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Resumo

O front end da inovacdo ¢ o primeiro subprocesso do processo da inovacdo. Esse subprocesso reune as atividades
realizadas antes da proposicdo e aprova¢do de um conceito a ser desenvolvido e implementado. Uma vez que as
organizagdes podem se beneficiar substancialmente da otimizacdo e melhoria do front end da inovacgdo, e que esse
ainda tem recebido pouca atencdo, tanto da academia quanto das organizagdes, justifica-se a importancia de estudos
que busquem a compreensdo e a organizacgdo desse corpo da literatura, auxiliando assim na evolugdo dos conceitos
tedricos, bem como o preenchimento das lacunas de pesquisa ainda existentes. Nesse sentido, este artigo relata os
resultados de um estudo cujo objetivo foi, a partir de levantamento e andlise da literatura relativa ao front end da
inovagdo e, em especial, dos modelos desse subprocesso, propor um conjunto de pressupostos como base para o
desenvolvimento tedrico e empirico do tema. Com o levantamento, realizado em quatro bases de dados eletrdnicas,
foram identificados 268 trabalhos, dos quais oito apresentam modelos de front end da inovacdo considerados
relevantes para andlise. Esses modelos sdo comparados com base em alguns critérios de andlise de contetdo dos
artigos. A partir dessa andlise, também sdo sugeridas perspectivas de pesquisa, bem como pontos que necessitam de

aprofundamento tedrico sdo identificados.
Palavras-chave

Inovacéo. Front end da inovacdo. Gestdo da inovacdo. Revisdo de literatura.

1. Introducéo

0 estudo da inovacdo ganhou notoriedade a
partir da década de 1980, quando as organizacdes
comecaram a perceber que a capacidade de inovar
afeta significativamente o futuro do negdcio. A
inovacdo representa o processo de renovagao principal
em qualquer organizacio, haja vista que as mudancas
que as organizacOes oferecem, por meio de seus
produtos, e as formas com que elas criam e fornecem
essas ofertas, diz respeito a sua sobrevivéncia e
perspectiva de crescimento (Bessant et al., 2005).
Existem variados pontos de vista e conceitos
referentes & inovacdo (Baregheh et al., 2009;
Crossan & Apaydin, 2010; Quintane et al., 2011).
Baregheh et al. (2009), buscando uma definicio
que representasse a sua esséncia, afirmam que a
inovacgdo ¢ o processo de varias etapas através do qual
as organizagoes transformam ideias em produtos,

servicos ou processos novos ou melhorados, a fim
de avancar, competir e diferenciar-se com sucesso
em seu mercado.

Ao longo dos anos, pesquisadores e profissionais
em geral tém buscado formas de melhorar o processo
de inovacdo. Nesse sentido, diversos trabalhos
(e.g. Nobelius & Trygg (2002); Perttula (2004);
Backman et al. (2007); Williams et al. (2007);
Aagaard & Gertsen (2011)) tém verificado que as
decisdes tomadas no inicio do processo tendem a
direcionar as demais decisdes e que elas tém o maior
potencial para melhorar a inovacdo com um menor
esfor¢co. Assim, uma melhoria nesse inicio tem um
impacto positivo no processo como um todo (Reid
& Brentani, 2004). Smith & Reinertsen (1991)
propuseram uma divisdo do processo de inovacdo
em trés subprocessos: fuzzy front end (denominado

Recebido: Maio 30, 2013; Aceito: Jul. 11, 2014



neste trabalho de “front end da inovagio” - FEl);
desenvolvimento de novos produtos (chamado neste
trabalho de “desenvolvimento”); comercializacio
(denominado neste trabalho de “implementacéo”). O
uso de uma terminologia alternativa fundamenta-se
no fato de que nem toda inovacdo é um produto
e nem toda inovacdo vai ser comercializada. Por
exemplo, inovacdes decorrentes de novos métodos
de marketing e organizacionais. Nesse sentido,
objetiva-se obter uma visdo mais abrangente do
front end da inovagio.

