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RESUMO

CUNHA, V. P. Andlise da gestdo de ideias de produtos para apoiar o
planejamento da inovagdo. 2011. 157p. Dissertacdo (Mestrado) — Escola de
Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Séao Paulo, 2011.

Organizacdes tém de lidar com um ambiente dindmico em que a inovagdo é
essencial para o sucesso dos negocios. Além disso, a capacidade de inovar em
produto de qualquer organizacao esta diretamente relacionada a um fluxo continuo
de novas ideias capazes de atender as oportunidades de novos produtos e
tecnologias. Apesar do seu papel importante no inicio do processo de inovacéo, ao
contrario de tentar gerenciar o surgimento de novas ideias, a abordagem mais
comumente preconizada pelas empresas € de incentivar a geracdo de um grande
namero de ideias. No entanto, o sucesso do desenvolvimento de novos produtos
requer mais do que gerar ideias, outras caracteristicas do processo devem ser
consideradas. Para ajudar na compreensdo dessas caracteristicas, essa pesquisa
tem como objetivo analisar como o processo de gestdo de ideias de produtos é
realizado nas empresas. Para atingir esse objetivo, primeiramente, é proposto um
modelo conceitual sintese da gestdo de ideias baseado nas caracteristicas
identificadas literatura. Em seguida, para compreender o comportamento dessas
caracteristicas na pratica, € realizado um estudo de casos multiplos em 15
empresas reconhecidas como inovadoras e de diversos setores da industria. Por
fim, baseado nos dados levantados nas empresas, as caracteristicas do processo
de gestdo de ideias sao analisadas e confrontadas com as informagdes obtidas na
revisdo da literatura. A partir do estudo é identificado que a conducdo do processo
de gestao de ideias pode seguir diferentes logicas conforme as caracteristicas das
empresas. Certos fatores, tais como: definicbes estratégicas, formas de conducédo
do processo e fatores organizacionais devem ser levados em conta na definicdo da
melhor forma de gerenciar o processo. Considerando, que os estudos identificados
na literatura concentram-se em analisar caracteristicas especificas do processo,
tornando dificil obter uma visdo completa do processo, esta pesquisa apresenta
uma importante contribuicdo para a teoria académica por meio da analise das
principais caracteristicas que compdem o processo. Este trabalho apresenta ainda

uma contribuicdo para empresas, pois pode ser utilizado como referéncia de como o



processo vem sendo desenvolvido e fornece uma visdo pratica de como pode ser

estruturada a gestao de ideias.

Palavras-chave: Gestdo de ideias, ideia, Processo de inovacdo em produtos,
Planejamento da inovacéo, Estudo de casos mdltiplos.



ABSTRACT

CUNHA, V. P. Analysis of the product idea management to support the front-
end of the innovation process. 2011. 157p. Thesis (Master) — Engineering School
of Sao Carlos, University of Sao Paulo, 2011.

Organizations have to deal with a dynamic environment in which innovation is
essential for success of businesses. Additionally, the product innovation capability of
any organization is directly related to a continuous flow of ideas capable of raising
opportunities for new products and technologies. Despite the primary role of ideas,
instead of managing the ideation process, the most common approach is the
generation of a large number of ideas. However, launching new products requires
more than just generating ideas, many other characteristics of the process need to
be addressed. Thus, to explore these characteristics, this research has as main
objective analyze how the product ideation process is carried out in companies. To
achieve this goal, firstly, is proposed an ideation conceptual model, based on the
synthesis of the characteristics identified in literature. Then, to understand the
behavior of these characteristics in practice, is conducted a multiple case study in 15
companies recognized as innovative and from different sectors of industry. Finally,
based on data collected, the characteristics of the ideation process are analyzed and
compared with the information obtained from the literature review. Based on the
results of the study is identified that the conduct of the ideation process may follow
different logics according to the characteristics of companies. Certain factors, such
as: strategies, ways of conducting the process and organizational factors should be
taken into account in defining the best way to manage the process. Considering that
the studies identified in the literature focus on analyzing specific characteristics of
the process, making it difficult to get a complete overview of the process, this
research presents an important contribution to academic theory by analyzing the
main characteristics that impact the process. This work also presents a contribution
to companies, as it can be used as a reference of how the process is being

developed and provides a practical overview of how it can be structured.

Keywords: Idea management, Ideation, ldea, Product innovation process, Front-end,
Multiple case studies.
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1. Introducéo

Esta secdo descreve primeiramente o contexto onde os principais temas do
trabalho sédo apresentados (item 1.1). Em seguida, é descrita a questdo de pesquisa
e 0s objetivos do trabalho (item 1.2). Posteriormente, sdo apresentadas as
justificativas do trabalho no item 1.3 e, por fim, é apresentado como o texto deste

trabalho esta organizado (item 1.4).

1.1.Contexto

As empresas enfrentam um ambiente de permanentes mudancas, no qual a
inovacao se tornou competéncia essencial. Apds a crise econémica mundial entre
2008 e 2009, as empresas passaram a considerar o tema inovagdo como fator
crucial para a recuperacdo. Em pesquisa desenvolvida em 2010 com 1.590
executivos de todos os principais mercados e industrias ao redor do mundo,
identificou-se que a capacidade de inovar tornou-se uma das trés principais
prioridades estratégicas para as empresas (ANDREW et al., 2010).

A inovacdo consiste no desenvolvimento e introducdo de novos produtos,
processos, meios de comercializacdo e métodos organizacionais (OECD, 2005;
TIDD et al., 2005; TROTT, 2005). No caso da inovacdo em produtos, 0 processo
resulta na transformacao de novas ideias em novos produtos no mercado (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993; TROY et al., 2001).

O inicio desse processo, denominado neste trabalho de planejamento da
inovacdo, comeca com a identificacdo de uma ideia e encerra com a aprovacgéo de
um projeto de produto para desenvolvimento (KHURANA; ROSENTHAL, 1997;
COOPER, 2001; DAHL; MOREAU, 2002; CRAWFORD; BENEDETTO, 2006;
VERWORN, 2006). Assim a capacidade de inovar em produtos de qualquer
organizacdo esta diretamente relacionada a um fluxo continuo de novas ideias
capazes de atender as oportunidades de novas tecnologias, produtos e servicos
(BOEDDRICH, 2004; ALVES, J. et al., 2005; KOC; CEYLAN, 2007; MAGNUSSON,
P. R., 2009; BJORK et al., 2010).

Apesar do seu papel fundamental, as caracteristicas e atividades relacionadas
com o processo de criacdo de novas ideias sdo apontadas como um dos temas
menos abordados na literatura e um dos principais fatores para o fracasso do
processo de inovacdo como um todo (COOPER; EDGETT, 2008; PAGE; SCHIRR,
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2008; SPANJOL et al., 2011). Mesmo para as empresas que sao consideradas bem
organizadas para inovacdo, a grande maioria das ideias geradas ndo chega ao
mercado, e considerando as ideias desenvolvidas a maioria ndo se prova lucrativa
OuU N0 maximo paga seu custo de desenvolvimento, restando apenas poucas que se
tornam bem sucedidas (CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003).

Ao contrario de tentar gerenciar o desenvolvimento de novas ideias, a
abordagem de gestdo mais comumente preconizada pelas empresas é de incentivar
a geracdo de um grande numero de ideias (TROY et al., 2001; MCADAM,;
MCCLELLAND, 2002a; KRISTENSSON; MAGNUSSON, P. R., 2010; SPANJOL et
al., 2011). No entanto, o sucesso do desenvolvimento de novos produtos requer
mais do que apenas gerar ideias. Outras caracteristicas do processo de gestdo de

ideias devem ser consideradas.

Apesar da importancia da gestdo de ideias para o sucesso das empresas, 0S
trabalhos descritos na literatura ndo apresentam uma percep¢ao mais profunda do
tema, por meio da identificagdo e analise das principais variaveis envolvidas. Além
disso, ndo existe uma comparacao da sintese da teoria com casos praticos, quando

se trata do processo de gestéo de ideias como um todo.
1.2.Questéo e objetivos de pesquisa

Com base na contextualizacdo anterior, pode-se formular o problema de
pesquisa deste trabalho com a seguinte questdao: Como € realizada na pratica a

gestao de ideias de produtos em empresas?

Com base na questdo de pesquisa, 0 objetivo principal da pesquisa € analisar
a situacdo da gestao de ideias de produtos em empresas. Este objetivo pode ser

desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

e Propor um modelo conceitual da gestdo de ideias que represente uma
sintese das propostas tedricas;

e Estudar qualitativamente casos praticos de gestdo de ideias baseados
no modelo conceitual,

e Analisar a situacdo da gestdo de ideias na préatica frente as teorias

descritas na literatura.
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1.3.Justificativas

Em estudo realizado por Page e Schirr (2008), os autores pesquisaram em 10
dos principais periédicos relacionados com o processo de inovacdo em produtos, e
identificaram que apenas 5% de todos os 815 artigos publicados entre 1989 e 2004

investigaram temas relacionados a gestédo de ideias ou processos criativos.

No mesmo sentido, Khurana e Rosenthal (1998), cujo modelo de inovacéo é
constantemente citado, nem sequer incluiram a geracao de ideias em seu modelo,
por outro lado, sugeriram em seu trabalho que pesquisas futuras deveriam explorar
a importante questdo de como a identificagdo de novas ideias pode se tornar uma
parte integrante das fases iniciais do processo. Normalmente, a maior énfase do
processo de inovacao esta na segunda fase, no qual os recursos sao mais tangiveis
e um grande numero de instrumentos de gestdo estd disponivel (BOEDDRICH,
2004).

A escassez de ideias robustas preocupa muitas empresas, S840 necessarias
cerca de 100 novas ideias para desenvolver um novo produto de sucesso no
mercado (COOPER; EDGETT, 2007). Em meio a essa necessidade para a
sobrevivéncia das empresas, estudos identificaram a importancia de um processo
estruturado para a gestédo de ideias, que permita gerar e selecionar ideias com boa
gualidade. Little (2005) identificou os cinco maiores direcionadores de desempenho
do desenvolvimento de produtos, representados na Figura 1, entre elas a gestéo
ideias apresentou 0 maior impacto sobre o aumento das vendas, isto €, uma eficaz
gestao de ideias resulta em um aumento de aproximadamente 7,2% nas vendas de

novos produtos.

Gestédo de ideias

Gestao de recursos e tecnologias

Planejamento estratégico

Processo de desenvolvimento de produtos

Inteligéncia de mercado m

0 2 4 6 8
Impacto sobre o aumento das vendas de novos produtos

Figura 1 - Cinco maiores direcionadores de desempenho do desenvolvimento de produtos
(LITTLE, 2005).
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Considerando sua importancia para o sucesso do processo de inovagao e da
pouca literatura que aborda o tema, a gestao de ideias se torna um importante tema
de pesquisa. Em sua grande maioria a gestdo de ideias tem sido representada
apenas pela a atividade de geracdo de ideias (SPANJOL et al.,, 2011). Porém,
apenas gerar um grande namero de ideias ndo necessariamente resulta em ideias
de sucesso, e a0 mesmo tempo ocasiona maiores custos para manter todas as
ideias (BREM; VOIGT, 2009). Além da geracéo, outras caracteristicas do processo

podem impactar no sucesso do processo e devem ser consideradas.

Nesse sentido, este trabalho investiga na pratica as caracteristicas que
impactam no processo de gestdo de ideias comparando com as propostas

identificadas na literatura.
1.4.0Organizacao do trabalho

O texto deste trabalho de pesquisa esta estruturado em sete secdes,

organizado conforme a sequéncia ilustrada na Figura 2 a seguir.

1. Introducéo

Reviséo bibliogréfical \]/
2. Processo de inovagéao 3. Gestao de ideias de
em produtos produtos
| |

4. Metodologia cientifica
e etapas da pesquisa

5. Modelo conceitual da
gestéo de ideias

6. Estudo de casos
multiplos

7. Conclusdes

Figura 2 - Organizacéo do texto do trabalho.
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A secdo 1 é introdutdria e contém, além do contexto, a questdo e objetivos de

pesquisa e, por fim, as justificativas do trabalho.

Nas secOes 2 e 3 sao apresentados 0s principais conceitos e o estado da arte
dos temas abordados nesta pesquisa, de maneira a atender os objetivos propostos.
Na secdo 2, 0s conceitos sobre o processo de inovacdo em produtos e a fase de
planejamento da inovacdo sao apresentados, e na secdo 3 sado discutidas as

principais caracteristicas da gestédo de ideias de produtos.

A metodologia cientifica e as etapas da pesquisa sdo descritas na sec¢ao 4.
Esse capitulo inclui, ainda, a apresentacéo dos dois principais métodos de pesquisa
utilizados ao longo desta pesquisa, sendo a revisdo bibliografica e o estudo de

casos multiplos.

Os resultados do trabalho sdo apresentados em duas secdes (5 e 6). O
primeiro resultado € o desenvolvimento do modelo conceitual da gestdo de ideias
baseado nas principais caracteristicas do processo identificadas na literatura. E
posteriormente, a secdo 6 apresenta os resultados e andlises do estudo de casos

multiplos.

O texto € encerrado com a secdo 7, no qual sdo discutidas as conclusdes e

apresentadas as contribuicdes, limitacdes e sugestdes de trabalhos futuros.
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2. Processo deinovacao em produtos

Em um ambiente competitivo global, caracterizado por ser intenso e dinamico,
o desenvolvimento de novos produtos tornou-se fundamental para permanéncia das
empresas no mercado. As empresas que desenvolvem produtos que superam as
expectativas dos clientes, conquistam mercados mais rapidos e com maior
eficiéncia, criando uma significativa alavancagem competitiva (WHEELWRIGHT;
CLARK, 1992). Neste contexto, a capacidade de inovar em produtos se tornou

essencial para o sucesso das empresas (ILORI et al., 2000).

Porém uma importante diferenciacao deve ser feita entre os termos inovacéo e
invencdo, uma vez que a invencao € apenas o primeiro passo de um longo processo
de trazer uma boa ideia para o uso comercial e bem sucedido. Uma boa invencao
ndo é garantia de sucesso comercial, € necesséario analisar diversas outras
caracteristicas, que sdo consideradas durante o processo de inovagéo (TIDD et al.,

2005).

A inovacdo pode ser classificada em diferentes tipos em funcdo do seu
objetivo. Segundo a classificacdo do Manual de Oslo, a inovacdo pode ser de
produto, processo, marketing e organizacional (OECD, 2005).

As inovagcBes em produto referem-se a introducdo de bens ou servicos novos
ou melhorias em relacdo as ofertas existentes na organizacdo. Ja as inovacfes de
processo correspondem as mudancas significativas nos métodos de producéo e de
entrega dos bens ou servicos desenvolvidos. A inovagdo organizacional
compreende o0 uso de novos métodos organizacionais, que podem gerar mudancas
nas praticas de negocio, na organizacdo do local de trabalho ou nas relacGes
externas da empresa. E por fim, as inovagbes de marketing envolvem a
implementacdo de novos métodos de comercializacdo, que podem incluir alteracdes
no conceito, embalagem, posicionamento, promogéo e preco do produto ou servi¢co
(OECD, 2005).

Este trabalho esta inserido no processo de inovacdo em produtos, o qual pode
ser descrito como a combinacdo de passos, atividades, decisbes e objetivos, que,
se bem executadas, irdo resultar em novos produtos ou servigos para a organizacao
(CRAWFORD; BENEDETTO, 2006). Os produtos resultantes do processo de

inovacdo podem ser classificados de acordo com seu grau de inovagao, nesse
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sentido Garcia e Calantone (2002) definem a seguinte tipologia e que € adotada

neste trabalho:

e Produto Incremental: este tipo incorpora melhorias em produtos, sendo em
funcionalidades, beneficios, preco, manufatura ou processo, por meio da
adocao de tecnologias conhecidas e introducdo em mercados existentes.

e Produto Realmente Novo: este tipo inclui a introducdo de novas tecnologias
em mercados existentes (novas linhas de produtos ou adicdes em linhas
existentes) ou de tecnologias existentes em novos mercados (novas linhas de
produtos).

e Produto Radical: este tipo reflete mudancgas tanto na estrutura do mercado
guanto da tecnologia existente. Ele ocasiona o surgimento de novas

estruturas, que normalmente sobrepdem as estruturas conhecidas.

O processo de inovacdo em produtos, tradicionalmente, é dividido em trés
fases, sendo elas: planejamento da inovacéo, desenvolvimento de produtos e
lancamento no mercado. Todavia alguns autores consideram que entre as duas
primeiras fases pode existir uma fase de desenvolvimento de tecnologias
(AJAMIAN; KOEN, 2002; COOPER, 2006; WHITNEY, 2007).

Essa fase torna-se importante, pois resulta em novas tecnologias, capacidades
técnicas ou plataformas tecnolégicas que podem muitas vezes ser a base para
novas plataformas e linhas de produtos ou novos negocios para a empresa
(COOPER, 2006).

No caso de produtos realmente novos ou radicais a necessidade dessa fase se
torna ainda mais clara, uma vez que a empresa precisa desenvolver ou incorporar
novas tecnologias antes do desenvolvimento do produto. Independente das duas
fases de desenvolvimento, as atividades da fase de planejamento da inovagéo sao
iguais para ambos os casos (WHITNEY, 2007). A Figura 3 representa as fases do

processo de inovagdo em produtos.
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Planejamento Desenvolvimento de Lancamento
dainovacao produtos no mercado
Desenvolvimento
de tecnologias

. /

Figura 3 - Fases do processo de inovagcdo em produtos.

A primeira fase do processo, denominada de planejamento de inovacao (PI), é
um dos temas deste trabalho, e também tem recebido a atencdo de varios autores.
Alguns dos motivos responsaveis por essa importancia sao: alto impacto na
probabilidade de sucesso do processo, dificuldade de sistematizacdo de suas
atividades, alto grau de incertezas em suas informacfes e baixa eficacia quando
comparada com as outras partes do processo de inovacdo (GRIFFIN, 1997;
COOPER, 2001).

2.1.Planejamento da inovacéo

A fase de planejamento da inovacao (Pl) compreende as atividades realizadas
antes do desenvolvimento dos projetos de tecnologia e produto (KOEN et al., 2001),
comecando com a identificacdo de uma oportunidade e terminando com a
aprovacao do projeto de produto para desenvolvimento (KHURANA; ROSENTHAL,
1997; COOPER, 2001; CRAWFORD; BENEDETTO, 2006).

Nesta fase sdo tomadas decisdes importantes sobre o mercado alvo,
proposicdes de valor, custos e funcionalidades do produto. Todas essas decisdes
sédo reunidas em um conceito e projeto de produto, que servira como guia para as
préximas atividades de desenvolvimento (SMITH, P. G.; REINERTSEN, 1998). Além
disso, € no PI que ocorre a comunicagdo e desenvolvimento das estratégias de
produto, identificacdo e avaliacdo das oportunidades, geragao de ideias, definicao
de produtos, planejamento de projetos, e execucdo de revisbes (KHURANA;
ROSENTHAL, 1998).

O planejamento da inovagdo é caracterizado pela incerteza e dinamismo das
informacgdes utilizadas, pela dificuldade de gerenciamento do processo e por baixos
niveis de formalizacdo (MURPHY; KUMAR, V., 1997). Por estas caracteristicas, e
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pelo alto impacto no sucesso do processo de inovacdo como um todo, autores
identificaram diversas oportunidades de melhorias para esta fase (GRIFFIN, 1997;
KOEN et al., 2001; NOBELIUS; TRYGG, 2002; COOPER et al., 2004; BARCZAK et
al., 2009).

Uma forma de tentar reduzir as incertezas e orientar o fluxo de informacdes é
desenvolvendo modelos do PI, descrevendo o que precisa ser realizado e sugerindo
a melhor forma de conduzi-lo. Dessa forma, varios autores propuseram modelos
sugerindo fases ou atividades, que devem ser realizadas durante o Pl. Cooper
(2001) defende a importancia da definicdo de um processo formal do PI para

sustentar o seu bom desempenho, trazendo beneficios para todo o processo.

Boeddrich (2004) argumenta que a falta de uma metodologia, sistematica ou
procedimentos estruturados no inicio do processo de inovacdo pode causar uma

série de efeitos negativos para uma empresa, entre eles:

e A definicdo das estratégias ndo € realizada ou é feita tarde demais;

e Na&o séao realizadas selec¢des no inicio do processo. Ideias que nédo oferecem
guaisquer perspectivas de sucesso continuam sendo discutidas por muito
tempo, alocando e desperdicando recursos;

e Tempo precioso é perdido;

e Falta de transparéncia no que diz respeito ao monitoramento da inovacao; e

e Nao ocorre um processo de aprendizagem buscando gerar melhorias para os

processos.

No proximo item sdo discutidos os modelos de planejamento da inovacao e

suas principais caracteristicas.
2.2.Modelos de planejamento da inovacgao

Por meio de uma revisdo bibliografica foram identificados 23 modelos que
compreendem as atividades do planejamento da inovacéo. Porém, devido a grande
guantidade de modelos, sdo selecionados apenas 0s principais para analise neste
trabalho. Para selecdo dos modelos sé@o estabelecidos dois critérios de avaliacéo,
sendo eles o nivel de detalhes e o0 grau de impacto. A metodologia adotada na
revisdo dos modelos e a aplicagcdo dos critérios de selecdo sdo descritas em
detalhes no APENDICE A deste trabalho.
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A partir da avaliacdo sédo selecionados sete modelos do planejamento da
inovacdo, nos quais suas fases ou atividades sédo apresentadas em detalhes no

préximo item.
2.2.1. Principais modelos do planejamento da inovacao

Modelo de Pl de Wheelwright e Clark (1992)
O modelo de Wheelwright e Clark (1992), descrito na Figura 4, é considerado

original por trazer a ideia do funil para o processo de inovagdo em produtos. O Pl é
representado neste modelo pelas quatro primeiras atividades do processo de
inovacdo: Avaliacdo e Previsdo da Tecnologia (Technology Assessment and
Forecasting), Avaliacdo e Previsdo do Mercado (Market Assessment and
Forecasting), Desenvolvimento de Objetivos e Metas (Development Goal and

Objectives) e Plano Agregado de Projetos (Aggregate Project Plan).

Estratégia tecnoldgica

Avaliacdoe / & \ \

previsdoda |~_ = TTTTEIee
tecnologia N T e

Gestéo de
projetos e

Desenvolvimento
de objetivos e
metas

agregado de —> |Pos-projeto

projeto

Avaliagéo e SN N
previsiodo | 7 T e Tiila
mercado e \- f /
\ Estratégia de /
produto/mercado

Figura 4 - Modelo do processo de inovagao de Wheelwright e Clark (1992).

Os autores descrevem que as duas primeiras fases ocorrem em paralelo e sao
comum a maioria dos modelos e que a maior contribuicdo do trabalho estdo nas
duas fases seguintes. Assim, 0s autores ndo entram em detalharam nas

caracteristicas dessas fases iniciais.

A fase de “desenvolvimento de objetivos e metas” busca alinhar as estratégias
de tecnologias e produto/mercado com o0s objetivos estratégicos do negocio por
meio da definicdo inicial de metas e objetivos que devem ser alcancados no
desenvolvimento. Essa definicdo deve prover a integracdo entre o planejamento
agregado dos projetos e os projetos individualmente. Normalmente os objetivos e
metas surgem da avaliacdo do market-share, do retorno financeiro esperado, e do



27

timing de aplicacdo de novas tecnologias e introducdo de novas plataformas de
produtos. As principais dimensdes de desempenho avaliadas sdo o time-to-market,

a produtividade e a qualidade.

Na fase de “plano agregado de projeto” o objetivo € garantir que as
caracteristicas do portfélio de projetos irdo abranger os objetivos e metas de
desenvolvimento definidos na fase anterior e avaliar e garantir as competéncias
organizacionais necessérias para obter o sucesso no desenvolvimento dos projetos.
As principais atividades e passos dessa fase sédo: classificar os tipos de projetos,
avaliar os recursos criticos e o tempo para cada tipo de projeto, avaliar os recursos
disponiveis e 0s necessarios, priorizar 0s novos projetos em funcdo do tipo e dos
objetivos futuros, avaliar a capacidade de desenvolvimento dos novos projetos
priorizados, determinar mudancas de escopo nos projetos selecionados para
aumentar a probabilidade de sucesso, determinar e integrar no plano de projeto as
mudancas requeridas para melhorias no desempenho do desenvolvimento ao longo

do tempo.

Modelo de Pl de Khurana e Rosenthal (1997)

Khurana e Rosenthal (1997) foram pioneiros em analisar diretamente as

atividades do planejamento da inovacédo. Os autores fizeram uma clara separacao
entre o Pl e o restante do processo de inovacéo, indicando sua importancia para o

sucesso do processo como um todo.

O modelo proposto pelos autores divide o planejamento da inovacdo em duas
partes. A primeira considera os elementos estruturais, que apdiam o funcionamento
adequado do Pl e sdo representados pela estratégia de produto e portfélio e pela
organizacdo do processo de inovagdo. A segunda parte envolve os elementos
especificos do desenvolvimento de um projeto, que estdo relacionados com suas
fases: identificacdo oportunidade, definicdo do conceito do produto, e a definicdo do

produto e plano do projeto. Esse modelo € apresentado na Figura 5.
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Figura 5 - Modelo do planejamento da inovacdo de Khurana e Rosenthal (1997).

Na fase de identificacdo de oportunidades, os autores descrevem que é onde
ocorre 0 primeiro contato com as novas oportunidades de produtos, ou seja, as

empresas analisam, de forma informal, uma ideia de novo produto.

Na fase de definicdo do conceito do produto, a ideia gerada é explorada por
um pequeno grupo pré-definido, em alguns casos participantes externos da
empresa sao incluidos no grupo para ajudar na definicdo dos conceitos do produto.

Por fim, na fase de planejamento do projeto e viabilidade, a empresa avalia a
viabilidade técnica e comercial do novo produto, confirma a definicdo do produto, e
planeja o seu desenvolvimento. O planejamento da inovacao estad completo no final
desta fase, quando a equipe apresenta o caso de negdcios e a unidade de negécio
se compromete a financiar, disponibilizar recursos, e lancar o projeto ou, por outro

lado, decidem encerrar o projeto.

Modelo de Pl de Cooper (2001)
O modelo de Cooper (2001), apresentado na Figura 6, tem seu PI formado

pelas trés primeiras fases do modelo de processo de inovacédo: Descoberta
(Discovery), Investigacao Preliminar (Scoping) e Construcdo do Caso de Negocio
(Build Business Case), e inclui as trés primeiras atividades de selecao (gates):
Selecdo da ldeia (Idea Screen), Segunda Sele¢cédo (Second Screen) e Aprovacao

para Desenvolvimento (Go to Development).
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Descoberta

Selecao
deideia Segunda Aprovacao para Aprovacao Aprovacéao para
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v

Revisdopos
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Figura 6 - Modelo do processo de inovacdo de Cooper (2001).

A fase de “descoberta” tem como fungdo primaria a criagdo de um processo
para captura e geracdo de ideias de novos produtos. Suas principais atividades
consideram pesquisas técnicas, levantamento de novas tecnologias, andlise de
necessidades dos consumidores e a realizacdo de atividades estratégicas para

identificacdo de oportunidades de novos produtos.

O primeiro gate (“selecao de ideia”) realiza uma avaliagéo inicial e selecdo das
ideias com relagcdo a um conjunto de critérios. Os critérios utilizados podem ser
obrigatérios, o que significa que devem ser atendidos para que a ideia seja
aprovada, e/ou de avaliacdo, onde os projetos sao classificados entre si. Os critérios
aplicados nesse gate incluem o alinhamento com a estratégia de negécio, a
viabilidade técnica, o potencial de atratividade do mercado, a competitividade do

produto e 0s recursos organizacionais.

A fase de ‘“investigacdo preliminar” tem como objetivo determinar as
caracteristicas de mercado e técnicas dos projetos por meio de pesquisas simples e
rapidas. A avaliacdo preliminar de mercado pretende definir o tamanho, potencial e
aceitacdo do mercado. Para isso sao realizadas pesquisas em bases, entrevistas
com usuarios, focus group e testes de conceitos com usuarios potenciais. A
avaliacado preliminar técnica analisa as possibilidades e custos de producéo, as
competéncias técnicas, 0s possiveis tempos e custos de desenvolvimento, e 0s
riscos técnicos, legais e regulatorios. Essas informacdes permitem a realizacdo de

uma analise financeira e de negdcios preliminar no proximo gate.

O segundo gate (“segunda selegdo”), segue 0 mesmo procedimento

apresentado no primeiro gate, porém com um maior rigor, pois existe um conjunto
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maior de informacdes disponiveis sobre os projetos. Um diferencial desse gate € a

utilizacao de analise financeira e de riscos do projeto como critérios.

A fase de “construcédo do caso de negocio” realiza uma investigagcédo detalhada
para definir o produto e verificar sua atratividade. As informacdes usadas para a
definicho do produto s&o: mercado alvo, visdo do conceito (requisitos e
especificacdes iniciais do produto), posicionamento estratégico, e beneficios e
valores para o mercado. A partir dessas definicdes € feita uma anélise competitiva e
um teste de conceito para avaliar a aceitacdo do novo produto. Além disso, essa
fase também inicia a transformacéo das necessidades dos clientes em requisitos
para o produto e, a investigacdo das questbes relacionadas com a manufatura e
fornecedores. Por fim, a andlise financeira completa do projeto é desenvolvida,
determinando o fluxo de caixa. Todas essas informagdes compdem um plano

detalhado do projeto do produto e justificam sua viabilidade para o negécio.

O terceiro e ultimo gate (“aprovagao para desenvolvimento”) do planejamento
da inovacéo, define a aprovacao para o inicio dos investimentos e desenvolvimento
do projeto. Durante a avaliacdo e selecdo dos projetos sdo revisadas todas as
informacdes levantadas e é aplicado o mesmo procedimento adotado nos outros
gates. A principal diferenca aqui é a utilizacdo dos critérios financeiros como fator
decisivo de escolha. Ao final, séo indicados o gerente e o time de desenvolvimento

dos projetos aprovados.

Modelo de Pl de Koen et al. (2001)

O modelo de Koen et al. (2001) é resultado de uma pesquisa realizada pelo

Industrial Research Institute (IRT) em conjunto com oito empresas (Air Products,
Akzo Nobel, BOC, DuPont, Exxon, Henkel, Mobil and Uniroyal Chemical)
objetivando consolidar uma lista das melhores praticas que devem ser realizadas na
fase. O modelo busca proporcionar uma linguagem comum e perspectivas das

atividades do planejamento da inovacgéao realizadas por diferentes empresas.

O modelo, adaptado na Figura 7, é constituido por trés partes principais: o
motor, a area interna que contém 0s cinco elementos controlaveis pela empresa e
os fatores de influéncia. Na primeira parte, o motor corresponde a fatores como
lideranca, cultura e estratégia de negocio da organizacao, que sédo responsaveis por

conduzir os cinco elementos internos que sdo controlaveis pela empresa, no caso:
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identificacdo de oportunidade, analise da oportunidade, geracédo de ideias, selecao

de ideias e, definicdo do conceito.

