
[Entrevistado 1]. Um dos respondentes também destacfluéncia do apresentador para que
uma ideia seja selecionada:

Digamos que la mayoria de las ideas eran interesagih embargo, también
influia mucho quién presentaba la idea. As vecésnqoresentaba era muy
buen vendedor, que creia en la necesidad, que tenizcimiento de la
industria, cuando él presentaba el proyecto, smeraba, ¢no? Decias: “si,
es perfecto.” Y tal vez otros proyectos que tamiei@m interesantes, pero el
presentador no era tan extrovertido, tan segurei drismo etc., no tenia
mayor impacto, entonces el jurado, los jueces tpggan tal vez no prestaban
tanta atencion, entonces era importante quién mealsa y presentaba la
ide&* [Entrevistado 10].

2! Tradugdo livre da autora: “A maioria das ideias eranrésgantes, mas também influenciava muito quem
apresentava a ideia. As vezes quem apresentava era elengxwendedor, que acreditava na necessidade, que
conhecia a industria, quando essa pessoa apresentaveto gsgjessoas diziam: “sim, é perfeito”. E talversut
projetos que também eram interessantes, mas o apresaritados tdo extrovertido, tdo seguro de si, ndo tinham
tanto impacto, entdo os jurados que selecionaram talvez estaggem tanta atencao, entdo era importante quem
apresentava a ideia.”
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Um entrevistado indica que, na etapa de pré-seldeéddeias, os lideres da América Latina
seguiam um grupo de métricas bem definido paraisel@-las, “eram entre 8 e 9 métricas,
sempre visando aiiple bottom line ou seja, [a ideia deveria ter] retorno financeser, no
minimo neutra para 0 meio ambiente e ter um impaas$divo para a sociedade” [Entrevistado
1]. Essas métricas permitiram reduzir o viés na liar votacdo dos projetos. Além do grupo
de métricas, o entrevistado destaca que 0 maisriare era a discussao sobre a pontuagéo
atribuida a cada projeto por todos os lideres.cO &stava principalmente nas discrepancias de
opinido,
[...] por exemplo, para [a métrica sobre] o impacto sociedade [de um
projeto], um lider atribuia 10 [alto impacto posifi, enquanto outros
atribuiam [zero], totalmente negativo. As expliesgde cada lider ajudavam
0 grupo a enxergar as diferencas. Entdo, o medjdd@rocesso] era muito
importante, porque ele observava os extremos. [Wem discutidas as
diferencas] o grupo tinha chance de mudiamnking que tinha dado e rever o
resultado. Esse processo era extremamente valiasa ponhecer o

pensamento, o instinto das pessoas do grupo darigke que votava nos
projetos [Entrevistado 1].

O entrevistado 2 indica que escolhia de dez a piagetos na etapa de pré-selecéo, pois sabia
que ao longo do processo EMGI algumas ideias seabamdonadas e de trés a quatro
seguiriam para desenvolvimento. Quanto a pré-seléeddeias, um entrevistado sugeriu que
o critério de selecdo considerasse também idemsgums a tecnologia estava prestes a ficar
disponivel no mercado, e indica que pode ser prgmatiminar uma ideia porque a empresa
ainda néo possui a tecnologia:

As vezes havia uma ideia excelente, mas na hopaédselecéo ouvia-se: “a
ideia é excelente, mas a empresa néo tem essatéowipe A empresa nao
tem no momento, mas deve-se perguntar, ha umanteiadé mercado? A
empresa esta nessa tendéncia? Qual o horizontegtasa em adquirir esta
competéncia? [Entrevistado 5].

O entrevistado 9 destaca que no processTiEdEningou pré-selecdo das ideais se utilizava o
critério dotriple bottom linee a representacao gréfica do potencial do pragtoercado-alvo
contra a capacidade da empresa como forma de campsrprojetos e identificar, entre

diferentes ideias, quais tinham o maior potena@adetrem executadas e de retorno financeiro.

Quanto a gerar ideias dentro do formato definido peocesso EMGI, um entrevistado contesta
gue a geracao de ideias possa ser realizada emogespo de imersao como foi adotado pelo
EMGI:

N&o é em dois ou trés dias que se analisa a imngsglabora uma ideia
inovadora. Eu acho que o ideal seria, apés a arddindlstria, [0 grupo sair]
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com algumas potenciais necessidades dessa indietaaefletir. Na minha
opinido, osinsightsndo acontecem naqueles dois dias, ele aconteceocom
tempo... Minha sugestdo é ndo se precipitar ena feeia, é ficar com a
necessidade na cabeca, pesquisar, em algum moser# descobrir algo
que vai resolver a necessidade [Entrevistado 3].

Em contraposi¢éo, outro entrevistado argumenta ‘gsse negocio de inspiracdo genial ndo
existe se o participante ndo preparar o seu cégdma pensar naquele tema... Entdo ha a

necessidade de cuidar muito da preparacgédo [antesadstorming” [Entrevistado 7].

Os entrevistados 5, 8 e 10 comentam que algurisiparites, em conhecimento do tema a ser
discutido na sessdo derainstorming chegavam com ideias preparadas, inclusive a
apresentacdo. O entrevistado 3 apontou a mesragd&itde participantes que trouxeram ideias
prontas, e acredita que o fato de os participgateem com ideias pré-definidas prejudicou

essa etapa.

Curiosamente detectou-se que dois engenheirovistaiclos tinham ideias opostas em relagéo
a conhecer as premissas do processo. Um entrevstatiu dificuldade de contribuir na etapa
de brainstormingcom ideias que atendessem as premissas do prdeb¥sg porque foi
informado sobre essas premissas momentos antegaitw da etapa dbrainstorming “me
preocupou um pouco, porque havia algumas ideiasmgue muito alinhadas com a unidade de
negocio que eu representava, [mas ndo atendiaendgsa) porque o direcionamento foi feito
na hora” [Entrevistado 7]. Esse entrevistado indjoa as ideias geradas somente com sua
unidade de negocio posteriormente foram desenadvifbra do processo EMGI. Em
contrapartida, um entrevistado cita que o procésed muito direcionado. ApOds 0S grupos
serem divididos, os pilares da selecdo eram infdasiaA partir do momento que se sabe qual
o critério de selecao, eles [os participantespéieipm para pensar naquilo que vai ser aprovado
e creio gque [esse direcionamento] acaba elimindmelts possibilidades de inovagdo no

processo de geracgdo de ideias” [Entrevistado 8].

Outro entrevistado destaca que: “se sua ideia jéendentro do seu grupo [ou seja ndo é a ideia
escolhida para apresentar para votacao pelossjderpessoa comeca a se perguntar “qual o

incentivo de continuar no processo se a minha jddi@i descartada?” [Entrevistado 7].

Pode-se considerar que, para atender as premisgasaesso EMGI, a colaboracdo entre os

participantes para gerar ideias era um pré-requgiincipalmente com participantes de outras
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unidades de negdcios. Ter ideias previamente passades da sessdo requer a interacdo entre
esses participantes antes do processo EMGI. Saggyara estudos futuros aplicar de forma
efetiva ferramentas de colaboracdo virtual pareolac8o de problemas complexos que

envolvam mais de uma unidade de negécio.

Este estudo foca no uso da técnicabdainstorming que foi o método predominante durante
0s anos de execucgdo do processo e com 0s partespdessa etapa do processo. Em seguida,
inicia-se a descricdo em profundidade das duasadegide andlise: métobeoainstorminge

participantes.

5.2.1 METODO BRAINSTORMING

Durante os doze anos do processo EMGI, a etapardedy de ideias usou diferentes métodos
debrainstormingpara gerar ideias. Um entrevistado comenta quéfoim o processo era bem
aberto, os participantes podiam contribuir comasdeie qualquer mercado de atuacdo da
empresa. Em uma segunda etapa se passou a diregiomarcados pré-definidos [com os
participantes tendo informagé@o sobre o mercadontieira processo de geracéo de ideias]”
[Entrevistado 1].

Os entrevistados 2 e 9 relatam que dois métoddsailestormingforam utilizados: “Nao se
pode repetir as mesmas técnicas do passado” [Estade 2]. Na primeira técnica cada
participante escrevia em upost-it a sua ideia e passava para a pessoa ao lado yara g
construisse, melhorasse a ideia inicial. A seguédaica aplicada foi a dButures Wheel
baseada em um cenéario futuro. Esse entrevistadacdegue o uso do métodminstormingé

na verdade “uma técnica de coleta de dados, ppoaste classificarem as ideias apresentadas”
[Entrevistado 2].

Outro entrevistado destaca que ter um processadeénido, claro, para que todos entendam
onde comeca e onde termina uma sessao é o maigameo

Yo creo que lo que es importante es tener un pocereel cuél todos estamos
de acuerdo. Y que realmente nos ayuda a pensardada caja. Hay muchos
procesosframeworksy metodologias que lo logran. Pero si es bien itapte
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que todos estén muy bien definidos, para entenglededempieza y dénde
termina la sesidf [Entrevistado 9].

O entrevistado 2 destaca que o sucesso da ses$faimgormingesté relacionado com o
conhecimento dos participantes convidados, selwsangntos e o ambiente estabelecido para
eles, que permitam a livre participacdo. Ele ataegiue o métodbrainstormingpara gerar
ideias em grupo traz mais resultados do que oitaiivpensando sozinho. O entrevistado 3
concorda com o uso do métodinstormingde forma direcionada para um tema para gerar
oportunidades, mas acredita que € parte de umgsoa® qual os participantes deveriam
refletir nas oportunidades e, em uma etapa postergtar com as ideias: “achei muito
interessante [a técnica teainstormingutilizada], porque o processo de geragdo de ideias
inicialmente, era feito de forma individual. Seres@ [cada ideia] em ummost-ite depois se
apresentavam as ideias, que entdo eram classHieaalgrupadas. [A técnica] permitia, a cada
participante, a liberdade de colocar no papel aide@”. O entrevistado 8 descreve que
participou em uma sessédo utilizando a mesma téce@tmainstormingdo entrevistado 6 e
destaca que, de todos 0s processos de geracaeiake esse era 0 mais estruturado e que as

pessoas se motivavam pelas ideias e se voluntaripaea desenvolvé-las.

