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RESUMO

A velocidade de mudang¢a do ambiente em que as organizacoes estdo inseridas aumenta rapidamente,
fazendo com que elas necessitem obter vantagens competitivas sustentaveis. Uma vez que o ambiente é
competitivo e mutavel, as organizacdes necessitam inovar rapidamente, porém de forma eficiente e eficaz.
Uma das condi¢des para que isso ocorra é a gestdo efetiva de um processo de inovacdo que deve estar
alinhado com as diretrizes organizacionais, relacionadas com trés fatores relativamente bem estudados na
literatura de gestao: estratégia, lideranca e cultura da organizacao. Apesar de diversos estudos abordarem
um ou dois desses fatores e sua relacdo com o processo de inovagdo, poucos estudos tém analisado de forma
conjunta. Como contribuicdo empirica ao tema, este trabalho apresenta um estudo de caso sobre a influéncia
da estratégia, da lideranca e da cultura sobre o processo de inovacdo em uma empresa desenvolvedora de
produtos para o lar. Foi entrevistado um grupo de funcionarios da organizacao, oriundos de diversos setores
desta. Para as entrevistas, utilizou-se a técnica de grupo focal, realizada na organizacdo. Complementarmente,
utilizaram-se dados obtidos por meio de observacao e analise de documentos. Como resultados, verificou-se
que: (a) estratégia, lideranca e cultura, direcionam o processo de inovacdo da organizac¢ao; (b) os funcionarios
percebem a importancia do alinhamento entre esses trés fatores para o processo de inovagao; (c) apesar de
esses fatores influenciarem o processo de inovacdo, sdo também influenciados pelo desejo de inovar da
organizacdo. Apontam-se, do mesmo modo, alguns pontos para trabalhos futuros.

Palavras-chave: Inovacao. Front End da Inovagao. Gestdo da Inovagdo. Direcionadores da Inovagao

1 INTRODUCAO

A velocidade de mudanga do ambiente em que as organizagdes estdo inseridas aumenta rapidamente,
fazendo com que elas necessitem obter vantagens competitivas sustentaveis, renovando-se constantemente.
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Constantes demandas e mudancas do ambiente exigem uma constante adaptacdo das organiza¢des por
meio da inovagao, que, segundo a OECD (2005) pode ser realizada em relacao a produtos (bens e servicos),
a processos, em marketing e em métodos organizacionais, caracterizando assim os tipos de inovacgdo do
ponto de vista de resultado.

Partindo do fato de que existem variadas abordagens e, consequentemente, conceitos referentes a
inovacdo (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009), utilizou-se no estudo aqui relatado o conceito proposto
por Baregheh, Rowley e Sambrook (2009, p. 1334), que afirmam que a “inovacdo é o processo de varias
etapas através do qual as organizac¢des transformam ideias em produtos novos/melhorados, servicos ou
processos, a fim de avangar, competir e diferenciar-se com sucesso em seu mercado”.

Ao longo dos anos, diversas pesquisas tém focado no processo de inovagao, sobretudo em formas de
melhora-lo como um todo. Os estudos iniciaram fundamentalmente concentrados no desenvolvimento de
novos produtos, com foco em bens. Posteriormente, surgiram pesquisas com um olhar mais apurado sobre
os demais resultados da inovagdo. Haja vista que a literatura de desenvolvimento de produtos foi transposta
para a area de inovacdo, agregando-se estudos sobre outros resultados do processo, entende-se aqui que o
processo de desenvolvimento de novos produtos e o processo de inovacgdo sdo sindnimos, sendo a alteragido
principal o fato de que, no processo de inovagao, podem-se ter multiplos tipos de resultados.

Uma mudang¢a importante na forma de visualizar o processo de inovagdo foi proposta por Smith e
Reinertsen (1991) (ainda com foco no desenvolvimento de produtos - bens), que destacaram, no processo,
o estagio inicial, ou seja, as atividades e o tempo até o desenvolvimento de um conceito de produto. A esse
estagio, considerado aqui como um subprocesso, os autores chamaram de fuzzy front end (FFE). Assim,
com base na proposta de Smith e Reinertsen (1991), pode-se dividir o processo de desenvolvimento de
novos produtos em trés subprocessos: (1) fuzzy front end; (2) desenvolvimento de novos produtos; (3)
comercializagdo.

Conforme orientacdo de Koen et al (2001), sera utilizado aqui o termo front end da inovagao (FEI), uma
vez que os autores afirmam que o uso do termo “fuzzy” pode implicar que esse subprocesso é misterioso
e, portanto, impossivel de gerencia-lo. Além disso, partindo do fato de que o processo de inovagido pode
resultar em diferentes tipos de resultados (produtos - bens e servicos, processos, métodos de marketing
e métodos organizacionais), para o subprocesso de desenvolvimento de produtos, sera utilizado o termo
“desenvolvimento” e, para o subprocesso de comercializacao, sera utilizado o termo “implementacdo”, uma
vez que uma inovagdo em processo, por exemplo, ndo precisa ser necessariamente comercializada. Nesse
sentido, divide-se o processo de inovagao em: front end da inova¢do; desenvolvimento; implementacao.