Geragaode
ideias

Seleg¢dode
ideias

Andlise de
oportunidade

Definicdo de
conceito

L)

Identificacdo de
oportunidade

Figura 7 - Modelo do planejamento da inovacéo de Koen et al. (2001).

Por fim, a dltima parte sdo os fatores de influéncia, que representam as
competéncias organizacionais e que nem sempre sdo controlaveis pela
organizacdo, ou seja, 0s canais de distribuicdo, leis, politicas governamentais,

clientes, concorrentes e outros.

As principais caracteristicas dos elementos internos do modelo s&o:

e Identificacdo de oportunidade: aqui é onde a organizacdo identifica as
oportunidades que a empresa pode querer perseguir. Esse elemento
geralmente € impulsionado pelos objetivos de negocio da empresa. A
identificagdo de oportunidades define necessidades e tendéncias de mercado
ou de tecnologia que a empresa pode querer investigar.

e Andlise da oportunidade: neste elemento a oportunidade é avaliada para
confirmar se a empresa deve prosseguir com ela. As oportunidades
identificadas sdo analisadas e informacgdes sao adicionadas. Em muitos
casos, sao realizadas avalia¢ges preliminares de mercado e de tecnologia no

gual a oportunidade esta inserida;
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e Geracao de ideias: geracao € o surgimento, desenvolvimento e maturagéo da
oportunidade em uma ideia concreta. A geracdo de ideias pode ser um
processo formal, de modo a provocar a organizacdo em gerar novas ou
modificar ideias para as oportunidades identificadas. Ou pode ocorrer,
também, fora dos limites de qualquer processo formal, a partir de uma
experiéncia que deu certo, um fornecedor que Ihe oferece um novo material,
ou um usuario que faz um pedido inusitado;

e Selecédo de ideias: na maioria das empresas existem muitas ideias, que a
atividade mais critica € a escolha de quais devem prosseguir, a fim de atingir
0 maior valor do negocio. Porém, vale ressaltar que assim como na analise
da oportunidade, essa selecdo deve ser menos rigorosa que a selecdo dos
projetos para desenvolvimento, pois muitas ideias devem crescer e avangar
com menos certeza;

e Definicdo do conceito: o ultimo elemento do modelo envolve a definicdo do
conceito do novo projeto de produto, com o desenvolvimento do caso de
negocio, baseado em estimativas do potencial de mercado, necessidades
dos clientes, necessidades de investimento, analise dos concorrentes, e

riscos do projeto.

O diferencial apresentado nesse modelo € a forma como é apresentado, ou
seja, no formato circular, sugerindo que as ideias devem fluir, circular e interagir

entre e ao longo dos cinco elementos controlaveis pela empresa.

Modelo de Pl de Crawford e Benedetto (2006)
Crawford e Benedetto (2006), seguindo uma abordagem bastante similar ao

modelo de Cooper (2001), apresentam o planejamento da inovacédo formado pelas
trés primeiras fases do modelo: identificacdo e sele¢cdo de oportunidades para
produtos, geracdo de conceitos de produtos, avaliagdo de conceito e projeto de
produto. Esse modelo, que é mostrado na Figura 8, também propde a realizagcédo de

gates durante as fases, a fim de avaliar a evolucdo do projeto.
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Fases Gates
5 Fase 1:ldentificacdo e Direcao L
: ~ : Para que direcao .
: selecdode oportunidade : !
| deveriamosolhar? ;
: I :
: v :
Fase 2: Geracdo do Revis&oinicial
| conceito Aideiatem valor? 5
5 I i
i V_ . :
: Fase 3: Avaliagdo do Avaliacdo completa |
| conceitoe projeto de Deveriamostentar ;
; produto desenvolver o projeto? |
v

Relatérios de
andamento

O projeto foidesenvolvido
como planeirla\do?

Fase 4: Desenvolvimento

Vi

Testede mercado
Fase 5: Comercializagédo Nés devemos
comercializar o produto?

Figura 8 - Modelo do processo de inovacgao de Crawford e Benedetto (2006).

A fase de identificacdo e selecdo de oportunidades de produtos busca nas
operacdes do negdcio (planejamento de mercado, planejamento estratégico) e por
meio de uma analise especifica encontrar oportunidades para o desenvolvimento de
novos produtos. Essas oportunidades sao verificadas com relacéo ao seu potencial
de vendas, entre outros critérios como: competéncias, riscos, investimento e
estratégia de inovacdo. Aquelas aprovadas sdo exploradas nas proximas fases do

planejamento da inovacgao.

A geracao de conceitos de produtos tem como objetivo definir novas ideias de
produtos para as oportunidades selecionadas. Ela utiliza de ferramentas de apoio a
geracéao de ideias, que sao baseadas na identificacdo de problemas e proposi¢ao de
solucdes. Nessa fase ainda sdo consideradas as ideias provenientes das varias
fontes da organizacdo (internas e externas), as quais sédo rapidamente analisadas
com relacdo as estratégias da empresa. Ao final, as ideias geradas
sistematicamente sdo reunidas com as vindas da organizacdo em um banco de
ideias unico.

A fase de avaliagdo de conceito e projeto de produto envolve trés principais
atividades: a analise e selecdo das ideias, a avaliacdo técnica e comercial, e a

definicdo do projeto do produto. Na primeira, acontece um filtro preliminar das ideias
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por meio de analises com carater superficial e mais informal. A segunda inicia a
avaliacao formal, nela é realizada uma analise completa dos aspectos técnicos e
comerciais da ideia, onde é feita uma nova selecdo das melhores ideias. Neste
momento sdo também desenvolvidos testes de conceito para verificar a percepgéo
dos clientes potenciais sobre o produto. Na ultima atividade inicia-se a definicdo e
avaliacdo da declaracdo do projeto, que envolve uma lista inicial de requisitos do

cliente e um acordo entre 0s grupos que seréao envolvidos no seu desenvolvimento.

Modelo de Pl de Pahl e Beitz (2007)

O PI do processo de inovacao de Pahl e Beitz (2007) é representado por uma

Unica fase do seu modelo do processo de inovacdo, apresentado na Figura 9. A
fase € denominada de planejamento do produto e é dividida em seis atividades

sequenciais, e para cada uma delas existe uma entrega associada.

Mercado/
Necessidade/
Problema

Objetivos da
empresa

i_> Planejamento do
produto

\V

Projeto/
Desenvolvimento

Produc&o/
Manufatura/
Testes :

/A

v

Marketing/ Vendas

Requisitos/ Objetivos

v

Uso/ Consumo/

\f Manutenc¢éo

Recuperar
energia

T T

v \% v

N

T
|
1 Reciclagem [
1
:

‘ Descarte/ Ambiente ’

Figura 9 - Modelo do processo de inovacgao de Pahl e Beitz (2007).

A atividade inicial dessa fase é “Analisar a Situagao”, no qual os aspectos de
mercado, de ambiente e da empresa séo identificados e detalhados por meio de
diversas andlises. A principal entrega dessa atividade é a analise da situacao, e

para desenvolvé-la recomenda-se realizar uma série de passos, como: andlise do
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ciclo de vida, matriz de produto-mercado (analise da plataforma de produtos),
analise das competéncias da empresa, determinacdo do status da tecnologia e

estimativa dos futuros desenvolvimentos.

A segunda atividade é “Formular Estratégias de Busca” e a principal entrega é
a definicdo do campo de busca. Para isso devem ser identificadas as oportunidades
estratégicas, identificadas as necessidades e tendéncias, considerar os alvos da

empresa e determinar o campo de busca.

A atividade seguinte € “ldentificar |deias de Produtos”, com base no do campo
de busca definido anteriormente séo identificadas ideias de novos produtos, para
isso sdo utilizados métodos de geracédo de ideias, que envolvem a consideracao de

funcdes, métodos intuitivos (brainstorming) e métodos discursivos.

A quarta atividade é “Selecionar Ideias de Produtos”, nesta as ideias geradas
sdo submetidas a um primeiro procedimento de selecdo, onde sao utilizados
principalmente critérios de alinhamento das ideias com as estratégias da empresa.
Para alguns casos séo utilizados critérios de retorno financeiro, aumento da fatia de
mercado e vantagem competitiva. Ao final dessa atividade tem-se a lista das ideias

selecionadas.

A préxima atividade é “Definir Produtos”, e tem como objetivo elaborar as
ideias selecionadas em mais detalhes com descricdo das funcdes pretendidas,
definir a lista inicial de requisitos do produto e o prego alvo. Sendo a principal

entrega dessa atividade a proposta do produto.

Por fim, a ultima atividade dessa fase é “Esclarecer e Elaborar”, onde deve ser
finalizada e estruturada a lista de requisitos do produto com definicdes de requisitos

externos e internos.

Modelo de Pl de Rainey (2005)

No modelo do processo de inovacdo de Rainey (2005), representado na Figura

10, o PI é formado pelas trés primeiras fases: geracao de ideias, desenvolvimento e
selecdo do conceito, e definicho do programa de desenvolvimento de novos

produtos.
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Figura 10 - Modelo do processo de inovacao de Rainey (2005).

A fase de geracao de ideias tem como objetivo disponibilizar um meio para
identificacdo, descricdo, andlise, e avaliacdo das dimensbBes externas e dos
requisitos da estratégia, do mercado, técnicos, organizacionais, gerenciais,
informacionais e legais da ideias de novos produtos. O seu desafio € identificar e
explorar ideias de produtos que tenham potencial para atender as expectativas dos
clientes e patrocinadores, e rapidamente converter em propostas para
desenvolvimento ou descarta-las. As atividades basicas dessa fase s&o o
entendimento das necessidades por novos produtos, a descoberta de fontes
potenciais de ideias, a descricdo dos requisitos internos e externos e a avaliacao

das oportunidades.

A fase de desenvolvimento e selecdo do conceito disponibiliza uma visdo da
oportunidade do novo produto e suas implicacBes. Ela inicia com as ideias
identificadas e encerra com conceitos de mercado e produto bem definidos. Ao final
da fase, a organizacdo deve possuir informacdes suficientes sobre os requisitos e
processos dos novos produtos. As atividades realizadas nessa fase incluem:
desenvolvimento, avaliacdo e sele¢cdo do conceito. O desenvolvimento do conceito
inclui a selecdo dos segmentos de mercado/produto, a identificagcdo das
necessidades e requisitos dos clientes, a definicdo das especificacdes alvo, e a
determinacdo do conceito de mercado/produto. Os elementos de produto,
marketing, producdo e financas sédo analisados como parte da atividade de
desenvolvimento do conceito. A avaliacdo do conceito inclui avaliar o conceito em
relacdo as dimensOes externas ndo relacionadas com marketing. A avaliagcdo do
conceito envolve a determinacdo dos méritos do conceito de mercado/produto,
determinacdo ou confirmacdo dos critérios de selecdo e a classificacdo das
propostas. A atividade de sele¢do inclui determinar os conceitos viaveis e selecionar

0s conceitos que devem continuar no desenvolvimento de produtos.
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A fase de definicdo do programa de desenvolvimento do novo produto tem
como propaosito formular e articular uma estrutura gerencial que indica 0s requisitos
essenciais, identificar as atividades, acdes e elementos de tomada de deciséo, e
apresentar os resultados esperados. Por fim, é apresentada para todos os
envolvidos uma descricdo do processo de desenvolvimento do produto, garantindo
gue a organizacgao tenha 0s recursos necessarios para completar o processo. Nessa
fase sdo definidos os planos, praticas e métricas de desempenho para gerenciar o

processo 0s aspectos do programa desde o conceito até a comercializagao.

2.2.2. Analise das atividades do planejamento da inovacgéao

s

A partir dos principais modelos do planejamento da inovacao é identificada
nessa revisdo a presenca de um padrdo ou linguagem comum entre as etapas
(fases ou atividades) dos modelos. O Quadro 1 apresenta o relacionamento entre as

etapas dos modelos selecionados.

Etapas do Wheelwright e Khurana e Koen et al Crawford e Pahl e Beitz
Planejamento Clark (1392) Rosenthal |Cooper (2001) (2001) " | Rainey (2005) | Benedetto (2007)
da Inovagao (1997) (2006)
Avaliagdo e v
previsdo da IdentLiﬂZa(;ao Analisar
tecnologia e : situacéo
oportunidade
mercado
Identificacéo
d g e Descoberta Andlise de Identificacéo e Formglar
e Identificagéo . ~ - estratégias de
: - oportunidade | Geragédo de selecdo de
Oportunidades ] Preliminar de L . busca
e Geraco de Desenvolvi- Onortunidade ideias oportunidades dentif
d : mento de P GeragAo de de produtos 'der']tl |cdar
eias objetivos e ideias i elgst e
metas sprlo utos
Selecédo de Selecéo de elecionar
. . ideias de
Ideias Ideias
produtos
Definigao e Inv:it:\%;iaro Desenvolvi- | o 50 de
Definicéo de ¢ P Definicéo de mento e ¢ Definir
) X conceito do . ~ conceitos de
Conceitos Conceito selecdo do produtos
produto Segunda . produtos
Selegao conceito
Preparacéo do
L caso de Definicao do .
Preparagéo do PEIRDED negocio programa de Avallag.ao £.d
Plano agregado| produto e . conceitos e Esclarer e
casode de projetos lanejamento | X desenvolvi- rojetos de elaborar
Negoécio pro} P i lro'eto Aprovacao para mento de novos| P rJo utos
proj desenvolvi- produtos p!
mento

Quadro 1 - Relacionamento entre as etapas dos modelos de planejamento da inovacéo.

Como resultado, percebeu-se a existéncia de trés etapas no Pl que

apresentam propositos similares, sendo elas: identificacdo de oportunidades e
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geracdo de ideias, definicdo de conceitos, e preparacéo do caso de negécio’. Ao
término de cada uma das atividades séo realizados os “gates”, no qual as melhores
oportunidades e ideias, conceitos e casos de negdécio sdo avaliados e selecionados.
A Figura 11 ilustra as trés etapas do planejamento da inovacédo definidas neste

trabalho.

- )
Identificagéo de Analise de informac¢des de mercado, produto e tecnologia para
oportunidades e identificac&o e geracdo de novas oportunidades e ideias

geracao de ideias
Selecao de ideias
Investigagdo preliminar de caracteristicas técnicas e comerciais
DLEY{TpIler=Telo [SNle[p[ol=TIelSM para definicdo dos conceitos de novos produtos ou tecnologias
Selecédo de conceitos
Preparacio do caso de Preparacao do plano de negdécio para o desenvolvimento de
paragao dc novos produtos ou tecnologias
negocio
Selecao de projetos para desenvolvimento

Figura 11 - Etapas do planejamento da inovacéo.

A primeira etapa “identificagdo de oportunidades e geracdo de ideias”
compreende as atividades realizadas no planejamento da inovagdo para analisar
informac¢des de mercado, produto e tecnologia para identificacdo de oportunidades e
geracao de ideias para o desenvolvimento de novos produtos ou tecnologias. Nessa
etapa ocorre também a avaliacdo e selecdo das melhores oportunidades e ideias. O
resultado consiste em um conjunto de oportunidades e ideias de novos produtos ou

tecnologias com potencial de aproveitamento pela organizacao.

A segunda etapa “definicdo de conceitos” considera as atividades relacionadas
com a investigacdo preliminar de caracteristicas técnicas e comerciais para
definicdo dos conceitos de um novo produto ou tecnologia que atende a uma
oportunidade ou ideia. Nessa etapa os melhores conceitos de novos produtos ou
tecnologias sao selecionados. O resultado sé&o conceitos, que contém informacoes
como: requisitos iniciais do produto, tecnoldgicas essenciais, mercado alvo,

necessidade dos clientes, etc.

! A express&o “Caso de Negdcio” representa a traducéo do termo da lingua inglesa Business Case.
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A terceira etapa “preparacdo do caso de negdécio” inclui as informacfes
relacionadas com a preparacédo do plano de negocio para o desenvolvimento de um
novo produto ou tecnologia. Algumas dessas informacgdes sao identificadas por meio
de andlises financeiras do projeto, estimativa de recursos, andlise de riscos. Nessa
etapa também ocorre, pelo comité responsavel, a selecdo dos projetos de produtos

ou tecnologias para desenvolvimento.

A primeira etapa de identificacdo de oportunidades e geracdo de ideias €
destacada na literatura como fundamental para o sucesso do processo, uma vez
gue indica o inicio do planejamento da inova¢do. Hsu e Chang (2009) salientam que
a atividade de geracao de ideias pode ser considerada uma das mais importantes,
pois esta diretamente ligada ao sucesso do produto desenvolvido. Na mesma logica,
Dahan e Hauser? (2001 apud TOUBIA, 2006) descrevem a geracdo de ideias como
um componente-chave do planejamento da inovacdo e reconhece como um dos

principais pontos de alavancagem para as empresas.

Porém para garantir um fluxo de ideias capaz de sustentar o planejamento da
inovacao é necessario que as empresas desenvolvam um processo que possibilite a
gestao de ideias no processo de inovacdo. O processo de gestdo de ideias é o tema

principal deste trabalho e é apresentado na proxima secao.

% Dahan, E., Hauser, J. R. 2001. Product development — Managing a dispersed process. Weitz, B.,
Wensley, R., eds. Handbook of Marketing. Sage Publications. New York, 179-222.
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3. Gestao de ideias de produtos

Nessa secao sao apresentadas as principais definicdes de ideias (item 3.1), as
caracteristicas da estruturacao (item 3.2) e do processo de gestdo de ideias (item
3.3), em seqguida as atividades que sao realizadas na gestdo de ideias (item 3.4) e
as ferramentas para apoiar o processo (item 3.5) sdo apresentadas. Por fim, as
consideracdes sobre a revisdo do processo de gestdo de ideias sdo apresentadas
(item 3.6).

3.1.Definicdes

O termo ideia pode apresentar significados distintos conforme a orientacéo de
guem o utiliza. Para a teoria da filosofia e psicologia uma ideia é definida como uma
reproducao, por meio de uma imagem mais ou menos adequada, de um objeto que

na realidade ndo esta presente nos sentidos (BALDWIN, 1905).

J& na teoria de gestdo da inovacao, Tidd et al. (2005) definem uma ideia como
um conceito ou pensamento, que quando é convertido em um artefato tangivel
torna-se uma invencdo®. No mesmo sentido, Barbieri et al. (2009) definem a ideia
como o embrido de uma invencdo e descreve 0 termo como um objeto de
pensamento, bem como sua representacdo ou forma, que pode ser expressa
mediante uma opinido, ponto de vista, no¢ao, conhecimento ou qualquer outro meio

capaz de representar a concepcao mental de algo concreto ou abstrato.

Para Boeddrich (2004) uma ideia é apenas a solucéo inicial para um problema,
como um rascunho que precisa ser desenvolvido em uma versao viavel, no caso um
projeto. Em concordancia, Koen et al. (2002) definem a ideia como a forma mais
simplificada de um novo produto ou servico. Ela consiste em uma viséo de alto nivel

de uma solucao para o problema identificado a partir de uma oportunidade.

Considerando essas definicbes é importante diferenciar os termos ideia,
oportunidade e conceito. Para Berg et al. (2008) a identificacdo de uma
oportunidade precede o surgimento de uma nova ideia. Koen et al. (2002) definem
uma oportunidade como uma lacuna de negdcio ou tecnologia, que uma empresa

ou individuo percebe que existe entre a situacdo atual e um futuro visionado para

A invencdo por sua vez, representa apenas o primeiro passo do processo de inovacdo de trazer
uma boa ideia para uso comercial, conforme apresentado na secdo “2. Processo de inovagdo em
produtos” deste trabalho.
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capturar vantagem competitiva, responde a uma ameaca, resolver um problema ou
amenizar uma dificuldade. J4 o conceito, representa a etapa posterior a ideia, ou
seja, uma ideia mais robusta acrescida de novas informac¢des, como uma forma
bem definida, incluindo uma descrigdo visual e escrita, que inclui as primeiras
caracteristicas e beneficios do cliente combinados com um entendimento

abrangente da tecnologia necessaria (KOEN et al., 2002).

Como apresentado anteriormente, no inicio do processo de inovagédo, a partir
de uma oportunidade podem surgir nova ideias, 0s quais podem representar
diferentes niveis de abstracdo. Quando a ideia refere-se a um produto com alto nivel
de inovacdo ou de ruptura, a ideia ainda € abstrata. Em outros casos, quando o
produto é conhecido, pode-se comecar 0 processo jA com um conceito definido, e
na etapa seguinte € realizado apenas o detalhamento do conceito inicial e

acrescentada outras informacdes.

Nesse sentido, o termo ideia € empregado neste trabalho como a
generalizacdo dos termos, pensamento, solucdo, proposta ou até mesmo conceito
na forma textual ou grafica, que pode surgir inesperadamente ou a partir da
identificacdo de uma oportunidade, até que esta se torne um projeto, propriamente

dito, de um produto.
3.2.Estruturacédo do processo de gestao de ideias

Apesar de ndo ser um conceito novo para a area de inovacédo, seja na pratica
ou na teoria, a gestao de ideias normalmente tem sido representada apenas como
um sistema classico de caixa de sugestdes (BJORK; MAGNUSSON, M., 2009).
Nesse caso, os funciondrios sdo encorajados a apresentar ideias que vem a mente,
e normalmente, as ideias que sdo apresentadas sdo desfocadas e de dificil
processamento e raramente sdo monitoradas ou desenvolvidas. Como resultado, o
processo de extrair valor das ideias dos funcionarios é muitas vezes ineficaz e
aleatério (GAMLIN et al., 2007).

Porém, nesse trabalho o termo gestédo é adotado em um conceito mais amplo,
gue segundo DuBrin (2000) abrange um processo de utilizacdo dos recursos de
uma organizagdo para atingir objetivos organizacionais por meio das fung¢des de
planejamento, organizagao e pessoal, lideranca e controle. Dessa forma, o processo

de gestdo de ideias neste trabalho abrange um conjunto de caracteristicas que
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envolvem: decisbes estratégicas, fatores organizacionais, realizacdo de atividades,

recursos utilizados e desempenho do processo.

Assim como Wheelwright e Clark (1992) identificaram a necessidade de
estruturar o processo de desenvolvimento de novos produtos, no que eles
denominaram de “funil de desenvolvimento”, Deschamps e Nayak (1995)
estruturaram o processo de geracdo e coleta de novas ideias, apresentado na

Figura 12.
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Figura 12 - Funil de ideias (Adaptado de Deschamps e Nayak (1995)).

O funil de ideias de Deschamps e Nayak (1995) é visto como uma seqiéncia
de atividades, no qual novas ideias sdao geradas e coletas e, posteriormente,
selecionadas, resultando em novas propostas de produtos. Porém, apenas definir o
fluxo de atividades nao é o suficiente para garantir que novas e boas ideias surgirao,

outras caracteristicas do processo também devem gerenciadas.

Nesse sentido, Cooper e Edgett (2009) propéem como estruturar a gestao de
ideias, garantindo que todas as ideias geradas recebam atencao e sejam avaliadas
de forma coerente e, que as ideias que ndo sdo aproveitadas imediatamente nao
sejam descartadas. A estruturacdo da gestdo de ideias proposta pelos autores é

apresentada na Figura 13, e possui as seguintes caracteristicas:
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Ideias —>

Fase 1
Inicio do processo

Primeira
selecéo

Ponto
focal

l

L5 / Disponivel
paratodos
na
empresa

Banco de ideias
- ideias em andamento;
-ideias ndo utilizadas. < ——

Revisdo
periddica e
atualizacao

Figura 13 - Estruturacéo da Gestédo de ideias (Adaptado de Cooper e Edgett (2009)).

Inicialmente, as ideias sdo alimentadas para um ponto focal, que acompanha
até a primeira selecao, para uma triagem inicial. Um ponto importante, é que
existe apenas um caminho de acesso para o0 processo e, todas as novas
ideias devem seguir por essa via. A Unica excecdo sao ideias originadas no
tempo livre, onde o participante utiliza o seu proprio tempo livre para gerar
ideias;

A primeira selecdo, ou filtro inicial, € realizado por um pequeno grupo
multifuncional, que se relne periodicamente para analisar as ideias. As ideias
sdo avaliadas por um modelo de notas com critérios bem definidos. Se a
ideia for rejeitada, o criador da ideia recebe um feedback de como a ideia
proposta foi avaliada nos critérios, e porqué. Se a decisao for prosseguir com
a ideia, uma pequena equipe serd nomeada para mover a ideia para uma
atividade de definicdo do projeto;

Ideias ndo aprovadas ou ainda ndo avaliadas devem ser armazenadas em
um banco de ideias. Isso impede que boas ideias que néo foram
desenvolvidas, por ainda ndo ser o0 momento certo para aprovagao ou por
precisar de um pouco mais de trabalho, sejam abandonadas. Periodicamente
0 banco deve ser revisado e atualizado, e deve estar disponivel para todos

na empresa para possiveis sugestdes ou melhorias;
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e Suporte de tecnologia da informagdo e de comunicagdo (TIC) é claramente
necessario ndo apenas para a gestdo do banco de ideias, mas também para
fornecer novos meios de geracao de ideias, e de divulgacdo da atividade de

selecéao.

Boeddrich (2004) apresenta alguns requisitos e préaticas recomendadas para
obter éxito na gestao de ideias, entre elas:

e Orientagdo estratégica para inovagdo e comprometimento de todos os
colaboradores para promover a inovagao dentro da empresa;

e Desenvolvimento de uma sistematica para captura de ideias;

e Simplicidade dos sistemas utilizados, que permitem facilidade para gerenciar;

e Definicdo de grupos multifuncionais para avaliagéo das ideais;

e Critérios bem definidos para avaliacédo e selecdo de ideias;

e Instalacdo de pontos de coleta e banco de ideias; e

e Definicdo de categorias especificas (tipologia) de ideais.
3.3.Caracteristicas do processo de gestdo de ideias

O processo de gestao de ideias de produtos pode ser realizado e conduzido de
diversas formas nas empresas e apresentar caracteristicas distintas para cada caso.
Algumas das caracteristicas destacadas neste trabalho s&o: formalizacdo de

atividades, impulsionador da inovacao, parceiros externos e ambiente de inovacgao.

A formalizacdo das atividades do processo pode variar nas empresas desde a
utilizacdo de procedimentos altamente formalizados até a inexisténcia de qualquer
tipo de formalizacdo. No primeiro extremo, por exemplo, as ideias sdo geradas por
meio de métodos e técnicas especificos para atender uma necessidade ou uma
demanda identificada por meio de uma analise estratégica ou de mercado. No lado
oposto, novas ideias podem surgir, também, por meio de processos informais,
guando, por exemplo, uma experiéncia ou um fornecedor que oferece um novo
material, ou um usuario que faz um pedido inusitado (COOPER, 2001; KOEN et al.,
2002; TERWIESCH; ULRICH, K., 2008).

Uma importante questdo levantada na literatura é a possivel relagéo entre o
nivel de formalizacdo e o potencial criativo dos envolvidos. Alguns autores

defendem que a maior formalizacdo das atividades contribui para aumentar a
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eficacia da gestao de ideias, fornecendo maior orientacéo e foco para os envolvidos.
Ha autores que argumentam que a formalizacdo pode resultar em um impacto
negativo, pois o surgimento de novas ideias deve ocorrer espontaneamente em uma
organizacao, fora dos limites de qualquer processo formal (BJORK; MAGNUSSON,
M., 2009).

Uma segunda caracteristica considerada é o desencadeador ou impulsionador
da inovacédo e de novas ideias, no qual podem ser de duas maneiras: por demanda
do mercado (market-pull) ou por disponibilidade tecnoldgica (technology-push). No
market-pull a fonte de inovacdo é uma resposta as necessidades e satisfacdo dos
clientes, resultando em novas demandas para a resolucao destas solicitacdes. Ja no
technology-push o estimulo para novos produtos vem (internamente ou
externamente) de pesquisas, 0 objetivo € fazer uso comercial de novos
conhecimentos técnicos desenvolvidos (TIDD et al., 2005; TROTT, 2005;
TERWIESCH; ULRICH, K., 2008; BREM; VOIGT, 2009).

Brem e Voigt (2009) descrevem que o impulsionador por meio de technology-
push é responsavel pela geracdo de ideias de ruptura, com maior grau de inovacao,
por outro lado, quando as ideias surgem por market-pull essas sdo caracterizadas
por serem menos inovadores, de reposicdo ou melhorias de linhas de produtos
atuais. E importante destacar que ambos 0s casos podem ser encontrados em uma

mesma empresa.

Outra caracteristica importante do processo e que vem sendo discutida
recentemente na literatura, € uma nova abordagem que defende que nem todas as
boas ideias devem surgir exclusivamente de dentro da organizacdo e que nem
todas as boas ideias criadas dentro da organizacdo podem ser comercializadas
apenas com competéncias internas. Esta abordagem denominada “Inovagao
Aberta” (open innovation), considera as ideias oriundas do ambiente externo no

mesmo nivel de importancia que as ideias internas (CHESBROUGH, 2003).

A inovacgao aberta € um conceito mais amplo que inclui ndo s6 os modelos de
parcerias tradicionais. No modelo tradicional de inovagao ou “inovacao fechada”, as
entradas vém de fontes internas, em contrapartida, na inovacdo aberta, as
empresas procuram colaboradores de dentro para fora e de fora para dentro, em

todas as trés fases do processo de inovacao, planejamento, desenvolvimento e
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lancamento no mercado. Ou seja, 0s colaboradores externos ndo sao apenas
simples geradores de ideias, mas também atuam na gestdo do processo (COOPER;
EDGETT, 2007).

As principais diferengas entre o modelo tradicional de inovagao (fechada) e a
inovacdo aberta sdo apresentadas no Quadro 2 (CHESBROUGH; CROWTHER,
2006).

INOVACAO FECHADA INOVACAO ABERTA

Nem todos os experts trabalham na nossa
empresa. O conhecimento necessario deve
ser buscado dentro e fora da organizacéo.

Os experts no nosso campo trabalham na
nossa empresa.

Os participantes externos podem criar

Os nossos participantes internos descobrem, significativo valor, sendo que os

desenvolvem e entregam as solucgdes. participantes internos selecionam esses
valores.
Se nds descobrirmos sozinhos, chegaremos N&o precisamos originar a pesquisa, para
ao mercado primeiro. poder lucrar com ela.
A empresa que langar uma ideia no mercado Se fizermos o melhor uso das ideias
primeiro ira vencer. internas e externas iremos vencer.
Devemos controlar nossa propriedade Devemos possibilitar que os concorrentes
intelectual, para que os competidores nao utilizem nossa propriedade intelectual,
usufruam das nossas ideias. assim como utilizamos as deles.