O entrevistado 10 concorda que foi positivo utilizatécnica ddrainstorminge que isso
auxiliou os participantes a se sentirem segurostquao processo. Ele destaca que o uso da
técnicaFutures Wheedjudou os participantes a abrir o pensamento, gdng da caixa” para
gerar ideias inovadoras. Importante também saliepta o entrevistado 10 indicou que “0s
participantes acreditavam no processo”, ainda lguereas vezes achassem a técnica repetitiva.
Um entrevistado descreve as regras utilizadas tucaprocesso derainstorming

Entonces teniamos varias reglas del juego, era cuiestrodasicsrules, en

la cudl era: no hay ideas tontas, todo se valeurfdg de las ideas tienen que
ser disparatadas, tenemos que decir “¢,qué? ¢ Reéaleseres una idea?”, para
forzarlos, realmente forzarlos a pensat of the boxDespués tratar de ser
ordenados y respetuosos, por supuesto, trataridea&l nuestros propios
paradigmas. Es decir, no permitir cosas como: “pgehemos intentado eso
mil veces, vamos a tratar de realmente sacar algopgeda funcionar”, o
“vamos a pensar en ideas palpables, no en algoistaty o “no hay que
sofar”, todo eso... quitar esos paradigrgEntrevistado 9].

22 Traducéo livre da autora: “Eu acredito que o importérter um processo no qual todos estamos de acordo. E
gue realmente nos ajude a pensar fora da caixa. Ha rpuitosssosframeworkse metodologias que ajudam.
Mas o importante é que todos estejam bem definidos parsdentende comeca e onde termina a sesséo.”
ZTraducdo livre da autora: “Tinhamos diversas regras de @gm como as regras basicas: ndo ha ideias

estupidas, tudo vale. Algumas ideias tém quer ser amsuidhamos que dizer ‘o qué’, ‘isso realmente é uma
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A técnica debrainstormingutilizada democratizou o processo, todos tinhadireito de se
expressar, apresentar ideias, independentememtivelchierarquico. Um entrevistado indica
essa democratizacdo como 0 “maior ponto positivgpaiwesso” [Entrevistado 7]. Outro
entrevistado indicou, no entanto, que néo se seatitortdvel com o processo:

[...] ficamos trés ou quatro dias para fazer ag@@rale ideias, selecionar e
escrever uma proposta de projeto. Eu achei muitadoo Eu ndo senti que

estava aberta para pensar em novas ideias. O poodeggeracdo de ideias
tem de ter tempo para fomentar a criatividade. Geenter estimulo para sair
um pouco do contexto em que vive” [Entrevistado 8].

Esse respondente também sentiu que as regrasateadi enfatizadas, principalmente para
insistir que “estamos nessa fase [de geracao ds]déodas as ideias sdo bem-vindas. N&o

podemos matar nenhuma ideia” [Entrevistado 8].

Quanto ao processo utilizado, um entrevistado dastae o objetivo era de divergir durante a
sesséao dbrainstorming

Tratar durante la primera etapa de la sesion dergeién de ideas ir a los
extremos, realmentpush the boundariesPara tratar de tener todo el
panorama que podamos tener. Y esa sesion de génedacideas, nosotros
le laméabamos ddiverging.Estamos haciendo una divergencia, desde donde
estamos empezando, estamos ampliando el horizomb@eideas, en mas un
problema, una oportunidad que ya habiamos ideadifioy esa es la primera
parte. Lo que queremos obtener es el mayor nunelideds, tomando en
cuenta el mayor nimero de posibles impactos, tomamd cuenta las
diferentes areas, diferentes formas como se pedhi@ionar un problema o
capturar una oportunidad. Entonces esa era la @rietapa. Después, durante
la segunda etapa, ya que teniamos todas las @lepezabamos con la sesion
de convergencfa[Entrevistado 9].

Quanto ao volume de ideias, os entrevistados TdiGaram que nos processos em que eles
participaram surgiram muitas ideias. Os entreviegdde 2 identificam que nos primeiros ciclos
do processo EMGI, o volume de ideias foi alto, eveouma redugéo nos ciclos posteriores.

Uma forma de superar essa reducdo foi mudar o g8oce trazer pessoas externas a

ideia?’, para nos forcarmos a pensar fora da caigpod, tratar de ordena-las e, de uma forma respeitatar,

de eliminar nossos proprios paradigmas. Nao permitir commas: ‘ja tentamos isto mil vezes, vamos tratar de
achar algo que realmente pode funcionar’, ou ‘vamos pensar & fdetiveis, ndo em algo futurista’, ou ‘ndo
podemos sonhar’, eliminar todos esses paradigmas.”

24 Traducdo livre da autora: “Tratar, durante a primeiapa da sessdo de geracdo de ideia. de ir aos extremos,
passar dos limites. Para permitir ter todo o panoigumegpodemos ter. E chamavamos essa sesséo de geracdo de
ideias de divergir. Estavamos fazendo uma divergéncidedegrincipio estavamos ampliando o horizonte de
mais ideias, em mais um problema, uma oportunidade que hesvidemtificado. O que queremos obter é o maior
nimero de ideias, levando em conta o maior nimero bsiEivmpacto, as diferentes areas, as diferentesgorm

de como se poderia solucionar um problema ou capturaiopordunidade. Depois, na segunda etapa, apos ter
todas as ideias, comeg¢avamos a sessdo de convergéncia.”
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organizagéo para trazesightsdo mercado e da inddstria, com uma outra perseati futuro
para fomentar ideias, por meio de palestrasrkshopsconduzidos na noite anterior do inicio

da sessdo darainstorming

Quanto a repeticdo de ideias, o0 entrevistado @anglie isso ocorria em grupos em que havia
pessoas que trabalhavam juntas ou dentro do mesgtxin. Um entrevistado reflete que
talvez as ideias realmente se esgotem quandoeemepessoas por diversos anos: “vocé tem
as mesmas pessoas discutindo as mesmas indugri@npo anos seguidos, acho que [a
repeticdo] acaba esgotando [as ideias]” [Entredtstd. Ele exemplifica que no “primeiro ano
foi um negdcio fantastico, dificil até de fazeetesgéo, e ai o volume de ideias foi diminuindo”.
Esse respondente também recorda que, quando comegoar a diminuigcdo do volume de
ideias, se criaram processos diferentes, ou sejieifo um foco na etapa de geragéo de ideias
em temas especificos e passou-se a “trazer pedsoastorio saber na area [selecionada]”
[Entrevistado 1], como forma de ajudar os participa a conectar as necessidades da industria

com a tecnologia existente na empresa DuPont.

Um entrevistado reforca que “a mistura de pess@ash@ve [do processo]” [Entrevistado 2],
seguindo a mesma percepc¢ao do entrevistado 1pfimaeiros dois ciclos gerou-se muito mais
ideia do que no terceiro. Porgue no terceiro jA mé&iuramos mais pessoas. Sempre era 0
mesmo grupo, praticamente” [Entrevistado 2]. Eledita que iSSo ocorreu porque “no Comego
tem-se um monte de ideias borbulhantes [represallas]segunda vez, os participantes

esgotaram as ideias. No terceiro, realmente tese @atrar nas ideias novas” [Entrevistado 2].

O entrevistado 3 também compartilha a percepca@ueas ideias foram se esgotando quando
se repetiam a industria ou os mercados. O entaehis aponta que algumas ideias retornavam
na sessdo dbrainstormingem ciclos subsequentes, ndo porque faltava cdatid, mas
porque as condigcbes de mercado ou tecnologia tinhadado. Ou seja, uma ideia que foi
descartada em um ano por ndo ser viavel, retornagaanos seguintes, e nesse momento
poderia j& ter se tornado viavel. No momento emajigeia se repetia, no processo de pré-
selecdo poderiam ocorrer duas coisas: “essa iddi@ pstudada, nada mudou e ela ndo era
selecionada. Ou guestionava-se o que mudou, euaemnte ela poderia ser selecionada”
[Entrevistado 5]. Outro entrevistado cita o exengueevento descrito pelo entrevistado 5: “eu

mesmo liderei um projeto que nds descartamos, patpuma ideia que ja tinha sido gerada,
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e voltou um pouco modificada. NOs pesquisamosifizediversas analises e ndo deu certo.

Entéo abandona-se a ideia e tenta-se buscar usartmia” [Entrevistado 1].

Outro entrevistado € mais enfatico ao afirmar gumiitas ideias voltavam. A unidade de
negocio trabalhava um pouco mais na ideia, e ngdseseguinte a trazia um pouco mais
madura” [Entrevistado 3]. No ponto de vista desgeegistado, a situacao de retornar a ideias
rejeitadas anteriormente coibiu a inovagao “porgueando essa repeticdo ocorre] acaba ndo
se tendo mais a inovagdo em si, mas um procesgvidéar ideias para que elas se encaixem
nas premissas do processo, para serem selecionathésr investimento. Nao significa que €
ruim, mas eu acho que as premissas do processwvafevam pouco a essa situacao”
[Entrevistado 3.

Um respondente confirma a possibilidade de repetig ideias e afirma que se incluiam
artificios no processo para minimizar a repeticéddeias. “Entonces intentdbamos que los
temas fueran variando afio con afo. Incluso, tdiayue pasara mas de un afo. Dos afios para
volver a tocar un tema en algunos de los nego€aqggor lo menos en esa area de negocio.
Tambien se ententaba cambiar los expertos y lasomas, com el cambio de tentas”
[Entrevistado 9].