Dos trés subprocessos identificados por Smith e Reinertsen (1991), verifica-se que muito foi avangado
em relacdo ao desenvolvimento e a implementagdo; porém, os estudos relativos ao front end da inovacdo
somente nos ultimos anos tém recebido mais aten¢do tanto das organizagdes quanto da academia
(AAGAARD; GERTSEN, 2011). Assim, o FEI é uma das maiores areas de fraqueza do processo de inovacao,
mas, fundamentalmente, determina o posterior sucesso da inovagao (KOEN etal, 2001; CRAWFORD; BROER;
BASTIAANSEN, 2006; BRENTANI; REID, 2012). Ou seja, conclusdes existentes indicam que a melhoria
do FEI tem o maior potencial para melhorar a inovagdo com o minimo de esforco (NOBELIUS; TRYGG,
2002; BACKMAN; BORJESSON; SETTERBERG, 2007; WILLIAMS; KOCHHAR; TENNANT, 2007; AAGAARD;
GERTSEN, 2011).

Diversos fatores influenciam o processo de inovagdo, especificamente o FEI (HUSIG; KOHN, 2003;
MISHRA; KIM; LEE, 1996; CALANTONE; SHIMIDT; DIBENEDETTO, 1997; KOEN et al, 2001; COOPER,
1988; BESSANT; MAHER, 2009). Porém, uma vez que estudos empiricos relativos ao FEI sdo importantes
e relativamente escassos (AAGAARD; GERTSEN, 2011), este trabalho apresenta um estudo que objetivou
descrever como liderancga, cultura e estratégia influenciam no processo de inovagdo em uma empresa
desenvolvedora de produtos para o lar. Assim, partiu-se da seguinte questdo de pesquisa: como a lideranga,
a cultura e a estratégia influenciam no processo de inovacdo da organizagdo. O trabalho continua na se¢do
2 explicitando a base teoérica relativa a front end da inovagao e aos direcionadores da inovagao. Na se¢do 3,
é apresentado o método utilizado para o estudo. Na secdo 4, sdo apresentados e discutidos os resultados do
estudo. Finalmente, na secdo 5, sdo expostas as consideragdes finais do trabalho.

2 FRONT END DA INOVACAO

De acordo com Koen et al (2001, p. 3), o front end da inovagdo “envolve as atividades que ocorrem
antes do formal e bem estruturado subprocesso de desenvolvimento de novos produtos”. Segundo Khurana
e Rosenthal (1998), essas atividades do FEI incluem a formulagdo do produto e estratégia de comunicagao,
identificacdo de oportunidades e avaliacdo, geracdo de ideias, definicio de produto, planejamento de
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projetos e revisdes executivas. De forma mais processual, Kim e Willemon (2002) afirmam que o FEI inicia
quando uma oportunidade é considerada digna de ideacdo, exploracdo e avaliacdo, e termina quando a
empresa decide investir na ideia, comprometendo significativos recursos para o seu desenvolvimento. De
forma um pouco diferente, contudo mais iterativa, deve-se considerar que, no front end da inovagao, ideias
e oportunidades sdo interligadas, pois reconhecer ou criar uma oportunidade é uma ocasido para gerar ou
testar uma ideia, bem como uma ideia pode levar a uma oportunidade e esta pode exigir uma nova ideia para
ser aproveitada (VANDENBOSCH; SAATCIOGLU; FAY, 2006; KOEN et al, 2001).

De um modo geral, trés elementos sdo recorrentes na literatura de FEI: oportunidades; ideias; conceitos.
Uma ideia pode ser entendida como a forma mais embrionaria de um novo produto (bem ou servi¢co) (KOEN
et al, 2002), de um novo processo, novo método de marketing ou novo método organizacional. J4 uma
oportunidade pode ser considerada uma

lacuna de negdcio ou tecnoldgica, que uma empresa ou individuo percebe que existe
entre a situagdo atual e um futuro imaginado, a fim de capturar vantagem competitiva,
responder a uma ameaga, resolver um problema ou melhorar uma dificuldade (KOEN
etal, 2002, p. 7).

Finalmente, um conceito “tem uma forma bem definida, incluindo tanto uma descrigao escrita e visual,
que inclui as suas caracteristicas e beneficios aos clientes combinada com um amplo conhecimento da
tecnologia necessaria” (KOEN et al, 2002, p. 7). A estruturacdo e interacdo entre esses trés elementos sao
abordadas na estrutura de modelos de FEI.

Alguns pesquisadores (KHURANA; ROSENTHAL, 1998; BREM; VOIGT, 2009; BOEDDRICH, 2004;
MONTOYA-WEISS; O’DRISCOLL, 2000; WHITNEY, 2007; KURKKIO; FRISHAMMAR; LICHTENTHALER,
2011) buscaram, por meio dos modelos, indicar também a relacdo desses trés elementos com variaveis
internas e externas ao processo. De um modo geral, os modelos igualmente representam que essas variaveis
influenciam diretamente no andamento ou no resultado do préprio modelo (KOEN et al, 2002; BRENTANI;
REID, 2012).