Na proposta apresentada por Smith & Reinertsen
(1991) é dada énfase ao inicio do processo da
inovacdo sem com isso se negligenciar o restante
desse processo. Analisando a literatura sobre
inovacgdo, verifica-se que dos trés subprocessos
apresentados, muito se avancou em relacdo ao
desenvolvimento e a implementacdo, principalmente
no contexto do projeto e oferta de produtos (bens).
Porém, os estudos relativos ao front end da inovacdo
so recentemente tém recebido a atencdo devida,
tanto no ambito empresarial quanto no da academia
(Aagaard & Gertsen, 2011). Isso parece contraditorio,
uma vez que o FEl fundamentalmente determina o
posterior sucesso da inovacdo (Koen et al., 2001).

Este trabalho parte da premissa de que a gestdo
do FEl tende a ser eficaz no momento em que se
dispde de um processo devidamente estruturado, haja
vista que estudos indicam que isso tende a trazer
vantagens para a organizacdo (Flint, 2002; Hiisig
& Kohn, 2003). Porém, uma vez que ndo se pode
dispor de um processo adequado a todas as situacdes
(Nobelius & Trygg, 2002), deve-se investir na
obtencdo de conhecimentos que possam auxiliar na
estruturagio de processos especificos para contextos
especificos. Para isso, identificou-se a necessidade
de organizacdo dos conhecimentos presentes na
literatura sobre FEl, mais especificamente sobre
os modelos desse subprocesso, uma vez que nao
foram encontrados trabalhos que propusessem uma
andlise nesse sentido. Assim, este artigo relata os
resultados de um estudo cujo objetivo foi, a partir
de levantamento e analise da literatura relativa ao
FEl, e em especial aos modelos desse subprocesso,
propor um conjunto de pressupostos como base
para o desenvolvimento teorico e empirico do tema.
Adicionalmente, sugere perspectivas de pesquisas que
podem contribuir para o avanco do conhecimento
em relagdo ao tema.

2. Front end da inovacdo: aspectos gerais

Existem variados pontos de vista e conceitos
referentes 3 inovacio (Baregheh et al., 2009;
Crossan & Apaydin, 2010; Quintane et al., 2011).
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Baregheh et al. (2009, p. 1334) afirmam, com base
na analise de defini¢des da literatura, que a “[...]
inovagcdo € o processo de vdrias etapas através
das quais as organizacoes transformam ideias em
produtos novos/melhorados, servicos ou processos,
a fim de avancar, competir e diferenciar-se com
sucesso em seu mercado”. A inovacdo pode ver
vista como um processo (e.g. na defini¢io de
Baregheh et al. (2009)) ou como o resultado
desse processo (Organizag¢io de Cooperagio e
Desenvolvimento Econdmico, 2005): inovagdo em
produtos, em processos, em métodos de marketing,
ou métodos organizacionais. Pode ser também vista
na perspectiva da intensidade de resultado (Garcia &
Calantone, 2002; Reid & Brentani, 2004): inovacio
radical ou incremental. Mesmo dispondo dessas
tipologias, deve-se considerar que existem algumas
situacdes em que ha certa dificuldade para identificar
o tipo de inovacgdo, ja que muitas vezes ndo existe
uma linha diviséria clara entre um tipo e outro de
inovacio (Tidd et al., 2008).

O presente artigo tem como foco o processo
de inovacdo cujos estudos derivaram daqueles
centrados no desenvolvimento de produtos,
com foco em bens de consumo. Nesse sentido, ¢
importante estabelecer uma perspectiva histdrica das
abordagens relacionadas a inovacdo. Considera-se
que Rothwell (1994) traduz essa evolucio de forma
mais fidedigna. Assim, sob uma perspectiva histdrica,
essas abordagens podem ser divididas em cinco
geracdes, conforme ilustra a Figura 1. A Tabela 1
sintetiza essas geragdes.

Com respeito aos modelos de quinta geragdo,
destacam-se duas abordagens recorrentes na
literatura: o Funil de Desenvolvimento (Clark &
Wheelwirght, 1993) e o Stage-Gate (Cooper, 1993).
Essas abordagens tém sido fortemente atreladas a
literatura de desenvolvimento de novos produtos,
porém aqui serdo tratadas como modelos de
processos de inovacgao.