Um entrevistado sugere que “talvez fosse maisegiieise os participantes tivessem feito um
trabalho prévio, colaborado anteslalainstormingpara serem mais eficientes na geracéo de
ideias. Nao ha como ubrainstormingser eficiente se ndo houver um estudo anteritrg¢so

assunto]” [Entrevistado 7].

O entrevistado 6 menciona que “as vezes, iamosupaasetapa posterior do processo [apos a
pré-selecdo], e se eu tive uma ideia que achéidmté e ndo passou no primeiro filtro, ficava
me questionando: ‘serd que entenderam mesmo ndefa?i E a pessoa fica com uma certa
fixacdo em tentar trazer de volta: ‘mas e se fe@ss daquele jeito?’.” O entrevistado 6 indica
gue ndo presenciou a repeticdo de ideias durardielos em que participou. O entrevistado 8
nota que ideias rejeitadas anteriormente pelo psacEMGI ou por outros processos voltavam

a ser apresentadas. Ele sugere aproximar maissegsajue estdo no mercado para trazer esses

25 Traducéo livre da autora: “Tentavamos fazer com que asstémasem variados ano apés ano. Inclusive, tratar
de que tivesse passado mais de um ano, dois anos paraavaih tema em alguns negdcios, ou pelo menos em
uma area de negocio. Também se tentava modificar osi@ggias e pessoas com as mudangas de tema.”
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insights do mercado para dentro da empresa DuPont. Um eiade aponta que oS
participantes se repetiam porque a empresa ndoité grande na regido: “a escolha dos
participantes era um processo genuino de buscar gaehecia sobre o tema a ser abordado,
guem estava envolvido no assunto e [esse processnghjar as pessoas com conhecimento
apropriado] € importante” [Entrevistado 3]. Outrdrevistado cita que “a esséncia [do grupo
de participantes] era o grupo de lideranga, quepeerparticipava, e outras pessoas eram
convidadas, [mas durante os anos de execucao dessmEMGI] ocorreram poucas mudancas
no time de lideranca. Todos sdo muito criativosagnhavia a repeticdo de pessoas]”
[Entrevistado 2]. Ele relata que uma nova formaesimular a criatividade foi estabelecida
quando no processo se colocou o lider de um negéaew liderar o negdécio de outro lider:

“Dessa forma, se estimulou novamente a criacddedas inovadoras” [Entrevistado 2].

Quanto a repeticdo de ideias devido ao sucessdeigsianteriores, 0s entrevistados 2 e 3
explicitamente registram que n&o viram a repetdgiaeias por as ideias semelhantes terem

sido bem-sucedidas.

Um dnico entrevistado destaca a questéo do idigiieado na sessao deainstormingComo

0 evento era regional, o inglés foi selecionadoa@aiioma comum: “o idioma utilizado era o
inglés e nem todas as pessoas tinham a capacidgade domunicar de forma fluente”
[Entrevistado 11].

Quanto a novidade das ideias, um respondente kEsgin@, nos primeiros ciclos do processo
EMGI, “todas as ideias que saiam eram fabulosasa&sn Tinha ideias originais, com potencial
de execucéo e aplicabilidade. Acredito que por&alasliberdade que as pessoas tinham de

falar independente da hierarquia” [Entrevistado 1].

Avaliando as técnicas derainstormingutilizadas, conclui-se que nos diferentes tempos d
processo de geracdo de ideias foi utilizada a daoébrainwriting. Constata-se que nesse
processo nédo se identifica a presenca dos motivespgssam prejudicar uma sesséo de
brainstorming identificados por Diehl e Stroebe (1987). Nao fergebido acomodacéao,
apreensdo ou bloqueio dos participantes durant®pa ele geracdo de ideias. Também néo se
identificou a pressdo subconsciente de conformegéoo grupo, citada por Janis (198gud
GIROTRA; TERWIESCH; ULRICH, 2010). A forma com goebrainstormingfoi aplicado

permitia que os participantes trabalhassem sozip&w@sgerar ideias (escrevendo as ideias em
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post—it3 (PAULUS; YANG, 2000). De posse das ideias, o grtrabalhava em conjunto para
melhora-las (PAULUS; BROWN, 2007) e as discussd&®®s membros do grupo para rever,
agrupar, aprimorar, compor e agregar as ideiassapt@das permitia a discussdo entre
diferentes membros do grupo, o que incentivavaoagsso criativo (GURTEEN, 1998). A
interacdo levava a um nivel de discussao, incluguaica, que gerou a preocupacado de se
agregarem clientes nesse processo, uma vez qaelgamil evitar o vazamento de propriedade

intelectual nesse processo de discusséo.

Uma proposicdo desta pesquisa era investigaré&eneca utilizada para gerar inovacao limita
a criacdo de ideias inovadoras em situa¢gfes quen@g conhecimento de mdltiplas areas de
negocios. Conclui-se, assim, que a técnicardastormingutilizada nao limitou a geracao de

ideias inovadoras em situagcfes que requeriam conéeto de multiplas areas de negocios.

Diversos entrevistados apontam que durante a sesddainstormingo facilitador tem um
papel fundamental. Ele conduz os trabalhos de sgogle forma a garantir que 0 processo
seja seguido e os principios do método sejam tesiosi: “era un guardian de la metodologfia”
[Entrevistado 10]. De acordo com um entrevistadmgel do facilitador “colocar as ideias em
evidéncia” [Entrevistado 2], e ndo deixar nenhudwda ser rejeitada. O entrevistado 9 destaca
gue o facilitador tem que atuar como um fator deildxio no grupo que esta conduzindo,
porque havia temas mais dificeis, grupos com dio@sndiferentes e, nos grupos com maior

dificuldade, o facilitador ajudava as pessoas apediderem o rumo.

Os facilitadores eram treinados para serem atieogracesso, “entrava[m] [nas discussoées],
questionava[m], puxava[m] o time” [Entrevistado 2Era uma pessoa treinada em
metodologia, preparada para conduzir o processorehabilidade de comunicagéo. Deveria
saber dosar, saber quando deixar falar, quander tadiscusséo para o foco, mas sem bloquear.
O objetivo ndo era o controle de tempo e agendatr¢istado 6]. Um entrevistado reportou
sensivel diferenga no desempenho do grupo quamdpara diferentes momentos do processo
ao longo do tempo: “entre los primeiros y los utisnyo si vi una diferencia. O sea, porque en
los primeiros, a lo mejor habia facilitadores qer@dn mas experiéncia manejando el grupo y

haciendo preguntas dificile” [Entrevistado 11] O entrevistado 8 ndo acredita que o

26 Traducéo livre da autora: “era um guardido da metodmlbgi
27 Traducgéo livre da autora: “entre as primeiras e as ddtisess6es, eu vi uma diferenca. Nas primeiras havia
facilitadores que tinham mais experiéncia administrangnupo e fazendo perguntas dificeis.”
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facilitador ajudou o processo, ele sentiu que algiideias foram descartadas prematuramente
durante a etapa derainstormingpor estarem muito fora do contexto. Outro enttadis
destaca a preparacdo que esses facilitadores tith@mexecutar antes da sessdo de
brainstorming:

Las personas que coordinaban, tenian que tenesnetimiento bastante
amplio, preparase, documentarse con informaciambdactualizada. Como
iban trabajar con desde directores hasta vendedggate de crédito, gente
gue tal vez no tenia mucha relacion en el dia atelfidan que practicar sus
habilidades de liderazgo, como orientase a todoguupo de diferentes
personas, COmo encamina para que vayan aterrizanittea® [Entrevistado
10].

A escolha do facilitador para cada grupo respeitefedo deste ndo estar no mesmo grupo que
seu supervisor, para ndo coloca-lo em uma posi¢hal cperante o grupo. Um dos
entrevistados [7] reportou que a sessdo em quiipatt 0 préprio presidente da empresa
facilitou o processo e notou que as pessoas naatisedaram com o fato de té-lo como

facilitador.

Conclui-se que o papel do facilitador no procesédundamental para que os principios do
uso do método derainstormingfossem aplicados e que se evitassem problemasdadvia

aplicacdo dessa técnica, problemas estes idedtiicpor diversos autores. A preparagado do
facilitador na lideranga do grupo e das etapagadoegso foi citada como fator critico para que
a etapa fosse bem-sucedida. Brem, Puente-Diaz gu&g(2016) citam a necessidade de
estudos adicionais nesse campo para entender cdauditador deve atuar para se ter uma

lideranca criativa.

5.2.2 PARTICIPANTES

Ter um processo de geracdo de ideias estruturadoestimule a criatividade e que aplique
técnicas para gerar ideias € uma parte do prochssentanto, segundo um entrevistado, o

resultado do processo também “depende de os pariieis estarem presentes, dispostos a

28 Traducdo livre da autora: “As pessoas que coordenavanmtigha ter um conhecimento amplo, preparar-se,
documentar-se com informacdes atuais. Como iam trabetimrdiretores, vendedores, gerentes de crédito,
pessoas que tinham muita relacdo com o dia a dia, tigha@npraticar as suas habilidades de lideranca, como
orientar um grupo diverso, como direcionar para que atssgna as ideias.”
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contribuir no ambiente estabelecido. Primeiro, Iné@essidade de trocar as pessoas [ao longo
do anos]. Minha impresséo é que ha a necessidaiiazee pessoas de diferentes disciplinas,
inclusive de fora da area de conhecimento do tameasq esta trabalhando” [Entrevistado 2].
De acordo com esse entrevistado existe a tendévatiral das areas de negoécios em
convidarem participantes para sessodsrdmstormingque sao do proprio negocio, entretanto
“se 0s participantes ja estédo vivenciando o proalem dia a dia, eles ja fizeram o maximo.
Existe a necessidade de juntar o conhecimentosipasécipantes com participantes de outras
disciplinas para questionar, fazer essas pessdigtireen e trazerem novas ideias”
[Entrevistado 2].