Quadro 2 - Principais diferencas entre inovacdo fechada e inovacéo aberta (Fonte —
Chesbrough e Crowther (2006).

Um exemplo eficaz de inovagao aberta durante o processo de gestao de ideias
pode ser identificado na empresa Procter & Gamble, no qual a estratégia tornou-se
parte do modelo de inovacdo da empresa. Na Procter & Gamble em 2006, cerca de
35% dos novos produtos langados no mercado tém elementos que originaram dos
parceiros externos, contra cerca de 15% em 2000 (HUSTON; SAKKAB, 2006).

Além das formas e meios que as ideias sdo gerenciadas, uma caracteristica
fundamental para o sucesso do processo esta no ambiente da empresa para
incentivar a criatividade dos participantes e o surgimento de novas ideias. Uma
organizacao inovadora é definida pela capacidade de introduzir novos produtos para
o mercado por meio da combinacéo de orientacdo estratégica com ambiente para
inovacéo (BERG et al., 2008).

O potencial criativo dos colaboradores em uma organizagdo sera apenas

liberado se os participantes estiverem motivados por conhecimento que suas ideias
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serdo processadas, e o ambiente da organizacdo for receptivo (AMABILE, 1997;
MCADAM; MCCLELLAND, 2002a). Segundo Amabile (1997) todas as pessoas em
situagbes normais sdo capazes em algum momento de serem pelo menos um
pouco criativas. E que o ambiente de trabalho pode influenciar tanto no nivel como

na freqiiéncia da criatividade.

Criatividade pode ser definida como a producao de ideias que além de serem
novidades sdo aplicaveis em oportunidades identificadas (MOULTRIE; YOUNG,
2009). Em relacdo ao potencial criativo dos individuos ou times de individuos,
Amabile (1997) apresenta um modelo que relaciona como fatores cognitivos,
motivacionais, sociais e de personalidade influenciam no processo criativo. O
modelo consiste de trés componentes, sendo eles: conhecimento, habilidades

criativas e motivagdo intrinseca. O modelo é representado na Figura 14

Habilidades
Criativas

Criatividade

Motivacao
Intrinseca

Figura 14 - Componentes do modelo de criatividade (Apadtado de Amabile (1997)).

O componente conhecimento € a base de todo trabalho criativo, e inclui varios
elementos, tais como: talento, conhecimento adquirido através de experiéncias
formais e informais, e habilidades técnicas na area. O segundo componente diz
respeito ao que a autora se refere como habilidades criativas e inclui estilo de
trabalho, estilo cognitivo, dominio de estratégias que favorecem a producdo de

novas ideias e personalidade. Por fim, o componente motivacao intrinseca se refere
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a satisfacdo e envolvimento que o individuo tem pela tarefa, independente de

reforcos externos, e engloba interesses, competéncias e autodeterminacgao.

Além dos componentes de criatividade dos individuos, o ambiente de trabalho
da organizagcdo também pode ser alterado para encorajar um clima inovador. Nesse
sentido, na Figura 15 é representado o impacto do ambiente organizacional na
criatividade, segundo a teoria de Amabile (1997). Os trés circulos superiores da
figura representam os componentes da organizagdo (recursos, praticas de gestao e
motivacdo organizacional) que sdo necessarios para desenvolver a inovacéo

segundo a autora.

Praticas de
Gestao

Inovacéao

<< Criatividade
apoiainovacéao

Motivacao
Organizacional

Ambiente de
trabalho

Habilidades
Criativas

Criatividade

Modelo de
criatividade

Motivacdo
Intrinseca

Figura 15 - Impacto do ambiente organizacional na criatividade (Adaptado de Amabile (1997)).

A premissa principal da teoria € que os elementos do ambiente de trabalho
(organizacional) impactam na criatividade dos individuos. A teoria também propde
gue a criatividade produzida por individuos ou por times fornecem uma fonte
priméria para a inovacdo na organiza¢do. Porém, a caracteristica mais importante

defendia € que o ambiente pode influenciar os trés componentes da criatividade
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(conhecimento, habilidades criativas e motivacdo intrinseca), principalmente no

componente da motivacdo no qual o impacto ocorre de mais imediato e diretamente.

Koc e Ceylan (2007) também defendem o impacto do ambiente no potencial
criativo dos participantes. Segundo os autores, por meio de praticas especificas de
gestdo que lidam com direcionamento estratégico, selecdo de funcionarios,
recompensas e reconhecimento, suporte para geracdo de ideias, e times

multifuncionais a empresa pode incentivar a criatividade dos seus colaboradores.

Uma razéo pela qual a 3M tem sido tdo inovadora ao longo dos anos é o
ambiente desenvolvido pela empresa. A 3M incentiva as pessoas para serem
inovadoras e fornecem 0s recursos e meios necessarios para isso, todos o0s
colaboradores possuem 15% do tempo, livres para dedicarem em projetos de
potencial inovador sem qualquer controle da empresa (COOPER; EDGETT, 2007).

Outra forma de estimulo desenvolvido nas empresas é o estabelecimento de
recompensas para motivar os participantes. Segundo Cooper (2001), cerca de um
guarto das empresas tem um esquema de recompensa ou reconhecimento de
ideias para novos produtos. Porém, diversos autores discutem fatores relacionados

com o uso de incentivos para estimular a criatividade dos participantes do processo.

Toubia (2006) baseado na teoria da psicologia de Hull-Spence (Spence,
1956%), discute que as recompensas podem desempenhar impacto negativo em
tarefas ndo complexas como a geragao de ideias. Para o autor, os incentivos podem
aumentar indiscriminadamente as respostas as tendéncias, e se a geracao de ideias
ja ndo for eficaz na empresa existe uma maior predisposicdo para cometer mais
erros que acertos. O autor também discute uma dificuldade relacionada com a forma
de recompensar os individuos, uma vez que grande parte das ideias € gerada por

meio de times, o que dificulta recompensar cada participante pela sua contribuicao.

Para Boeddrich (2004) muitas empresas tentam promover a geracao de ideias
por meio de recompensas financeira, porém o autor ressalta que essas medidas nao
sdo muito efetivas. Apenas recompensas individuais por boas ideias implementadas
nao contribuem para mostrar que os participantes séo parte importante do processo
e da empresa. Na mesma ldgica, Koc e Ceylan (2007) destacam a importancia dos

sistemas de recompensas, porém sugerem que as organizacoes devem promover

* Spence, K. W. 1956. Behavior Theory and Conditioning. Yale University Press. New Haven, CT.
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metas criativas e focar em recompensas como aumento de salarios e promocoes,

no lugar de recompensas pontuais por tarefas criativas.

Gamlin et al. (2007) resumem algumas caracteristicas ou melhores praticas
gue devem ser consideradas para apoiar e o processo de gestdo de ideias, sendo

elas:

e Busca pela inovagdo. E preciso ter uma cultura onde as ideias s&o trocadas
livremente e todos sentem parte do processo;

e Patrocinio e apoio da alta administragdo para promover a participacdo dos
trabalhadores;

e Nem todos querem ser parte do processo, assim reconhecer aqueles que
desejam; e

e Incentivo e feedback para os idealizadores. Sem retorno adequado, um

funcionario pode deixar de estar motivado para apresentar novas ideias.

No préximo item deste trabalho sdo apresentadas as principais caracteristicas

das atividades que representam a gestao de ideais.
3.4.Atividades do processo de gestao de ideias

A gestao de ideias envolve duas atividades principais que sao discutidas neste

trabalho, a geracéo e coleta de ideias (item 3.2.1) e a selecédo de ideias (3.2.2).
3.2.1. Geracao e coleta de ideias

A atividade de geracédo e coleta de ideias € responsavel por garantir que uma
guantidade adequada de ideias seja obtida. Nessa atividade, técnicas e ferramentas
apropriadas para geracao e coleta de ideias, assim como a definicdo de fontes, sao
essenciais para o sucesso e continuidade do desenvolvimento de novos produtos
(POSKELA et al., 2004).

Um primeiro critério a ser considerado para eficacia da atividade é a
identificacdo das principais fontes (COOPER; EDGETT, 2007). Diversos estudos
mostram que boas ideias podem vir de uma ampla variedade de fontes, sendo
internas ou externas a organizacdo (BARBIERI et al., 2009). O Quadro 3 apresenta

as principais fontes de ideias.
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Fontes externas Fontes internas

Clientes Marketing e Vendas

Fornecedores, empreiteiros Pessoal proprio em atividades
e subcontratados de P&D e correlatas

Empresas concorrentes

: Engenharia de produto
atuais e novas entranhas

Empresas de engenharia

: Engenharia de processo
consultiva

Associacoes e outras . :
& Auditores internos

entidades empresariais
Instituicbes de pesquisa

¢ .. pesq Vendas
mercadologica
. : Assisténcia
Orgaos governamentais L

técnica

Inventores isolados Empregados Logistica
Consultores e auditores de qualquer  Financgas e
externos area contabilidade
Feiras e balcdes de Controle da
negocios qualidade
Revistas cientificas e Recursos
técnicas humanos

Quadro 3 - Principais fontes de ideias (Adaptado de Barbieri et al. (2009)).

Em estudo realizado com mais de 100 empresas, foram identificas que as
fontes internas, por meio das areas funcionais sdo as principais responsaveis pela
geracdo de ideias de novos produtos. As areas de Marketing/Vendas e P&D as
principais fontes. A alta geréncia também tem papel de destaque, sendo inclusive a
fonte de maior parte das ideias nas pequenas empresas (VERWORN, 2006). A
distribuicdo da participacdo das areas funcionais na geracdo de ideias é

apresentada na Figura 16.
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Outros
5%

Marketing/Vendas

Alta geréncia 46%

17%

Producéo
1%

Figura 16 - Fontes internas de ideias (Adaptado de Verworn (2006)).

As fontes externas, ou seja, 0S parceiros e colaboradores externos também
desempenham papel importante na geracdo de ideias (JAMALI et al., 2006).
Normalmente, as empresas ndo inovam sozinhas e a capacidade de inovar e
desenvolver novas ideias depende da interacdo com outras fontes, como empresas,
clientes, fornecedores, instituicbes de pesquisa, organizacdes publicas e
governamentais (ALVES et al.,, 2005). A utlizacdo de fontes externas de ideias
representa um conceito diferente da estratégia de inovacéo aberta, uma vez que o
segundo representa um conceito mais amplo no qual os parceiros hdo sao apenas
fontes de ideias, mas também desempenham papel importante no gerenciamento

do processo.

Entre as fontes externas pode-se destacar a participacdo dos clientes na
geracdo de novas ideias, 0s quais apresentam suas necessidades, sugestoes,
demandas e até possiveis solu¢des. Segundo estudo conduzido por Jaruzelski e
Dehoff (2010) que identificaram as caracteristicas que 0s executivos consideram
mais importantes para o sucesso do processo de inovacdo destaca-se a capacidade
de obter insights sobre as necessidades dos clientes. Verworn (2006) identificou que
em 62% das ideias geradas houve contato direto com os clientes na identificacao de

novas oportunidades.

Outra fonte importante para a geracao de ideias sdo os concorrentes. O

objetivo ndo é copiar os produtos dos competidores, mas gerar ideias com novas
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vantagens competitivas. Muitas vezes o conhecimento de um produto da
concorréncia € capaz de estimular a equipe para chegar a uma ideia de produto
ainda melhor (COOPER; EDGETT, 2007).

Além das fontes de geracado de ideias, um segundo critério a ser considerado
sdo as praticas aplicadas para extrair ideias das fontes destacadas. Segundo o
Project Management Institute (2008), as praticas sdo um tipo especifico de acéo
profissional ou de gerenciamento que contribuem para a execugédo de um processo
e gque podem empregar uma ou mais técnicas e ferramentas. O uso de técnicas e
ferramentas amplia a quantidade e qualidade das ideias geradas, nesse sentido,
McAdam e McClelland (2002b) sugerem que ha uma forte relacdo entre o niumero

de técnicas utilizadas e o numero de ideias bem sucedidas.

Na literatura € possivel identificar diversas técnicas para apoiar a geracdo de
ideias, sendo que a grande maioria é apenas derivativa de técnicas ja consolidadas.
Algumas destas técnicas, identificadas como as mais utilizadas na literatura, sédo
apresentadas neste trabalho. E importante destacar que o objetivo ndo é descrever
como aplica-las passo-a-passo, mas apenas identifica-las. Algumas das técnicas ja

incluem as atividades de avaliacdo e selecao das ideias.

Brainstorming

A primeira publicacdo da técnica de brainstorming foi realizada por Alex
Osborn em 1953 no livro “Applied Imagination”, e consiste basicamente na reunido
de um grupo de pessoas, que buscam gerar o maior niumero possivel de ideias a
respeito de um dado assunto previamente definido. A escolha daqueles que irdo
compor o0 grupo é essencial, pessoas inibidas e influenciaveis ndo devem participar,
preferivelmente os participantes devem ser de setores e competéncias distintas na
empresa, pois suas experiéncias diversas podem colaborar para a qualidade das
ideias (MCADAM; MCCLELLAND, 2002b; PAHL; BEITZ, 2007; BARBIERI et al.,
2009; ELFVENGREN et al., 2009).

As quatro principais regras do brainstorming sao:

e Criticas sao rejeitadas: Esta € provavelmente a regra mais importante, nessa

técnica nenhuma ideia é descartada ou julgada com errada ou absurda;
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e Criatividade €& bem-vinda: Esta regra é utlizada para encorajar oS
participantes a sugerir qualquer ideia que lhe venha a mente, sem
preconceitos e sem medo;

e Quantidade € necesséaria: Quanto mais ideias forem geradas, maior as
chances de se encontrar uma boa ideia, nesse caso, quantidade gera
gualidade; e

e Combinacdo e aperfeicoamento sdo necessarios: O objetivo desta regra é
encorajar a geracao de ideias adicionais para modificar e aprimorar as ideias

dos outros.
De forma geral, a técnica consiste em quatro atividades principais:

a. Preparagdo do grupo: Apesar de ser a técnica mais difundida algumas
pessoas ainda ndo conhecem seu funcionamento;

b. Definicdo do problema: O problema o qual se pretende gerar solucdes é
apresentado ao grupo;

c. Geragdo de ideias: Promove-se o maior numero possivel de ideias, levando
em consideracgao as principais regras da técnica; e

d. Reducao das ideias: Nessa atividade as pessoas votam nas melhores ideias
geradas, levando em consideracdo a sua contribuicdo para a solucdo do

problema.

O brainstorming foi considerado em estudo que analisado as principais
técnicas de geracao de ideias, como a mais difundida e utilizada pelas empresas
(MCADAM; MCCLELLAND, 2002b).

Método Galeria

O meétodo galeria combina trabalho individual com trabalho em grupo, e segue
basicamente as diretrizes do brainstorming. A técnica consiste nas seguintes etapas
(PAHL; BEITZ, 2007):

Introducéo: O problema é apresentado e contextualizado;

b. Geracdo de ideias: Durante 15 minutos, individualmente os membros séo
encorajados a criar solucoes;

c. Associacdo: As ideias geradas sao penduradas em uma parede, como se
estivessem expostas em uma galeria, de modo que todos os membros do

grupo discutem as ideias geradas;
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d. Nova geracdo de ideias: ApOs a discussdo na etapa anterior, uma nova
rodada de geracéo de ideias € realizada; e

e. Selegdo: Todas as ideias geradas s&o revistas, avaliadas e no caso as
melhores s&o selecionadas.

Mind-mapping

Proposta em 1974 por Tony Buzan, o mind-mapping € uma técnica grafica util
para a geracao de ideias por parte da associacédo de palavras ou imagens (BUZAN,
T.; BUZAN, B., 1995).

A técnica inicia com a identificacdo de um problema focal ou tema no qual se
pretende explorar, em seguida é descrita em uma frase curta no meio de uma folha
de papel em branco, e a partir dela ideias devem ser geradas para solucionar o
problema. As ideias devem ser apresentadas na diregdo oposta ao centro, e
estarem conectadas, formando uma estrutura organizada composta por sugestées,
na forma de palavras-chave e imagens (STRAKER; ROWLINSON, 2003).

TRIZ (Teoria da Solucdo Inventiva de Problemas)

A técnica da TRIZ surgiu na Rassia em 1946, desenvolvido pelo engenheiro
Altshuller Genrich por meio do estudo de patentes de diferentes areas, para buscar
alternativas mais eficazes aos métodos de solucao criativa de problemas. No estudo
foram identificados regularidades nos problemas que haviam sido resolvidos de
forma criativa e foram coletadas informacdes que pudessem ser utilizadas para a
solucdo de outros problemas. Com base nas regularidades identificadas, foi
elaborada a técnica da TRIZ para a solucao criativa de problemas (SAVRANSKY;
STEPHAN, 1996).

Os conceitos fundamentais da TRIZ sdo a idealidade, a orientacdo a
contradicdo e o0 uso de recursos existentes num sistema (ALTSHULLER et al.,
1999). O processo de aplicacdo da TRIZ pode ser representado pelo esquema da

Figura 17.
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Analisar o sistematécnico

Selecionarum parametro a

melhorar
Nao
Ha conflito entre os Tentar melhorar os parametros
parametros? com principios inventivos
Sim

Encontrar parametros de
engenharia conflitantes

Encontrar os principios inventivos
aplicaveis na matriz de
contradicbes

Aplicar os principios inventivos
pararesolver o problema

Figura 17 - Solucédo de problemas com os principios inventivos (Adaptado de Altshuller et al
(1999).

Método Delphi

Baseado em opinides e julgamentos de especialistas em determinado assunto,
esse método tem por objetivo chegar a um consenso a respeito de algum problema
gue se busca encontrar uma solugdo. Nessa técnica os especialistas permanecem
anonimos entre si, sem se comunicar ou influenciar mutuamente Os resultados das
opinides sao consolidados e retornados aos especialistas, que entdo podem revisa-
las ou confirma-las (BARBIERI et al., 2009).

Segundo Pahl e Beitz (2007), nesta técnica séo solicitados aos especialistas

individualmente que passem por trés rodadas, sendo elas:

e Primeira rodada: os especialistas devem apresentar solugdes iniciais para

resolver o problema em questéao;
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e Segunda rodada: todas as solucdes iniciais sdo apresentadas em forma de
uma lista, e € sugerido que os especialistas facam sugestdes a respeito da
lista; e

e Terceira rodada: ocorre a avaliacao final das duas primeiras rodadas. No
caso 0s especialistas devem anotar na nova lista as solugbes que ele

considera mais viaveis.

Sistemas de sugestoes

As técnicas e ferramentas de sistemas de sugestdes representam a principal
forma de coletar as ideias durante o processo de inovacédo oriundas do ambiente
interno e externo. Segundo Dijk e Ende (2002), o funcionamento dos sistemas de
sugestdo pode ser dividido em trés fases, sendo elas: extracdo da ideia,

desembarque da ideia e follow-up da ideia.

A primeira fase de extracdo envolve a disposicdo dos participantes para
compartilhar sua ideias com a organizacdo. A empresa precisa ser capaz de extrair
as ideias das mentes dos envolvidos. Nesse sentido o participante precisa estar
motivado para fazer algo com a sua ideia, e s6 é possivel em uma cultura

organizacional que estimula diretamente o individuo a expressar sua criatividade.

Na fase de desembarque da ideia, as ideias sd0 expostas para empresa.
Nessa fase € fundamental que os fatores estruturais, como 0s sistemas de
sugestbes estejam acessiveis. Um sistema inacessivel desestimula e diminui a

participacédo dos geradores de ideias.

Na terceira fase de follow-up ocorre o processamento da ideia e posterior
acompanhamento até uma proposta de projeto. Nesta fase as ideias sao avaliadas e
séo fornecido feedback para os geradores, em alguns casos podem ser oferecidas

recompensas.

O mais classico sistema de sugestdes € a caixa de sugestbes, implementado
pela primeira vez em 1980, com o objetivo de extrair as ideias dos colaboradores da
empresa (GORSKI; HEINEKAMP, 2002).

Tradicionalmente, a caixa de sugestdes € um sistema baseado em folha de
papel, no qual os geradores de ideias escrevem suas ideias em um formulario

padrdo e depositam em uma caixa local. As perguntas nos formularios da caixa de
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sugestdes tendem a ser abertas e permitem que os participantes fornecam uma
gama de ideias de novos produtos e/ou melhorias de processos. As ideias
submetidas sao periodicamente revistas, armazenadas, e encaminhadas para
posterior revisdo e implementacdo. Em alguns casos as caixas de sugestdes sao
eletrbnicas. Uma das caracteristicas basicas é a busca de ideias estimuladas por
meio de recompensas (GORSKI; HEINEKAMP, 2002; BARBIERI et al., 2009).

Voz do consumidor (VoC)

A técnica de voz do consumidor, traduzida do inglés voice-of-customer (VOC),
€ utilizada por muitas empresas e tem se tornado eficaz para a geracdo de novas
ideias de produtos. A técnica trabalha em estreita colaboracdo com os clientes,
ouvindo seus problemas e oportunidade de melhorias para a geracdo de novas
ideias (COOPER; EDGETT, 2009).

O objetivo da VoC é aproximar a empresa dos cliente para entender as suas
reais necessidades, problemas e desejos. Em muitos casos, as necessidades e
beneficios pretendidos pelos clientes ndo estdo claros ou existem dificuldade de
colocé-los em palavras. Nesse caso, a técnica de VoC permite a compreensao por
meio de sondagens e questionamento direto com os clientes (COOPER; EDGETT,
2007).

Os principios fundamentais da técnica séo, primeiramente, compreender o que
€ valor para o cliente, ou seja, 0 que o cliente entende como valor. Em seguida,
realizar uma sondagem por beneficios pretendidos, possiveis problemas ou pontos
carentes de melhorias. O foco principal esta nas necessidades ndo ditas dos
clientes, ndo articuladas e, muitas vezes ocultas. A pesquisa deve ser realizada
diretamente com os clientes e deve ser desenvolvida nas instalagdes dos clientes.
Finalmente, deve haver envolvimento do cliente constante durante todo o processo,
um estudo continuo e de interacfes, desde o desenvolvimento da ideia até a fase
de teste validacao do produto (COOPER; EDGETT, 2007).

Cooper e Edgett (2007) descrevem seis abordagens principais para a

realizacédo do VoC para geracdo de novas ideias, sendo elas:

a. SessoOes de focus group para deteccdo de problemas: executar uma sessao
de focus group nos clientes para identificar dos problemas, questdes e pontos

de caréncia. Os participantes da empresa devem assistir a sessao de outra
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sala, e em seguida realizar uma sessao de brainstorming para identificar
solucdes para os problemas. As solucdes levantadas devem ser levadas de
volta para a sala do focus group, e devem ser avaliadas e discutidas junto
com os clientes. O processo iterativo continua até que o conceito ideal seja
definido.

b. Eventos de brainstorming com os clientes: Convidar os clientes para um “Dia
de Inovagao” que inclui um conjunto de sessdes de brainstorming invertido e
tradicional. Deixar as pessoas da empresa junto com o0 grupo de clientes
durante as sessbes. No brainstorming invertido, procurar formas criativas
para criticar negativamente o produto, e em seguida, escolher os trés
principais pontos fracos do produto, e aplicar a técnica de brainstorming
tradicional identificar novas solucdes.

c. Visitas aos clientes: Definir equipes multifuncionais de entrevistas, visitar os
clientes-chave e conduzir as entrevistas. Aplicar um roteiro de questdes, que
inclui perguntas indiretas para ajudar o cliente articular as suas
necessidades, gostos e desejos.

d. Acampamento ou etnografia: Identificar os sites dos clientes e “acampar” com
eles, passar pelo menos um dia inteiro no local de trabalho ou na casa. Vé-
los utilizando o produto, compreender seu sistema de uso e fluxo de trabalho,
e procurar por oportunidades de inovacéao.

e. Andlise de lead user: Identificar clientes com maior potencial inovador. Em
seguida, trabalhar com eles para criar novas ideias. Realizar um workshop e
trabalhar inicialmente em pequenos grupos para ajudar a definir problemas,
beneficios e novas solu¢cdes. Em seguida, alterar para um grupo maior para
refinar e definir a ideia.

f. Pesquisas online ou baseadas em abordagens de TIC: Convidar os clientes
para sugerir ideias, criar conteludo e até mesmo ajudar a projetar novos
produtos. Usar TIC e péagina web que possibilitem os clientes entrarem e
apresentarem ideias e projetos. Enviar as ideias para outros clientes por meio
de sistemas de TIC, para que sejam avaliadas. Por fim, selecionar as

melhores.

Pode-se observar que entre as abordagens, algumas técnicas como o0

brainstorming, por exemplo, sdo citadas novamente, porém €é importante ressaltar
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gue nas abordagens de VoC os clientes participam diretamente na aplicacdo das

técnicas.

Technology Roadmapping (TRM)

O technology roadmapping (TRM) € uma técnica utilizada para identificacdo de
novas oportunidades e ideias por meio da antecipacdo de possibilidades
tecnolégicas e de produtos (KAPPEL, 2001; KOSTOFF; SCHALLER, 2001;
ALBRIGHT; KAPPEL, 2003). O TRM ¢é aplicado para integrar o trinbmio mercado,
produto e tecnologia de acordo com as estratégias do negocio, definindo os
caminhos que determinada tecnologia devera seguir até chegar ao mercado através
de produtos ou servicos (KAPPEL, 2001).

Kappel (2001) apresenta quatro possiveis aplicagcbes para o technology

roadmapping:

a. Roadmap de Ciéncia ou Tecnologia: visa compreender melhor o futuro,
identificando tendéncias especificas e gerando previsées mais consistentes
sobre as tecnologias para uma inddstria;

b. Roadmap de Setor da Industria: tem como objetivo estabelecer as
expectativas de desenvolvimento das tecnologias em relacdo ao setor
industrial;

c. Roadmap de Produto-Tecnologia: busca por meio de combinacdes de planos
de produtos com tendéncias tecnolégicas e de mercado, identificando
tecnologias a serem desenvolvidas conforme as necessidades de produtos;

d. Roadmap de Produto: articulam a estratégia e a evolu¢do de um produto e/ou

familias de produtos de uma empresa.

Inteligéncia competitiva

A pratica de inteligéncia competitiva abrange um processo de coleta, analise e
disseminacdo de informacdes sobre o mercado e os concorrentes que a apodia na
tomada de decisbes de uma empresa e na sua capacidade de competir, na medida
em que |Ihe proporciona maior conhecimento sobre o ambiente externo. Apesar de
estarem em um nivel mais estratégico, as técnicas de inteligéncia competitiva

também podem contribuir para a geracéo de ideias de novos produtos.
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Segundo Fuld (1985), a inteligéncia competitiva fornece as empresas
informacgdes sobre as mudancas no cenario competitivo e permitem que tomem

decisOes antecipadas sobre diversas questoes.

E importante diferenciar inteligéncia competitiva de inteligéncia de negocio,
traduzido da expresséo inglesa business intelligence (BI). Apesar dos termos serem
tratados em muitos casos como sinénimos, o Bl € empregado normalmente para um
conjunto de ferramentas de Tecnologias de Informacdo e de Comunicacdo (TIC).
Enquanto a inteligéncia competitiva refere-se a um processo mais amplo que
abrange a obtencédo e o tratamento de informacdes que podem ser obtidas por meio
do Bl (Fonte ABRAIC — Associacdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia

Competitiva).

Com relacdo as técnicas de analise de inteligéncia competitiva existem
diversas que podem ser aplicadas pelas empresas para converter informacdes de

mercado em acdes inteligentes.

Em pesquisa desenvolvida com mais 500 profissionais que trabalham com
inteligéncia competitiva, desenvolvida pelo Competitive Intelligence Foundation
Research, foram identificadas as principais analises realizadas e suas respectivas
freqiéncias (FEHRINGER et al., 2006). O estudo mostrou que o0s profissionais
normalmente preferem utilizar apenas algumas técnicas, destacando-se a analise
dos competidores e a matriz SWOT. Os resultados da pesquisa sao apresentados

na Tabela 1.
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Tabela 1 - Freqiiéncia de utilizagdo das técnicas de inteligéncia competitiva (Fonte Fehringer
et al (2006)).

P L) . Freqguentemente +
Técnicade analise  Freqluentemente Raramente

Raramente
Analise de
: 58,4% 24,8% 83,2%
competidores
SWOT 47,8% 34,8% 82,6%
Analise da industria 28,1% 37,5% 65,5%
Segmentacéo de
) 29,9% 34,1% 64,1%
clientes
indice financeiro 27,5% 32,4% 59,9%
Valor para o cliente 22,1% 31,4% 53,5%
Analise de cenario 16,2% 33,6% 49,8%
Analise de problema 20,9% 27,9% 48,8%
Grupo estratégico 16,7% 29,9% 46,6%
Taxa de crescimento
} 18,1% 28,5% 46,6%
sustentavel
Ciclo de vida de
16,5% 29,8% 46,4%
produto
Perfil de gestao 13,8% 31,1% 44,9%

3.2.2. Selegéo de ideias

Organizac@es inovadoras sdo capazes de gerar muito mais ideias do que ha
recursos para executd-las. E obviamente, nem todas as ideias podem ser
realizadas. Assim, a definicdo de uma atividade e procedimentos para avaliagcéo e
selecdo das melhores se torna essencial para o futuro e sucesso do negocio (KOEN
et al., 2002; BOEDDRICH, 2004; COOPER; EDGETT, 2007; REITZIG, 2011).

A selecao de ideias corresponde a uma atividade de tomada de decisao, onde
€ realizado um primeiro filtro, que submete as ideias geradas a uma série de
critérios de avaliagcdo (COOPER; EDGETT, 2009). Nessa atividade, a selecao deve
ser realizada de forma menos rigorosa, pois muitas ideias devem amadurecer e

serem aprovadas ainda com algumas incertezas (KOEN et al., 2001).

A existéncia de uma atividade de avaliacdo e selecdo das ideias de qualidade

€ crucial para assegurar a escolha das melhores ideias, porém a maior dificuldade
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para a maioria dos negécios esta em definir critérios adequados para a selecao, ou
seja, critérios assertivos que possam identificar as ideias que possuem maior valor
(COOPER, 2001; KOEN et al., 2002; POSKELA et al., 2004). Os critérios para
avaliacdo e selecdo das ideias devem ser bem claros, pois podem variar de um
individuo para o outro, e da percepcao de cada uma das necessidades do mercado
(GAMLIN et al., 2007).

Martinsuo e Poskela (2011) descrevem que a atividade de selecao deve incluir
um conjunto de critérios, os quais podem lidar com os Varios aspectos entre eles:
estratégias, mercados, recursos, tecnologias e riscos. No caso de uma primeira
triagem, as ferramentas e critérios financeiros ndo sao aconselhados, pois as ideias
ainda sdo muito elementares para serem submetidas a uma rigorosa analise
financeira, e é quase impossivel realizar uma analise confidvel sobre ideias que
possuem tantas incertezas (KIM; WILEMON, 2002; COOPER; EDGETT, 2007).