0 modelo de Koen et al (2001), Figura 1, explicita que as atividades do FEI sofrem influéncia de fatores
internos e externos a organizacido. O modelo de Koen et al (2001) foi desenvolvido a partir da necessidade
identificada pelos autores de proporcionar maior clareza a essa parte do processo. Como resultado da
pesquisa, desenvolveu-se o modelo, bem como uma clarificacdo entre cada uma das atividades que o compoe.

Figura 1—Modelo New Concept Development (N(D)
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Fonte: Koen et al (2001, p. 47)
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Os cinco elementos do modelo sdo: identificacdo da oportunidade; analise da oportunidade; geragao
e aperfeicoamento de ideias; selecdo de ideias; desenvolvimento do conceito e da tecnologia. No processo
representado pelo modelo, inicia-se pela identificagdo de uma oportunidade ou pela geracdo de uma ideia.
Essa oportunidade ou ideia pode interagir com os demais elementos do modelo, interagindo também
com os fatores de influéncia (capacidades organizacionais, estratégia do negdcio e ambiente externo) e
impulsionados pelo motor (lideranca e cultura da organizacdo). A forma circular sugere que as ideias e
oportunidades devem fluir e iterar entre todos os cinco elementos. Assim, o modelo possui dois pontos
de inicio, porém apenas uma saida, na atividade de desenvolvimento de conceito e tecnologia; sendo esse
ponto, a ligagdo com o processo de desenvolvimento formal.

A escolha deste modelo como lente tedrica para o estudo aqui descrito ocorreu pelo foco de o estudo
ser sobre a influéncia da estratégia lideranca e cultura da organizagao no front end da inovacao. Estratégia
lideranca e cultura da organizacdo sdo chamadas aqui de direcionadores da inovacdo, e sdo detalhados na
proxima secao.

2.1 Direcionadores da inovagao

0 processo de inovacdo nao ocorre isoladamente dentro da organizacdo (KOEN et al, 2001). Como
a maioria dos modelos apresenta, o processo sofre alguma influéncia de fatores internos e externos.
Especificamente, expdem-se aqui algumas consideragdes acerca dos direcionadores da inovacio: estratégia,
lideranca e cultura (KHURANA; ROSENTHAL, 1998, BREM; VOIGT, 2009; BOEDDRICH, 2004; MONTOYA-
WEISS; O'DRISCOLL, 2000; WHITNEY, 2007; KURKKIO; FRISHAMMAR; LICHTENTHALER, 2011).

Hiising e Kohn (2003), a partir de uma andlise de estudos empiricos, identificaram um conjunto de
fatores que influenciam o FEI. Os autores fizeram um levantamento das atividades do FEI e quais eram os
fatores considerados pelos diversos trabalhos. O Quadro 1 apresenta uma sintese do resultado obtido pelos
autores.

Quadro 1— Fatores de influéncia para o processo de inovagao

Fator Abordagem

Estratéia Relacdo entre estratégia da organizacao e objetivos do FEI; estratégias para reducdo de incertezas e reducdo de
9 riscos; gestao eficiente da informagéo como métrica para atingir resultados.
Comunicacdo como competéncia; comunicagao como estratégia da organizacao; criatividade organizacional;
Cultura cultura colaborativa; valorizacdo de boas ideias; motivacdo da equipe; tempo “livre” para criatividade; recursos
suficientes.
Projeto e processo Envolvimento do consumidor; entrosamento da equipe, incluindo equipe de desenvolvimento e parceiros; uso
organizacional de bases de dados; mercado como ideia central; falta de processo definido; uso de ferramentas e métodos.
Lideranca Apoio de alta gesto; alocagao de recursos; suporte de responsabilidades; lideres influentes; pessoas
§ comprometidas.
Processo Problema de definicdo de processo; reconhecimento de oportunidade; andlise de oportunidade; concepcao da
ideia; selecao da ideia; pesquisa e refinamento da ideia; projeto e evolucdo do conceito.

Fonte: Adaptado de Hiising e Kohn (2003, p. 12)

No estudo, foi identificada, na organizacdo pesquisada, uma relacio relevante entre o front end da
inovacdo e os fatores estratégia, lideranca e cultura. Por isso, eles sdo foco da presente pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Procura-se, com esta pesquisa, realizar uma contribuicdo empirica a area, uma vez que os estudos
empiricos sobre o tema sdo relativamente escassos (AAGAARD; GERTSEN, 2011). A pesquisa realizada é
exploratéria no momento em que se familiarizou com o assunto e a realidade da organizacao pesquisada.

Realizou-se uma revisdo de literatura para aprofundar o contato com o tema: front end da inovagao (FEI)
e fatores que o influenciam. A partir da revisdo, analisaram-se os aspectos implicitos no desenvolvimento
das praticas da organizacdo e a interacdo entre seus integrantes. Para planejamento, e posterior execu¢io
da pesquisa, foram utilizadas as prescricdes propostas por Creswell (2010) no que se refere a estratégia
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de investigacdo; aos procedimentos de coleta de dados; ao papel do pesquisador; aos procedimentos de
registros de dados; a analise e interpretacio dos dados.