A diversidade dos participantes foi citada por dive entrevistados como um fator positivo do
processo, confirmando os estudos de King e Ander§®95, apud MCADAM;
MCCLLEAND, 2002). Um entrevistado menciona que &édsidade traz ideias diferentes,
porgue cada vivéncia é diferente” [EntrevistaddRjtro entrevistado destaca como importante
a “diversidade de pensamento. Havia diversos negdcifuncdes participando do processo”
[Entrevistado 5]. Outro respondente indica: “A dsidade acontecia. Quando iamos fazer [um
ciclo do processo EMGI] procuravamos levar as pesspe tinham relagdo com o tema
selecionado. As pessoas que eu indicava para ipartivariavam conforme o tema”
[Entrevistado 3]. Outro entrevistado compartilha dwscava formar grupos bem diversos:
“Otra cosa que haciamos era: nos aseguramos queupss fueran muy diferentes. Que la
gente en los diferentes grupos tuviebackground experiencias, edades, género, diversidad,
todo, muy diferente. Para realmente asegurarnogm@sas excepciones ibamos a tener ideas
muy dispares® [Entrevistado 9]. Um entrevistado salienta que a

[...] diversidade é fundamental para o processcridedo. Empresas como a
DuPont sdo organizadas em silos, ha unidades décinegdiferentes
trabalhando isoladamente. [Ter um processo] conovdepresentantes da
empresa, de diferentes areas que pudessem candiébnutra forma, olhando
0 negocio sobre outro ponto de vista, € muito pasjEntrevistado 6].

Outro entrevistado também destaca a formacao d@esgom diversidade, “un equipo era
ensamblado con personas multifuncionales, unosradeunos internos y a lo largo de dos,

tres dias intentaban a lo major no hacer expergageo, pero cuando menos tensionarlo lo

2% Traducédo livre da autora: “Outra coisa que faziamas ®os asseguradvamos que os grupos fossem bem
diferentes. Que as pessoas nos diferentes grupos tivbaskground experiéncias, idades, género, diversidade.
Tudo bem diferente. Para realmente assegurarmos que, @divessidade, teriamos ideias bem diferentes”.
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suficiente para que pensara en posibilidades. Easomsta multifuncionalidad a mi me parecié

rica”C [Entrevistado 11].

A colaboracao entre os participantes foi considenamia fortaleza do processo por um dos
entrevistados:

[...] lo punto que yo diria como positivo es quenpitia primero una
colaboracion interna por los diferentes times gui®snaban. Habia personas
de finanzas, habia personas de diferentes neg@eitmces esa integracion,
esa colaboracion de diferentes mentes, de diferefd@ones, hacia que el
proceso fuera mucho mejbfEntrevistado10].

Quanto a selecdo dos participantes, buscava-sdriparticipantes denarketing finangas,
aplicacao de produtos, vendas, membros da org@uzay processo de desenvolvimento com
possibilidade de se tornarem futuros lideres darorggéo e a lideranga da organizacdo da
América Latina. O entrevistado 10 destaca queddas las personas podian ir, entonces habia
una cierta sensacion entre los empleados queasi, yblos que no. Habia una competencia

sana, una competencia bueldEntrevistadol10].

Outro entrevistado argumenta que na etaparai@stormingnecessita-se de pessoas técnicas
e contesta a inclusdo de outras pessoas, comoatgés, futuros lideres, etc.: “A empresa
DuPont é uma empresa de ciéncias, existe a neadssite ter conhecimento cientifico. A

batalha de ideias pessoais de outras areas naajaeeseria necessaria” [Entrevistado 7].

Outro fator considerado para a sele¢cédo dos patitas era incluir membros da organizagao
gue nao acreditavam no processo. Havia pessoasipo gue ndo acreditavam nesse tipo de
processo e eram também consideradas importantésrmacao dos times: “tenia esa voz
discordante ahi en el proceso y eso nos obligabm solamente ser demasiado optimista”
[Entrevistado 9].

%0 Traducgéo livre da autora: “uma equipe montada com pessaasltiglas funces, algumas internas, outras
externas e ao longo de dois e trés dias buscava-seanéfotmar esse grupo em especialistas, mas crgfiden
para que pensassem em possibilidades. Dessa formaj@tfancionalidade me pareceu bem enriquecedora.”

31 Traduc3o livre da autora: “o ponto positivo € que [itgarprimeiro uma colaboragéo interna pelos diferentes
times que se formavam. Havia pessoas de financas, fesgags de negécios. Essa integracéo, essa colaboragdo
de diferentes perspectivas, de diferentes visdes,damiague o processo fosse muito melhor.”

32 Traducéo livre da autora: “nem todas as pessoas padiantdo havia uma certa competicdo entre os que iam
e 0s que ndo iam. Havia uma competicdo saudavel, uma égéopgeda.”

33 Traducdo livre da autora: “tinhamos a voz da discérdia negsoce isso nos obrigava a ndo ser somente
demasiadamente otimistas.”
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Constata-se que a diversidade intencionalmenteaalali na selegdo dos participantes esta
alinhada com diversos autores que indicam que laanalna qualidade da ideia ocorre quando
as organizacdes adotam a colaboragéo entre unidaagegocios (HANSEN; BIRKINSHAW,
2007) e times multifuncionais (KOEN et al., 2002).

Um entrevistado sinaliza que “um aspecto a corsidem relagéo aos participantes] é que ha
pessoas que sao mais criativas do que outragyredém, ou porque trabalha na area, ou porque
gosta do assunto e se dedica mais. Essas pesspasci#pacidade de juntar conhecimentos
para gerar uma ideia” [Entrevistado 3]. Ele tamloséma intuicdo como fator contribuidor para
0 desempenho do processo:

[...] no processo [de geracéo de ideias] deve hgeete intuitiva misturada
com pessoas com caracteristicas mais logicas. Z'ditava um pouco mais
de gente intuitiva, tinham poucas na empresa DyP@ontinua assim porque
0 processo de [recrutamento e selecéo de pessaas| pessoas mais logicas
[Entrevistado 9].

Outro entrevistado também aponta a intuicdo coma cemacteristica que contribui para que
0s participantes sejam mais criativos. “Hé pesgoassdo mais perspicazes, que por viverem
em diferentes meios, quando estdo com o clientgr@imos ao mercado sentem a solucao
para uma necessidade. Essas pessoas sao intuifeasévistado 2]. Um respondente
menciona que deve-se considerar a caracteristipardenalidade dos participantes, identificar
e misturar participantes introvertidos e extrodesi e ter regras para engajar ambos os tipos
no processo derainstorming “[el processo debe] balancear o generar regladeiotroverte

extrovertpueden expresarlo, porque enriquecen tdd¢Ehtrevistado 11].

Conclui-se que existe a oportunidade de explotades adicionais em relagcéo as questdes dos
participantes e dos estilos de aprendizados em Kdkwlb (2005) e de como utilizar os
diferentes estilos de aprendizado para potenciatizaresultados das diferentes etapas do

processo de inovacgao.

Quanto a participacdo da lideranca nos grupdgaestorming o entrevistado 2 ndo acredita
que a participacdo dos lideres de negdcios no®grgbrainstormingtenha constrangido os

demais envolvidos a ponto de coibir a sua parti@paAo mesmo tempo afirma que “por

34 Traducéo livre da autora: “o processo deve ponderar ou iggn@s nas quais introvertidos e extrovertidos
possam expressar-se, porque enriquece a todos.”
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natureza, o lider vai comandar”. Outro entrevistadatbém n&o constatou constrangimento dos
outros participantes pelo fato de a lideranga éetigppado ddorainstorming “néo percebi a
hierarquia limitando [0 processo]. Minha percepédye até os participantes queriam [ter 0s
lideres presentes], todos queriam que saissensible@s e inovadoras, o que nao é facil”
[Entrevistado 3]. Entretanto, um entrevistado iadjoe sentiu que seria avaliado pela lideranga
durante o processo de geracéo de ideias e sugefe tjder tem que entrar em determinados
momentos, participar de tudo pode prejudicar ogssa” [Entrevistado 6]. O entrevistado 8
sentiu que a presenca da lideranca intimidou eidimeu o processo. Ele sentiu que o ambiente
era como uma reunido de trabalho, ndo um procesgerdc¢éo de ideias. A mesma percepgao
de que a liderancga inibia foi compartilhada por@entrevistado, mas este acredita que iSso
nao limitou o processo: “Creio que, dependendoodaposicao do grupo, alguns participantes
se inibiam. Creio que isso é natural, e que nd fingrocesso funcionava” [Entrevistado 5].
Outros entrevistados [10 e 11] também alegam quevads pessoas se sentiam inibidas com a
presenca de lideres, e outro ainda cita que efeil diie alguns dos participantes ndo se
sentissem inibidos na presenca dos lideres. Etenafgue se reduzia essa inibicdo por
intermédio das regras de participacdo no procesbeoathstorminge destaca que o facilitador
tinha um papel fundamental em garantir que todesssem as mesmas oportunidades de
colaborar, conforme a regra definia: “en esa sed@generacion de ideas no hay jerarquia, no
es que la idea del director vale mas que la delngely la del gerente mas que la del individuo,

no hay jerarquias en ese sentid¢Entrevistado 9].

Um entrevistado destaca que a lideranca tinha gtae presente, porque ela empurrava o
projeto, impunha disciplina e, apds o processoatac@o, alocava os recursos para que 0s
projetos aprovados seguissem para a proxima étapaler de negdcio tinha que colocar seus
recursos, se ndo o projeto ndo seguia. O proce@d&d tinha recursos proprios, mas ndo eram

suficientes [para executar todos os projetos]” {@nstado 3].