A utilizacdo de técnicas e critérios falhos de avaliacdo e selecdo resulta que
boas ideias ndo sdo desenvolvidas, ao passo que ideias com menor probabilidade
de sucesso e com menor potencial de retorno serdo desenvolvidas. Estudos
identificaram que menos de um terco das empresas realizam uma primeira triagem
de selecéo eficiente, ou seja, a maioria utiliza critérios errdbneos, ou até mesmo nao
realizam a atividade de selecéo das ideias (COOPER; EDGETT, 2007).

Hansen e Birkinshaw (2007) descrevem um caso onde a empresa investiu em
técnicas estruturadas para geracado de ideias. Entre elas, desenvolveu sessdes
formais de brainstorming, porém as ideias que eram desenvolvidas ndo estavam
resultando em sucesso. Apés andlise do caso foi identificado que a atividade de
geracédo de ideias ndo era o problema, a empresa estava gerando um fluxo grande
de novas ideias, mas a atividade de selecao de ideias ndo estava sendo realizado
de forma eficaz, e na maioria das vezes as melhores ideias nao eram

desenvolvidas.

Uma ampla revisdo da literatura e questionamento de mais de 100 pessoas
envolvidas no planejamento de novos produtos indicou as seguintes caracteristicas
gue devem ser consideradas na escolha de um sistema de selecdo de novas ideias
(UDELL; BAKER, 1982).
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e As técnicas devem ser utilizadas sob condicbes onde nem todas as
informacdes estdo disponiveis;

e A técnica deve permitir informatizagcdo, uma vez que pode levar a
minimizagdo do tempo e dos erros, especialmente quando um grande
namero de selecdes for realizado;

e A técnica deve ser flexivel, ou seja, ela deve ser capaz de ser expandida para
incluir novos critérios;

e A técnica deve ser capaz de produzir informacdes relativas a cada critério
utilizado no processo de avaliacéo;

e O procedimento deve ser compativel com uma ampla variedade de
replicagdes; e

e Os resultados do processo de selecdo devem ser facilmente transmissiveis

através dos formatos quantitativos e qualitativos;

Para Boeddrich (2004), as ideias devem ser selecionadas por meio de critérios
transparentes e claros. Nessa logica, a técnica mais utilizada para ajudar a
selecionar as melhores ideias € o modelo de notas, que constitui em uma lista de
critérios que tem por objetivo avaliar a adequacdo de cada ideia em relacdo a
fatores importantes para a organizacdo. Por meio da pontuacdo das ideias é
possivel classificar aquelas que melhor atendem aos critérios buscados pelas
empresas dentro de seus objetivos estratégicos. Nessa técnica o time pode definir
diferentes pesos para os critérios, a fim de direcionar as ideias selecionadas
conforme a prioridade da empresa. Depois de calculadas as notas, as ideias séo
classificadas e priorizadas conforme sua pontuacéao.

No proximo item sdo apresentadas as ferramentas para apoiar o processo de
gestao de ideias, com destaque para os sistemas de tecnologia de informacéo e de

comunicacéo (item 3.5.1) e o banco de ideias (item 3.5.2).
3.5.Ferramentas para apoiar o processo de gestéo de ideias

Um aspecto importante durante a gestdo de ideias € a utilizacdo de
ferramentas para apoiar e monitorar o processo. O monitoramento nao se refere
apenas ao acompanhamento das ideias geradas, mas também, busca fornecer

meios melhores para a geracdo e coleta de novas ideias, assim como o
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acompanhamento até seu desenvolvimento ou armazenamento apos a atividade de

selecéao.

O acompanhamento da geracdo, captacdo, avaliacdo e selecdo das ideias
muitas vezes nao € realizado, resultando que muitas ideias acabam sendo
abandonadas ou perdidas durante o processo (BARCZAK et al., 2009). E importante
considerar que a geracao de novas ideias é um trabalho de todos na empresa ou na
unidade de negocio, porém nao € responsabilidade de ninguém garantir que as
pessoas estdo gerando ideias, e na maioria dos casos quando novas ideias surgem
nenhuma acédo é tomada (COOPER, 2001). Nesse sentido, o monitoramento das
ideias deve estar presente durante o processo, uma vez que as ideias podem estar
sempre surgindo (HUSIG; KOHN, 2009).

Um aspecto identificado atualmente em empresas para monitorar 0 processo €
a utilizacdo simultanea de sistemas especificos de tecnologias de informacao e de
comunicacéo (TIC) para gestdo das ideias, desenvolvidos para capturar, monitorar e
selecionar ideias durante todo o processo (COOPER et al., 2009; HUSIG; KOHN,
2009).

Outra ferramenta importante para a gestdo de ideias é a adocao do conceito
de banco de ideias, que tem como objetivo reunir em um unico local todas as
propostas geradas pelos colaboradores, oriundas de todas as fontes. O banco
permite que as ideias geradas estejam presentes durante todo o tempo, podendo
ser aproveitadas em outros periodos com perspectivas melhores de resultados
(COOPER, 2001).

3.5.1. Sistemas de tecnologia de informacéo e de comunicacgéo

Segundo Husig e Kohn (2009), a utilizacdo de sistemas de tecnologia de
informacgédo e comunicacao (TIC) aumenta a capacidade de inovagcdo da empresa,
permitindo a formalizacdo e padronizagédo dos processos, e reduzindo o tempo para

desenvolvimento de novos produtos.

Por outro lado, existe a preocupacdo que a padronizacdo dos processos
resulte na inibicdo da criatividade. Porém Husig e Kohn (2009) defendem que os
softwares de apdio podem melhorar a produtividade do grupo em processos
criativos, uma vez que, eles podem facilitar a integracdo, modificagcdo e

transferéncia de dados e informacdes entre os participantes do processo.
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A partir dessa perspectiva, diversos softwares de apoio a gestdo de ideias
surgiram nos ultimos anos (GORDON et al., 2008). Os sistemas de TIC apbiam a
gestdo de ideias durante todo o processo, desde geracdo e coleta de ideias até a
avaliacdo da ideia. Os sistemas TIC de gestdo de ideias podem ser divididos em
seis subcategorias, sendo elas: geracao de ideias, coleta de ideias, classificacdo de
ideias, portfolio de ideias, andlise de ideias e avaliacdo da ideia (HUSIG; KOHN,
2009).

Os softwares da subcategoria de geracdo de ideias s&o principalmente
ferramentas para estimular a criatividade ou para fornecer suporte as técnicas de
geragao, como o brainstorming, TRIZ e mind-mapping. A segunda subcategoria
contém ferramentas para a coleta de ideias, 0os quais sdo principalmente sistemas
baseados em banco de dados na intranet, com o objetivo de garantir que as ideias
nao sejam perdidas e melhorando a eficiéncia do processo. As ferramentas da
terceira e a quarta subcategoria sdo semelhantes, e tem por objetivo classificar ou
agrupar as ideias coletadas e geradas em grupos ou no portfélio de ideias da
empresa. A quinta subcategoria ajuda na analise das ideias, as ferramentas aqui
ajudam a coletar e armazenar dados relevantes das ideias. Por fim, a Ultima
subcategoria contém ferramentas de avaliacdo que frequentemente fornecem
modelos de notas para que os especialistas atribuam notas para as ideias (HUSIG;
KOHN, 2009).

Hisig e Kohn (2009) analisaram os principais softwares comerciais para
gestdo de ideias e classificaram nas seis subcategorias. No Quadro 4 séo
representados alguns dos softwares, definidos como produtos, identificados pelos
autores. Neste trabalho sdo apresentados apenas os softwares classificados em

mais de uma subcategoria.
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Produto Fornecedor Ge'ra(,:'éo C(')Iet.ade CIas;ifiqagao Portfc}lio Apélige Avqliagao
deideias ideias deideias deideias deideias deideias

Accolade 6.0 Sopheon X X X X X
BVW Forum SCS Forum X X
ﬁmf&e&fgaw d+d design und druck X X
elMS Imconet X X X
FreeMind 0.71 Open Source X
GolDfire Innovator™ | Invention Machine X X
Hype IMT gt;Ft:AI/Earetechnik X X X X X
i2Brain 2.0 John Boyd-Rainey X X
Idea Central v5.0 Imaginatik X X X
Idea Generator E)é?t\e;:'r;ce n X X
Ideen-Modul Egip Software AG X X X
IDWeb IDE X X X X
IMS21 SMARTIT X X
InnoGuide DLR X X
INNOplan MSC X
Inspiration ::?.airation Software X X
MindGenius Gael Ltd X X
MindManager Mindjet X X
MindMap 3 Data Becker X X
MOSEL Geschka & Partner X X
Mymap Eminec.com X X
Persis g)orf E):Lljttersystem X X X X
powerKnow KLV X X X X
Problemsolver 5Point AG X X
Select1.3 ELSCOnsut X X X
Success-Manager S:tt:(i)ebsberatung X X X
TopInfo-R F&F X
TriSolver4.net TriSolver X X
WebSCW confuture X X
WriteEZ g)é][’t‘el\:';gce n X X
xPD SAP X X X X X

Quadro 4 - Sistemas de TIC para apoiar a gestédo de ideias (Fonte: Hisig e Kohn (2009)).

A seguir sdo apresentados alguns exemplos de empresas que adotaram

sistemas de TIC para apoiar as atividades da gestdo de ideias. E importante

destacar que nas empresas nem todas as func¢des dos produtos descritas no

Quadro 4 sao utilizadas.

Segundo dados empiricos apresentados em Gordon et al. (2008) a Dow Agro

Science customizou o sistema da empresa Imaginatik, “ldea Central’, utilizando
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somente as funcbes das subcategorias de coleta de ideias e avaliacdo das ideias.
Utilizando esse sistema, todos os funcionarios da empresa podem submeter ideias,

e posteriormente séo formados times para avaliagao e selecéo das ideias.

No caso da IBM, a empresa utiliza os sistemas TIC para a geragédo de ideias,
realizando sessdes online de brainstorming, chamadas de “JAMS”, no qual todos os
usuarios podem interagir e colaborar para a geracdo de ideias. Em 2006, foram
geradas por meio do “JAMS” mais de 46.000 ideias, oriundas de 150.000 pessoas
distribuidas em 104 paises durante 72 horas (GORDON et al., 2008).

Na Bayer MaterialScience, a empresa também adotou o software “ldea
Central” da Imaginatik, nesse caso é aplicado para coleta, classificagao, portfélio e
analise das ideias. Por meio do software sdo realizados eventos, nos quais 0s
participantes podem apresentar suas ideias. Um evento € um problema ou
necessidade identificada em torno do qual as ideias serdo geradas. No caso, 0
software permite ainda que todos os participantes possam ver as ideias geradas de
todas as fontes e ver as conexdes entre as ideias no portfélio da empresa (GAMLIN
et al., 2007).

3.5.2. Banco de ideias

Em alguns casos, ap0s a atividade de selecdo, muitas ideias ndo sao
selecionadas por ndo atenderem aos critérios estabelecidos, ou por ndo estarem
desenvolvidas o suficiente para seguirem em frente, ou até mesmo pela falta de
recursos disponiveis no momento, e acabam sendo perdidas para sempre
(COOPER, 2001). Nesse caso, a falha é que algumas dessas ideias poderiam ser
aproveitadas em outros periodos, mas sao abandonadas. Assim a criacdo de um
banco de ideias como um repositério para as ideias inativas pode colaborar para

aumentar a eficiéncia do processo.

O banco de ideias permite que as ideias que sdo abandonadas apods a
atividade de selecdo ou até mesmo as que nao chegam a ser avaliadas, pois ndo ha
recursos disponiveis ou por nao serem prioridades no momento, sejam
documentadas. Recomenda-se que as razbes para abandonar as ideias sejam
descritas e justificadas, ja que uma mudanca no clima de negdcios pode levar ao
ressurgimento da ideia (KIM; WILEMON, 2002).
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Esse banco de ideias deve ser eletrbnico e revisado periodicamente, e até
mesmo um sistema aberto, onde os funcionarios sdo convidados a rever e melhorar
as ideias no banco (COOPER; EDGETT, 2007).

3.6.Consideracdes darevisdo da literatura do processo de gestao de ideias

Nessa secao foram apresentadas as principais publicacbes identificadas na
literatura a respeito do processo de gestdo de ideias de produtos. Inicialmente,
foram descritas as principais definicbes do termo ideia e da estruturacdo do
processo de gestdo de ideias. Em seguida, foram destacadas as principais
caracteristicas do processo, assim como suas atividades e ferramentas de apoio.

Baseado na revisdo, a gestdo de ideias de produtos € definida neste trabalho
cComo um processo que integra as decisfes estratégicas adotadas pela empresa
com o desenvolvimento de um ambiente voltado para inovacao, para garantir que
por meio de praticas especificas novas ideias sejam geradas e coletadas durante
todo o processo de inovacdo. As ideias geradas sao submetidas a uma atividade de
avaliacdo e selecdo, utilizando critérios pré-estabelecidos, para que as melhores
sejam aprovadas. Para a conducdo do processo sdo utilizados ferramentas de
apoio, como um banco de ideias e sistemas de tecnologia de informacdo e

comunicacéao.

Para melhor compreender e descrever a gestao de ideias € importante analisar
COmo O processo ocorre em empresas inovadoras e comparar com as
caracteristicas levantadas nessa revisdo. Na proxima secdo deste trabalho é
apresentada a metodologia cientifica adotada, assim como a descricdo das etapas

de pesquisa.
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4. Metodologia cientifica e etapas da pesquisa

Nesta secao sdo discutidos os aspectos metodologicos (item 4.1) e as etapas

de pesquisa consideradas na realizacado deste trabalho (item 4.2).
4.1.Metodologia cientifica

O desenvolvimento do conhecimento de um campo ou de uma &rea pode
passar por diferentes objetivos que dependem do volume e da maturidade do
conhecimento existente. Na fase inicial do desenvolvimento de um campo, no qual
se tem pouca base tedrica, o estudo tem necessariamente o objetivo exploratorio.
Entdo, ap6s muitos estudos exploratérios com diferentes perspectivas e
abordagens, uma base ou plataforma de componentes é identificada e € possivel
dizer que a pesquisa adota objetivo descritivo. Os resultados de pesquisas
descritivas tipicamente identificam componentes, padrdes, sistemas e estruturas.
Em seguida, pesquisadores desenvolvem modelos analiticos explicando como os
componentes ou variaveis se relacionam entre si. Caso as varidveis possam ser
controladas, existe a possibilidade de antecipar ou previr o que vai acontecer em
determinadas situacdes. Eventualmente, as pesquisas podem produzir modelos
normativos ou dar sugestdes (KARLSSON, 2009).

Nesse sentido, a area de conhecimento desta pesquisa, gestdo de ideias de
produtos, tem objetivo descritivo, tendo como principal contribuicdo do estudo
organizar os conhecimentos nesse campo e analisar como 0 processo esta sendo

desenvolvido nas empresas.

O segundo momento da pesquisa consiste na definicdo da abordagem a ser
utilizada, ou seja, qualitativa ou quantitativa. Abordagens quantitativas fazem uso de
ferramentas matematicas e estatisticas para coletar e gerenciar dados numéricos.
Em uma pesquisa quantitativa, conceitos sdo examinados e testados por meio de
uma clara definicdo de indicadores (variaveis), 0s quais sao observaveis, tangiveis e
claramente definiveis. O teste de causalidade entre variaveis é feito por meio de

medic¢des, usando protocolos e procedimentos oficiais (KARLSSON, 2009).

Em contraste, abordagens qualitativas estéo relacionadas com interpretacdo e
percepcao, ao invés de identificacdo de uma verdade racional e objetiva. Métodos

gualitativos reconhecem e levam em consideracdo o significado de interpretacao,



71

percepcao e interacdo no processo de definicdo, coleta e analise de evidéncias de
investigacdo (KARLSSON, 2009).

Entretanto, considerando que a distincdo entre os esteredtipos extremos das
abordagens qualitativas e quantitativas esta fundamentalmente no reconhecimento
da influéncia da interpretacédo e percepcao subjetiva, a qual é refletida nos métodos
de procedimento empregados na execucdo do estudo. Em ambos podem ser
aplicadas ferramentas mateméticas e estatisticas para coletar e gerenciar dados
numéricos. E possivel atribuir numeros para variaveis subjetivas e “qualitativas”.

Dessa forma, a abordagem adotada neste trabalho é caracterizada como qualitativa.

Por fim, em uma pesquisa uma questao importante, do ponto de vista técnico,
€ a escolha dos métodos de procedimento mais adequados para conduzi-la
(KARLSSON, 2009). Yin (2005) descreve trés critérios que devem ser considerados
na escolha do método mais adequado a cada objetivo, sendo elas: o tipo de questao
de pesquisa, o0 controle que o pesquisador tem sobre os eventos analisados e o
grau de enfogue em acontecimentos contemporaneos em o0posicdo a

acontecimentos historicos.

Nesse caso, considerando a questao de pesquisa deste trabalho de “Como é
realizada na pratica a gestdo de ideias de produtos em empresas?”’, da
imparcialidade que o pesquisador tera em relagdo aos dados coletados e a
necessidade de avaliar como as empresas estao realizando a gestdo de ideias no

seu dia-a-dia € adotada como estratégia principal o estudo de caso.

O método do estudo de caso permite responder questdes do tipo como ou por
gue sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o

pesquisador tem pouco ou nenhum controle (YIN, 2005).

Um caso é uma descricdo de uma organizagdo, de um incidente ou de um
fenbmeno. Assim, o estudo de caso busca entender o fendbmeno dentro de seu
contexto, para isso obtém informacOes de observacdes diretas e de entrevistas
sistematicas, assim como de acesso a arquivos publicos e confidenciais (VOSS,
2009).

Apbs a escolha da adogdo do estudo de caso, o proximo passo € a definicdo
da quantidade de casos necessarios para atingir os objetivos esperados.

Considerando a necessidade de coletar informacdes que permitam analisar como as
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empresas realizam a gestdo de ideias de produtos, decidiu-se pela realizacdo de
casos multiplos. Esse tipo de estudo permite o pesquisador obtenha evidéncias
mais convincentes, e o0 estudo global é visto, por conseguinte, como algo mais
robusto (YIN, 2005; VOSS, 2009).

Nesse trabalho € adotada para conducdo do estudo de casos multiplos uma
adaptacdo da abordagem proposta por Yin (2005), no qual € composta por trés

fases, que contemplam algumas atividades.

A primeira fase é responsavel pela construcdo e definicdo do protocolo do
estudo de caso, que ira orientar o pesquisador na coleta dos dados. A segunda fase
constitui a coleta dos dados, ou seja, o levantamento das informacdes. E por fim, na

terceira fase seré realizada a concluséo do estudo e sua documentacao.

E importante destacar na abordagem de Yin (2005), a possibilidade de uma
curva de retorno na segunda fase, ou seja, o autor salienta que durante o estudo
dos casos novas informacfes ou constatacdes podem ser levantadas, pois certas
revelagbes podem ser importantes, tornando necessario retornar a primeira fase, e

rever informacdes tedricas ou realizar alteracées no protocolo do estudo.

A Figura 18 sintetiza a metodologia cientifica adotada.

Objetivo e Descritivo

Abordagem EXOUEINEINE

e Estudode Casos
Multiplos

Figura 18 - Sintese da metodologia cientifica adotada.

4.2.Etapas de pesquisa

A definicdo das etapas de pesquisa deve estar alinhada aos métodos
cientificos adotados, para providenciar que o trabalho alcance seus objetivos. Para
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tanto, sdo estabelecidas quatro etapas, as quais estdo representadas na Figura 19,
sendo elas: pesquisa bibliogréafica, desenvolvimento do modelo conceitual, pesquisa

de campo e elaboracao das conclusoes.

PesquisaBibliografica

A 4 A 4

Desenvolvimento do
Modelo Conceitual

Pesquisade Campo

\ 4

Elaboracéo das
Conclusbes

Figura 19 - Etapas da pesquisa.

Cada uma das etapas da pesquisa e suas respectivas entregas sao descritas

nos itens seguintes.
4.2.1. Etapa 1 — Pesquisa bibliogréfica

Essa etapa da pesquisa tem por objetivo fornecer fundamentacgéo tedrica para
conducédo do trabalho, para isso sédo identificados e organizados 0s principais
conceitos encontrados na literatura. Na revisdo sdo pesquisados os trabalhos
relacionados com o processo de inovacdo em produtos e a gestdo de ideias de

produtos. A entrega associada a esta etapa € apresentada a seguir:

Entrega 1: Revisdo bibliografica sobre processo de inovacdo e gestdo de ideias de

produtos
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Nesta entrega, sdo pesquisados e analisados os principais trabalhos de
autores relacionados aos dois temas principais abordados, no caso o processo de
inovacédo em produtos com foco na fase de planejamento da inovacao e a gestéo de
ideias de produtos. Esta entrega é apresentada nos Capitulos 2 e 3 deste trabalho.

4.2.2. Etapa 2 — Desenvolvimento do modelo conceitual

Para melhorar a compreenséao e ajudar na conducéo da etapa de pesquisa de
campo, foi desenvolvido um modelo conceitual sintese do processo de gestdo de
ideias. Para o desenvolvimento do modelo sdo levantadas as principais variaveis
gue representam as caracteristicas do processo de gestdo de ideias baseado na

Entrega 1 de revisao bibliografica.
A entrega associada a esta etapa € descrita a seguir:

Entrega 2: Modelo conceitual sintese da gestdo de ideias.

O modelo tem como objetivo principal guiar o pesquisador durante a realizacao
da pesquisa de campo. Segundo Yin (2005), € importante para realizacdo da
pesquisa empirica que se inicie de um referencial tedrico, mesmo que as
informacdes levantadas na literatura se diferenciem da realidade dos casos. O
modelo conceitual da gestao de ideias de produtos € apresentado no Capitulo 5 do

trabalho.
4.2.3. Etapa 3 — Pesquisa de campo

A etapa 3 de pesquisa de campo compreende a realizacdo do estudo de casos
multiplos, que permite maior compreensdo de como o processo de gestédo de ideias
€ realizado na pratica pelas empresas. A realizacdo do estudo de casos mdltiplos é
dividida em trés fases seguindo a abordagem de Yin (2005), sendo elas: defini¢cdo

do protocolo do estudo, coleta de dados e conclusdo e documentacgao do estudo.

O protocolo do estudo de casos multiplos tem por objetivo delinear o estudo,
ou seja, definir os principais pontos a serem estudados e guiar a coleta de dados
nos casos (VOSS, 2009). O protocolo € mais do que um mero roteiro com questdes,
trata-se de um instrumento que aumenta a confiabilidade e a validade da pesquisa e

destina-se, a orientar o pesquisador ao realizar a coleta de dados (YIN, 2005).

O protocolo do estudo é dividido em trés partes, sendo a primeira parte a

descricdo da visdo geral do projeto, que contém informacfes dos objetivos do
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projeto e do estudo de casos multiplos, assim como a conceituacao tedrica
necessaria para realizacdo do estudo. A segunda parte apresenta os procedimentos
de campo, no caso sdo descritas as principais caracteristicas e técnicas adotadas
para coleta de dados e estabelecidos os critérios para selecdo dos casos e da
unidade de analise. E, por fim, a terceira parte do protocolo do estudo consiste no
roteiro de questdes, que compreende uma lista de questdes que devem ser

consideradas durante a coleta dos dados.

Neste trabalho, as questdes do roteiro de questbes sdo baseadas nas
variaveis do modelo conceitual desenvolvido, dessa forma o protocolo de pesquisa é

apresentado apos o desenvolvimento da Entrega 2.

Depois de elaborado o protocolo do estudo, a fase seguinte consiste na coleta
dos dados, por meio da realizacdo dos casos. A coleta dos dados é realizada
utilizando os instrumentos definidos no protocolo, ou seja, sdo realizadas entrevistas
baseadas no roteiro de questdes do protocolo. Além de observacbes diretas e

verificacdo de documentos utilizados pela empresa quando necessario.

Por fim, na ultima fase é desenvolvida a conclusdo e a documentacédo do
estudo, que contém as principais informacdes levantadas, a descricdo e analise dos
resultados e a sintese do estudo. Considerando, que os dados coletados no estudo
de casos multiplos sdo de natureza qualitativa, para tanto é aplicada uma
abordagem de andlise qualitativa dos dados. Miles e Huberman (1984) recomendam
gue a andlise de dados qualitativos utilize de representacdes visuais, como gréaficos

ou esquemas, e nao apenas a narrativa dos resultados.

Devido ao método de cientifico adotado nesta pesquisa, estudo de casos
multiplos, e a quantidade de informacdes levantadas séo utilizados para apoiar o
tratamento dos dados o software Minitab® 16.1.1. A ferramenta auxilia na
apresentacdo dos resultados e elaboracdo de célculos, graficos e tabelas

necessarias.
A entrega associada a esta etapa é descrita a seqguir:

Entrega 3: Estudo de casos multiplos.

7

Nesta entrega € apresentado inicialmente o protocolo do estudo de casos
multiplos, em seguida sdo apresentadas as informacdes levantas no estudo e a

descricdo dos resultados comparando com as informacdes identificadas na
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literatura. Por fim, € apresentada uma analise do processo de gestao de ideias com

base nos resultados obtidos.
Esta entrega € apresentada no Capitulo 6 deste trabalho.
4.2.4. Etapa 4 — Elaboracao das conclusdes

Nessa etapa sao realizadas as andlises e elaboradas as conclusdes finais do
trabalho desenvolvido. Na elaboracdo das conclusbes finais sdo descritas as
reflexdes do autor, assim como sua perspectiva da analise da gestdo de ideias de
produtos e apresentadas as contribuicbes desta pesquisa para o campo de
conhecimento e a proposicédo de trabalhos futuros que podem ser desenvolvidos a

partir do conhecimento gerado.
A entrega associada a esta etapa € descrita a seguir:

Entrega 4: Conclusdes do trabalho

7

Esta entrega € apresentada no Capitulo 7, no qual sdo apresentadas
conclusdes e contribuicdes deste trabalho bem como as limitacdes e sugestbes de

trabalhos futuros.
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5. Modelo conceitual da gestao de ideias de produtos

Para elaboracdo do modelo conceitual foram utilizadas as caracteristicas do
desenvolvimento de um modelo de negdcio. A construcao de um modelo de negdcio
€ uma maneira eficaz de se obter acesso as informa¢des de um processo e fazer
uma analise das suas funcionalidades e dinamica, além de descrever 0s recursos
necessarios e suas relacbes com os fatores organizacionais da empresa
(KOSANKE, 1995).

As informagdes da gestao de ideias identificadas na literatura séo classificadas
em dimensdes genéricas de um processo de negocio. Para definicdo das
dimensdes é utilizado como referéncia uma adaptacdo da abordagem da CIM-OSA
(KOSANKE, 1995) desenvolvida por Silva e Rozenfeld (2007), o qual descreve
qguatro dimensdes: estratégia, atividades, organizacao e recursos. A Figura 20 ilustra
as quatro dimensdes do processo de negocio, as quais sao aplicadas para a gestao

de ideias e descritas nos paragrafos seguintes.

Estratégia [ Processo de negocio

" (. -
I

128 | o
Ativ;d ades j_

Organizacgao Recursos

Figura 20 - Dimensdes de um processo de negocio (Adaptado de Silva e Rozenfeld (2003)).
A dimensédo Estratégia fornece a conexdo entre o planejamento estratégico do

negocio e 0s processos operacionais, definindo as estratégias da empresa em

relacdo ao processo de inovacdo em produtos e a gestédo de ideias.
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A dimensédo Atividades representa a forma como as atividades da gestdo de

ideias sao realizadas, no caso a geracao e coleta de ideias e a selecao de ideias.

A dimenséo Organizacdo engloba os fatores organizacionais relacionados com
a gestdo de ideias, representando as caracteristicas relacionadas com a estrutura

organizacional, funcao de cada participante e ambiente para inovacgao.

A dimensdo Recursos abrange as perspectivas das técnicas, meétodos,
ferramentas e sistemas TIC utilizados para fornecer suporte para as dimensdes

anteriores, especialmente as atividades.

Além das quatro dimensdes adaptadas da CIM-OSA foi adicionada uma nova
dimensdo denominada “ldeias”, que representa os resultados do processo de

gestao de ideias.

No préximo item sdo apresentadas as dimensdes do processo e as
caracteristicas de cada uma identificadas na literatura. Para construcdo do modelo
conceitual as caracteristicas da gestdo de ideias sdo tratadas como variaveis do

processo.
5.1.Variaveis do processo de gestao de ideias

Apés definidas as cinco dimensdes compreendidas pelo modelo conceitual,
sdo identificadas as variaveis de cada dimensao. As variaveis permitem descrever
as caracteristicas da gestdo de ideias e representam a parte principal do modelo

conceitual.

As variaveis sdo identificadas por meio do levantamento bibliografico. E
importante destacar que as variaveis selecionadas representam uma proposta
inicial, que podem evoluir com a realizacdo dos estudos de casos e com novas

informacdes da literatura.
5.1.1. Variaveis da dimenséao Estratégia

Tipo de orientacao estratégica

A orientacdo estratégica é responsavel por guiar o comportamento de uma
empresa, por meio da especificagdo de prioridades de mercado (NOBLE et al.,
2002), que no caso sao desdobradas na forma de novas ideias de produtos. Miles e

Snow (2003) definiram uma taxonomia que diferenciam as empresas mediante a
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relacdo de estratégia, estrutura e ambiente. Os autores propdem a existéncia de

guatro tipos de estratégias genéricas: defensiva, prospectora, analitica e reativa.

A estratégia defensiva € caracterizada pelas empresas que possuem dominio
sobre um segmento de mercado especifico. Nesse caso as organizagdes buscam
evitar a entrada de concorrentes atuando de forma agressiva em qualidade e preco.
Na estratégia prospectora, as organizacfes sao caracterizadas por elevada busca
por inovacdes, ou seja, sdo capazes de gerar novos produtos que vao originar
novos segmentos de mercado. A analitica pode ser vista como um hibrido das
estratégias prospectora e defensiva, uma vez que ao mesmo tempo em que
procuram novos mercados e oportunidades para novos produtos, essas se
preocupam em manter seus segmentos e clientes tradicionais. Por fim, existem
empresas que ndo apresentam uma relagdo coerente entre estratégia e estrutura, e

nao possuem uma estratégia definida, denominadas reativas.

Cada posicao estratégica demanda diferentes aspectos estruturais e de
processo na forma de identificar e coletar as informagées (SPANJOL et al., 2011). E
importante descrever que apesar de diferentes estruturas, uma mesma empresa
pode atuar em mais de um tipo de orientacdo estratégica, dependendo do segmento

de mercado em que atua.

Variavel: escala de grau de inovacéo para as orientacdes estratégicas. Sendo
as empresas reativas e defensoras classificadas com menor grau de inovacao e as

prospectoras com maior grau de inovacao.