Relativamente a estratégia de investigacdo, utilizou-se o estudo de caso. Nesta pesquisa, o fendmeno
(a gestao do FEI) é estudado em seu contexto de vida real (a organizacdo pesquisada, seus processos,
tecnologias e pessoas) procurando extrair inferéncias a partir de limites difusos (a caracteristica do
front end da inovacdo) entre o fendmeno e o contexto (YIN, 2010). Nesse sentido, a unidade de andlise
escolhida foi uma organizacao desenvolvedora de solugdes para o lar, com presenca no mercado nacional a,
aproximadamente, 24 anos. Por motivos de confidencialidade, ndo sera citado o nome da organizagio, cuja
escolha deu-se por trés razoes:

e Existéncia de inovagdes: em contato preliminar com o presidente da empresa, constataram-se
indicios de inovagdes incrementais, tanto de produtos quanto de processos. Ainda, o presidente foi enfatico
na necessidade da organizacdo inovar, mostrando uma postura proativa em relacao ao referido processo.

e Conveniéncia: o presidente da organizacdo ofereceu acesso total e irrestrito a seu pessoal para a
escolha dos participantes da pesquisa. Foi possibilitado acesso também a documentos da organizacio para
complementacdo da coleta de dados.

e Ciclo de desenvolvimento de produtos: a empresa escolhida possui um ciclo de desenvolvimento
aproximado de quatro meses. Tal ciclo forca a equipe a desenvolver novos produtos constantemente.

A organizagdo é uma gestora de marcas e desenvolvedora de produtos para casa. Suas atividades
iniciaram-se em 1988 com a producao artesanal de tapetes na cidade de Sao Paulo. Em 1991, a empresa
passou a importar produtos dos Estados Unidos. Mudando-se para Santa Catarina, em 1993, passou a
distribuir gradativamente para todo o Brasil. Em 1996, a empresa incorporou em seu portfdlio fragrancias
de outra empresa americana.

A empresa ndo produz os produtos que comercializa. No entanto, esses produtos sao desenvolvidos
com base, principalmente, no trabalho do setor de design da organizac¢do. Assim, a produgao é realizada por
outras empresas. A organizacdo, entdo, é responsavel pelo front end da inovacdo, pelo desenvolvimento e
pela distribui¢do dos produtos (parte do subprocesso de implementacdo).

Em relacdo aos procedimentos de coleta de dados, foi utilizada a entrevista por grupo de foco, como
procedimento principal. Complementarmente, utilizaram-se documentos (catalogos e diario de campo dos
pesquisadores) e observacao (de forma nao participante).

Paraaexecugdodo grupo focal, inicialmente foirealizado um contato com o Gerente de Recursos Humanos
da empresa. No contato inicial, realizado por e-mail, explicou-se o tema da pesquisa, objetivando verificar o
interesse do gerente. Nesse e-mail, também foi explicitada a importancia da participacdo de colaboradores
envolvidos no processo de inovagdo da organizagdo. Com a aceitagdo da empresa em participar da pesquisa,
foram tratados, ainda por e-mail, assunto relativos a execuc¢do do grupo focal: data, quantidade, fun¢ao dos
participantes e ambiente da execucdo. O grupo focal contou com os colaboradores elencados no Quadro 2.

Quadro 2 — Participantes internos do grupo de foco

Cargo Tempo de empresa

Gerente de RH 10 meses
Gerente de Desenvolvimento 3anos e 6 meses
Coordenador de Design 5anos
Gerente Comercial 2anos
Coordenador de Comunicagao 4 anos e 6 meses
Analista de Comunicacao 1ano
Designer 1ano e 4 meses

Fonte: Os autores (2013)

Para nortear o trabalho do grupo de foco e equiparar termos e conceitos, foi desenvolvida uma
apresentacdo. Essa apresentacdo foi dividida em: objetivo; contextualizacdo; entendendo a inova¢do na
empresa. Também foi desenvolvido um roteiro com perguntas a serem realizadas ao grupo a respeito do
processo de inovacdo da empresa, com foco no front end da inovagdo. O grupo focal foi realizado em outubro
de 2012 na sede da empresa. Foi feita uma reunido com os participantes, com duragio aproximada de trés
horas.
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De acordo com a apresentacao preparada para a ocasido, seguiram-se os seguintes passos. Inicialmente
foi apresentado o objetivo da verificacdo. Procurou-se explicar a finalidade do encontro, enfatizando-se que
objetivo ndo era fazer juizo de valor sobre as praticas da organizagdo, mas verificar a aplicabilidade de uma
proposta tedrica no contexto da empresa. Também foram abordadas questdes de confiabilidade e sigilo
das informacgdes prestadas. Em seguida, realizou-se a contextualizagdo por meio da apresentacdo de cada
um dos participantes e discussdo de conceitos basicos relativos a inovacado e ao front end da inovacao. Essa
etapa teve como objetivo construir uma linguagem comum entre os pesquisadores e os profissionais da
empresa. Finalmente, na etapa de entendimento da inovagao na empresa, buscou-se, por meio de um roteiro
semiestruturado, discutir com os participantes como ocorre o processo de inovagdo na organizacgio e se a
estratégia, a lideranca e a cultura influenciam nesse processo; isso, com foco no front end da inovagao.