A participacéo do time de lideranca também é dadtapor diversos autores como fator critico
para a execucao do processo, além da percepcée @s tjderes devem estar capacitados para
selecionar e investir nas ideias inovadoras (BAGDAI., 1994; KHURANA; ROSENTHAL,
1998; KIM; WILEMON, 2002; GASSMANN; SCHWEITZER, 2@] KOEN; BERTELS;

35 Tradugéo livre da autora: “nessa sesséo de geragdeids ndo ha hierarquia, ndo existe isso de que ainleia
diretor vale mais que a ideia do gerente, e que adidegerente vale mais que a do individuo. Nao ha hierarquia
nesse sentido.”
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KLEINSCHMIDT, 2014a). No processo EMGI a liderarggava presente em todas as etapas,
0 que inclusive € apontado por alguns entrevistados® um possivel fator inibidor na sesséao
de brainstorming A atuacdo do facilitador nas sessdesbd@nstormingera critica para

minimizar o efeito inibidor da participacdo do<slies nessa etapa.

ApoOs alguns anos de execucgdo do processo EMGIntnevestado aponta que “las personas
afio con afio iban, conocian el proceso, pero sermpuasiin poco cansadas. Porque era afio con

afio las mismas metodologias, tal vez algunas miperasnas..%® [Entrevistado 10].

A participagdo de agentes externos a organizacdengaesa DuPont era principalmente
concentrada nas etapas de criatividade, atravgsakdstras avorkshops Nessa etapa foi
reportado que clientes, consultores e futuristasneconvidados a trazémsights sobre os
mercados e industrias, com uma visao de futur@ estimular os participantes a conectarem
as necessidades atuais e futuras com o conhecidastoompeténcias existentes dentro da
empresa DuPont. O envolvimento de agentes exteanesapa derainstormingera limitado,

e poucos exemplos foram apresentados. A princgzdor para ndo incluir agentes externos
durante o processo tieainstormingfoi proteger a propriedade intelectual da empiagaont.
Diversos aspectos foram apresentados durante atdawanto de dados, e sdo descritos a

sequir.

A conexao com clientes é apontada como impres@hgiw diversos entrevistados para que o
processo EMGI identifique solugBes que atendameasssidades dos clientes nos mercados
selecionados (GOLDERNBERG; LEHMANN; MAZURSKY, 200KIM; WILEMON,
2002). Entretanto, o balanco entre abrir o procegsmteger a propriedade intelectual foi um
fator considerado (GASSMANN; ENKEL; CHESBROUGH, P)J1A cada ciclo era definido
caso a caso como o engajamento de clientes e agoses externos seria feito (GASSMANN;
SANDMEIER; WELCHT, 2006).Com excesséo da sessdwaiastorming o processo EMGI
permitiu a circulacéo de ideias externas a orgghzae diferentes formas, para aumentar as
chances de sucesso no processo de geracao de(@idiBSBROUGH, 2003; GASSMANN,
2006).

3¢ Traducéo livre da autora: “as pessoas, ano ap6s ana;oatreciam o processo, mas ficavam cansadas. Porque
era ano apos ano as mesmas metodologias, e talvesammpessoas...”
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Um entrevistado indica que durante a execugaoaepso EMGI foi trazida “uma quantidade
razoavel de pessoas externas a organizacdo, @limepte especialistas”. Ele cita como
exemplo o ciclo em gque o tema @erospace

Trouxemos o ex-presidente de uma empresa de ajacd@spontaneamente
falar quais os maiores problemas dessa indusxpdprndo a area técnica, a
area de processos, etc. [Esseskshopénos ajudavam a ter um entendimento
melhor do mercado. Trazer clientes também foi foretstal, bem como trazer
pessoas que conhecem a area em que estamos pedguidaias é
extremamente importante e valioso [para guiar@d&io]. O foco era trazer
lead-users 0s pioneiros, porque sendo vocé vai ouvir os roestamas
[Entrevistado 1].

Esse entrevistado cita exemplos de cocriacao eiexgr@acao que a empresa DuPont executou
com clientes e destaca que € muito importante estelvido com o mercado, “o time tem que
estar do lado do mercado, ndo pode ficar sentadesaatério. Tem que trazer o que esta
acontecendo no mercado e gerar alternativas pamadé&to” [Entrevistado 1]. Outro
entrevistado cita que ja se incluem clientes npaetiebrainstorming mas é necessério se
ponderar a necessidade de assinar um contratmtidermialidade: “Tem de ser assinado [um
contrato de confidencialidade]. Dependendo do geinovacao, [se a solucdo é algo que] a
empresa vai querer patentear, entra-se em umacaorenta. E a disputa pela propriedade
intelectual” [Entrevistado 2]. Esse entrevistadiiessa que diversos consultores contratados
participaram da sessao leinstorming assinando um contrato de confidencialidade, mas ele
entende que a participagdo de consultores néoéafwienriquecedora: “percebi que [os
consultores] se limitavam a dar opinides sobredams$ apresentadas, ao invés de realmente
colaborar com ideias. Eles ajudaram na concepc@te@da mas nédo fizeram parte integral dela”
[Entrevistado 2]. Na sequéncia, esse entrevistasitode sobre a propriedade intelectual:
“todos os funcionarios assinam um acordo de confidéidade, que toda a producao é de
propriedade da empresa DuPont” [Entrevistado 2. #indera que, em relacdo a inovacéo
aberta, a empresa “deve estar aberta para segairopde o mundo esta caminhando. Nao
podemos ficar parados. O processo é muito bom,n@agpodemos nos prender. Temos que
evoluir. Entdo, tem de parar e pensar como vamokilievfazer isso de uma maneira mais
segura [de forma a proteger a propriedade intedgttiEntrevistado 2]. Outro entrevistado
também aponta a participagédo de clientes e comsslitta etapa de apresentagdes: “as vezes,
tinhamos a presenca de universidades, mas era figente. Normalmente eram mais
consultores” [Entrevistado 3]. Esse entrevistadmexta que, em relacdo a participacéo de
clientes no processo teainstorming ele identifica duas preocupacdes: a primeirgérda

da propriedade intelectual, e a segunda é a pergartk do valor do produto. Quando o cliente



9C

participa da formulacdo da ideia, ele pode questionvalor da inovacdo, uma vez que ele
contribui com o processo: “Tem se que ter um bal@aga ver quando o cliente deve participar
e quando ndo deve” [Entrevistado 3]. O entrevistadonfirma a preocupacdo com a perda da
propriedade intelectual quando a ideia € gerada joom o cliente, e sugere que deve haver
um acordo prévio ao engajamento do cliente paiaidegiial o valor da contribui¢cdo de cada
uma das partes, uma vez que vai se discutir tegiaglge desenvolver algo, isso vai ser
compartilhado. “[Deve-se definir formalmente] quél a contribuicdo de cada parte”
[Entrevistado 5]. O mesmo entrevistado apresestamagerspectiva quanto ao engajamento de
universidades. Ele menciona que globalmente a esafwaPont “tem presenga importante em
termos de colaboragdo externa, que inclui univadgd e alguns institutos de pesquisa”
[Entrevistado 5]. E acrescenta que a empresa Dufeomtalocado uma parcela de seu
investimento em P&D para essas parcerias. No Brasiéntanto, segundo ele ha dificuldade
de engajar universidades nesses processos de duopacquestdes de propriedade intelectual.
De acordo com esse entrevistado, o conflito exastee a confidencialidade que a empresa
requer e a necessidade de um pesquisador de plddisaas descobertas: “a empresa precisa
de confidencialidade e o pesquisador, o melhor e Gampo, precisa publicar [as suas
pesquisas] para crescer [na sua carreira]”’ [Erdtado 5]. Ele também discorre sobre a questao
de patentes, e indica que o Brasil segue normashattionais, mas a propriedade intelectual é
uma combinacao de patentkrew-howe a maior preocupacao é a transferénciendev-how
qguando se engajam as universidades, e por isseesg@ade de assinar um contrato de
confidencialidade. Quanto a questao de patenteayglimenta que uma empresa “s6 consegue
extrair valor [da inovacdo] no dia que ela estipestegida. Se ela ndo esta protegida, [a
empresa] ndo vai querer comercializa-la” [Entredst5]. O ambiente regulatério de um pais
tem que proteger o investimento em inovagao.

Quando o projeto chega ao estadgio de escalar pareercializacdo, o
ambiente regulatorio tem que proteger essa inovdgi@guanto a inovagao
esti em fase de projeto, ela esta dentro da emgndste o controle. Mas
quando a inovacao € lancada ao mercado, o ambieqidatorio tem que
proteger o conhecimento desenvolvido [Entrevis&do

Esse entrevistado destaca que “umas empresas $&ionmadoras que outras porque tém
processos mais sélidos, tém gente mais competdatenio adianta nada vocé ter uma ideia
excelente se ndo tem um ambiente [regulatorio oqee proteja a inovagdo]” [Entrevistado

5].
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Quanto a participagdo das universidades, o entaelis8 compartiiha o mesmo conflito
mencionado pelo entrevistado 5, a confidencialiddateinformacdes dentro de uma parceria

de cooperagéao técnica.

Outro respondente confirma que nos ciclos em guEp®du 0S integrantes eram todos internos
a organizacao e acredita que “[o processo] poderianais frutifero se o cliente participasse”
[Entrevistado 6]. Ele também cita o risco de pealpropriedade intelectual, “uma ideia tem
um valor imenso, significa uma vantagem competidigatro da empresa. Talvez, se o cliente
participasse, se perderia o ineditismo” [Entredsté]. Mas ele acredita que “existem outros
mecanismos para proteger uma ideia” e defende s@eo“cliente participasse, seria [um

processo] muito mais rico” [Entrevistado 6].

Um entrevistado acredita que o processadbdenstormingfoi e deve continuar fechado,
“durante o processo [de geracdo e definicdo dalidmiuita informacdo confidencial é
compartilhada. Por mais que vocé coloque regraspessoas discutem [tecnologias e
competéncias] que sao confidenciais” [Entrevistaddle sugere que as unidades de negdcio
fagcam um trabalho prévio de coleta de informacéo as universidades, que estabelecam esse
relacionamento previamente e que os funcionargmoresaveis pelo relacionamento levem as

ideias no momento darainstorming.