Tipo de impulsionador da inovacdo

Na revisdo da literatura sdo identificados dois tipos de impulsionadores da
inovacgéo, sendo por: demanda do mercado (Market-Pull) ou por disponibilidade
tecnoldgica (Technology-Push). No “Market-Pull” a fonte de inovacdo é uma
resposta as satisfacdes e necessidades ndo atendidas dos clientes, que resultam
em novas demandas para a resolucdo destes problemas. Por outro lado, no
“Technology-Push” o estimulo para novos produtos vem (internamente ou
externamente) de pesquisas, 0 objetivo é fazer uso comercial de novos
conhecimentos técnicos (TIDD et al., 2005; TROTT, 2005; TERWIESCH; ULRICH,
K., 2008; BREM; VOIGT, 2009). Da mesma forma que a variavel anterior, a
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empresa pode atuar com os dois tipos de impulsionadores dependendo das

caracteristicas de cada projeto.

Variavel: classificacdo da empresa por impulsionador da inovacao (market-pull,

technology-push ou ambos).

Estratégia de inovacdo aberta

A literatura descreve a inovagdo aberta ou “Open Innovation” como a
estratégia de utilizar colaboradores externos, de forma a ampliar a capacidade de
inovagdo nas organizagbes (SANDMEIER et al., 2004; CHESBROUGH;
CROWTHER, 2006). Nao necessariamente todas as boas ideias surgem de dentro
da organizacdo e nem todas as boas ideias criadas dentro da organizacdo podem

ser comercializados com sucesso apenas com competéncias internas.

E importante diferenciar o conceito de inovacdo aberta do simples uso de
fontes externas no processo. Na inovacdo aberta os parceiros ndo sao apenas
fontes de ideias, mas também desempenham um papel importante no apoio e
gestao do processo (COOPER; EDGETT, 2007).

Variavel: classificacdo da empresa em relacdo a utilizacdo de inovacao aberta

(utiliza ou nao).
5.1.2. Variaveis da dimensao Atividades

Niveis de formalizacdo das atividades

A gestdo de ideias pode apresentar diferentes niveis de formalizacdo das
atividades, desde a utilizacdo de meios formais de geracéo e selecéo de ideias até o
surgimento repentino de novas ideias e selecdo informal. Nos processos
formalizados as ideias de produtos sdo mais especificas, pois surgem apos a
realizacdo de técnicas ou métodos de geracdo de ideias a partir de pesquisas de
mercado ou novas tecnologias desenvolvidas para atender demandas especificas.
Quando nao formalizadas as ideias podem surgir a partir da percep¢cao de um
participante do negoécio apos identificacdo de uma oportunidade momentanea
(COOPER, 2001; KOEN et al., 2002; TERWIESCH; ULRICH, K., 2008; BREM,;
VOIGT, 2009; BJORK; MAGNUSSON, M., 2009).

Variavel: escala do nivel de formalizacdo das atividades da gestdo de ideias

(auséncia, média e alta formalizag&o).
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Praticas de geracdo e coleta de ideias

A literatura descreve uma série de praticas (técnicas e ferramentas) para
apoiar a geracao e coleta de ideias. O uso de técnicas e ferramentas amplia a
guantidade e qualidade das ideias geradas (MCADAM; MCCLELLAND, 2002b;
POSKELA et al., 2004).

Variavel: ldentificacdo das praticas de geracdo e coleta de ideias aplicadas

pela empresa.

Critérios de selecdo de ideias

A atividade de selecdo desempenha papel importante no processo, pois
geralmente as empresas sdo capazes de gerar muito mais ideias do que ha
recursos para executa-las (KOEN et al., 2002; BOEDDRICH, 2004). Nesse sentido,
a definicdo de critérios assertivos para avaliacdo e selecao das melhores ideias se

torna essencial para o sucesso do negocio (COOPER; EDGETT, 2007)
Variavel: Critérios aplicados pela empresa para selecao de ideias.
5.1.3. Variaveis da dimenséo Organizacao

Fontes de ideias

A literatura descreve que as ideias geradas podem vir de uma ampla variedade
de fontes, sendo elas internas ou externas a organizacdo. A capacidade da
organizacédo de identificar e capturar ideias, seja internamente ou externamente, sao
fatores determinantes para o0 sucesso da gestdo de ideias (MCADAM;
MCCLELLAND, 2002b; COOPER; EDGETT, 2007; BREM; VOIGT, 2009; BJORK;
MAGNUSSON, M., 2009).

Variavel: Fontes de geracédo de ideias.

Areas funcionais envolvidas

A necessidade de inovar € de responsabilidade de todos dentro da
organizacdo. O envolvimento de diversas areas funcionais e a integracdo entre as
areas na geracdo de novas ideias € considerado ponto critico para a inovagao
(WHEELWRIGHT; CLARK, 1995; KIM; WILEMON, 2002; VERWORN, 2006; KOC,;
CEYLAN, 2007; BJORK; MAGNUSSON, M., 2009).
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Variavel: Areas funcionais que participam da geracédo de ideias e forma como
0s participantes contribuem para o processo (individualmente, times da mesma area

ou times multifuncionais).

Participacao de colaboradores externos

Em geral, as empresas ndo inovam sozinhas. A capacidade de inovar e
desenvolver ideias criativas e novos produtos depende da interacdo com outras
empresas, parceiros, clientes, fornecedores, instituicbes de pesquisa, organizagdes
publicas e governamentais, entre outros (ALVES, J. et al., 2005; BJORK;
MAGNUSSON, M., 2009).

A patrticipacdo de colaboradores externos na geracao de ideias ndo € distinta
do conceito de inovacdo aberta, uma vez que neste caso 0s colaboradores sao
apenas fontes de novas ideias e na inovacao aberta 0s parceiros participam de

forma estruturada de todo o processo.
Variavel: Fontes externas que contribuem para a geracéo de ideias.

Ambiente e motivacdo para inovacao

O sucesso da gestdo de ideias esta diretamente relacionado ao ambiente, ao
clima e a cultura da organizacdo. O clima de uma organizacdo pode ser alterado
para encorajar ambientes inovadores por meio de praticas de iniciativas que
estimulam os participantes (MCADAM; MCCLELLAND, 2002a; KOC; CEYLAN,
2007).

Amabile at al. (1996) sugerem algumas caracteristicas para alavancar a
motivacdo dos participantes, sendo elas: desafios, liberdade, recursos, suporte do

grupo de trabalho, incentivos e apoio organizacional.

Variavel: Classificacdo das empresas por desenvolvimento de ambiente
voltado para inovagao (desenvolve ou nao) e forma de incentivar e recompensar 0s

participantes.
5.1.4. Variadveis da dimensao Recursos

Banco de ideias e sistemas de TIC utilizados na gestdo de ideias

Alguns dos recursos ja foram identificados na dimenséo atividades deste

trabalho. Além destes, destaca-se a utilizacdo de um banco de ideias para
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armazenar as ideias e os sistemas de TIC especificos para apoiar a gestdo de
ideias, desenvolvidos para capturar, monitorar e selecionar as ideias do processo
(COOPER et al., 2009; HUSIG; KOHN, 2009).

Variavel: Classificagdo das empresas por utilizacdo e revisdo do banco de
ideias (“ndo utiliza”, “utiliza, porém nao é revisado” e “utiliza e é revisado

periodicamente”) e dos sistemas de TIC para apoiar a gestéo de ideias.

5.1.5. Variaveis da dimensao ldeias

Saidas do processo

O processo de gestdo de ideias descrito neste trabalho tem como objetivo
garantir o fluxo continuo de novas ideias capazes de atender as necessidades do
mercado. Para tanto as empresas precisam ser capazes de gerar e coletar uma
grande quantidade de ideias e a0 mesmo tempo serem capazes de selecionar as
melhores. Entre as ideias com maior potencial de sucesso destacam-se as ideias

radicais, que possuem maior grau de novidade.

Deste modo, considerando as caracteristicas do processo de gestdo de ideias,
na dimenséo ideias sdo caracterizadas como saidas do processo a quantidade de
ideias geradas pelas empresas, a taxa de ideias implementadas e a tipologia das

ideias.

Valor da variavel: Quantidade de ideias geradas por periodo, taxa de ideias
implementadas por periodo e porcentagem de cada tipo de ideia segundo a
classificacdo de Garcia e Calantone (2001) para grau de novidade.

5.2.Representacdo do modelo conceitual

Uma importante definicdo na construcdo do modelo conceitual é representacao
do processo. Nesse sentido na Figura 21 o modelo conceitual sintese da gestédo de

ideias € ilustrado, apresentando suas dimensdes e variaveis.
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Estratégia

Orientagao Impulsionador Inovacéo
estratégica dainovacao

Atividades

Geracéao
deideias

/o

— Selecan
Formalizacao deideias

Organizacao ) Recursos

F‘?”t‘?s de Argas . Sistemas TIC
ideias funcionais
Colaboradores Ambiente e
externos motivagéo Bancodeideias

Figura 21 - Modelo conceitual sintese da gestao de ideias: suas dimensdes e variaveis

deideias

No modelo conceitual as variaveis da dimensao estratégia sdo responsaveis
por guiar o processo de gestdo de ideias, orientando como o processo deve ser

conduzido de acordo com as estratégias adotadas pela empresa.

Na dimenséo atividades as variaveis de geracdo e coleta de ideias e selecao
de ideias sédo apresentadas na forma de esferas e conectadas por setas. As setas
descrevem o fluxo de informagdes e ideias durante as atividades e representam o
nivel de formalizacdo adotado pela empresa. As dimensdes organizacao e recursos
sdo apresentados sobrepostos a dimensao atividades, pois sdo responsaveis por
garantir e fornecer suporte para que as atividades sejam realizadas. Por fim, como
resultado do processo apresenta-se a dimensdo ideias e a variavel de saida do

Processo.

Na proxima secdo deste trabalho s&o apresentados os procedimentos para
conducéo do estudo de casos multiplos, assim como os resultados e analises do

estudo.
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6. Estudo de casos multiplos

Esta secdo € dividida em quatro partes principais. A primeira apresenta o
protocolo do estudo de casos multiplos, que contém a visdo geral do projeto, os
procedimentos de campo e o roteiro de questdes utilizado. J& na segunda parte séo
apresentadas informacdes de caracterizagdo de cada um dos casos e das unidades
de analise. Na terceira parte sdo apresentadas a descricdo e discussdo dos
resultados, classificados nas cinco dimensfes do processo (estratégia, atividades,
recursos, organizacao e ideias), e por fim na dltima parte, é apresentada a analise
do processo de gestdo de ideias baseado nos resultados do estudo de casos

multiplos.
6.1.Protocolo do estudo de casos multiplos

O protocolo do estudo de casos multiplos tem como objetivo delinear o estudo
do processo de gestéo de ideias de produtos, buscando guiar o pesquisador durante
a conducéo dos casos. O estudo tem como objetivo fornecer maior compreenséo de
como as empresas estao realizando o processo de gestdo de ideias de produtos. No
protocolo € inicialmente apresentada uma sintese da conceituacdo tedrica do
processo de gestdo de ideias e das principais definicbes necesséarias para
realizacdo do estudo.

Em seguida, o protocolo fornece os procedimentos adotados para coleta de
dados e os critérios de selecdo dos casos e da unidade de andlise. No estudo
considerando os objetivos deste trabalho, séo selecionadas empresas de diversos

segmentos do mercado e que possuem as seguintes caracteristicas:

e S&o desenvolvedoras de produtos, servigos e/ou tecnologias;
e Sao reconhecidas como empresas inovadoras e de sucesso no
desenvolvimento de novos produtos; e

e Estdo sediadas no Brasil e com disponibilidade para realizagdo dos estudos.

A unidade de anadlise definida nas empresas é o processo de gestao de ideias
de produtos. Para descrever, caracterizar e analisar o processo de gestao de ideias
nas empresas sao realizadas entrevistas baseadas em um roteiro de questdes,
alétm de analise documental e observacdes diretas quando necessario. As
entrevistas sado conduzidas com representantes da empresas que possuem uma

visdo holistica de como o processo é realizado.
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A parte final do protocolo de pesquisa contém o roteiro de questdes, no qual
sdo abordadas as questdes de caracterizacdo da empresa, caracterizacdo da
unidade de negécio e andlise de cada uma das dimensfes do processo de gestao
de ideias. As questdes relacionadas com as dimensdes do processo sao elaboradas

baseadas nas variaveis do modelo conceitual da gestéo de ideias.

Para elaboracéo das questdes que compde o roteiro de questdes € adaptado o
método de selecdo de técnicas estatisticas proposto por Echeveste et al. (2007). No
método sdo elaborados objetivos especificos a partir de um objetivo principal da
pesquisa. Em seguida no método, € realizado o desdobramento dos objetivos
especificos e identificacdo de como medir as variaveis. A partir das variaveis sao

estabelecidas as questdes, que irdo compor o roteiro de questodes.

A elaboracao das questfes por meio da adaptacado do método de Echeveste et
al. (2007) e o protocolo de pesquisa sdo apresentados nos APENDICES B e C

respectivamente.

Os proximos itens apresentam os resultados obtidos por meio da pesquisa de
campo, assim como a interpretacdo dos resultados utilizando como base a revisao
bibliografica realizada. Os dados foram levantados por meio de entrevistas
utilizando o protocolo do estudo de casos multiplos. Considerando que a técnica
adotada consiste no estudo de diversos casos, ndo € realizada uma descricao
detalhada do processo em cada caso, uma vez que a unidade de andlise é a

mesma.
6.2.Caracterizacdo dos casos

O estudo de casos multiplos foi realizado em empresas desenvolvedoras de
produtos, distribuidos em diversos setores da indastria brasileira. No total foram
analisados 15 casos, sendo todas de grandes empresas, segundo a classificacao do
SEBRAE ou do BNDES (2010), ou seja, possuem acima de 500 funcionarios e/ou
faturamento anual acima de 60 milhdes de reais. As empresas analisadas estao
entre as lideres de mercado nos segmentos que atuam e foram selecionadas por

serem reconhecidas como inovadoras e vencedoras de prémios de inovagao.
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A Figura 22 apresenta a distribuicdo dos casos pelos diversos setores da
indGstria, seguindo a classificacdo do Industry Classification Benchmark - ICB®
(2011).

Distribuicao dos casos por setor da industria

Legenda
[ Automotiva e pegas
Quimica . [ Bens domésticos
6,7% Automotiva e pecas | [ Bens pessoais
Metais industriais e de mineragao 26,7% [ Engenharia Industrial

6,7% [ Eauipamentos e servigos de cuidados com salide
[ Equipamentos elétricos e eletrénicos

[ Farmacéutica & Biotecnologia

[ Industrias em geral

[ Metais industriais e de mineragdo

[ Quimica

Industrias em geral
20,0%

Bens domésticos
6,7%

Farmacéutica & Biotecnologia
0,

Bens pessoais
6,7% )

6,7%
Equipamentos elétricos e eletronicos Engenharia Industrial
6,7% 6,7%

Equipamentos e servigos de cuidados com satide
6,7%

Figura 22 - Distribuicdo dos casos por setor da industria (Segundo classificagédo do ICB).

A seguir sdo apresentadas as caracteristicas de cada um dos casos e do

processo de gestao de ideias:
Caso 1

O Caso 1 é uma empresa brasileira do setor farmacéutico, que desenvolve
produtos veterinarios para saude animal. A empresa possui mais de 500
colaboradores e possui faturamento anual acima de 60 milhdes de reais (ano base:
2010). Em relacdo a posi¢céo na cadeia de valor, a empresa atua como Business-to-

Customer (B2C) ao vender seus produtos diretamente para o cliente final.

s

A empresa é reconhecida como uma empresa inovadora, tendo recebido
recentemente o prémio FINEP de inovagdo tecnoldgica na categoria grandes
empresas. De forma geral, os produtos desenvolvidos pelo Caso 1 podem ser

considerados com grau medio de novidade e valor agregado.

° Industry Classification Benchmark (ICB): Industry Structure and Definitions 2011. Documento digital.
Disponivel em: <http://www.icbbenchmark.com>. Acesso em: 05 agosto 2011.
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A empresa tem o0 processo de gestdo de ideias estruturado, porém foi definido
recentemente e, por este motivo o seu nivel de formalizacdo ainda é intermediario.
A atividade de selecdo de ideias foi a que mais beneficiou da estruturagéo, pois
antes era realizado informalmente e com a formalizacdo passou a ser realizado por
uma equipe especifica para avaliacdo das ideias. Ela utiliza um software comercial
para apoiar a conducéo do processo de gestédo de ideias e do processo de inovacgao

como um todo.
Caso 2

O Caso 2 é uma empresa brasileira do setor automotivo e pecas estando entre
as maiores montadoras da América Latina e com participacdo representativa no
restante do mundo no seu segmento. A empresa possui mais de 500 colaboradores
e faturamento acima de 60 milhdes de reais segundo dados do ano de 2010. A
empresa atua na cadeia de valor como Business-to-Customer (B2C)

comercializando seus produtos diretamente para o consumidor final.

Dentro do seu segmento a empresa € considerada uma das mais inovadoras,
tendo varios produtos patenteados e premiados como inovadores. Os seus produtos
podem ser classificados, predominantemente, como médio grau de novidade e valor

agregado.

O processo de gestdo de ideias na empresa é altamente formalizado. As ideias
geradas e coletadas sdo armazenadas na intranet da empresa e podem surgir de
trés formas: por prospeccao de mercado e tecnologia realizada pela area de P&D;
por grupos tematicos e multifuncionais responsaveis por identificar solucbes para
oportunidades e necessidades; e por meio de um sistema aberto onde todos na
empresa podem contribuir com ideias. As ideias sado avaliadas por critérios bem
definidos e as que ndo sdo aprovadas permanecem armazenadas no banco de
ideias na intranet da empresa. As ideias armazenadas nao s&o reavaliadas

periodicamente.
Caso 3

O Caso 3 é uma empresa brasileira do setor de equipamentos com tecnologia
eletrbnica e O6ptica. A empresa possui entre e 100 e 499 colaboradores e um

faturamento anual acima de 60 milhdes de reais (ano base: 2010). Em relacdo a
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posicdo na cadeia de valor, a empresa atua como Business-to-Customer (B2C) ao

vender seus produtos diretamente para o consumidor final.

Recentemente, a empresa foi reconhecida com o prémio FINEP de inovagao
para médias empresas, e é responsavel por gerar diversas patentes todos 0s anos.
De forma geral, os produtos desenvolvidos pela empresa nos ultimos anos séo

classificados como grau médio de novidade e alto valor agregado.

Neste caso, 0 processo de gestdo de ideias é realizado sem formalizacdo, ndo
existem procedimentos e atribuicbes definidas para os seus participantes. As ideias
surgem de demandas e oportunidade do mercado que resultam em ideias de novos
produtos. A selecdo é realizada de forma hierarquizada, ou seja, 0s niveis mais
elevados da empresa sdo responsaveis individualmente por aprovar ou reprovar

uma ideia.
Caso 4

O Caso 4 descreve uma multinacional que atua ha mais de 60 anos no Brasil
no setor de industria em geral, ou seja, segundo a classificacdo adotada do ICB
atua em mais de trés tipos de negdcios diversificados. A empresa emprega mais de
500 colaboradores e possui faturamento anual acima de 60 milhdes de reais (ano
base: 2010). A empresa € reconhecida mundialmente como uma das empresas
mais inovadoras, sendo esta sua principal caracteristica e refletida em todas as
suas unidades de negdcio.

A unidade de negé6cio analisada na empresa oferece produtos de alta
gualidade incluindo fitas, abrasivos, adesivos, materiais especiais e sistema de
filtracdo para diversos mercados, do automotivo ao aeroespacial, de energias
renovaveis a eletronica. Em relacdo a posicdo na cadeia de valor, a unidade de
negocio analisada atua predominantemente como Business-to-Business (B2B),
vendendo seus produtos para outras industrias. Em alguns casos, tratando-se de
grandes clientes, a empresa atua como Business-to-Customer (B2C) vendendo
seus produtos diretamente para o cliente final. Sendo os produtos desenvolvidos,
predominantemente, classificados como médio grau de novidade e alto valor

agregado.

O processo de gestdo de ideias no Caso 4 € altamente formalizado, com

procedimento e atribuicbes muito bem definidas. Todas as ideias recebidas passam
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por um primeiro filtro de alinhamento estratégico e sdo armazenadas em um banco
de ideias local. O banco local é reavaliado a cada trés meses. Este banco de ideias
€ posteriormente compartilhado globalmente com as outras unidades ao redor do

mundo.
Caso 5

O Caso 5 € uma unidade de negdcio de uma multinacional atuante no setor de
bens domésticos, oferecendo produtos para escrita, desenho, pintura e trabalhos
criativos. A empresa emprega mais de 500 colaboradores e possui faturamento
anual acima de 60 milhdes de reais (ano base: 2010). Em relacdo a posi¢cdo na
cadeia de valor, a unidade atua predominantemente como Business-to-Business
(B2B) ao vender seus produtos para outras empresas. Em alguns produtos, a
unidade atua como Business-to-Customer (B2C), vendendo diretamente para o

cliente final.

A empresa foi reconhecida recentemente como inovadora sendo premiada
como o selo ANPEI de inovacdo. Os produtos desenvolvidos pela unidade nos
tltimos anos podem ser classificados como médio grau de novidade e baixo valor

agregado.

O processo de gestdo de ideias nesta unidade de negdcio possui nivel médio
de formalizacdo. As ideias sdo geradas por meio de praticas especificas e
realizadas pelas areas funcionais, que sdo as principais fontes de ideias da
empresa. Ja a atividade de selecdo ndo é bem estruturada, sendo de
responsabilidade da area comercial que avalia a probabilidade de retorno financeiro
das ideias, e posteriormente encaminha as ideias aprovadas para as areas
especificas. As ideias ndo aprovadas sao armazenadas em uma planilha, que néao é

revisada periodicamente.
Caso 6

O Caso 6 é uma empresa brasileira que atua no setor de engenharia industrial,
no segmento de metal-mecénica e com diversas plantas ao redor do mundo, e
desenvolvendo produtos em solugdes de refrigeracdo. A empresa emprega mais de
500 colaboradores e possui um faturamento anual acima de 60 milhées de reais
(ano base: 2010). A empresa atua na cadeia de valor como Business-to-Business

(B2B), vendendo os produtos para outras industrias e nao para clientes finais.
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A empresa atualmente € a lider mundial no seu segmento e foi premiada
recentemente com o prémio FINEP de inovacao na categoria grandes empresas. Os
produtos desenvolvidos pela empresa nos ultimos anos podem ser classificados
como médio grau de novidade e valor agregado. A empresa € responsavel por

desenvolver diversas patentes todos os anos.

A empresa tem 0 processo de gestdo de ideias altamente formalizado e
maduro, uma vez que foi desenvolvido ha muitos anos. A empresa utiliza um
software para gestdo de ideias, no qual todos na empresa podem cadastrar uma
nova ideia. A empresa utiliza consultorias terceiras e sdo desenvolvidos workshops

com empresas parceiras para colaborar com a geracao de ideias.
Caso 7

O Caso 7 é uma empresa global do setor automotivo e pecas, sendo uma das
lideres mundiais do segmento de autopecas. A empresa emprega mais de 500
colaboradores e possui faturamento anual acima de 60 milhdes de reais (ano base:
2010). A empresa atua na cadeia de valor como Business-to-Business (B2B),
vendendo seus produtos para outras industrias. Em casos especificos como de
after-market a empresa atua como Business-to-Customer (B2C) vendendo seus

produtos diretamente para o cliente final.

A empresa é reconhecida no Brasil e no restante do mundo com uma empresa
sucedida no processo de inovagao. Atualmente mais de um quarto do seu
faturamento é resultante dos produtos langados no dltimo ano. De forma geral, os
produtos desenvolvidos pelo Caso 7 podem ser considerados de grau médio de

novidade e valor agregado.

A empresa possui 0 processo de inovacao e de ideias altamente formalizado e
integrado. As ideias podem surgir de duas formas: por meio de processos
espontaneos de captacdo de ideias que ocorrem durante todo o processo de
inovacdo e por meio de encontros de inovacdo, no qual membros especificos de
todas as unidades da empresa se encontram para identificacdo de oportunidades. A
atividade de selecdo é realizada por meio de gates, por um time multifuncional,
utilizando trés planilhas de apoio: analise de risco, oportunidade de negédcio e

aderéncia estratégica.

Caso 8
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O Caso 8 é uma empresa multinacional com mais 100 anos de atuacdo no
Brasil no setor de industria em geral, ou seja, atua em mais de trés tipos de
negécios diversificados. Entre os produtos desenvolvidos pela empresa destacam-
se: equipamentos elétricos e eletrbnicos para outras industrias, produtos para
geracao, distribuicdo e controle de energia, equipamentos de cuidados com a saude
e bens de consumo. A empresa emprega no Brasil mais de 500 colaboradores e
possui faturamento anual acima de 60 milhdes de reais (ano base: 2010). Na cadeia
de valor a empresa atua predominantemente como Business-to-Business (B2B),

vendendo os produtos para outras industrias.

Atualmente a empresa é reconhecida no Brasil e mundialmente com uma das
empresas mais inovadoras, sendo que cerca de 75% do faturamento da empresa €
resultante de produtos com menos de cinco anos de vida. De forma geral, os
produtos desenvolvidos pela empresa podem ser classificados como alto grau de

novidade e valor agregado.

7

O processo de gestdo de ideias é altamente formalizado baseado na
abordagem de 3i (ideias, integracdo e implementacdo) e realizado na intranet da
empresa. A geracdo de novas ideias € realizada por da abertura de chamadas na
intranet e pode ser feita por todos na empresa. As ideias geradas ficam
armazenadas no banco de ideias na intranet. As melhores ideias avaliadas sao

premiadas com recompensas em dinheiro.
Caso 9

O Caso 9 é uma empresa nova resultante de uma joint-venture entre uma
empresa brasileira e uma americana atuando no setor automotivo e pecas. A
empresa emprega mais de 500 colaboradores e possui um faturamento anual acima
de 60 milhdes de reais (ano base: 2010). Na posi¢cédo na cadeia de valor, a empresa
atua como Business-to-Business (B2B), vendendo o0s produtos para outras

industrias e ndo para clientes finais.

Apesar de recente, a empresa ja foi reconhecida pelo sucesso dos seus
produtos, sendo lider de mercado no Brasil dentro do segmento de autopecas.
Considerando os produtos desenvolvidos pela empresa nos ultimos anos pode-se
classifica-los como médio grau de novidade e valor agregado. A empresa

desenvolve anualmente diversas patentes.
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O processo de gestdo de ideias da empresa possui nivel médio de
formalizacdo. A empresa adota diversas técnicas para a geracdo de ideias, e a
selecao € realizada por um comité especifico para a fungdo. Todos na empresa tém
acesso para geragao de ideias por meio da intranet, na qual as ideias ficam

armazenadas e sao revistas periodicamente.
Caso 10

O Caso 10 representa uma empresa brasileira do setor de equipamentos e
servicos de cuidados com saude, que desenvolve equipamentos meédicos. A
empresa possui mais de 500 colaboradores e um faturamento anual acima de 60
milhdes de reais (ano base: 2010). A empresa atua como Business-to-Customer
(B2C) na cadeia de valor ao vender seus produtos diretamente para o consumidor
final. Em alguns casos a empresa atua como Business-to-Business (B2B)

comercializando seus produtos com outras indastrias.

A empresa € uma das principais atuantes do seu segmento, com produtos ao
redor dos cinco continentes do mundo. Os produtos desenvolvidos pela empresa
nos ultimos anos podem ser classificados de forma geral como baixo grau de

novidade e médio valor agregado.

O processo de gestdo de ideias possui nivel médio de formalizacdo, com
procedimentos definidos e de conhecimento de todos na empresa. As ideias surgem
normalmente por meio de pesquisas de mercado, e ap0s a participacao em feiras e
eventos da area. A atividade de selecao é realizada por uma equipe multifuncional e

as ideias geradas sao armazenadas em uma planilha.
Caso 11

O Caso 11 descreve a mesma multinacional do Caso 4, porém é representada
por outra unidade de negdcio. Apesar de tratarem da mesma empresa, 0 processo
de gestdo de ideias € independente entre elas, apresentando caracteristicas e
particularidades em cada caso. Nesta unidade de negodcio, sdo desenvolvidos
produtos inovadores para limpeza doméstica, organizacdo de escritorios e
conservacao de prédios. Na cadeia de valor, a unidade atua como Business-to-
Business (B2B), vendendo seus produtos para outras industrias. Os produtos
desenvolvidos séo classificados de forma geral como médio grau de novidade e

valor agregado.
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O processo de gestéo de ideias nesta unidade é altamente formalizado. Sendo
gue as principais formas de geracdo de ideias sdo reunides de brainstorming e
desafios enviados para os envolvidos no processo. Todas as ideias sao enviadas
eletronicamente para um participante focal do processo, e sao avaliadas por
equipes multifuncionais mensalmente. Todas as ideias recebidas sdo armazenadas
em uma planilha eletrénica, que é revisada a cada seis meses. Assim como no
Caso 4, o banco de ideias é compartilhado globalmente com as outras unidades ao

redor do mundo.
Caso 12

O Caso 12 descreve uma empresa brasileira do setor de metais industriais e
de mineragcdo, sendo uma das principais siderirgicas do mercado nacional. A
empresa possui mais de 500 colaboradores e faturamento anual acima de 60
milhdes segundo dados de 2010. Na cadeia de valor a empresa atua em maioria
como Business-to-Customer (B2C) vendendo seus produtos diretamente para o
consumidor final, e em alguns casos atua como Business-to-Business (B2B),

vendendo os produtos para outras industrias.

7

A empresa € lider na producdo e comercializagdo dos seus produtos e
recentemente foi contemplada com o selo ANPEI de empresas inovadoras. Os
produtos desenvolvidos pela empresa podem ser caracterizados de forma geral
como médio grau de novidade e valor agregado.

O processo de gestdo de ideias na empresa € altamente formalizado com
procedimentos, normas e programas de ideacdo desenvolvidos. As ideias sao
geradas normalmente de duas formas, sendo por meio dos programas de ideacao
ou oriundos da area de P&D. A atividade de selecéo de ideias € descentralizada, ou
seja, cada ideia é enviada para sua area especifica que é responsavel por realizar a
avaliacdo. As ideias sdo armazenadas em um banco de ideias eletrdnico que é
revisado aleatoriamente. Para apoiar o processo a empresa utiliza um software de

gestao de ideias desenvolvido internamente.
Caso 13

O Caso 13 descreve a mesma multinacional do Caso 5, porém outra unidade
de negdcio com caracteristicas bem distintas. A unidade atua no setor de bens

pessoais, oferecendo produtos de cosméticos para outras empresas ao redor do
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mundo. A unidade de negécio atua na cadeia de valor exclusivamente como
Business-to-Business (B2B), vendendo os produtos para outras industrias que
agregam valor ao produto e adicionam suas respectivas marcas. Os produtos
desenvolvidos pela unidade séo classificados como médio grau de novidade e valor

agregado.