No que concerne ao papel dos pesquisadores, além dos participantes que foram escolhidos entre
os colaboradores da empresa, participaram também, do grupo focal, quatro pesquisadores. Um deles
conduziu o grupo focal enquanto os outros trés realizaram anotacgdes, observacgdes e algumas perguntas
complementares. Um dos pesquisadores, que observou o grupo focal, fez pesquisas anteriores na organizacgio
o que auxiliou o grupo tanto na prépria realizacdo do grupo focal, quanto na analise dos dados coletados.

Para registro dos dados do grupo focal, foram utilizados dois gravadores, de forma a proporcionar
seguranca no caso da falha de um dos equipamentos. Ainda foram usadas anotacgdes, relativas as respostas
e comentarios durante o grupo focal, e também durante a recepgao e saida da empresa, enquanto nao havia
gravacao.

A andlise e interpretacdo dos dados foram realizadas prioritariamente sobre falas gravadas e,
posteriormente, transcritas do grupo de foco. As transcricdes foram analisadas por meio de analise de
conteudo, que corresponde a “um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido das mensagens” (BARDIN, 2002, p. 38). Para analise do
contetdo, foram empregados os passos propostos por Creswell (2010), resumidos no Quadro 3.

Quadro 3 — Passos para a andlise do contetido das entrevistas

Passo 0 que foi feito

Transcrigao das entrevistas na integra, incluindo, inclusive, perguntas que

Passo 1: organizacao do material < . .
ganizag foram alteradas em razdo do contexto especifico das entrevistas.

Leituras de todas as transcri¢des, procurando evidenciar padrdes nas falas dos

Passo 2: leitura das transcri¢des )
entrevistados.

Passo 3: agrupamento do material por temas As falas foram separadas por segmentos de texto especificos.

0s temas contendo as falas agrupadas foram organizados de modo a montar

Passo 4: organizacao do material codificado L R
uma sequéncia descritiva logica.

Os temas, uma vez organizados, foram descritos, buscando interconecta-los

Passo 5: descricao dos temas -
com as falas dos participantes.

0s dados foram interpretados com base na literatura, assim como nas

Passo 6: interpretacdo e extracdo de significado observacdes e documentos analisados.

Fonte: Baseado em Creswell (2010)

A préxima secdo apresenta o resultado da etapa 6, a interpretagio e a extragdo de significado.

4 DISCUSSAO DE RESULTADOS

Nesta secdo, apresentam-se e discutem-se os resultados da analise dos dados coletados na organizacao.
As consideragdes apresentadas sao fundamentalmente baseadas na percepg¢dao dos pesquisadores que
conduziram a coleta de dados (grupo focal, documentos e observacido) e, na sequéncia, realizaram a
andlise desses, em especial as falas dos participantes do grupo focal. Inicialmente, aborda-se a inova¢do na
organizacdo como um todo; nesse sentido, ao longo do texto, utiliza-se o termo desenvolvimento de inovagdes
(FEI, desenvolvimento e implementacdo). Em seguida, abordam-se, especificamente, os direcionadores
estratégia, lideranca e cultura, procurando identificar de que forma esses trés fatores influenciam no
resultado do FEI para esta organizacao.
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4.1 A inovacgao na organizacao

A presente secdo busca descrever de maneira geral a inovagdo na organizagdo. Para isso, é abordado
como a organizacdo vé a inovacdo, como é o processo de inovagao, que inovacdes sdo desenvolvidas e o que
direciona o processo. Em relagdo a como a inovacdo é vista na organizacao, verificou-se que o conceito de
inovacdo utilizado esta relacionado ao que é novo, mesmo sendo novo apenas para a organizagao (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

A organizacdo nao possui um processo de inovacdo formalizado. No entanto, os participantes foram
capazes de descrever algumas sequéncias de atividades realizadas ao longo do processo. Nesse aspecto,
ndo hd nem uma sequéncia sempre utilizada, nem um conjunto de atividades fixas. O processo existente
na organizacao é contingenciado segundo o contexto. Influenciam no processo desde as caracteristicas da
prépria organizacdo até os fornecedores (de servico) que produzem o que é desenvolvido, uma vez que a
organizacdo ndo produz o que desenvolve, ou seja, a producdo € terceirizada.

Além disso, percebeu-se que a organizacdo tem conseguido aprender com o tempo, incorporando novos
conhecimentos e alterando o processo com as sugestdes vindas dos diversos setores da organizacdo. Nesse
sentido, um dos motivos para as constantes mudangas no processo de inovagdo é a constante incorporac¢do
de novos conhecimentos advindos do aprendizado.