O entrevistado 8 comenta que presenciou a abgréweageracdo de ideias com clientes nos
processos do Centro de Inovacgao, e acredita gugreesa DuPont poderia alavancar mais esse
tipo de interacdo com os clientes, mas ele ndooc#avolvimento de clientes no processo
EMGI. Outro entrevistado relata a presenca de teliende consultores apenas na etapa de
brainstorming enquanto se geravam ideias, ou seja, enquantqo gsiava em um processo
de divergéncia e ndo se discutiam solucdes tecicakg

El cliente participaba y también muchas vecesdosultores participaban en
la parte de divergencia y en el primero paso deexgencia. Pero cuando ya
estabamos llegando en lokisters ya en desarrollar la idea, ahi ya habia
mucha informacién, pues mucha informacion config@ndEntonces ahi
limitabamos esa participacion, en la mayoria declsos, aun cuando en
algunos casos dejadbamos que el cliente o el congsgtuvieran en todo el
proceso, pero ahi elgreementera un poquito diferente. El cliente y el
consultor aceptaban que todas las ideas que satlerahi, aun cuando fuera
de ellos algunas, serian propiedad de la empreBaruDependia mucho del



92

tema, dependia mucho de que cliente, dependia mdehqué tipo de
negocid’ [Entrevistado 9].

Um entrevistado relata que a participacao de @getpodria haber ayudado bastante. Tal vez
el proceso debid haber sido en dos partes, o segip generacion de idea y después el filtro.
Entonces ahora invitamos a un cliente para confinmastra ide&® [Entrevistado 10]. Outro
entrevistado cita a inovacdo aberta como um grdilema: “si esta abriendo, a lo mejor esta
mandando una idea afuetd[Entrevistado 11]. Apesar da geracdo de ideiagesbada, esse
entrevistado destacou o esforgo de trazer umaguigp 360° do tema selecionado antes de se
iniciar a sessao derainstorming “yo encontré cuando menos que en esos tres [greague
participé] hicieron un esfuerzo para traer unapeEtva 360°. No sé si era mejor, pero creo
gue tenian la intencion de hacerlo. Entonces drajieron gente de la academia, trajeron
consultores, trajeron personas que si tenian exymai en materia de lo que hablabamos. Y
intentando a lo mejor ampliar la visidf”[Entrevistado 11]. Ele confirma a participagdo

eventual de um consultor contratadobmainstorming.

Quanto a proposigéo de que a repeticdo dos partigp no processo afeta a geracdo de ideias
inovadoras, constata-se que, nesse caso, identgiEgue a repeticdo afetou o desempenho do
processo, levando a sensacdo de esgotamento de idevadoras. Essa constatacdo esta
alinhada com os estudos de Poetz e Schreier (2d@}sclarecem que, apds um certo ponto,
a exploracdo do conhecimento interno reduz e d@eaure arrefecimento na geragéo de ideias.
No entanto, o fator denominado de fixagdo cognityentado por Bayus (2013), bem como a
limitacdo de ideias pela repeticdo dos participgaete dependéncia com a sua histéria, aspectos

apontados por Girotra, Terwiesch e Ulrich (201@p foram identificados nesse processo.

37 Traducéo livre da autora: “o cliente participava e tambguitas vezes consultores partipavam na etapa de
divergéncia, e no primeiro passo da convergéncia. Quastdwamos chegando na formacé&o aaosterse na

hora de desenvolver a ideia ja havia muita informagadidencial. Nessa hora, limitAvamos a participacao deles.
Em alguns casos, queriamos que eles participassem de ppdoesso, 0 acordo era diferente. O cliente ou o
consultor aceitava que todas as ideias que saissem degwdoelusive as geradas por ele, seriam de propriedade
da empresa DuPont. Dependia muito do tema, do clientdipodde negécio.”

38 Traducdo livre da autora: “[...] poderia ter ajudado dnatst Talvez o processo deveria ter sido em partes. Ou
seja, a geracao de ideias e depois o filtro. Entdoraidariamos o cliente para confirmar nossa ideia.”

3% Traducéo livre da autora: “se esta abrindo, ao menosogstado uma ideia para fora.”

40 Traducéo livre da autora: “eu encontrei que, a0 menos MESsEIrocessos que participei], fizeram um esforgo
de trazer uma perspectiva 360°. Nao sei se era o meiasriinha a intencdo que fosse. Trouxeram pessoas de
universidades, consultores, pessoas com experiéncia no agsifdona a ampliar a visdo.”
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Ja a proposic¢éo de a participacdo de somente hlrids no processo de geracao de ideias ter
limitado o conhecimento do grupo na geracgéo desipdes pode ser considerada inconclusiva.
Estudos adicionais sdo necessarios para esclaeegparticipacao direta de agentes externos
possibilitaria aumentar o conhecimento do grupmeipiar ideias de qualidade maior se estes
participassem do processo como um todo. Destacgsea proposicdo de que 0s agentes
externos ndo participavam é equivocada. Eles jzatiam, mas de uma forma controlada, e a

participacdo em todas as etapas era, portantdadieni

Sugere-se que € necessaria uma investigacdo adi@onrelacdo ao processo de abrir o
processo de geracdo de ideias e a protecédo daguiage intelectual, porque é considerado de
extrema importancia o engajamento de clientes gargoartilhar as necessidades e fomentar
ideias. A participacédo direta do cliente na fasbrdenstormingdo processo EMGI foi aplicada
com cautela. Nao se tratava de um processo queNauatender pequenas necessidades, mas
de um processo que buscava ideias inovadoras asade uma unidade de negocios. Dessa
forma, buscaram-se formas alternativas de engatanpana trazer as necessidades de clientes
para o processo. O maior engajamento de colab@séaternos pode ser uma alternativa para
reduzir a sensacao de esgotamento de ideiasantrétnecessario adotar as melhores praticas

para que a propriedade intelectual seja protegidarego do processo.

5.3 PLANO DENEGOCIO DEALTO NIVEL E PLANO DE DESENVOLVIMENTO

ESTRATEGICO

As fases seguintes ao processo de geracao e pgaaele ideias foram comentadas por alguns
entrevistados. Um deles destaca que “Alids, essamea das areas em que mais me surpreendia
o nivel de detalhes que se trazia para a sessdudae de negécio de alto nivel]. Em alguns
casos era impressionante 0 que se conseguia espagoade tempo muito curto” [Entrevistado
1].

Na fase do plano de negdcio de alto nivel era sadesgue se verificassem dados de mercado
e de clientes, e se engajavam clientes e espéasatis mercado para validar a proposta da ideia
original: “Honestamente em alguns casos me impyeasa positivamente com o nivel de

detalhes que traziam do tamanho do mercado, patefecrescimento etc.” [Entrevista 1].
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Nessas fases era muito importante ter uma unidadeeddcio liderando o processo, uma
patrocinadora bem definida entre as multiplas wedaenvolvidas no projeto. Outro fator

importante era ter um lider de projeto forte [Evis&do 2]. Outro entrevistado destaca o papel
do lider para a execucdo das fases seguintes:d#D dira um apaixonado pela ideia, tinha

envolvimento emocional com ela” [Entrevistado 6].

Na fase de plano estratégico de alto nivel o olgetra definir os recursos necessarios, gerar a
estratégia do projeto e dar um rumo ao projetcquieria implementar. Ideias foram paradas,
principalmente ao completar essa fase, pois asgnétiondmica néo era favoravel ao projeto.
Um entrevistado esclarece que a razdo princips¢ dscolherem de dez a doze ideias por ciclo
era a expectativa de que, ao longosgiies algumas ideias seriam abandonadas [Entrevistado
2]. Outro entrevistado [3] também cita que o preocggalmente parava se 0s projetos durante

essa fase nao tivessem bosiness case.

Um entrevistado comenta que a verba era limitagaoganto, a empresa sO poderia apoiar
alguns projetos. Por isso, a fase do plano dendltel servia para ir a fundo e validar se o
projeto tinha os requisitos para seguir em frefle esclarece que “saia-se de um processo [de
geracgdo de ideias] onde se tinha algumas ideieigpadas], a partir de estimativas, mas a

selecdo ali era mais pfaeling porgue os nUmeros eram muito prematuros” [Ergtagd 3].

Destaca também que, “uma vez que a ideia passawa gsaoutras fases, existia um
comprometimento em alocar recursos, em se fazstud@ de sua viabilidade” [Entrevistado
3]. Em contrapartida, um entrevistado aponta qomocas pessoas ndo eram dedicadas ao
projeto durante essas fases, havia conflito deigades. “Vocé tinha de fazer todas as suas
atribuicbes e participar das reunides de projetodar e voltar. Teoricamente, teriamos de sair
ja fazendo pesquisa de mercado na hora... Paentergs meses, o resultado para apresentar,
mas ocorriam atrasos” [Entrevistado 6]. A mesmastficede dedicagéo parcial dos recursos

foi apontada por outro entrevistado [11].

Um respondente recorda que ao final do plano derdltel acontecia a apresentacdo dos
resultados. Ele presenciou um evento no qual afmgetos foram apresentados e nem todos
0s participantes estavam presentes localmente utRgirocesso cansativo” [Entrevistado 10].

O mesmo entrevistado comenta que ao final das eqpeedes os lideres votavam as
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caracteristicas do projeto, conforme critério ptadeelecido. No inicio o processo era manual

e posteriormente mudou para uma aplicagao, o gueu® processo mais eficiente.

Outro entrevistado [8] demonstrou frustracdo pato fle a ideia com que contribuiu ter tido
um problema e, por isso, ndo teve apoio para agntioomo projeto. Ela foi aprovada na fase
de pré-selecdo, mas ndo se demonstrou economicawiéve| e foi cancelada yatedo plano

de alto nivel.