O processo de gestdo de ideias no Caso 13 possui média formalizacdo, uma
vez que existe uma estruturacdo, porém ainda ndo estd bem definida. A falta de
definicdo é refletida nas atividades do processo. No caso da geracdo de ideias
poucas praticas sdo aplicadas e na selecdo de ideias, apesar de existem critérios
bem definidos, ndo ha uma sistematizacdo de como avaliar as ideias. As ideias sao

armazenadas em uma planilha, e ndo sao reavaliadas periodicamente.
Caso 14

O Caso 14 representa uma empresa multinacional do setor quimico, com
atuacdo na éarea de materiais abrasivos. A empresa possui mais de 500
colaboradores e faturamento anual acima de 60 milhGes segundo dados de 2010.
Na cadeia de valor a empresa atua predominantemente como Business-to-Business
(B2B), vendendo os produtos para outras industrias, mas também atua em alguns
casos como Business-to-Customer (B2C) vendendo seus produtos diretamente para

0 consumidor final.

A empresa ¢é reconhecida como bem sucedida no processo de
desenvolvimento de novos produtos, sendo a lider mundial no mercado de
abrasivos. Os seus produtos podem ser classificados com médio grau de novidade

e valor agregado.

O processo de gestdo de ideias da empresa pode ser considerado de média
formalizacao, pois foi estruturado recentemente. A empresa adota diversas técnicas
de geracao de ideias e critérios bem definidos para selecdo das melhores. As ideias
sdo armazenadas em uma planilha e ainda ndo existe uma sistematica para sua

revisao periodica.
Caso 15

Por fim, o Caso 15 representa uma empresa brasileira com atuacao global do
setor automotivo e pecas. A empresa possui mais de 500 colaboradores e

faturamento anual acima de 60 milh6es segundo dados de 2010. Na cadeia de valor
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a empresa atua predominantemente como Business-to-Business (B2B), vendendo

0s produtos para outras industrias.

A empresa atualmente é lider na América Latina nos produtos que
comercializa do segmento de autopecas e recentemente foi reconhecida com o
prémio FINEP de inovacdo tecnoldgica na categoria regional. Os produtos
desenvolvidos pela empresa séo classificados como médio grau de novidade e alto

valor agregado.

O processo de gestdo de ideias na empresa possui média formalizacdo. O
processo inicia com uma demanda do cliente, que envia uma solicitacao,
oportunidade ou necessidade particular. A partir da demanda a empresa aplica
praticas de geracdo para identificar ideias que atendam a solicitacdo do cliente. As
ideias sao selecionadas por critérios bem definidos e a principal andlise realizada é

a viabilidade técnica.
6.3.Descricao e discusséo dos resultados

Neste item os dados identificados nos casos sdo apresentados nas cinco
dimensdes do processo de gestdo de ideias, e sdo discutidos os resultados com
base nas informacdes identificadas na literatura.

6.3.1. Dimensa&o estratégia

Na dimensao estratégia da gestao de ideias sdo analisadas trés caracteristicas
do processo, sendo elas: orientacdo estratégica, impulsionador da inovacdo e
inovacao aberta. Os dados da dimensao estratégia coletados em cada caso séo
apresentados no APENDICE D deste trabalho.

Seguindo a classificacdo de Miles e Snow (2003) de diferentes orientacdes
estratégicas, € apresentada na Figura 23 a distribuicdo encontrada nos casos. E
importante considerar que as empresas podem adotar mais de uma orientacao
estratégica, uma vez que para cada linha de produtos do portfolio uma estratégia
pode ser seguida. Nesse sentido, adota-se como base para a analise a estratégia
predominante na empresa. Ainda assim, algumas empresas descreveram atuar com
duas estratégias, como no caso das empresas que atuam tanto como “Defensora e

Analitica” ou “Analitica e Prospectora” em proporc¢des iguais.
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Distribuicdo da orientacdo estratégica dos casos
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Figura 23 - Distribuicdo dos casos por orientacdo estratégica (Classificacdo de Miles e Snow
(2003)).

Nessa classificacdo as empresas que adotam a orientacdo prospectora podem
ser consideradas mais inovadoras, pois geram novos produtos que resultam em
novos mercados. E interessante notar que n&o foi identificado nenhum caso de
empresa com a orientacdo estratégica reativa. Ou seja, a partir dos dados é

possivel afirmar que entre as empresas reconhecidas como inovadoras, a estratégia
reativa ndo é adotada.

A segunda variavel identificada nos casos é a definicdo do impulsionador do
processo de inovacao e de geracao de ideias, se a empresa atua como market-pull
ou technology-push. A distribuicdo encontrada nos casos € representada na Figura
24, sendo que a grande maioria dos casos analisados atua como market-pull, ou
seja, as ideias de novos produtos surgem de oportunidades, demandas ou
necessidade identificadas no mercado. Assim, como a varidvel anterior, as
empresas podem ter ambos os tipos de impulsionadores de inovacgéo, e adotou-se

para analise o tipo predominante quando possivel.
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Distribuicao dos casos por tipo de impulsionador da inovacao

Legenda
[ Ambos
[ Market-pull
[ Technology-push

Technology-push
13,3%

Ambos

Market-pull
60,0%

Figura 24 - Distribuicdo dos casos por tipo de impulsionador da inovagéao.

A partir dos dados levantados de orientacdo estratégica e impulsionador da
inovacdo é analisada se ha uma relacdo entre as caracteristicas. A Figura 25

apresenta o resultado do cruzamento entre as duas variaveis.
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Figura 25 - Relacdo entre a variavel orientacao estratégica e impulsionador da inovacéo.
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A partir da figura € possivel identificar que apenas as empresas que adotam a
orientacdo estratégica defensora ou “defensora e analitica” sdo exclusivamente
market-pull, ou seja, o processo de inovacdo é impulsionado por necessidades e
demandas do mercado. Esta caracteristica pode ser resultado que as empresas que
adotam a orientacdo defensora buscam garantir a sua posicdo no mercado
atendendo apenas as demandas dos seus clientes, e ndo buscando desenvolver

oportunidades por meio de novas pesquisas.

Ja o impulsionador por technology-push estd mais presente nos casos que
possuem orientacdo estratégica analitica ou prospectora, porém nao € possivel
afirmar que estas orientacfes atuam apenas estimuladas por novas tecnologias,

pois também foi identificada a atuacdo do impulsionador por market-pull.

Estes dados corroboram com os resultados descritos em Brem e Voigt (2009).
As empresas que adotam o impulsionador por meio de technology-push sao
responsaveis pela geracdo de ideias de ruptura, no caso empresas com
caracteristicas prospectoras, e por outro lado, quando as ideias surgem por market-
pull essas sdo caracterizadas por serem menos inovadoras, caracteristica de

empresas defensoras.

Distribuicao dos casos que desenvolvem Inovacao aberta

Legenda
[ N&o realiza
[ Realiza
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40,0%
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60,0%

Figura 26 - Distribuicdo dos casos que desenvolvem inovacao aberta na gestéo de ideias.
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Por fim, a dltima variavel da dimensdo estratégia identifica se 0s casos
desenvolvem inovacdo aberta durante o processo de gestdo de ideias. A
distribuicdo dos casos que desenvolvem inovacao aberta é apresentada na Figura
26. Pelos dados levantados identifica-se que a estratégia de inovacao aberta ainda
€ pouco adotada nas empresas, apesar de ter sido reconhecida sua importancia
pelos entrevistados durante o estudo. Mesmo nas empresas que adotam inovagao

aberta, é constatado que a estratégia foi estruturada recentemente.

Um exemplo de utilizacdo pode ser destacado no Caso 3, no qual a empresa
desenvolve parcerias com pesquisadores de universidades e centro de pesquisas, e
para as ideias que resultam em novas patentes, os colaboradores recebem
participacdo. Ja no Caso 8, a empresa desenvolve inovagcdo aberta de forma
estruturada e baseada no funil de inovacdo de Chesbrough (2003). Os principais
parceiros identificados nos casos que realizam inovacdo aberta sdo outras

empresas e institutos de pesquisa.

Ao comparar as caracteristicas dos casos de inovacao aberta e orientacdo
estratégica ndo é possivel chegar a uma relagédo clara entre os dados, conforme
apresentado na Figura 27. A auséncia de relacdo pode ser ocasionada pelo fato do

conceito de inovacdo aberta ainda estar incipiente nas empresas.

Relacao entre orientacao estratégica e inovacao aberta
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Figura 27 - Relagao entre a variavel orientacdo estratégica e inovagao aberta.
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Quando comparados os dados de inovacdo aberta com a variavel
impulsionador da inovacao, representado na Figura 28, pode-se identificar que
todos os casos que atuam apenas como technology-push adotam a estratégia de
inovacao aberta. E, os casos que sdo market-pull em grande maioria ndo realizam

inovacao aberta no processo de gestao de ideias.

Relagao entre impulsionador da inovacao e inovacao aberta
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Figura 28 - Relagao entre a varidvel impulsionador da inovacédo e inovacgao aberta.

A partir da analise é possivel inferir que as empresas que possuem 0 processo
de inovacao impulsionado por technology-push buscam estabelecer parcerias com

outras instituicdes para o desenvolvimento de novas tecnologias.

6.3.2. Dimenséao atividades

Na dimenséo atividades da gestdo de ideias é identificada como as atividades
de geracdo e coleta de ideias e a selecdo de ideias sdo conduzidas. Os dados
levantados para esta dimensdo em cada caso estdo apresentados no APENDICE E
deste trabalho.

A primeira variavel analisada € o nivel de formalizacdo. Na maioria dos casos o
processo é formalizado, sendo que em 40% dos casos o nivel de formalizacdo é
alto, com procedimentos e atividades bem definidas e disseminadas pela empresa.

A distribuicdo do nivel de formalizacdo das atividades é representada na Figura 29.
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Distribuicdo dos casos por nivel de formalizacado das atividades

Legenda
N&o formalizado [ Alta formalizagdo
6,7% [l Média formalizagdo
[ N3o formalizado

Alta formalizagdo
40,0%

Média formalizagdo
53,3%

Figura 29 - Distribui¢c&o dos casos por nivel de formalizagdo das atividades.

E importante ressaltar que a auséncia de formalizagdo n&o significa que o
processo ndo € gerenciado ou gera bons resultados, visto que, no Caso 3, a
empresa nao possui o processo de gestdo de ideias formalizado e € reconhecida
como uma empresa inovadora por meio de prémios recebidos e do seu

desempenho nos ultimos anos.

Na atividade de geracdo e coleta de ideias sao identificadas no estudo quais
praticas sdo desenvolvidas pelas empresas. Apesar da diversidade de praticas
(técnicas e ferramentas) descritas na literatura é identificado que as empresas
aplicam apenas um pequeno grupo de opcdes. Dentre as técnicas, o0 brainstorming
€ 0 mais aplicado, presente em mais de 80% dos casos analisados. Este dado é
condizente com o apresentado em McAdam e McClelland (2002b) que descrevem a

técnica de brainstorming como a mais difundida e utilizada pelas empresas.

A segunda técnica mais utilizada é o sistema classico de caixa de sugestdes
para captura e coleta de ideias, presente em 73% dos casos. Algumas técnicas que
sdo constantemente citadas por autores para geracdo de ideias apresentaram
baixos indices de aplicacdo, como a técnica do TRIZ que é utilizada em apenas um

terco dos casos, e geralmente em casos pontuais, conforme descrito pelos



103

entrevistados. A porcentagem de casos que utilizam cada técnica de geracao de

ideias é apresentada na Tabela 2.

Tabela 2 - Porcentagem de casos que utilizam cada técnica de geragao de ideias.

Técnicas Participacdo nos casos
Brainstorming 87%
Caixa de Sugestdes 73%
Anédlise de
Competidores 23%
Focus Group 47%
SAC 40%
Anédlise de Patentes 40%
SWOT 40%
TRIZ 33%
Voz do Consumidor 33%
Analise de Tecnologias 33%
Analise da Industria 33%
TRM 27%
Método Galeria 20%
Método Delfi 20%
Mind Mapping 20%
Analise de Cenarios 7%

Na atividade de selecdo de ideias foi identificada que a maioria dos casos
utiliza modelos de notas baseado em critérios e pesos para avaliar as ideias. Ao
contrario do descrito em Kim e Wilemon (2002), a atividade de selecdo de ideias
nao parece ser mais uma limitagdo para as empresas, uma vez que apenas 0S

Casos 5 e 13 afirmaram encontrar dificuldades na selecéo e avaliagcdo das ideias.

No Caso 5, todas as ideias sao enviadas para a area de marketing que €
responsavel por realizar a sele¢do, neste caso apenas os critérios de alinhamento

estratégico e de retorno financeiro sdo avaliados, resultando que muitas ideias
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falham por n&o considerar a capacidade de recursos da empresas e a probabilidade
comercial e técnica de sucesso da ideia. Ja no Caso 11, a atividade de selecao
muitas vezes ndo é realizada, e algumas ideias implementadas ndo geram retorno

para empresa.

Por outro lado, um exemplo de referéncia da atividade de selecdo pode ser
identificado no Caso 4, no qual é realizada por meio de uma planilha eletrénica
baseado na ferramenta RWW°®. No caso, a planilha é enviada para todos os
avaliadores, que realizam a avaliacdo individualmente por meio de critérios e pesos,
no final as notas atribuidas pelos avaliadores sdo somadas. Segundo o0s
entrevistados a ferramenta RWW fornece dois critérios padrbes, sendo eles a
viabilidade e o risco das ideias, porém € possivel customizar e inserir novos critérios

conforme as necessidades da empresa.

No estudo sdo analisados os principais critérios utilizados para avaliar as
ideias. A Figura 30 apresenta os critérios analisados e a porcentagem dos casos

gue utilizam cada critério.

Critérios de selegao de ideias

W Utiliza m Naoutiliza

Alinhamento estratégico o
Disponibilidade de recursos
Probabilidade de sucesso

Retorno financeiro

Figura 30 - Distribuicdo dos casos por utilizacao dos critérios de selecdo de ideias.

Entre eles destaca-se o critério de alinhamento estratégico, no qual ha um
consenso nos casos de que é fundamental para a selecdo. As ideias que néo estao
alinhados com a estratégia da empresa séo logo descartadas. Em concordancia, a
literatura descreve que as ideias que nao estao alinhadas com as estratégias e 0s

® O RWW é uma ferramenta simples, construida sobre uma série de perguntas sobre o conceito de
inovagdo ou de produto, do potencial de mercado e das capacidades da empresa e dos concorrentes
(DAY, 2007).
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objetivos das empresas possuem menor probabilidade de se tornarem produtos de
sucesso (MCADAM; MCCLELLAND, 2002a).

Segundo a revisao da literatura, os critérios financeiros séo dificeis de serem
aplicados na selecdo de ideias, uma vez que existe uma dificuldade de levantar
esse tipo de informacdo no estagio inicial do processo onde nem todas as
informacdes estdo disponiveis e as incertezas ainda séo altas (COOPER; EDGETT,
2007). Porém, os dados apresentam que os critérios financeiros sdo o segundo

mais utilizado pelas empresas.

Além dos critérios apresentados na tabela, sao identificados outros critérios no
estudo. No Caso 4, a empresa analisa a estimativa de tempo de vida que o possivel
produto permaneceria no mercado. O objetivo do critério € balancear o portfolio da
empresa e atender as necessidades do mercado, em alguns periodos produtos com
menor tempo de vida sdo mais atrativos e em outros o contrario € mais vantajoso.
Ja no Caso 8, as ideias devem passar pela aprovacdo da matriz da empresa, ou
seja, algumas das ideias que foram aprovadas pela unidade de negécio utilizando
os critérios padrbes podem ser reprovadas apés avaliacdo da alta cupula.

6.3.3. Dimensao organizacao

Na dimensdo organizacdo sao analisados os fatores organizacionais
relacionados ao processo de gestéo de ideias. Os dados levantados nos casos sao
apresentados no APENDICE F deste trabalho.

A primeira variavel analisada na dimensdo organizacdo sdo as fontes
participantes do processo de gestdo de ideias. Barbieri (2009) defende que as ideias
devem vir de diversas fontes sendo internas ou externas a empresa. Para tanto, foi
identificado que as fontes mais citada no processo de geracdo de ideias sdo as
areas funcionais internas na empresa. A Tabela 3 apresenta a porcentagem dos

casos que utilizam cada um dos tipos de fontes de ideias.

Os colaboradores externos sdo a segunda fonte mais utlizada pelas
empresas, presente em 60% dos casos. As outras fontes citadas pelas empresas

séo as pesquisas de mercado e a vigilancia tecnolodgica.
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Tabela 3 - Porcentagem de casos que utilizam cada tipo de fonte de ideias.

Quantidade de

Fontes
casos
Areas funcionais 93%
Colaboradores e
i 60%
parceiros
Pesquisas de
47%
mercado
Vigilancia
o 27%
tecnolégica

Considerando a contribuicdo de cada fonte para a quantidade de ideias
geradas, as areas funcionais sdo responsaveis por mais da metade delas, conforme
apresentado na Figura 31. Para o calculo da porcentagem final é realizada a soma
das porcentagens das fontes de cada caso e calculada a média aritmética entre

elas.

Fontes de ideias

1%

W Areas funcionais

B Colaboradores e parceiros
1 Pesquisas de mercado

B Vigilanciatecnoloégica

W QOutras

Figura 31 - Participacdo de cada fonte em relacdo a quantidade de ideias geradas.

As areas de P&D e marketing/vendas aparecem como as principais fontes de
ideias para o processo dentre as areas funcionais, conforme apresentado na Figura
32. Os resultados sao condizentes com os dados identificados na secéo de revisao

da literatura, descritos por Verworn (2006), no qual foram analisadas mais de 100
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empresas e as areas de P&D e marketing/vendas apresentaram maior contribuicao.
Para calculo das porcentagens é aplicada a mesma logica de média aritmética dos

casos.

Participacao das areas funcionais

4%

W]
4% m Marketing e Vendas

B P&D

m Engenharia de Produto
m Diretoria

B Engenharia de Processo
W Assisténcia técnica

Outros

Figura 32 - Participagdo de cada &rea funcional em rela¢&o a quantidade de ideias geradas.

7z

Outra fonte importante para o processo destacada pelos entrevistados é a
diretoria, apesar de serem em menor quantidade, as ideias possuem maior potencial
de sucesso. Na maioria dos casos séo ideias mais robustas e com maior grau de

novidades, originando novos segmentos de mercado para a empresa.

Em alguns casos especificos, outras fontes também desempenham papel de
destaque. No Caso 1, a area de assisténcia técnica é a principal fonte de ideias da
empresa. Nesse caso, as ideias sdo geradas em grande parte por meio de visitas e
pesquisas diretas com os clientes finais, as quais sao realizadas pela area de

assisténcia técnica na empresa.

A préxima variavel analisada é a participacao das fontes externas do processo,
ou seja, os colaboradores e parceiros. No estudo séo identificadas as frequéncias

em que cada tipo de colaborador é citado nos casos, apresentada na Tabela 4.

Assim como descrito em Verworn (2006), os clientes desempenham papel
importante no processo de geracao de ideias, contribuindo em 80% dos casos
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analisados. Apesar da alta participacdo, os entrevistados mencionaram que a
participacdo dos clientes ainda é pouco aproveitada no processo, uma vez ha
maioria dos casos ndo existe uma abordagem sistemética para captura dessas
ideias. Apenas no caso 11, foi descrito que a empresa realiza visitas periodicas nos

clientes, nessas visitas sdo levantadas ideias e sugestdes de novos produtos.

Tabela 4 - Porcentagem de casos que utilizam cada tipo de fonte externa.

Colaboradores e Quantidade de
parceiros casos
Clientes 80%

Universidade e
o ) 67%
institutos de pesquisa

Fornecedores 53%
Empresas parceiras 40%
Consultores terceiros 27%
Organizac@es publicas 7%

Algumas fontes externas, como 0s consultores terceiros e organizacdes
publicas sdo destacadas pelos entrevistados como participantes apenas em casos

pontuais.

No Caso 5, os consultores terceiros sédo designers, os quais desempenham um
papel importante para a geracdo de novas ideias. Neste caso um dos atributos mais
reconhecidos pelos clientes da empresa é o design final dos seus produtos. J& no
Caso 7, 0 governo, como organizacao publica, colabora para a geracdo de novas
ideias alterando e criando novas regulamentacdes e legislacdes que resultam em

ideias de alteracdes de produtos ou até novos produtos para atender as exigéncias.

Outra variavel analisada na dimensdo organizacdo é a forma como os
individuos ou times de individuos se posicionam na gestdo de ideias. Nos dados
coletados € identificado que na maior parte dos casos sdo desenvolvidos times com
equipes multifuncionais para a geragcdao e avaliagdo das ideias, conforme

apresentado na Figura 33.
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Distribuicao dos casos por participacao de times

Legenda
Individualmente [ Individualmente
6,7% [ Times da mesma &rea
[ Times multifuncionais

Times da mesma area
33,3%

Times multifuncionais
,0%

Figura 33 - Distribuicdo dos casos por participacdo de times na gestéo de ideias.

Koc e Ceylan (2007) defendem a formacdo de times para estimular a
criatividade dos envolvidos, uma vez que cada participante pode contribuir dentro do
seu campo de conhecimento. Para Boeddrich (2004) a definicdo de times
multifuncionais contribui na selecdo de ideias, pois cada participante pode ter uma
percepcao distinta dos critérios de avaliagcdo, e a formacéo dos times permite atingir

um resultado equilibrado de notas.

A participacdo individual foi identificada apenas no Caso 12, porém foi
destacado pelos entrevistados da empresa que em alguns casos mais complexos
sdo formados times com participantes da mesma area ou multifuncionais para

buscar novas solucdes.

Uma das variaveis mais importantes para o sucesso do processo é o ambiente
e a cultura da empresa desenvolvida para estimular o potencial inovador dos
envolvidos. Segundo os dados levantados, a maior parte dos casos incentiva um
ambiente voltado para a inovacdo. E apesar de 40% dos casos ainda nao
desenvolverem este tipo de cultura existe uma preocupacao por parte destas em
estabelecer em um periodo curto de tempo. A distribuicdo dos casos que
desenvolvem um ambiente inovador é apresentada na Figura 34.
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Distribuicdo dos casos por desenvolvimento de ambiente inovador

Legenda
[F] Desenvolve

I EY

Nao
40,0%

Desenvolve
60,0%

Figura 34 - Distribui¢c&o dos casos por desenvolvimento de um ambiente inovador.

Entre as caracteristicas identificadas nos casos estédo a realizacdo de eventos
de inovacgdo, desafios para motivar os participantes, disponibilizacdo de recursos e
meios para a geracdo de ideias. E importante ressaltar que o desenvolvimento de
um ambiente inovador ndo gera resultados imediatos na empresa, segundo 0s
entrevistados a criagdo de uma nova cultura requer tempo e comprometimento dos
envolvidos. No Caso 2, a empresa estruturou recentemente iniciativas inovadoras,
porém foram identificadas algumas barreiras culturais, como falta de conhecimento,

inibicdo e baixa motivagao por parte dos participantes.

Nos Casos 4, 7 e 11 o ambiente inovador é mais do que uma iniciativa das
empresas, a inovagao tornou-se uma das metas e pilares da organizacdo. Nesses
casos, todos os participantes possuem consciéncia de que inovacdo € essencial
para a sustentabilidade econdémica e sucesso da empresa. Um exemplo diferente de
ambiente inovador foi identificado no Caso 10, no qual a empresa desenvolve
iniciativas inovadoras, porém ndo no ambiente interno, no caso sao realizados

eventos e encontros apenas com 0s colaboradores e parceiros externos.

Uma forma interessante de motivar a criatividade dos participantes €
destacada na empresa dos Casos 4 e 11. Para motivar a geracao de novas ideias, a

empresa disponibiliza 15% do tempo de trabalho de cada participante livre para
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pesquisar e procurar novas solucbes. Nesse tempo os colaboradores podem,
inclusive, gerar ideias para outras unidades de negocio da empresa. Além do tempo,
a empresa também disponibiliza os recursos necessérios. No Caso 11 também foi

identificado a utilizacdo de mensagens eletronicas para 0s participantes com

desafios e questdes para incentivar a busca de solugdes criativas.

Em conjunto com o ambiente inovador, um segundo fator utilizado para motivar
os envolvidos sdo o emprego de incentivos e recompensas para os participantes do
processo. Segundo Cooper e Edgett (2007), cerca de um quarto das empresas
possuem um sistema de recompensas, e este valor é ainda superior para os dados
coletados nos casos, conforme apresentado na Figura 35. No estudo foram
identificados que mais de 70% dos casos utilizam algum tipo de incentivo ou
recompensa. Nos casos que adotam essa pratica foram identificadas diferentes

formas de fornecer incentivos e recompensas.

Distribuicao dos casos que fornecem incentivos e recompensas

Fornece prémios simbélicos
20,0%

Né&o

Legenda
[ Fornece prémios simbdlicos
[l Fornece recompensa em dinheiro

[ N3o

Fornece recompensa em dinheiro
53,3%

Figura 35 - Distribuicdo dos casos por fornecimento de incentivos e recompensas.

Como por exemplo, no Caso 5, a empresa adota uma escala de incentivos e
recompensas para as melhores ideias baseada em prémios em dinheiro. Para as
ideias com potencial de sucesso é oferecido um prémio inicial em dinheiro, no caso

das ideias implementadas uma quantia maior é oferecida e por fim para a melhor
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ideia implementada o prémio € ainda superior. Ja no Caso 11, também é aplicada
uma escala de premiacdo, porém nado sdo oferecidas recompensas em dinheiro.
Nos Casos 7 e 12 sédo oferecidas recompensas em dinheiro apenas para as
melhores ideias ou que resultam em patentes, nos casos das ideias implementadas
gue nao resultam em sucesso sdo oferecidos apenas prémios simbdélicos. E por fim,
no Caso 9, a empresa ndo adota nenhum tipo de sistema de recompensa, apenas é
fornecido um feedback para os geradores de ideias, informando se sua ideia foi
aprovada ou nao.

A partir dos dados do ambiente e de incentivos tentou-se estabelecer uma
relacdo entre as duas variaveis, representada na Figura 36, porém nao € possivel

chegar a uma concluséao clara.

Relagao entre ambiente inovador e incentivos e recompensas

Desenvolve Nao
1 1

Fornece prémios simbdlicos Fornece recompensa em dinheiro

- 100

r 75

- 50

- 25

Nao

Percent

100 +

75 4

50

25 A

Desenvolve Nao
Ambiente inovador

Panel variable: Incentivo e motivacdao; Percent within all data.

Figura 36 - Relagao entre a variavel ambiente inovador e incentivos.

A partir dos dados € possivel identificar que as empresas que desenvolvem um
ambiente inovador apresentam porcentagens maiores de utilizacdo de
recompensas, principalmente por meio do fornecimento de prémios simbdlicos. Por
outro lado, também séo identificados casos de incentivos em empresas que nao
desenvolvem este tipo de ambiente.
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6.3.4. Dimensao recursos

Na dimensdo recursos é analisada a utilizacdo do banco de ideias e de
sistemas de TIC para fornecer suporte ao processo de gestdo de ideias. Os dados

levantados nos caso sdo apresentados no APENDICE G deste trabalho.

A primeira variavel analisada nesta dimenséo é a utilizacdo de uma sistematica
para armazenamento das ideias, ou seja, um banco de ideias que pode ser desde
uma planilha fisica até uma ferramenta eletrénica na intranet, como identificado nos
casos. Além da utilizagdo, é analisado se o bando de ideias € revisado ou ndo
periodicamente. Os resultados séo apresentados na Figura 37.

Distribuicao dos casos que utilizam banco de ideias

Category
[ N3o utiliza
[ Utiliza e é revisado
[ utiliza mas n3o é revisado

Ndo utiliza
13,3%

Utiliza mas ndo é revisado
46,7%,

Utiliza e é revisado
40,0%

Figura 37 - Distribuicdo dos casos por utilizacdo do banco de ideias.

Boeddrich (2004) e Cooper (2001) defendem a utilizacdo do banco de ideias,
possibilitando reunir, em um unico local, todas as ideias geradas e coletadas pelos
participantes, oriundas de todas as fontes. Nos casos analisados mais de 80% das
empresas estdo utilizando o banco de ideias, porém em apenas metade dos casos o
banco é revisado periodicamente. A revisdo do banco permite que as ideias que nao
foram aproveitadas em certo momento por critérios antes estabelecidos possam ser
reavaliadas e aproveitadas em outros periodos (COOPER; EDGETT, 2007).
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No Caso 3, o banco de ideias ndo é realizado eletronicamente, as ideias sado
escritas em folhas e armazenadas em pastas, e periodicamente a pasta € revista
para reavaliar as ideias. Conforme descrito pelo entrevistado, algumas ideias que

ndo foram aprovadas anteriormente foram implementadas em outros periodos.

Ja na empresa dos Casos 4 e 11, as ideias sdo armazenadas em um banco de
ideias local que posteriormente € compartilhado com as outras unidades de negocio
da empresa ao redor do mundo. As ideias do banco podem ser reavaliadas pelas
outras unidades utilizando diferentes critérios e serem aprovadas.

7

A segunda variavel analisada é a utilizacdo de sistemas TIC para apoiar o
processo. A descricdo da quantidade de casos que utilizam sistemas TIC para
apoiar o processo de gestdo de ideias € apresentada na Figura 38. Conforme
destacado na literatura a utilizacdo deste tipo de ferramenta ainda € incipiente nas
empresas apesar da sua contribuicdo para a eficacia do processo (HUSIG; KOHN,

2009).

Distribuicao dos casos que utilizam sistemas de TI

Legenda
[ Nso
Il utiliza

Utiliza
40,0%

Figura 38 - Distribuic&o dos casos por utilizacdo de sistemas TIC.
Um exemplo de sistema TIC pode ser identificado no Caso 1, no qual a

empresa adota o software comercial “Trilha da Inovagao” para a geragéao, coleta e

analise das ideias. O sistema é baseado na metodologia de fases e gates, no qual
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as equipes gerenciam de forma objetiva, continuada e sistematica a triagem das
ideias e solucdes. O software é baseado em uma plataforma Web que pode ser
customizadas para as caracteristicas das empresas e disponivel para que todos
possam acessar e contribuir com novas ideias. O banco de ideias j& é incorporado
na ferramenta, e permite durante qualquer fase do processo de inovacdo o
arquivamento de ideias para posterior andlise e reavaliacdo. Apesar de o banco ser

eletrénico neste caso ele ndo é revisado periodicamente.