No que diz respeito aos tipos de inovagdo desenvolvidos na organizacdo, percebeu-se que, além da
inovacdo em produto (no sentido de bem fisico), a empresa tem também inovado em seus processos internos
(inovagdo em processo), bem como na forma de se relacionar com o mercado (inova¢do em marketing),
conforme OECD (2005). Nesse ponto, o Coordenador de Design enfatiza que a maior inovagdo estd na
maneira como vendem o produto e cita o exemplo de uma revista no lugar de um catalogo.

A revista mencionada pelo Coordenador de Designer é uma publicacdo produzida pela prépria
organizacdo, que, além de trazer informacgdes sobre os produtos e lancamentos, possui algumas matérias
relacionadas ao seu portfdlio. Ainda, no contexto da organizacdo, durante o processo, quando ocorre o
desenvolvimento de um tipo especifico de inovacdo, pode-se acabar identificando uma oportunidade ou
necessidade de outros tipos de inovacdo. Novos produtos, em alguns casos, exigem novas abordagens
comerciais, por exemplo, resultando na implementa¢do de novos processos.

No que se refere aos direcionadores da inovacdo, citados por Koen et al (2001) como estratégia,
lideranca e cultura, percebeu-se que estdo presentes na organizacao e tém, sim, uma forte influéncia no
processo. Os relatos a seguir exemplificam a relacdo entre estratégia, lideranca e cultura, respectivamente.

A empresa anteriormente trabalhava muito com tapete. Entao foi feito um estudo sobre
0 negocio real da empresa. Identificamos missdo, visdo e valores. Entdo a empresa
identificou que ela desenvolve produtos para bem-estar em casa. Ela gera marcas e
canais de distribuicdo para isso. O foco é produtos para bem-estar em casa. O que
proporcionar o bem-estar em casa vai dar identidade para nossa inovacdo. (Gerente
de Recursos Humanos).

“Ainovac¢doaquivem de dentro, vem dos diretores, vem damaneira como eles atuam, desde a contratacao,
desde a maneira que a empresa se apresenta ao mercado, etc.” (Coordenadora de Comunicac¢ao).

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

De forma geral, a empresa esta preocupada em inovar, pois ja constatou que isso tem influéncia
sobre seu desempenho. Mesmo ndo tendo um processo de inovacdo formalizado, a empresa envolve-se
em atividades de inovacgdo. Porém, essas atividades sdo dependentes do contexto, que faz com que sejam
executadas diferentes atividades em cada novo desenvolvimento. Essas atividades ddo origem ndo apenas
a novos produtos, mas também a novos processos e novos métodos de marketing. Finalmente, o processo é
direcionado pela estratégia, liderancga e cultura da organizacao.

Outras evidéncias da relacdo dos direcionadores com o FEI estdo presentes na identificacdo de
oportunidades, em que ha uma relagdo clara com a estratégia da empresa, uma vez que a busca de
oportunidades no mercado nao é aleatdria, esta sempre direcionada ao mercado que busca atingir, ou uma
procura por um novo mercado dentro das atividades fim da organizacdo. Os participantes deixaram claro
que a missdo e a visdo da organizagao refletem nas atividades diarias dos colaboradores.
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A proxima secao apresenta e discute os resultados relativos ao front end da inovagao na organizagao.
4.2 Front end da inovacdo na empresa

A presente se¢do busca aprofundar a discussdo em relacdo ao front end da inovacao, se os participantes
identificam as etapas desse subprocesso e se visualizam a influéncia dos direcionadores nas referidas
etapas.

Inicialmente, os participantes descreveram que o FEI comecga a partir de necessidades que sao
identificadas ou de lacunas no portfélio da empresa. Percebe-se que as necessidades identificadas estdo
relacionadas as percepgoes dos participantes em relacdo ao mercado (nesse sentido, oportunidades), e as
lacunas no portfélio estao relacionadas ao desenvolvimento de op¢des diferenciadas que complementem os
produtos da empresa, sem necessariamente estarem conectadas num momento inicial a uma oportunidade
(nesse sentido, ideias). Nesse ponto, hd uma relacdo clara com a estratégia da empresa.

Emrelagio ao fluxo das atividades no FEI, evidenciou-se a sua caracteristica difusa e, consequentemente,
adificuldade em definir claramente o resultado final desse subprocesso, o conceito inovador, principalmente
no inicio dele. Na organizacdo, notou-se que os envolvidos no processo entendem essa caracteristica difusa
do FEI como normal e prépria do processo inovador, sendo esse entendimento expresso na cultura da
organizacdo. Do mesmo modo, verificou-se que diferentes atividades sdo utilizadas em diferentes situacdes,
ndo havendo um conjunto de atividades e sequéncia definidos para toda e qualquer situa¢do. Em geral,
a empresa busca manter a realizagdo de estudos constantemente, sem, necessariamente, estes estarem
relacionados a um desenvolvimento especifico, ou até mesmo a um tipo de inovagdo especifico. Aqui, os
relatos deixaram clara a influéncia da lideranca e da cultura inovadora. O fato de o lider da organizacdo
estar constantemente envolvido com o processo de inovagao possibilita que os seus colaboradores tenham
autonomia para condugdo dos processos e permite a experimentacgdo de novas atividades que possam trazer
melhores resultados. Os participantes citaram nesse momento um projeto novo no qual estdo trabalhando
e que, por meio de um processo diferente do qual estavam acostumados, buscavam por um novo produto.
Podem-se identificar igualmente evidéncias da cultura de inovagdo, que é fomentada pela lideranca da
organizacdo. Os colaboradores buscam constantemente novas formas de realizar suas atividades, inclusive
a busca por novas ideias e oportunidades para inovar.