Finalmente, um entrevistado destaca que o pro@sasilbom, mas enfrentava a burocracia da
empresa para aprovacao dos projetos em outragsesfarorganizacao. Enquanto a América
Latina estava disposta a seguir com o projeto,ivel global da unidade de negécio e no nivel
de engajamento de outros pesquisadores e tecrmlegéanecessario passar por processos de

aprovacao adicionais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES DA PESQUISA E

PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

As empresas estdo sob constante pressédo paresgalesrem e se transformarem em lideres
no(s) segmento(s) de atuacdo, de forma a criar amtenuma vantagem competitiva. Essa
transformacgéo € impulsionada pela inovacgéo, queotéas como uma prioridade nas empresas,
segundo pesquisa da Boston Consulting Group (BO®5)2 Cabe destacar que a inovagao
também é a forca motriz para o avango econdmicopaises desenvolvidos e em
desenvolvimento (OECD, 2015a).

A inovacdo ndo ocorre ao acaso. Ela é o resultadmdprocesso claramente estabelecido para
identificar necessidades, problemas ou oportunglgde possam ser solucionados por meio
da inovacéo de produtos, processos e/ou métodasiragionais ou demarketing(OECD,
2005).

Toda a inovacdo se origina de uma ideia que resadvanecessidades ou oportunidades
identificadas. Para a ideia se tornar uma inovagi@odeve ser desenvolvida em um produto
gue agregue valor ao cliente final (KNIGHT, 196 NIABILE, 1988; VAN DE VEN, 1986;
GURTEEN, 1998; BJORK; MAGNUSSON, 2009).

Dentro do processo de inovacdo a ideia é, portanfoonto de partida, sendo o objetivo
principal no processo de auxiliar na escolha dhanetleia a ser transformada em produto e/ou
servico (TERWIESCH; ULRICH, 2009; GIROTRA; TERWIESC ULRICH, 2010).
Decorrente disso, elegeu-se como objetivo prinapate estudo verificar como isso tem sido
gerado na empresa DuPont, multinacional norte-@aveai de manufatura, reconhecida
mundialmente pelas inovagdes, com atuacdo em red&e gaises, e instalada no Brasil desde
1937.

Empresas bem-sucedidas em gerar inovagdo como anD8P baseiam em processos de
inovagao estruturados e disciplinados (DRUCKER 22@ie permitam avaliar, a cada etapa,

0 progresso e a viabilidade do projeto. Dentrerosgssos definidos, destaca-se o Stage®Gate
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definido por Cooper (2001, 2008). Durante esseqw®g, na primeira fase ocorre a geragéo, a
selecédo e o desenvolvimento de uma ideia em unp@gtiade projeto para o desenvolvimento
de um produto e essa fase € denominada mais cormimir@no pré-desenvolvimento ou
Front End of InnovatioFEl).

Estudos empiricos demonstram que o FEI € uma fasmsagara o processo de inovagéo. As
ideias selecionadas durante essa fase sdo chii@caso sucesso do processo de inovagao
(HERSTATT; VERWORN, 2001; KOEN et al, 2001, COOREREDGETT;
KLEINSCHMIDT, 2002; REID; BREITANI, 2004). DentroadFEI, a geracéo de ideias ocorre
quando os participantes sdo capazes de unir 0 sebecimento com a criatividade
(AMABILE, 1988). Dentro desse processo, a criatidd é estimulada pelo ambiente
organizacional criativo e a lideranca deve deseamadmpeténcias para gerir a criatividade e
a aplicagdo de métodos, ferramentas e/ou técnisaestimulem o pensamento criativo no
grupo (BREM; PUENTE-DIAZ; AGOGUE, 2016).

Na geracéo de ideias, o método aplicado, juntancemtea diversidade dos participantes, busca
aumentar a qualidade das ideias geradas. Dentpoodesso de inovacgdo, as empresas estdo
em busca de ideias de qualidade, que possuam puencial de estabelecer uma vantagem
competitiva (BJORK; MAGNUSSON, 2009; GIROTRA; TER®S8CH; ULRICH, 2010;
HIRUNYAWIPADA; PASWAN; BLANKSON, 2015).

O método mais utilizado para a geracao de ide@bréinstorming disseminado por Osborn
(1957,apudDIEHL; STROEBE, 1987), que pode ter os seus redodtaegativamente afetados
por acomodacéo, apreensdo ou bloqueio de produmépapte dos participantes (DIEHL;
STROEBE, 1987). O método também pode ser afetaldocpaformidade dos participantes
com outros membros do grupo (JANIS, 198pud GIROTRA; TERWIESCH; ULRICH,
2010). Uma alternativa identificada para superaeggatores negativos foi identificado por
Paulus e Yang (2000), como sendo uma variacdwalnstorming denominaddorainwriting.

Os participantes também podem ser afetados pedgéiix cognitiva (BAYUS, 2013) e a
repeticdo de participantes pode limitar a gerac&oidgias inovadoras, pela possivel
dependéncia criada entre a ideia gerada pelo grapsua historia (GIROTRA; TERWISCH;
ULRICH, 2010)
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E natural que muitas organizacdes busquem as ideiemnamente (HANSEN;
BIRKINSHAW, 2007), tendo como participantes de spuscessos de geragdo de ideias
somente funcionarios. Chesbrough (2003), no entagonta a adocdo da inovagdo aberta
como uma opc¢ao para as empresas usufruirem de lumesémensuravel de conhecimento
disponivel em recursos externos a organizacao.b@hegh (2004) sugere o engajamento de
clientes e comunidades de clientes no processoal@g¢do. Da mesma forma, Prahalad e
Ramaswamy (2004) sugerem a cocriagdo entre constasi@ times internos. Von Hippel
(2005) e Lilien e colaboradores (2002) indicamciuisao ddéead-usersno processo de geracao
de ideias. Boudreau e Lakani (2013) recomendamlceme@e mais abrangente: utilizaowds

para a geragao de ideias.

Esta pesquisa foi desenvolvida para entender osefafjue afetam a geracdo de ideias em
relagdo ao método aplicado e aos participanted\edus e teve por objetivo analisar como o
processo de geracdo de ideias para desenvolvirdemtovos produtos esta sendo desenvolvido
na empresa DuPont, visando apresentar solu¢fesltorias nos fatores estudados. Os
objetivos especificos estavam direcionados a estugiracao de ideias, identificar alternativas
para melhorar a qualidade das ideias geradas cqmartisipantes engajados no processo e

identificar sugestdes para melhorar o método apigeara geracédo de ideias.

Para atender ao principal objetivo selecionou-seccmétodo de pesquisa o estudo de caso
Unico, com finalidade exploratoria. O caso selemilintrata de um processo de inovagéo
especifico, denominadBmerging Markets Growth InitiativEMGI), implementado pela
lideranca da regido América Latina da empresa DuRdmprocesso EMGI tem por objetivo
identificar solugbes para necessidades especifioasmercados dos paises emegentes da
Ameérica Latina, por meio da colaboracéo de peloasnetuas unidades de negdcios para
desenvolver novos produtos que agreguem valoreiPerKramer (2011) destacam que ha
necessidades especificas em paises emergentesae gmpresas globais precisam se atentar
para a importancia da inovagdo em produtos ou psosepara esses mercados, criando
solugBes especificas ou redesenhando solugfesrgestO processo EMGI busca atender um
nicho especifico de necessidades que nao tém ceram sitendidas por um Unico negdcio e

qgue ndo teriam prioridade em outros processosa¥@a@do globalizados.

A coleta de dados foi realizada utilizando enttagsem profundidade, de forma

semiestruturada com uma amostra intencional nabapiiistica de onze participantes do
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processo EMGI. Para a andlise dos dados coletaslagspostas das entrevistas foram
agrupadas em categorias e as mencdes de cadaistattevioram analisadas, de forma

comparativa, com o embasamento tedrico.

A andlise de dados buscou responder as trés pedgssiniciais deste estudo: 1) A técnica
utilizada para gerar ideias limita a geragdo degdeovadoras em situacdes que requerem
conhecimento de multiplos negdcios; 2) A repetad® participantes na geracao de ideias afeta
a geracdo de ideias inovadoras; 3) A participagéwita a funcionarios limita o conhecimento

do grupo na geragdo de ideias.

Com base nos resultados, constata-se que a enspfesenada possui diversos processos de
inovacao, cada um com um objetivo especifico, elodse que uma empresa inovadora pode
adotar multiplos processos de inovacéo para atérsdeportunidades e manter suas fontes de
inovagdo. Na empresa DuPont, no que diz respeifama@rica Latina, todas estas séo
intencionalmente estabelecidas, estruturadas iplitisclas como recomendam alguns tedricos
(UTTERBACK, 1970; COOPER, 1988; DRUCKER, 2002; CB 2001, 2008). O processo
EMGI esta estruturado em todas as suas fasesindolas sequéncias de etapagmtes,para

gue os patrocinadores acompanhem o processo eravalviabilidade do projeto antes de

seqguir para o proximo estagio, conforme sugere €o@o01, 2008).