No Caso 8 o processo de gestdo de ideias € apoiado por um sistema TIC
implementado na intranet na empresa e baseado na metodologia 3i (ideias,
integracdo e implementacao). O sistema compreende um workflow das atividades
do processo, incluindo a geracado, coleta, classificacdo, andlise e avaliacdo das
ideias. Ja no Caso 12 a empresa utiliza um software desenvolvido internamente
para coleta de ideias, o software € aplicado como uma caixa de sugestbes

eletrbnica no qual todos na empresa podem acessar e sugerir novas ideias.

Com base nos resultados da utilizacdo de sistemas de TIC € analisada a

relacdo com os niveis de formalizacao do processo, apresentada na Figura 39.

Relacdo entre o nivel de formalizacao e a utilizacao de sistemas de TI

Ndo Utiliza

Alta formalizacdo Média formalizacdo

- 100

75

- 50

- 25

Nao formalizado

Percent

100 A

754

50

25 1

Nao Utiliza
Sistemas de TI

Panel variable: Formalizacdo das atividades; Percent within all data.

Figura 39 - Relagao entre nivel de formalizacéo e utilizagédo de sistemas de TIC.



116

Pode-se identificar que nos casos de alta formalizacdo ocorre maior utilizacéo
de sistemas de TIC. Enquanto que nos processos com auséncia de formalizacao ou
com nivel médio de formalizacdo a porcentagem de casos que nao utiliza sistemas

de TIC é maior.
6.3.5. Dimensao ideias

Por fim, na dimenséo ideias sdo analisadas as saidas do processo de gestédo
de ideias. Conforme apresentado no modelo conceitual da gestdo de ideias as trés
varidveis sédo: quantidade de ideias geradas, quantidade de ideias implementadas e
a tipologia das ideias. Os dados levantados nos estudos de caso para a dimensao

ideias s&o apresentados no APENDICE H.

7

Para analise da quantidade de ideias geradas e implementadas é utilizado
como referéncia o periodo de um ano, considerando os dados mais recentes
disponiveis pelos casos. As quantidades de ideias geradas e implementadas em
cada caso estdo representadas no grafico da Figura 40. Apenas nos Casos 10 e 15,
as empresas nao realizam este tipo de controle, de modo que as quantidades foram

representadas pelo valor zero.

Quantidadede ideias geradas e implementadas por caso

3500

3000

2500

2000

1500

Quantidade de ideias

1000

500
0 | W LL m L -— .

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12 13 14 | 15
M |deias geradas 59 | 100 | 10 | 350 | 300 |1860| 100 |2371/3200| O | 453 2850/ 40 | 70 | O
H |deias implementadas 39 | 20 5 50 | 120 |1675| 10 | 588 [2700| O 46 | 200 | 20 8 0
Taxa de implementacdo| 66% | 20% | 50% | 14% | 40% | 90% | 10% | 25% | 84% | 0% | 10% | 7% | 50% | 11% | 0%

Figura 40 - Quantidade de ideias geradas e implementadas por cada caso analisado.

Com base nos dados da figura, uma primeira analise pode ser realizada para

identificar a relacdo entre o nivel de formalizacdo das atividades do processo e a
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guantidade de ideias geradas e implementadas. Dessa forma, os resultados da
Tabela 5 indicam que para niveis mais elevados de formalizacdo do processo, maior

é a quantidade de ideias geradas e menor a taxa de ideias implementadas.

Tabela 5 - Relacéo entre o nivel de formalizacdo e a média da quantidade de ideias geradas e
implementadas

i . Ideias Ideias
Nivel de formalizagao )
geradas implementadas
Alta formalizagao 1289 27%
Média formalizagcao 670 44%
Auséncia de formalizacao 10 50%

Comparando a quantidade de praticas de geracdo com a média da quantidade
de ideias geradas, conforme destacado na Tabela 6, destaca-se que quanto maior a
guantidade de préticas utilizadas, maior € a média de ideias geradas. A partir dos
dados da tabela, as empresas que utilizam até quatro préaticas de geracdo possuem
no maximo 50 ideias geradas em um ano, considerando a média dos casos. Por
outro lado, as empresa que adotam oito ou mais praticas de geracdo, geram mais

de 2 mil ideias no mesmo periodo.

Tabela 6 - Relagdo entre praticas de geragcao e a média da quantidade de ideias geradas.

Praticas de Ideias
geracéao geradas

3 10

4 50

5 300
6 350
7 208
8 2003
9 2371

Considerando a taxa de ideias implementadas pelas empresas, na Tabela 7 é
calculada a relagdo com a quantidade de critérios de selecédo utilizados pela
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empresa. Da mesma forma, os resultados indicam que a utilizacdo de mais critérios

pode resultar em uma menor taxa de ideias aprovadas.

Tabela 7 - Relacéo entre critérios de selecdo e a média da quantidade de ideias

implementadas.

Critérios de Taxa de
selecdo implementacao
2 52%
3 34%
4 17%

Se por um lado, a utilizacdo de mais critérios pode ser visto como um ponto

positivo, pois as empresas podem estar economizando recursos com ideias que nao

resultariam em sucesso comercial. Por outro lado, como no inicio do processo as

informacgdes ainda séo incertas, as empresas podem estar eliminando boas ideias e

com potencial de sucesso.

A ultima variavel analisada é a tipologia das ideias, segundo a classificacdo de

Garcia e Calantone (2001). Os resultados sédo apresentados no gréafico da Figura 41.

80%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Porcentagem

Tipologia de ideias

B Ideias incrementais

60%

70%60%|60%|70% |80%|40%|80%|80%|70%|80% |80%| 80%|50%|30%

M Ideias realmente novas

30%

25%40%|30%|25%|18%|50%|20%|15%|30%|15%|20%|20%|50%|70%

Ideias radicais

10%

5% | 0% |10%| 5% | 2% |10%| 0% | 5% | 0% | 5% | 0% | 0% | 0% | 0%

Figura 41 - Porcentagem de cada tipo de ideia por caso analisado.

Pelo grafico € possivel identificar que as empresas analisadas, apesar de

serem reconhecidas como inovadoras, Sao responsaveis por gerar, em grande

maioria, ideias incrementais. E em apenas alguns casos sao identificadas ideias

radicais, sendo a porcentagem ainda baixa.
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Estes dados ficam mais evidentes quando comparados a orientacao
estratégica das empresas com a tipologia das ideias. Conforme apresentado na
Tabela 8, as porcentagens de ideias incrementais séo elevadas em quase todos 0s
tipos de orientacdo estratégica, inclusive nas empresas prospectoras mais da

metade das suas ideias geradas sao incrementais.

Tabela 8 - Relacdo entre orientacédo estratégica e a média de cada tipologia de ideias.

Orientacao estratégica Incrementais Realmente novas Radicais
Defensora 70% 25% 5%
Analitica e defensora 30% 70% 0%
Analitica 65% 35% 0%
Analitica e Prospectora 73% 25% 3%
Prospectora 65% 27% 8%

A Unica excecgao € a orientacdo “defensora e analitica” que representa apenas
o Caso 15, no qual a grande maioria de ideias é classificada como realmente novas
para empresa. Nesse caso, as novas ideias surgem na maioria das vezes por
solicitacdo dos clientes, os quais demandam normalmente produtos que a empresa
ainda ndo possui no portfélio, resultando em ideias realmente novas. O processo
inicia com uma demanda do cliente, que envia uma solicitagdo, oportunidade ou
necessidade particular. A partir da demanda a empresa aplica praticas de geracao
para identificar ideias que atendam a solicitacdo do cliente. As ideias sao
selecionadas por critérios bem definidos e a principal analise realizada é a

viabilidade técnica.

Por outro lado, também ¢é possivel identificar que, em média, a porcentagem
mais alta de ideias radicais foi identificada em empresas com caracteristicas

prospectoras, ou seja, as empresas que tendem a ser mais inovadoras.

Quando comparados os dados de tipologia com impulsionador de inovacao
sdo identificados indices bem proximos para os dois tipos de impulsionadores,
conforme destacado na Tabela 9. Nesse sentido, com base nos dados é possivel
afirmar que o impulsionador da inovacédo nao apresenta influéncia na tipologia das
ideias geradas. Nao sédo considerados o0s casos que atuam com mais de um

impulsionador.
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Tabela 9 - Relacéo entre impulsionador da inovacao e a média de cada tipologia de ideias.

Impulsionador ) Realmente o
. . Incrementais Radicais
inovagao novas
Market-pull 63% 33% 4%
Technology-push 75% 21% 4%

A préxima andlise busca estabelecer uma relacdo entre o posicionamento dos
individuos ou times e as variaveis da dimenséo ideias. Os resultados da Tabela 10
indicam que quando os participantes trabalham individualmente a quantidade de
ideias geradas é muito superior do que em times. Porém € importante destacar, que
apenas no Caso 12 as ideias sdao geradas individualmente, o que dificulta a
generalizacdo dos resultados. Neste caso, a grande quantidade de ideias geradas
pode ser justificada pela tipologia, uma vez que a grande maioria € incremental, 0s

guais sao, normalmente, ideias menos complexas.

Apesar de ser um Unico caso de geracéo individual de ideias, segundo Girotra
et al. (2010), pesquisas mostraram que os individuos sao capazes de gerar mais
ideias do que grupos, considerando a relacdo pessoa-tempo dedicado a tarefa.
Entre as possiveis razfes identificadas estdo a inibicdo dos participantes em
expressar suas ideias quando estdo em grupo por causa do medo de uma reacao
negativa dos outros membros e até mesmo a dificuldade de um participante do
grupo falar sua ideia enquanto outra pessoa esta falando.

Tabela 10 - Relac&o entre a forma como os participantes contribuem e as médias dos valores
das variaveis da dimenséo ideias.

Forma de Ideias Taxa de ) Realmente o
o ) Incrementais Radicais
participacao geradas implementacéo novas
Individualmente 2850 7% 80% 20% 0%
Times
multifuncionais 765 40% 69% 28% 4%

A formacdo de times multifuncionais, ao contrario do descrito em Boeddrich
(2004), ndo apresenta resultados melhores do que os times com participantes da
mesma area. Ou seja, 0s participantes dos times aparentemente ndo apresentam

impacto no processo de gestao de ideias
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Em seguida é analisada a relacédo entre o desenvolvimento de um ambiente
voltado para inovacédo e as variaveis da dimensdao ideias. Nesse sentido, a Tabela
11 apresenta os dados identificados, 0s quais apresentam uma variagdo muito baixa
entre os casos que desenvolvem um ambiente inovador e 0s que n&o realizam. Os
resultados sugerem que o ambiente inovador ndo resulta em novas contribuices

para o processo de gestao de ideias.

Tabela 11 - Relacdo entre ambiente inovador e as médias dos valores das variaveis da
dimensé&o ideias.

Ambiente Ideias Taxa de ) Realmente o
) ) . Incrementais Radicais
inovador geradas implementacéo novas
Desenvolve 949 35% 69% 27% 4%
Nao 804 41% 62% 36% 3%

Por outro lado, é importante destacar a presenca do Caso 12 entre 0s que nao
desenvolvem um ambiente inovador, o qual possui uma quantidade de ideias
geradas acima da média das empresas analisadas. Ao desconsiderar o Caso 12
nesta analise especifica, o valor da média de ideias geradas nas empresas que nao
desenvolvem iniciativas inovadoras reduz para 123 ideias por ano. Com base neste
novo valor os resultados indicam uma significativa influéncia do ambiente na
guantidade de ideias geradas. Nas outras variaveis da dimenséo ideias ndo foram

identificadas influéncia por parte do ambiente inovador.

Com relacao a utilizacdo de incentivos e recompensas para os geradores de
ideias, foi identificado que em média a maior porcentagem de ideias geradas ocorre
nos casos que ndo sdo oferecidos nenhum tipo de incentivos, conforme
apresentado na Tabela 12. Ou seja, com base nos resultados a utilizacdo de
sistemas de recompensas ndo aumenta a participacao dos geradores de ideias, em
contrapartida podem resultar em inibicAo dos participantes, uma vez que as
guantidades sdo bem inferiores dos casos que fornecem incentivos. Porém quando
comparados os tipos de recompensas, 0s casos que oferecem recompensas em

dinheiro geram mais ideias do que 0s casos com apenas prémios simbalicos.
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Tabela 12 - Relagéo entre formas de incentivos e recompensas e as médias dos valores das
variaveis da dimensé&o ideias.

Incentivos e Ideias Taxa de ] Realmente o
) . Incrementais Radicais

recompensas geradas implementacéo novas

Prémios

o 271 25% 67% 28% 5%
simbdélicos

Recompensas

. ) 833 23% 68% 30% 3%

em dinheiro

Néo 1706 80% 63% 33% 4%

Uma segunda andlise refere-se a taxa de ideias implementadas, no qual é
identificada uma porcentagem inferior de ideias implementadas para os casos que
oferecem algum tipo de recompensa. Uma das possiveis justificativas para os
resultados é que quando séo oferecidas recompensas para as melhores ideias os
avaliadores tornam-se mais rigorosos na selecdo, uma vez que a empresa terd que
fornecer recompensa para todas as ideias aprovadas. Os incentivos e recompensas
nao apresentaram nenhuma influéncia na tipologia das ideias, pois as porcentagens

encontradas sdo semelhantes.

Em seguida é analisada a influéncia da utilizacdo do banco de ideias nas
variaveis da dimensdo ideias. Uma primeira conclusdo € feita com relacdo ao
monitoramento da quantidade de ideias geradas e implementadas, pois 0s casos
gue néo utilizam banco de ideias ndo medem essas variaveis (Casos 10 e 15). Os

resultados desta analise sdo apresentados na Tabela 13.

Tabela 13 - Relagéo entre utilizagdo de banco de ideias e as médias dos valores das variaveis
da dimenséo ideias.

Banco de Ideias Taxa de Realmente

o ) Incrementais Radicais
ideias geradas implementacéao novas
Revisado
- 1539 32% 73% 23% 3%
periodicamente
Sem revisao 361 41% 64% 31% 5%
Nao utiliza - - 50% 50% 0%

Considerando os casos que utilizam banco de ideias, as empresas que
realizam a revisao peridédica do banco possuem uma média maior de quantidade de

ideias geradas. A maior quantidade nesses casos sugere que durante a revisao do
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banco, novas ideias podem surgir a partir das ideias armazenadas, aumentando os
indices de ideias geradas. Por outro lado, a taxa de ideias implementadas nestes
casos € inferior, o que pode indicar que as ideias que ja foram reprovadas uma vez

possuem maiores chances de serem novamente em uma avaliagao futura.

A média das porcentagens de tipologia de ideias € similar para ambos 0s
casos que utilizam o banco de ideias. J& nos casos que nao utilizam o banco de
ideias a média de porcentagens de ideais incrementais e realmente novas séo
iguais, porém deve ser levada em consideracdo a presenca do Caso 15 entre os
casos que nao utilizam o banco de ideias. Nesse caso a porcentagem de ideias
realmente novas chega a 70%, reduzindo a porcentagem meédia de ideias

incrementais.

Por fim, na Tabela 14 € analisada a relacdo entre a utilizacdo de sistemas de
TIC para apoiar 0 processo e as médias das variaveis da dimenséo ideias. Pelos
dados é possivel identificar que a utilizacdo de ferramentas, softwares e outras
formas de tecnologia de informacdo e comunicagdo contribuem para a geracéo e

implementacgéo das ideias.

Tabela 14 - Relac&o entre utilizacdo de sistemas de TIC e as médias dos valores das variaveis
da dimenséo ideias.

Sistemas de Ideias Taxa de ) Realmente o
) Incrementais Radicais
TIC geradas implementacéo novas
Utiliza 1740 49% 75% 21% 4%
Nao 189 27% 60% 37% 3%

E identificado nos estudo, que todos os casos que geram quantidades acima
da média de ideias (Casos 6, 8, 9 e 12) utilizam algum tipo de sistema de TIC para
apoiar o processo. Pelos dados, a tipologia de ideias ndo apresentou ser impactada

pela utilizagdo ou n&o dos sistemas de TIC.
6.4.Analise do processo de gestéo de ideias

A partir da caracterizagdo dos casos e discussao dos resultados nas cinco
dimensbes do processo de gestdo de ideias é possivel identificar algumas

caracteristicas que sdo necessarias para estruturar a gestéao de ideias.
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A Figura 42 ilustra o processo de gestédo de ideias considerando os dados que

foram levantados e analisados nesta secao.
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Figura 42 - Estruturacdo do processo de gestdo de ideias baseado nos resultados.

A primeira caracteristica identificada € a definicdo da orientacdo estratégica,
gue é responsavel por guiar as empresas durante todo processo de gestdo de
ideias. Neste trabalho adotou-se a classificacao feita por Miles e Snow (2003),
porém existem outras classificacfes descritas na literatura que podem ser utilizadas.
A orientacdo estratégia pode desempenhar grande influéncia nas outras

caracteristicas do processo, sendo ela responsavel por orientar o comportamento da
empresa.

Em seguida € analisado o impulsionador do processo de inovagdo na empresa,
i.e se as ideias irdo surgir por meio de demanda do mercado ou por disponibilidade
tecnologica. Apesar de nao apresentar influéncia direta na gestdo de ideias, os
resultados mostraram que o impulsionador esta relacionado com a orientacao
estratégica adotada, assim como descrito por Brem e Voigt (2009). Nos casos em

gue a orientacdo é defensora foi identificado apenas a presenca do impulsionador
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por market-pull, por outro lado o technology-push é mais comum nos casos onde a

orientacao € analitica ou prospectora.

O impulsionador também pode influenciar a inovacdo aberta. A realizagdo de
inovagao aberta permite que os participantes externos de forma estruturada possam
contribuir para a geracdo de ideias e para a gestdo do processo. Pela analise dos
resultados, os casos que utilizam o technology-push como impulsionador na
inovacdo apresentaram maiores indices de desenvolvimento de inovacdo aberta no
processo de gestdo de ideias. Dessa forma, € possivel inferir que € importante o
estabelecimento de parcerias com colaboradores externos para geracdo de ideias a

partir do desenvolvimento de novas tecnologias.

Uma caracteristica fundamental que deve ser considerada pelas empresas é a
utilizacdo de um maior numero possivel de fontes de ideias no processo, este
trabalho destacou como fontes as areas funcionais, os colaboradores externos, a
pesquisa de mercado e a vigilancia tecnolégica. Como ja descrito em outros
trabalhos na literatura, as areas funcionais ainda séo a principal fonte de ideias nas
empresas, com énfase para as areas de P&D e marketing/vendas como os maiores
geradores de ideias. A participacdo dos clientes foi destacada como importante
pelos casos analisados, porém sua participacdo ainda € incipiente na maioria das

empresas.

A proxima caracteristica que deve ser considerada no processo de gestdo de
ideias € a definicdo da atividade de geracdo e coleta de ideias. Esta atividade é
responsavel por garantir que todas as ideias que surgirem durante o processo de
inovacdo sejam coletadas e que por meio de técnicas especificas novas ideias
sejam geradas. Entre as técnicas de geracdo identificadas destaca-se o
brainstorming e a caixa de sugestfes que séo utilizadas por quase todos 0s casos
analisados. O brainstorming pode ser considerado uma das técnicas mais simples,
no qual objetivo é reunir um grupo de pessoas para gerar a maior quantidade
possivel de ideias sobre um determinado tema, e em seguida realizar a avaliacao e
selecdo das melhores. Ja a caixa de sugestdes € utilizada apenas para coletar as
ideias dos participantes. As técnicas consideradas mais especificas como o TRIZ,

TRM e método Delphi sdo aplicados nas empresas apenas em casos pontuais.
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A selecéo de ideias € a segunda atividade da gestédo de ideias e desempenha
papel fundamental. A partir dos casos e da revisdo da literatura foi identificado que a
selecéo de ideias € realizada normalmente por meio de modelos de notas, e deve
conter critérios bem definidos e claros de avaliacdo das ideias. O principal critério
utilizado destacado nos casos para avaliar as ideias é o alinhamento estratégico,
normalmente as ideias séo logo descartadas quando nao estdo de acordo com os
objetivos estratégicos da empresa. Segundo os dados levantados no estudo, nessa
atividade a utilizacdo de mais critérios de selegcdo resulta em uma taxa menor de

ideias implementadas.

Uma ferramenta que deve ser considerada para auxiliar na conducdo das
atividades € a utilizacdo de um banco de ideias, que tem como objetivo armazenar
todas as ideias geradas e selecionadas em uma mesmo local. No banco é
importante definir uma classificacdo para as ideias, com relacdo ao seu status de
selecdo, podendo ser aprovadas, descartadas ou re-avaliagdo no futuro. As ideias
de re-avaliacdo sdo aquelas que ndo foram aprovadas pelos critérios naquele
periodo, mas possuem potencial para serem aproveitadas no futuro, dessa forma
devem ser armazenadas para que ndo sejam descartadas ou esquecidas. O banco

de ideias normalmente é realizado por meio de uma planilha eletrénica.

Os sistemas de TIC destacaram-se como ferramentas importantes para apoiar
0 processo de gestdo de ideias. Os sistemas de TIC podem ser desde ferramentas
para estimular a geracao e coleta de ideias até ferramentas para apoiar a analise e
avaliacdo das ideias. Apesar da diversidade de aplicacbes dos sistemas a
funcionalidade mais comum identificada nos casos é a coleta de ideias, no qual séo
utilizados como um ponto focal onde todos na empresa podem sugerir suas ideias.
A anadlise dos casos mostrou que as empresas que utilizam os sistemas de TIC séo

capazes de gerar e coletar mais ideias do que as empresas que nao utilizam.

Outra caracteristica identificada foi a utilizacdo de sistemas de recompensas
para motivar e incentivar a geracdo de ideias, cerca de 70% dos casos utilizam
algum tipo de incentivo desde o fornecimento de prémios simbolicos até
recompensas em dinheiro para as melhores ideias. Porém pela andlise dos casos, a
empresas que ndo utilizam sistemas de recompensas sdo capazes de gerar e
implementar mais ideias do que as que utilizam algum tipo de recompensa. Dentre

as empresas que utilizam, identificou-se que os participantes sao capazes de gerar
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mais ideias quando sao oferecidos prémios em dinheiro, mas por outro lado sdo

mais rigorosos com a selecao das ideias.

O ambiente na empresa também deve ser uma caracteristica considerada no
processo de gestdo de ideias, segundo a andlise dos resultados, as empresas que
desenvolvem iniciativas inovadoras, tais como: eventos, desafios, incentivos,
disponibilizacdo de recursos e de conhecimento, sdo capazes de gerar mais ideias

do que as outras.

E importante considerar que s6 foram destacadas neste item as caracteristicas
gue apresentaram resultados positivos no processo de gestdo de ideias com base
nos dados empiricos coletados e analisados. Porém, considerando que nem todas
as empresas analisadas possuem essas caracteristicas e que todas sao
reconhecidas como bem sucedidas, deve-se considerar que as empresas podem
ser eficazes no processo de gestdo de ideias e a0 mesmo tempo apresentarem

caracteristicas distintas dependendo das suas particularidades.
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7. Conclusdes

Nessa secdo sao discutidos os resultados da pesquisa (item 7.1) e as

contribuicdes, limitacdes e sugestdes de trabalhos futuros (7.2).
7.1.Resultados da pesquisa

O inicio do processo de inovacdo em produtos, definido neste trabalho como a
fase de planejamento da inovacéo, compreende as atividades realizadas antes do
desenvolvimento de projetos de tecnologia e produto. Essa fase inicia com a
identificacdo de uma ideia e termina com a aprovacdo de um novo projeto para
desenvolvimento. Dessa forma, em busca de resultados positivos no planejamento
da inovacéo, as empresas necessitam compreender e gerenciar cuidadosamente as

entradas do processo, ou seja, as ideias que irdo originar os novos produtos.

Para apoiar essa fase do processo de inovacao e ajudar na compreensao de
como garantir um fluxo continuo de novas e boas ideias, essa pesquisa teve como
objetivo principal analisar como o processo de gestdo de ideias de produtos vem
sendo realizado pelas empresas. Para alcancar este objetivo principal, trés objetivos
especificos foram estabelecidos, sendo eles: (1) propor um modelo conceitual que
represente uma sintese da literatura; (2) estudar qualitativamente casos praticos de
gestao de ideias baseado no modelo conceitual; e (3) analisar a gestdo de ideias

frente a literatura.

Os resultados obtidos nesta pesquisa estdo correlacionados com os trés
objetivos especificos. Primeiramente, foi desenvolvido um modelo conceitual sintese
da gestdo de ideias baseado em cinco dimensdes de representacdo do processo:
estratégia, atividades, organizacdo, recursos e ideias. Para cada uma das
dimensdes, caracteristicas definidas como variaveis do processo foram identificadas

com base na revisao da literatura (1).

No segundo passo, para compreender o comportamento das caracteristicas do
modelo conceitual na pratica, foi realizado um estudo de casos multiplos em 15
empresas de diversos setores. As empresas estudadas sao todas grandes

empresas. Elas sdo reconhecidas e premiadas por serem inovadoras (2).
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Por fim, baseado nos dados levantados nas empresas, as caracteristicas do
processo de gestdo de ideias foram analisadas e confrontadas com as informacdes

obtidas na reviséo da literatura (3).

A partir do estudo foi identificado que a conducdo do processo de gestao de
ideias pode seguir diferentes logicas conforme as caracteristicas das empresas.
Conclui-se entdo que certos fatores, tais como: definicdes estratégicas, formas de
conducdo do processo e fatores organizacionais devem ser levados em conta na

definicdo da melhor forma de gerenciar o processo.

Entre as caracteristicas analisadas no estudo estdo as atividades que sédo
realizadas durante o processo. No caso da geracdo e coleta de ideias, neste
trabalho surgiram evidéncias que indicam a utilizacdo de mais praticas resultam em
maior quantidade de ideias geradas. Nos Casos 6, 8 e 12, que aplicam cada uma
mais de oito praticas distintas de geracdo de ideias, apresentam as quantidades

mais elevadas de ideias geradas.

Na atividade de sele¢céo das ideias foi identificado no estudo, que a utilizacao
de mais critérios de avaliacdo resulta em uma selecdo mais rigorosa, visto que a
taxa de ideias implementadas nas empresas que utilizam maior quantidade de

critérios é inferior as outras.

Neste trabalho, assim como descrito em Koen et al (2001), propde-se que a
selecéo de ideias deve ser realizada de forma menos rigorosa, pois as novas ideias
representam apenas o inicio do processo de inovacdo. Nessa fase as incertezas
ainda sdo altas e o0s conceitos precisam ser amadurecidos antes de serem
descartados. Utilizando critérios mais rigorosos as empresas podem estar

eliminando boas ideias e com potencial de sucesso.

Entre os fatores organizacionais, foi identificado que as areas funcionais sao
as principais fontes de ideias do processo, com atencdo especial para as areas de
P&D e marketing/vendas. Em mais de 10 dos casos analisados as duas areas
ressaltadas séo as principais fontes de ideias. No Caso 5, por exemplo, as areas de
P&D e marketing/ vendas séo responsaveis por gerar 40% e 50% das novas ideias

respectivamente.

Considerando as fontes externas do processo, que segundo os dados

analisados séao responsaveis por gerar cerca de 20% das novas ideias, os clientes
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desempenham papel de destague, uma vez que estdo presentes em 80% dos casos
estudados. No estudo foi identificado que apesar de reconheceram a importancia
dos clientes, as empresas encontram dificuldades em como envolvé-los na geracéo
de novas ideias. Entre as op¢Oes mais simples, destaca-se a realizada pelo Caso
11, no qual os participantes da empresa realizam visitas periédicas nos clientes para

levantar novas ideias e sugestdes de produtos.

Além das fontes do processo, o0 ambiente da organizacdo também
desempenha papel importante no processo. Conforme destacado em Amabile
(1997), e concluido nesta pesquisa, o desenvolvimento de um ambiente inovador

pode aumentar a capacidade dos participantes em gerar novas ideias.

Baseado nos casos, o ambiente pode ser estimulado por meio da realizacéo
de eventos, desafios, incentivos, disponibilizagdo de recursos, mas principalmente
com a conscientizacdo dos participantes que a inovacdo deve fazer parte do
cotidiano da empresa. Na empresa dos Casos 4 e 11, a inovacao € tratada como
uma das metas e pilares da empresa, todos os envolvidos tem conhecimento da

importancia de inovar e participam ativamente do processo.

Considerando os sistemas de recompensas baseados em prémios simbdélicos
ou incentivos em dinheiro, apesar de mais de 70% dos casos analisados utilizarem,
0 estudo mostrou que eles resultam em uma menor quantidade de ideias geradas, e
ainda diminuem a taxa de ideias implementadas. Por outro lado, nos Casos 6 e 9
gue fornecem apenas feedback para os geradores de ideias, informando se as
ideias foram aprovadas ou ndo e 0 motivo, as empresas apresentam as maiores
guantidades de ideias geradas, e ainda implementam mais de 80% das ideias
geradas. A partir desses dados, é possivel concluir que a geracédo de novas ideias
deve ser vista como uma tarefa do dia-a-dia dos funcionarios e que a tentativa de

estimular, por meio de recompensas, pode diminuir a eficacia do processo.

O estudo também apresentou que apesar das empresas selecionadas serem
reconhecidas como inovadoras e lideres de mercado no seu respectivo segmento, a
grande maioria das ideias geradas ainda € incremental. Poucas ideias radicais sao

geradas pelas empresas analisadas.
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7.2.Contribuicdes, limitagcdes e sugestdes de trabalhos futuros

Atualmente, existem estudos sobre as caracteristicas do processo de gestéo
de ideias, mas eles se concentram em analisar caracteristicas especificas do
processo, portanto, as variaveis sdo analisadas separadamente, o que torna dificil
obter uma visdo completa do processo. Este estudo segue uma linha mais ampla,
gue pretende acrescentar para a teoria académica por meio da analise das cinco
dimensbes que compdem o0 processo de gestdo de ideias, sendo eles: estratégia,

atividade, organizagéo, recursos e ideias.

Este trabalho apresenta uma andlise pratica da gestao de ideias de produtos
gue pode ser utilizado como “benchmarking” de como o processo vem sendo
desenvolvido em empresas reconhecidas como inovadoras e de diversos setores da
industria. Fornece ainda uma viséo préatica de como pode ser estruturada a gestéao
de ideias, considerando suas principais caracteristicas. Essa € uma contribui¢cao

préatica do trabalho para empresas.

Dessa forma, acredita-se que o0 objetivo deste trabalho foi alcancado ao
descrever como as empresas estao realizando a gestao de ideias de produtos e ao

analisar suas caracteristicas frente as teorias descritas na literatura.

Porém é importante destacar que no decorrer da pesquisa algumas limitacdes
do trabalho foram identificadas. A primeira limitacdo relaciona-se com os dados
coletados e com a delimitacdo da unidade de analise nos casos. Foi identificado no
estudo que para diferentes orientacdes estratégicas caracteristicas especificas do
processo sdo identificadas. Dessa forma, nos casos que atuam em mais de uma
orientacdo estratégica, deveriam, se possivel, ter sido levantadas informacdes
especificas de cada orientacdo, como se tratassem de diferentes unidades de

analises.