Depois de gerada uma ideia ou identificada uma oportunidade, realizam-se estudos amplos, que, mesmo
sendo, em alguns casos, destinados ao desenvolvimento de novos produtos ou para aprimoramento dos
existentes, podem resultar em outras inova¢des para a organizacao, seja pela geracao de novas ideias, seja
pela identificacdo de novas oportunidades. O processo passa por alguns momentos de sintese e redefinicdo
de percurso, o que nos relatos foi mencionado como “fechamento”. Esses momentos sdo destinados a
avaliar o que ja foi realizado, bem como definir novos rumos para o fluxo. Esses novos rumos podem ser o
refinamento do conhecimento adquirido e/ou estabelecimento de diretrizes mais voltadas para a criacdo de
um conceito. Em geral, esses momentos de fechamento sdo utilizados, segundo os participantes, para alinhar
0 processo a estratégia da organizacdo. Além disso, sdo combinadas, ao longo do processo, informacoes
de diferentes setores da organizacdo, o que pode fazer emergir a necessidade de mais estudos na mesma
linha, dos que ja estdo sendo realizados, ou em linhas diferentes. Nesse sentido, verificou-se que os setores
costumam trabalhar em conjunto para o desenvolvimento dos conceitos, ou seja, a organizagdo possui uma
cultura colaborativa.

Nesse aspecto, arelacdo entre os setores foi também abordada junto aos participantes. Especificamente,
foi perguntado ao Analista de Mercado sobre o papel do setor comercial no processo de inovagdo e se
ha interacdo com outros setores da organizacio. Pelo relato dele, a organizacdo considera a informacao
recebida do cliente nos mais diferentes niveis hierarquicos. Esse fato demonstra que:

e acultura inovadora permite que informag¢des do ambiente externo sejam compartilhadas entre os
membros da organizacdo;

e a estratégia da organizacdo é voltada a inovagdo, pois as decisdes de utilizar as informagdes
recebidas e transforma-las em melhorias ou em novos produtos é de nivel estratégico e fomentada pela
lideranca da organizacao.

Constatou-se, com os participantes, que a interacdo entre setor comercial e setor de designer é
constante na organizagdo. Entretanto, os participantes relataram que todos os setores da organizagdo
possuem visdes diferentes e que isso é importante para o processo. Percebe-se que alideranca est4 alinhada
com a estratégia, e os participantes consideram adequada a comunicag¢do organizacional, o que é de suma
importancia para que a informacdo ndo se perca dentro da organizacdo e chegue ao destino correto.

No que diz respeito a decisdo de desenvolver uma determinada inovacdo, foi questionado aos
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participantes quem seria a pessoa ou grupo de pessoas que decide sobre o desenvolvimento ou nao. Nesse
sentido, os participantes citaram que a decisdo é tomada por um comité, demonstrando que o aspecto
colaborativo é disseminado em todas as instancias do processo de inovacido. O comité é formado por lideres
de diversos departamentos que utilizam de critérios estrategicamente definidos para avaliar os seguintes
pontos em relacdo ao conceito: a ideia a ser desenvolvida, a origem do problema que gerou aquele produto,
o perfil do possivel usuario, o custo, a previsdo de venda, entre outros.

De maneira geral, o front end da inovagdo na organizacdo possui um fluxo difuso e pouco definido do
ponto de vista de resultado final (conceito para inovacgdo). No entanto, 3 medida que o desenvolvimento
vai transcorrendo, consegue-se visualizar melhor o resultado do processo. Informagdes e conhecimentos
sdo agregados ao longo do desenvolvimento de um conceito, o que faz com que possam surgir novas
ideias e oportunidades, e que em alguns casos essas ndo estdo diretamente envolvidas com o tipo de
desenvolvimento em questdo. Apesar de existir ao final do processo a decisdo de desenvolver a inovagdo
estabelecida no conceito, ao longo do processo as atividades de avaliacao e de selecdo de oportunidades e
ideias sdo realizadas constantemente. Os direcionadores aparecem durante todo o processo e, em alguns
momentos, percebe-se dificuldade de distincdo de qual direcionador estd influenciando determinada
atividade. Esse fato reflete a forte relacdo que um direcionador exerce sobre o outro e todos eles sobre o
processo de inovagdo. A proxima secao sintetiza os resultados encontrados no estudo de caso.