O processo EMGI empregou diversas técnicas e me{@OOPER, 1988; KOEN et al., 2002)
para a etapa de geracdo de ideias no intuito difidar a mais propicia para o processo.
Avaliando as técnicas deainstormingutilizadas ao longo dos anos na empresa, corelui-s
que a técnica dbrainwriting também tem sido utilizada (PAULUS; YANG, 2000), pois
participantes geravam ideias sozinhos (escrevenddesas enpost—ity (PAULUS; YANG,
2000). De posse das ideias, o grupo trabalhava @murto para melhora-las (PAULUS;
BROWN, 2007). As discussdes entre os membros dpogpara rever, agrupar, aprimorar,
compor e agregar as ideias apresentadas permitiscassao entre diferentes membros do
grupo, o que incentivava o processo criativo (GURNE1998). Em relag&o a proposigéo 1,
conclui-se, assim, que a técnica l@ainstormingutilizada ndo limitou a geracdo de ideias
inovadoras em situagfes que requerem conhecimentaitiiplas areas de negdécios e que ndo

h& melhorias a serem sugeridas.
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O processo EMGI focou intencionalmente na divededdos participantes entre diferentes
unidades de negdcios e fungdes, 0 que esta alidd@utores que indicam que a melhoria
na qualidade da ideia ocorre quando as organizagiigam a colaboracdo entre unidades de
negocios (HANSEN; BIRKINSHAW, 2007) e times multiitionais (KOEN et al., 2002). No
que tange a diversidade, também foi estabelecidpdpntre os participantes, deveria existir
diversidade de opinibes, género, cultura e contetiop entre outros fatores. Além disso,
dentre os participantes, a lideranca da Américamaastava presente em todas as etapas para
selecionar e investir nas ideias inovadoras (BAGDAI., 1994; KHURANA; ROSENTHAL,
1998; KIM; WILEMON, 2002; GASSMANN; SCHWEITZER, 2@]1 KOEN; BERTELS;
KLEINSCHMIDT, 2014a).

Apesar da busca de diversidade, constatou-se ic@pee alguns participantes ao longo dos
ciclos, o que foi considerado um dos fatores paianenuicdo do volume de ideias inovadoras.
Em relacdo & proposigdo 2 conclui-se que, nesse essa repeticdo afetou o desempenho do
processo, levando a sensacdo de esgotamento de idevadoras. Essa constatacdo esta
alinhada com os estudos de Poetz e Schreier (2Qd2)xsclarecem que, ap0s um certo ponto,

a exploracao do conhecimento interno reduz e deaure arrefecimento na geragéo de ideias.

A inovacgédo aberta era aplicada com cautela demtrprodcesso EMGI. O envolvimento de
clientes e de suas necessidades para o procesgeragdo de ideias era considerado
imprescindivel para que as solu¢cdes propostas egsech as suas necessidades
(GOLDERNBERG; LEHMANN; MAZURSKY, 2001; KIM; WILEMON 2002). Entretanto,

0 balango entre abrir o processo e proteger aipdgite intelectual foi um fator necessario e
também tem sido considerado (GASSMANN; ENKEL; CHREBJGH, 2010). Assim, a cada
ciclo era definido, caso a caso, como 0 engajantmtdientes e outros agentes externos seria
feito (GASSMANN; SANDMEIER; WELCHT, 2006). O proc&s EMGI permitiu a circulagéo

de ideias externas a organizagéo de diferentesafopara aumentar as chances de sucesso no
processo de geracdo de ideias (CHESBROUGH, 20033SBANN, 2006). Quanto a
proposicdo 3, que suspeitava que a participacasodeente funcionarios no processo de
geracgdo de ideias limitava o conhecimento do gnggeracado de inovagdes, € considerada
inconclusiva, pois ha indicagdes de alguns respurdejue isso ndo ocorre. Destaca-se que a
proposicao, nas respostas de alguns entrevisidelgsie 0s agentes externos nao participavam
€ equivocada. Eles participavam como convidados, adeaforma controlada, pois isso nao

ocorria em todas as etapas do processo, ou sgjapenas limitada.
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O maior engajamento de colaboradores externos pedeima alternativa para reduzir a

sensacdo de esgotamento de ideias, entretantogésaeio adotar as melhores préticas para
gue a propriedade intelectual seja protegida agolalo processo. Sugere-se que é necessaria
uma investigacao adicional em relacdo ao processtdr o processo de geragdo de ideias e a
protecéo da propriedade intelectual corrente eduta Brasil em processos abertos de geracéo

de ideias.

Para estudos futuros, sugere-se aprofundar o plpé&cilitador como agente critico para
liderar o processo criativo. Conforme apontadoByem, Puente-Diaz e Agogué (2016), existe
a necessidade de estudos adicionais nesse cangpergander como o facilitador deve atuar
para promover uma lideranca criativa. Finalment®p@e-se explorar como utilizar os
diferentes estilos de aprendizados de Kolb e K2Ul®%), visando potencializar os resultados

das diferentes etapas do processo de inovagao.

Cabe ressaltar que esta dissertacdo tem comodénitafato de se tratar de um estudo de caso
Gnico, com o objetivo especifico de aprofundamelastdase de geracdo de ideias de um dos
processos de inovacao da empresa DuPont, e quasdescobertas, portanto, ndo podem ser
generalizadas. Além disso, foram entrevistadosgmparticipantes dentro do processo, que ja
teve cerca de cento e vinte pessoas envolvidastéura doze anos de existéncia do processo

EMGI, ndo sendo, do mesmo modo, representativageggido da América Latina.
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APENDICE: INSTRUMENTO DE PESQUISA

Data da Entrevista:

Nome do(a) entrevistado(a):

Cargo:

Pais:

Unidade de Negocio em que Trabalha:

Anos de Empresa:

O intuito desta pesquisa € o processo especifigeidgao de ideias, desta forma as

perguntas seguintes focardo no processo e partiegpdo processo de geragdo de ideias:

Bloco 1 — Sobre o Processo EMGI
1. De quantos processos EMGI vocé ja participou?
2. Como vocé avalia o sucesso do processo duranteossjae foi executado?

3. Qual a sua percepcgao sobre o processo EMGI?
EXPLORAR: H& pontos positivos? Quais? Ha pontositieas? Quais?

4. Como vocé descreve esse processo de geragaoa?idei
EXPLORAR: Qual a opinido quanto a qualidade dam&fE quanto ao volume de

ideias geradas? E quanto a variedade/diversidaiiides sobre o assunto?

5. Como vocé percebe o uso da técnicaménstorming/ futures wheetjue tem sido

utilizada no processo EMGI?

6. Quais situacdes positivas, especificas do proceesé,acredita que influi nos

resultados?

7. Quais situagfes negativas, especificas do process®d acredita que influi nos

resultados?
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Bloco 2 — Sobre a Participacdo no Processo EMGI
8. Como vocé descreve a participacdo das pessoasipo durante o processo?

9. Qual a sua percepgédo sobre a adaptdoagarticipantes [devido a influéncia] no

grupo?

10. Qual sua opinido sobre o julgamento dos outrogcizantes nas ideias apresentadas?

Bloco 3 — Sobre a Geragéo de Ideias

11. Vocé teve alguma ideia que passou para as faseste=sy
EXPLORAR: SE RESPONDEU “SIM” NA PERG. ANTERIOR: (utas ideias vocé

se recorda de ter contribuido para o processo?

12. Poderia me descrever como tem sido a fase de gedagdeias?
EXPLORAR: Como avalia as ideias em termos de indva¢Conte algumas que
considera inovadoras. E em termos de repeticadeiies? Ha ideias similares a

anteriores? Poderia me descrever as que consajgradas?

13. Vocé acredita que o processo estimula a criatiegeda o processo de geracao de

ideias?

14. Vocé acredita que os participantes tém conhecindmg@ssuntos discutidos para

participar dos grupos?
15. Qual sua percepgédo quanto a encontrar ideias ¢pra silti-busines?
16. Qual sua percepgédo quanto ao desafio ndo ser loaseadma necessidade real?

17. Como vocé avalia os participantes geralmente sglados para participagéo das

sessOes derainstormingdfutures wheél
18. Como vocé avalia a repeticdo dos participantes?
19. Como vocé avalia o fato de o processo incluir sdéenpassoas internas da organizacao?

20. Como vocé avalia a possibilidade de ter o envolutmée clientes/ consumidores ou
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22.
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parceiros no processo de geracéo de ideias?

Como vocé avalia a possibilidade de ter o envolaiméele universidades participando

diretamente no processo de geracao de ideias?

Vocé acredita que se o0 processo de geracao ds idesase participacdo direta de
clientes, universidades, consumidores os resultseliem diferentes do que esta sendo

feito nos dltimos anos? Por qué?

Bloco 4 — Sobre a investigacao inicial: mercado,dgica e preliminar

23.

24,

25.

26.

Vocé ja participou da segunda etapa: avaliagdoeteado, técnica e preliminar?
EXPLORAR: SE RESPONDEU “SIM, JA PARTICIPOU”: Vocé secorda de ter
contribuido para o processo?

[CASO NAO TENHA PARTICIPADO DESSA ETAPA DEVE RESP@¥R AS
QUESTOES A PARTIR DE SUA PERCEPCAO SOBRE O PROCE$SO

Poderia me descrever como tem sido essa fase li@cdevade mercado, técnica e

preliminar?

Vocé acredita que o processo estimula a criatiegada a avaliacdo de mercado,

técnica e preliminar?

Vocé acredita que os participantes tém conhecindrg@ssuntos discutidos para

participar dessa etapa?

Bloco 5 — Sobre a definicdo de conceito: identificdo do conceito, desenvolvimento,

teste, avaliagéo

27.

Vocé ja participou da Ultima etapa: identificac&ocdnceito, desenvolvimento, teste,
avaliacdo?
EXPLORAR: SE RESPONDEU “SIM, JA PARTICIPOU”: Vocé secorda de ter
contribuido para o processo?
[CASO NAO TENHA PARTICIPADO DESSA ETAPA DEVE RESPO¥R AS
QUESTOES A PARTIR DE SUA PERCEPCAO SOBRE O PROCE$SO
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28.Poderia me descrever como tem sido essa fase mdicesdo do conceito,

desenvolvimento, teste, avaliagdo?

29.Vocé acredita que o processo estimula a criatiégeda a fase de identificacdo do

conceito, desenvolvimento, teste, avaliacdo?

30.Vocé acredita que os participantes tém conhecindrg@assuntos discutidos para

participar dessa etapa?