Uma segunda limitacdo identificada ndo apenas no estudo, mas também na
literatura, esta relacionada com como medir o desempenho do processo de gestao
de ideias. Foram identificadas apenas as saidas do processo (quantidade de ideias
geradas, taxa de ideias implementadas e tipologia de ideias), mas estas nao
indicam se o processo € realmente eficaz ou ndo. Na literatura sao identificados
alguns indicadores, como nos trabalhos de Nelson et al. (2009) e Shah et al. (2003).

Esses trabalhos ndo analisam o processo como um todo, medem apenas o
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desempenho de métodos especificos de geracdo de ideias. Os indicadores de
desempenho utilizados pelos autores s&do novidade, variedade, qualidade e

guantidade de ideias.
Como trabalhos futuros o autor sugere:

1. Analisar caracteristicas especificas do processo de gestdo de ideias em
casos que utilizam uma mesma orientacao estratégica;
Propor uma forma de medir o desempenho do processo como um todo; e

3. Estruturar um processo de gestdo de ideias por meio de uma pesquisa-acao,

identificando as principais dificuldades de implementacéao.
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APENDICE A - Descri¢éo das principais atividades do planejamento da
inovacao

A metodologia de pesquisa adotada para realizar este levantamento consiste
em uma revisdo bibliografica, aplicada para identificar os principais modelo de

planejamento da inovagao e analisar suas atividades.

O levantamento tedrico é realizado por meio de buscas em livros e artigos em
periodicos usando bases de dados eletronicas indexadas, a fim de encontrar as
principais referéncias relacionadas aos temas. Também sdo consideradas
referéncias encontradas por meio da analise cruzada de citacdes. As bases de
dados utilizadas foram: Web of Science (www.isiknowledge.com), Science Direct
(www.sciencedirect.com) e Engineering Village (www.engineeringvillage2.org). As
pesquisas nas bases de dados de artigos focam nos periddicos internacionais com
maior numero de citacdes encontradas na &rea de gestdo da inovacdo e
desenvolvimento de produtos. O Quadro 5 apresenta a lista dos principais

periodicos.

Periddicos internacionais
Engineering Management Journal
European Journal of Innovation Management
Harvard Business Review
IEEE Transactions on Engineering Management
International Journal of Innovation and Technology Management
International Journal of Innovation Management
International Journal of Project Management
International Journal of Technology Management
Journal of Engineering and Technology Management
Journal of Product Innovation Management
R&D Management
Research Policy
Research Technology Management
Sloan Management Review
Technological Forecasting and Social Change

Quadro 5 - Principais periédicos internacionais em gestdo do desenvolvimento de produtos.

Nas buscas séo utilizadas as palavras-chave em inglés “innovation” e “product
development”, para delimitar o escopo das pesquisas, em associacdo com as
palavras-chave em inglés relacionadas com o planejamento da inovagao: “front-
end”, “pre-development” ou “early phases”. Em portugués, as palavras-chave

correspondentes sdo: inovacdo, planejamento, desenvolvimento de produto,
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planejamento estratégico de produto, planejamento de produto e pré-

desenvolvimento.

Como resultados do levantamento sdo encontrados 23 modelos do PI, os
autores identificados foram: Clark e Fujimoto (1991), Wheelwright e Clark (1992),
Clausing (1994), Ulrich e Eppinger (1995), Gil, Nelson e Spring (1996), Khurana e
Rosenthal (1997), Smith e Reinertsen (1998), Pugh (1995), Patterson e Fenoglio
(1999), Smith, Herbein e Morris (1999), Cooper (2001), Koen et al. (2002), Nobelius
e Trigg (2002), Rainey (2005), Crawford e Benedetto (2006), Pahl e Beitz (2007),
Morgan e Liker (2006), Rozenfeld et al. (2006), Annacchino (2007), Whitney (2007),
Back et al. (2008), Terwiesch e Ulrich (2008), Preez e Louw (2008).

Devido a grande quantidade de modelos encontrados na literatura, o préximo
passo é analisar cada um dos modelos e selecionar quais sdo mais adequados para
utilizar como referéncia para o trabalho. Para isso, inicialmente é realizada uma
avaliacdo dos modelos com relacdo ao seu nivel de detalhes, esse critério é
estabelecido devido a necessidade da pesquisa de analisar minuciosamente as
atividades dos modelos, logo os autores que descrevem superficialmente as

atividades ndo podem contribuir com o trabalho.

Nesse sentido, sdo definidos trés niveis de detalhamento para os modelos:
nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional. No nivel estratégico, os modelos
indicam apenas superficialmente as principais atividades e apresentam apenas
sugestdes e préticas sobre a gestéo e realizacao dessas atividades. No nivel tético,
além das informacdes superficiais do nivel estratégico, os modelos descrevem as
caracteristicas das atividades do PI, aspectos organizacionais, e algumas técnicas e
ferramentas que podem ser aplicados. Por fim, no nivel operacional, além das
informacdes do nivel tatico, os modelos descrevem como as técnicas e ferramentas
devem ou podem ser aplicadas nas atividades da fase, apresentando exemplos de

aplicacoes e detalhes de como aplica-las.

Um segundo critério adotado na analise é o nivel de impacto do modelo nas
pesquisas e trabalhos da area de gestdo da inovacdo e desenvolvimento de
produtos, ou seja, sao avaliadas as citagoes destes modelos em outros trabalhos da

area. Para esse critério sdo adotados os seguintes niveis: alto impacto (modelos
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constantemente citados por outros autores), médio impacto e baixo impacto (para os

modelos pouco citados).

O resultado da avaliacdo dos modelos levantados € apresentado na Tabela 2.
O trabalho considerou os modelos que tivessem no minimo o nivel tatico de
detalhamento e o nivel médio de impacto, sendo que 7 dos 23 modelos atendem a

esse requisito. Esses modelos estdo em destaque Quadro 6.

Modelos PI Nivel de Nivel de
Annacchino (2007) Estratégico Baixo
Back et al. (2008) Estratégico Baixo
Clark e Fujimoto (1991) Estratégico Alto
Clausing (1994) Estratégico Médio
Cooper (2001) Tético Alto
Crawford e Benedetto Operacional Alto
Gil, Nelson e Spring (1996) Tatico Baixo
Khurana e Rosenthal Tético Alto
Koen et al. (2002) Tatico Alto
Morgan e Liker (2006) Estratégico Médio
Nobelius e Trigg (2002) Tético Baixo
Pahl e Beitz (2007) Operacional Médio
Patterson e Fenoglio (1999) Estratégico Médio
Preez e Louw (2008) Tatico Baixo
Pugh (1995) Estratégico Médio
Rainey (2006) Operacional Médio
Rozenfeld et al. (2006) Tatico Baixo
Smith e Reinertsen (1998) Estratégico Médio
Smith, Herbein e Morris Estratégico Baixo
Terwiesch e Ulrich (2008) Tatico Baixo
Ulrich e Eppinger (1995) Estratégico Alto
Wheewright e Clark (1992) Tético Alto
Whitney (2007) Tético Baixo

Quadro 6 - Avaliacdo do nivel de detalhamento dos modelos de Pl levantados na literatura.
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APENDICE B - Desenvolvimento das questdes baseado no método de Echeveste et al. (2007)

Desdobramento dos
objetivos

O que vai avaliar / medir
(caracteristica)

Variaveis - Como medir a
caracteristica

Questdes

1.
Caracterizagéo
daempresaeda
unidade de
negécio

Definir o tamanho da
empresa

NuUmero de Funcionarios

Micro empresa: até 19
Pequena empresa: 20 a 99
Média empresa: 100 a 499

Grande empresa: acima de 500

Quantos funcionéarios a empresa possui?

Faturamento anual

Micro empresa: até R$ 1,2
Pequena empresa: até R$ 10,5
Média empresa: até R$ 60
Grande empresa: acima de R$ 60

Qual o faturamento anual da empresa no ano de 2010
(em milhdes de reais)?

Definir o setor da
empresa

Setor da indUstria

Farmacéutica e Biotecnologia
Automotiva e pegas
Equipamentos elétricos e eletrOnicos
Engenharia Industrial
Alimentos e bebidas
Bens pessoais e domésticos
Equipamentos e servigos de cuidados
com saude
Software e servicos computacionais
IndUstrias em geral

Qual setor da indUstria a empresa esta inserida?

Quimica
Outra...
Analisar o processo . - . =
) ~ . . ~ Sim A empresa recebeu algum prémio ou selo de inovagéao no
de inovacéo da Premios de inovacéo = L .
Nao ultimo periodo?

empresa

Caracterizar o tipo de
produto da unidade de
negdcio

Tipo de produto desenvolvido

Valor agregado e grau de novidade

Caracterizar o tipo de produto desenvolvido na unidade
de negbcio, por valor agregado e grau de novidade

Analisar a
representatividade da
unidade na empresa

Participagéo da unidade de negdcio
no faturamento da empresa

(%) / periodo

Qual porcentagem do faturamento da empresa é
resultado dos produtos langados no Ultimo periodo?

Definir a posicao na
cadeia de valor

Posicdo na cadeia de valor

Industria - Business to Business (B2B)
Cliente Final - Business to Customer

A unidade vende seus produtos para outra indUstria ou
para cliente final?

(B2C)
Analisar o Sim A unidade considera ser bem sucedida no processo de
desempenho do Nao inovacédo e desenvolvimento de novos produtos?

processo de inovagéo
na unidade

Sucesso do processo

Quantidade / periodo

Qual a quantidade de patentes que a unidade de andlise
desenvolveu no Ultimo periodo?
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2.
Caracterizagao
das dimensdes

da gestdo de
ideias nas

unidades de
negécio

Analisar a dimensao
Estratégia

Reativa
. . ~ . Defensora - Qual o tipo de orientagédo estratégica adotada na
Tipo de orientagdo estratégica Defensora e Analitica -
o empresa? (Miles and Snow, 2003)
Analitica
Analitica e Prospectora
Technolo ush . . . . =
. . . . ~ gyp Qual o tipo de impulsionador de inovagdo da empresa?
Tipo de impulsionador da inovagéo Market pull L -
Qual a porcentagem de participagao de cada tipo?
Ambos
Estratégia de inovagdio aberta Ut|I~2|a A empresa utiliza a inovagao abert:el (opgn mnovanon)
Nao durante o processo de gestéo de ideias?

Analisar as dimensdes
Atividades e Recursos

Nivel de formalizagao

Alta formalizagao
Média formalizacao
Auséncia de formalizagéo

Qual o nivel de formalizagédo da gestéo de ideias?

Geracao e coleta de ideias

Sim
Néo

A empresa utiliza praticas especificas para a geracao e
coleta de ideias?

Brainstorming, Método Galeria, Mind-
mapping, TRIZ, Método Delphi, Caixa
de sugestdes, Voz do consumidor,
TRM, Andlise dos competidores,

Quiais préticas (técnicas, métodos, ferramentas) sao
utilizadas para apoiar a geragéo de ideias?

Selecédo de ideias

SWOT, Outra...
Sim A empresa realiza a atividade de selecgédo de ideias?
Né&o Como é desenvolvida?

Critérios de alinhamento estratégicos
Critérios financeiros
Disponibilidade de recursos
Probabilidades de sucesso
Outros

Quais os principais critérios considerados para selegéo
das ideias?

Ferramentas de suporte

Utiliza banco de ideias, mas nédo é
revisado;
Utiliza banco de ideias e é revisado
periodicamente;

Existe uma sisteméatica para armazenamento das ideias?
Como é desenvolvido?

N&o utiliza
Sim A empresa utiliza algum sistema de TIC (software) para
Nao apoiar o processo de gestao de ideias? Qual?
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2.
Caracterizagéo
das dimensdes

da gestao de
ideias nas
unidades de
negocio

Analisar a dimensao
Organizacéo

Fontes de ideias

Areas funcionais
Colaboradores e parceiros
Vigilancia tecnoldgica
Pesquisas de mercado
Outras

Quais sao as fontes de geracao de ideias? Qual a
porcentagem de participagdo de cada tipo de fonte?

Areas funcionais envolvidas

Marketing e Vendas
P&D
Engenharia de Produto
Engenharia de Processos
Qualidade
Assisténcia técnica
Alta Capula
Outras.

Quais as areas funcionais da empresas envolvidas com a
gestdo de ideias? Qual a porcentagem de participacao de
cada tipo?

Individualmente;
Times, participantes da mesma area;
Times multifuncionais.

Os participantes do processo trabalham em times ou
individualmente?

Nao
Empresas parceiras
Universidades e Institutos de

pesquisa Existe a participacdo de colaboradores externos a
Tipos de colaboradores externos Fornecedores empresa no processo de gestdo de ideias? Quais séo as
Organizagdes publicas e principais fontes de parcerias?
governamentais
Clientes
Outras
Sim A empresa possui um ambiente voltado para inovagéo
Nao (cultura e clima)?
Ambiente para inovacao Sim Todos na empresa tem acesso para gerar novas ideias?
Nao Como é o realizado?
Sim A empresa fornece feedback para os geradores de
N&o ideias? Como é realizado?
. Sim A empresa fornece incentivos ou recompensas para
Incentivos e recompensas = . ~ o
N&ao motivar a geracdo de novas ideias?

Analisar a dimenséo
Ideias

Quantidade de ideias geradas

Valor / periodo

Qual a quantidade de ideias geradas no ultimo periodo da
empresa?

Quantidade de ideias
implementadas

Valor / periodo

Qual a quantidade de ideias que foram implementadas no
Ultimo periodo pela empresa?

Tipologia das ideias

Inovacgédo incremental
Inovagéo realmente nova
Inovacéo radical

Qual o grau de inovacgéo das ideias geradas? Qual a
porcentagem de cada tipo?
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APENDICE C - Protocolo do Estudo de Casos Multiplos
1. Introducéo

O protocolo de pesquisa tem como objetivo delinear o estudo do processo de gestao
de ideias de produtos, buscando guiar o pesquisador durante a conducéao do estudo
de casos multiplos. Os casos tém como objetivo fornecer maior compreensdo de
como as empresas estao realizando o processo de gestéo de ideias de produtos.

2. Contexto e conceitos utilizados

A capacidade de inovacdo em produtos de qualquer organizacédo esta diretamente
relacionada a um fluxo continuo de novas ideias capazes de atender as
oportunidades de novas tecnologias, produtos e servicos. Apesar do papel
fundamental das ideias, as atividades relacionadas a gestdo de ideias sé&o
apontadas em estudos como uma das principais fraquezas do processo de
inovacao. O objetivo principal desta pesquisa € analisar a realizacdo da gestdo de

ideias de produtos em empresas baseado nas propostas identificadas na literatura.

A analise da gestdo de ideias de produtos neste trabalho compreenderd as
seguintes dimensdes:

» Estratégia: fornece a conexao entre o planejamento estratégico do negdcio e 0s
processos operacionais, definindo as estratégias da empresa em relacdo ao
processo de inovacao em produtos e a gestado de ideias;

= Atividades: representa a forma como as atividades da gestdo de ideias séo
realizadas, no caso a geracao e coleta de ideias e a selecao de ideias;

= Organizacéo: engloba os fatores organizacionais relacionados com a gestao de
ideias, representando as caracteristicas relacionadas com a estrutura
organizacional, funcdo de cada participante e ambiente para inovacao;

» Recursos: abrange as perspectivas das técnicas, métodos, ferramentas e
sistemas TIC utilizados para fornecer suporte para as dimensdes anteriores;

= |deias: representa os resultados do processo de gestao de ideias.

Nesse trabalho o termo ideia € empregado como a generalizacdo dos seguintes
termos: pensamento, solucdo, proposta ou até mesmo conceito de um possivel
produto na forma textual ou gréafica, que pode surgir inesperadamente ou a partir da
identificacdo de uma oportunidade, até que esta se torne um projeto, de
desenvolvimento de produto ou servigo.

3. Procedimentos de campo

Na coleta de dados serdo adotadas técnicas de entrevistas, baseadas no roteiro de
guestdes, além de andlise documental e observagfes diretas quando necessario.
Considerando que a unidade de analise nos casos € o processo de gestédo de ideias
de produtos e o processo de inovagdo as entrevistas sao conduzidas com
representantes da empresas que possuem uma visao holistica de como o processo
€ realizado. Para o estudo foram selecionadas empresas de diversos setores
atuantes no mercado brasileiro e, reconhecidas e premiadas por serem empresas
inovadoras.

4. Roteiro de Questdes

O roteiro possui questdes de caracterizacdo da empresa, caracterizagdo da unidade
de negocio e andlise das dimensdes do processo de gestao de ideias.



4.1. Caracterizacdo da empresa

Quantos funcionarios a empresa possui?
A.[ ]  Até 19 funcionérios;
B.[ ] De 20 a 99 funcionarios;
C.[ 1] De 100 a 499 funcionarios;
D.[ ] Acima de 500 funcionarios;

Qual o faturamento anual da empresa no ano de 2010 (em milhdes de reais)?
Al ] Até R$ 1,2 milhao;
B.[ ] Até R$ 10,5 milhdes;
C.[ 1 AtéR$60mihdes;
D.[ ] Acimade R$ 60 milhdes;

Qual setor da industria a empresa esta inserida? E em quais mercados ela atua?
Al ] Farmacéutica e Biotecnologia;

Automotiva e pecas;

Equipamentos elétricos e eletrdnicos;

[ ]
[ ]

OO0 Engenharia Industrial;
[ ] Alimentos e bebidas;
[ ]

Bens pessoais e domésticos;

I omMmMmOo o

O] Equipamentos e servigos de cuidados com saude;
] Software e servicos computacionais;

LT ] Industrias em geral;

J.[ ] Quimica;

K.[ ] Outra.

A empresa recebeu algum prémio de inovacao no ultimo periodo?
Al ] N&o

B.[ ] Sim. Descrever
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4.2. Caracterizagdo da unidade de negocio

Unidade de negécio:

Caracterizar o tipo de produto desenvolvido na unidade de negdcio.

uJ:> Alto

3 o

e = Médio
o 2

o

o Baixo

Baixo Média Alta

Grau de novidade

Qual porcentagem do faturamento da empresa é resultado dos produtos lancados

pela unidade de negdcio no ultimo periodo?

A unidade vende seus produtos para outra indUstria ou para um cliente final?
A.[ ] Induastria - Business to Business (B2B)
B.[ ] Cliente Final - Business to Customer (B2C)

A unidade considera ser bem sucedida no processo de inovacgao e desenvolvimento

de novos produtos?
A.[ ] Nao
B.[ ] Sim

Qual a quantidade de patentes que a unidade de analise desenvolveu no ultimo

periodo?

4.3. Analise da dimensao “Estratégia” da gestao de ideias
Qual o tipo de orientacdo estratégica adotada na empresa? (Classificacdo: Miles
and Snow, 2003)

A.[ ] Reatva
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B.[ ] Defensora,;

C.[ ] Defensora e Analitica
D.[ ] Analitica

E.[ ] Analitica e Prospectora;
F.[ ] Prospectora

Qual o tipo de impulsionador de inovacdo da empresa? Qual a porcentagem de
participacédo de cada tipo?

A.[ ] Technology push;

B.[ ] Marketpull

C.[ ] Ambos;

A empresa utiliza a estratégia de inovacdo aberta (open innovation) durante o
processo de gestao de ideias?

A.[ ] Néo

B.[ ] Utiliza

4.4. Analise das dimensoes “Atividades” e “Recursos” da gestao de ideias
Qual o nivel de formalizacdo da gestdo de ideias?

A.[ ] Altaformalizagao

B.[ ] Meédiaformalizacdo

C.[ ] Auséncia de formalizagao

A empresa utiliza praticas especificas para a geragédo e coleta de ideias? Quais
préaticas (Brainstorming, Método Galeria, Mind-mapping, TRIZ, Método Delphi, Caixa

de sugestdes, Voz do consumidor, TRM, Analise dos competidores, SWOT...) sé@o

utilizadas?
A.[ ] Néo
B.[ ] Qual?

A empresa realiza a atividade de sele¢éo de ideias? Como é desenvolvida?
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A.[ ] Néo
B.[ ] Sim

Quiais os principais critérios considerados para selecéo das ideias?

A.[ ] Critérios de alinhamento estratégicos;
B.[ ] Ciritérios financeiros;

C.[ ] Disponibilidade de recursos;

D.[ ] Probabilidades de sucesso;

E.[ ] Outros.

Existe uma sistematica para armazenamento das ideias?
A.[ ] Utiliza banco de ideias, mas nao é revisado;

B.[ ] Utiliza banco de ideias e é revisado periodicamente;
C.[ 1 Nao utiliza

A empresa utiliza algum sistema de TIC (software) para apoiar o processo de gestao
de ideias? Qual?

A.[ ] Néo

B.[ ] Sim

4.5. Analise da dimensao “Organizagao” da gestao de ideias
Quais sao as fontes de geracéo de ideias? Qual a porcentagem de participacdo de
cada tipo de fonte?

Fontes Participacao (%)

Areas funcionais

Colaboradores e
parceiros

Pesquisas de mercado

Vigilancia tecnoldgica

Outras
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Quais as areas funcionais da empresas envolvidas com a gestdo de ideias? Qual a

porcentagem de participacdo de cada tipo?

Os participantes do processo trabalham em times ou individualmente?

Al
B. [
C.|

]
]
]

Areas Funcionais

Participacéao (%)

Marketing e Vendas

P&D

Engenharia de Produto

Engenharia de Processos

Qualidade

Assisténcia Técnica

Alta Cupula

Outras

Individualmente;

Times, com participantes da mesma area;

Times multifuncionais.

Existe a participacdo de colaboradores externos a empresa no processo de gestdo

de ideias? Quais séo as principais fontes de parcerias?

A empresa desenvolve um ambiente voltado para inovacao (cultura e clima)?

A
B. [

]
]

Nao

Empresas parceiras;

Universidades e Institutos de pesquisa;

Fornecedores;

Organizagdes publicas e governamentais;

Clientes;

Outras.

Nao
Sim
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Todos na empresa tém acesso para gerar novas ideias? Como € realizado?
A.[ ] Néo
B.[ ] Sim

A empresa fornece feedback para os geradores de ideias? Como é realizado?
A.[ ] Néo
B.[ ] Sim

A empresa fornece incentivos ou recompensas para motivar a geracdo de novas

ideias?
A.[ ] Néo
B.[ ] Sim

4.6. Analise da dimensao “ldeias” da gestao de ideias
Qual a quantidade de ideias geradas no ultimo periodo da empresa?

Qual a taxa de ideias implementadas no ultimo periodo pela empresa?

Qual o grau de inovacgao das ideias geradas? Qual a porcentagem de cada tipo?

Grau de inovacao Porcentagem (%)

Produtos Incrementais

Produtos Realmente Novos

Produtos Radicais




APENDICE D - Descri¢&o dos resultados da dimens&o estratégia
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Impulsionador da

Casos Orientagao estratégica inovacio Inovagdo aberta
1 Defensora Market-pull Realiza
2 Prospectora Market-pull Nao
3 Analitica Market-pull Realiza
4 Prospectora Ambos Nao
5 Analitica Technology-push Realiza
6 Analitica Technology-push Realiza
7 Analitica Market-pull Nao
8 Analitica Ambos Realiza
9 Analitica e Prospectora Market-pull Nao
10 Analitica Market-pull Nao
11 Analitica e Prospectora Market-pull Nao
12 Analitica e Prospectora Ambos Nao
13 Defensora Market-pull Nao
14 Analitica e Prospectora Ambos Realiza
15 Defensora e Analitica Market-pull Nao
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APENDICE E - Descrigdo dos resultados da dimens&o atividades

Casos | Formalizagéo Praticas de geracao Critérios de selegcao
1 Média Analise de Competidores, Analise de Alinhamento estratégico e Retorno
Patentes, SWOT e Analise da IndUstria financeiro
Brainstorming, Caixa de Sugestdes, Andlise | Alinhamento estratégico, Retorno
2 Alta de Competidores ,SAC, SWOT, Voz do financeiro, Disponibilidade de
Consumidor, Andlise da Industria e Mind recursos e Probabilidade de
Mapping sucesso
3 Auséncia Analise de Competidores, Analise de Alinhamento estratégico e
Patentes e Analise de Tecnologias Probabilidade de sucesso
Brainstorming, Caixa de Sugestdes, Focus A Imh:_;\m_ento estrategico,
. Lo Disponibilidade de recursos,
4 Média Group, Analise de Patentes, Voz do .
. e . Probabilidade de sucesso e Tempo
Consumidor e Andlise de Tecnologias .
de vida
. Brainstorming, Caixa de Sugestdes, Focus | Alinhamento estratégico e Retorno
5 Média . s ) ;
Group, SAC e Analise de Cenérios financeiro
Bramstormlng,'Calxa de Sugesto,e.s, Analise Alinhamento estratégico, Retorno
6 Alta de Competidores, SWOT, Andlise da financeiro e Probabilidade de
Industria, TRM, Método Galeria e Método
: sucesso
Delfi
Brainstorming, Analise de Competidores, Alinhamento estratégico, Retorno
7 Alta Focus Group, TRIZ, Andlise de Tecnologias, financeiro e Probabilidade de
TRM e Método Galeria sucesso
Brainstorming, Caixa de Sugestdes, Andlise | Alinhamento estratégico, Retorno
8 Alta de Competidores, TRIZ, Voz do financeiro, Disponibilidade de
Consumidor, Andlise de Tecnologias, TRM, recursos e
Método Delfi e Mind Mapping Aprovacao da matriz
Brai nstormmg_, Caixa de,S_ugestoes, Analise Alinhamento estratégico, Retorno
9 Média de Competidores, Analise de Patentes, financeiro e Probabilidade de
SWOT, TRIZ, Andlise da Industria e Mind
. sucesso
Mapping
Alinhamento estratégico, Retorno
10 Média Brainstorming, Caixa de Sugestdes e SAC financeiro, Dlsponlpl_hdade de
recursos e Probabilidade de
sucesso
Brainstorming, Caixa de Sugestdes, Focus Alinhamento estratégico,
11 Alta Group, Andlise de Patentes, TRIZ, Voz do Disponibilidade de recursos e
Consumidor e Andlise de Tecnologias Probabilidade de sucesso
Brainstorming, Caixa de Sugestdes, Focus | Alinhamento estratégico, Retorno
12 Alta Group, SAC, Analise de Patentes, SWOT, financeiro e Probabilidade de
Voz do Consumidor e TRM sucesso
- Brainstorming, Caixa de Sugestdes e Focus | Alinhamento estratégico e Retorno
13 Média ) ;
Group financeiro
. . . ~ Alinh &gico, R
Brainstorming, Caixa de Sugestdes, Focus flir:]aar\]r:;?(t)o gisstra;?]?t;ﬁ%a ditc(;r:o
14 Média Group, SAC, TRIZ, Método Galeria e ’ poniot
. ) recursos e Probabilidade de
Método Deffi
sucesso
Alinhamento estratégico, Retorno
15 Média Brainstorming, Analise de Competidores, financeiro, Disponibilidade de

SWOT, TRIZ e Andlise da IndUstria

recursos e Probabilidade de
sucesso




APENDICE F - Descric&o dos resultados da dimens&o organizacéo
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Areas funcionais
Marketing Eng. de Eng. de Assist. Participacéo de Ambiente Incentivo e
Casos | & Vendas P&D Produto Diretoria Processo técnica Qutras times inovador motivacao
1 100% 0 0 0 0 0 0 Mesma area Nao Nao
2 10% 80% 0 0 10% 0 0 Multifuncionais Desenvolve | Recompensa
em dinheiro
3 30% 30% 15% 15% 10% 0 0 Mesma area N&o Prémios
simbélicos
; Prémios
4 15% 30% 10% 10% 10% 25% 10% Mesma area Desenvolve . -
simbélicos
5 50% 40% 0 0 10 0 0 Multifuncionais N&o Recompensa
em dinheiro
6 40% 40% 0 10% 0 0 10% Multifuncionais Desenvolve Nao
7 10% 30% 50% 0 0 10% 0 Multifuncionais Desenvolve | Recompensa
em dinheiro
8 25% 30% 40% 0 0 5% 0 Mesma area Desenvolve | Recompensa
em dinheiro
9 15% 60% 0 5% 5% 10% 0 Multifuncionais Desenvolve Nao
10 20% 40% 0 40% 0 0 0 Multifuncionais N&o Recompensa
em dinheiro
11 50% 30% 5% 5% 5% 5% 0 Multifuncionais Desenvolve Prémios
simbolicos
12 0 80% 0 0 0 0 20% Individualmente N0 Recompensa
em dinheiro
13 70% 30% 0 0 0 0 0 Multifuncionais Desenvolve Recor_npensa
em dinheiro
14 20% 35% 35% 0 5% 0 5% Multifuncionais Desenvolve | Recompensa
em dinheiro
15 0 95% 0 0 0 0 5% Mesma area Nao Nao




APENDICE G - Descric&o dos resultados da dimens&o recursos

Casos Banco de ideias Sistemas de TIC

1 Utiliza mas nao é Utiliza
revisado

2 Utiliza mas nao é Utiliza
revisado

3 Utiliza e é revisado Nao

4 Utiliza e é revisado Nao

5 Utiliza mas néo é N30
revisado

6 Utiliza mas n&o € Utiliza
revisado

7 Utiliza mas nao é N0
revisado

8 Utiliza e é revisado Utiliza

9 Utiliza e é revisado Utiliza

10 Nao utiliza Nao

11 Utiliza e é revisado N&ao

12 Utiliza e é revisado Utiliza

13 Utiliza mas néo é NZo
revisado

14 Utiliza mas nao é No
revisado

15 Nao utiliza Nao
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APENDICE H - Descri¢&o dos resultados da dimenséo ideias

Tipologia

Casos Ideias Ideias _ Taxa de B Incrementais Incrementais | Realmente | Realmente Radicais Radicais

Geradas Implementadas | implementacéao (%) novas novas (%) (%)
1 59 39 66% 35 60% 18 30% 6 10%
2 100 20 20% 70 70% 25 25% 5 5%
3 10 5 50% 6 60% 4 40% 0 0%
4 350 50 14% 210 60% 105 30% 35 10%
5 300 120 40% 210 70% 75 25% 15 5%
6 1860 1675 90% 1488 80% 335 18% 37 2%
7 100 10 10% 40 40% 50 50% 10 10%
8 2371 588 25% 1897 80% 474 20% 0 0%
9 3200 2700 84% 2560 80% 480 15% 160 5%
10 N&o mede N&o mede N&o mede 0] 70% o 30% o 0%
11 453 46 10% 362 80% 68 15% 23 5%
12 2850 200 7% 2280 80% 570 20% 0] 0%
13 40 20 50% 32 80% 8 20% 0] 0%
14 70 8 11% 35 50% 35 50% 0 0%
15 N&o mede N&o mede N&o mede 0] 30% o 70% 0 0%