4.3 Sintese dos resultados

Os pontos a seguir sintetizam os resultados advindos da realizacdo do estudo:

e a preocupacdo da organizacdo ndo estd apenas na inova¢do em produto, mas também em outros
resultados, pois ela percebe que estes também agregam valor as suas ofertas;

e foram encontradas inovagdes em produto, método de marketing e método organizacional, segundo
tipologia apresentada por OECD (2005). Nesse sentido, verificou-se também que um tipo de inovagdo pode
requerer/possibilitar outro tipo de inovacio, conforme abordado em Aagaard e Gertsen (2011);

e alideranca apoia a inovagio, o que permite flexibilidade e autonomia nos processos de inovacéo e
comprometimento dos colaboradores (HUSING; KOHN, 2003);

e defini¢des estratégicas facilitam a conducdo do processo de inovacdo na organizacdo, em acordo
com Khurana e Rosenthal (1997);

e a cultura colaborativa promove a relagdo entre os setores da empresa no front end da inovacao.
Apesar da percepcdo de que o trabalho é conduzido mais fortemente pelo Setor de Design;

e a organizagdo possui influéncia positiva de todos os direcionadores: liderancga ativa e favoravel a
inovacdo; cultura inovadora; estratégia voltada para a inovagao.

Pelos resultados elencados, constata-se que foram encontrados na empresa elementos que estdo em
consonancia com a literatura revisada sobre FEI e os direcionadores da inovacdo: estratégia, lideranca e
cultura. A seguir sdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho.

6 CONCLUSAO

A pesquisa descrita no presente artigo procurou, por meio de um estudo de caso, descrever como
os direcionadores da inovacdo (estratégia, lideranga e cultura) influenciam o front end da inovacao na
organizacdo pesquisada. Por meio do estudo, verificou-se que, em consonancia com a literatura, o FEI na
organizacdo é constituido de atividades contingenciadas pelo contexto, ou seja, sofrem sim grande influéncia
dos direcionadores: estratégia, lideranca e cultura.

As principais caracteristicas identificadas na organiza¢do em relagdo aos direcionadores sio:

e estratégia: busca por oportunidades, geracdo de ideias, desenvolvimento de conceitos e avaliacdo
e selecdo de oportunidades, ideias e conceitos, sdo realizados de forma alinhada com os objetivos da
organizacao;

e lideranca: o lider principal da organizacdo prové autonomia para experimentacdo de novos
processos ou métodos, além de fomentar uma cultura inovadora na organizacdo, bem como formular e
implementar estratégias que busquem a inovacgao.

e cultura: os colaboradores estao sempre buscando por algo novo ou melhor, e trabalho colaborativo
entre individuos e departamentos existe e é fomentado pela lideranca.

Assim, a andlise mostrou concordancia entre os aspectos evidenciados na organizacdo e aqueles
encontrados na literatura analisada. Com base no estudo realizado, identificaram-se as seguintes
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recomendagdes para estudos futuros:

e aprofundar a relagio entre as atividades e os direcionadores, observando a relagio entre eles em
outras unidades de analise;

e analisar a influéncia dos direcionadores em casos em que a unidade de analise possui influéncia
negativa dos direcionadores (por exemplo, a falta de uma cultura inovadora).

Considera-se que os pontos levantados para pesquisas futuras sdo apenas alguns dentro dessa grande
area de estudos que é a inovacgao, nesse caso especifico, o processo de inovacao e, mais especificamente, o
front end dainovagdo. Recomendam-se novos estudos relacionados ao FEI, ndo apenas para o preenchimento
puro e simples de lacunas de pesquisa, mas principalmente porque esses novos conhecimentos podem
melhorar o desempenho inovador das organizagdes.

DRIVERS OF THE INNOVATION PROCESS: THE ROLE OF STRATEGY, LEADERSHIP AND CULTURE
ABSTRACT

The speed of change of the environment in which organizations are embedded increases rapidly, making
them the need to obtain sustainable competitive advantages. Once the environment is changeable and
competitive, organizations need to innovate quickly but efficiently and effectively. One of the conditions for
this to occur is the effective management of an innovation process that must be aligned with organizational
guidelines, which are related to three factors relatively well studied in the literature of management: strategy,
leadership and organizational culture. Although several studies address one or two of these factors and their
relationship to the process of innovation, few studies have addressed jointly. As an empirical contribution to
the issue, this paper presents a case study on the influence of strategy, leadership and culture on the process
of innovation in a company that develops products for the home. We interviewed a group of employees of
the organization, from various sectors of this. For the interviews, we used the technique of focus group held
in the organization. In addition, we used data obtained through observation and document analysis. As a
result, it was found: a) strategy, leadership and culture, drive the innovation process of the organization, b)
the employees realize the importance of alignment between these three factors in the innovation process,
c) although these factors influence the process innovation, are also influenced by the desire to innovate the
organization. Some points are also presented for future work.

Keywords: Innovation. Innovation Management. Front End of Innovation. Drivers of Innovation.
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