0 modelo Funil de Desenvolvimento (Figura 2),
desenvolvido por Clark & Wheelwright (1993),
considera que o processo de inovacdo inicia-se
pelo planejamento de um conjunto de projetos
(portfdlio). Por meio de um processo com fases e
avaliagdes, a organizacdo vai mantendo os projetos
com maior probabilidade de sucesso até o mercado.
Observa-se também que essa abordagem ja leva em
consideracdo uma fase para desenvolvimento de
conceitos (Fase 1), ideia central para o front end
da inovacdo. J4 o modelo Stage-Gate, com cinco
estagios e gates (Cooper, 1993), sofreu evolugdes
importantes ao longo do tempo (e.g. Cooper &
Edgett (2008); Cooper (2011)), mas mantendo sua
estrutura inicial baseada no conceito de estagios
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1° Geragao 2° Geragédo 3° Geragédo
Empresa Empresa Empresa
——P» Mercado ~— Mercado 4—6——» Mercado
4° Geragéo 5° Geragédo
Relacionamento : Relacionamento X
Fornecedor Consumidor Fornecedor Consumidor
Integragdo
Mercado Mercado

Figura 1. Cinco geracdes dos modelos de inovacio. Fonte: Cagnazzo et al. (2008), baseado em Rothwell (1994).

Tabela 1. Sintese das abordagens relacionadas a inovagao.

Geragdo  Periodo Caracteristicas do processo
12 1950-60  Linear e apoiado sobre pesquisa e desenvolvimento em um sistema empurrado pela tecnologia (technology-push)
2@ 1960-70  Linear e orientado pelo mercado, ou seja, a inovacio é puxada pelo mercado (market-pull)
3 1970-80 lntgragéo entre diversas atividades.de inovacdo (pesquisa, design, desenvolvimento, prototipagem e manufatura),
guiado tanto por fatores tecnoldgicos quanto mercadologicos
4 1980-90  Maior integragdo entre atividades e execucdo paralela dos processos
5 1990-atual Maior preocupacio na busca da eficiéncia no processo (e.g. custo e tempo de desenvolvimento), centrado na

interacdo entre as etapas e as atividades do processo

Fonte: Construido pelos autores com base em Rothwell (1994).

Filtro 1

e s e e i

Filtro 2

Fase 1
Geracdo de ideias e
desenvolvimento do

conceito

Fase 2
Detalhamento dos limites do
projeto proposto e os
conhecimentos necessarios

Fase 3
Desenvolvimento rapido e
focado de projetos de
multiplos tipos

Figura 2. Funil de Desenvolvimento (Clark & Wheelwright, 1993).

definidos e pontos de decisio representados por gates
(Figura 3). O processo comeca com uma ideia, que
vai se desenvolvendo ao longo desse processo. Em
cada um dos gates ocorre uma decisdo de continuar
ou interromper o projeto. O Stage-Gate destina-se a
canalizar os projetos de desenvolvimento de novos
produtos, eliminando aqueles que ndo tém potencial
antes que acumulem custos elevados, utilizando
muitos recursos.

Nos ultimos anos tem-se verificado um crescente
interesse pela questdo dos servicos (exemplos podem
ser vistos em Alam (2006), Hennala et al. (2011),
Zomerdijk & Voss (2011)), tendo surgido inclusive
o termo “desenvolvimento de novos servicos” (NSD
ou New Service Development). Também verifica-se
o interesse por inovacdes em processos (por
exemplo, em Kurkkio et al. (2011)) e em métodos
organizacionais (por exemplo, em Giinzel & Holm



(2013)). Nesse sentido, supde-se uma tendéncia
no estudo de outros tipos de inovacdo seguida da
necessidade de uma visdo holistica do processo, uma
vez que as atividades realizadas no inicio do processo
de inovacdo - front end da inovacdo - podem dar
origem a quaisquer dos tipos de inovacdo: produtos
(bens ou servicos); processos; métodos de marketing;
métodos organizacionais.

2.1. Front end da inovagdo

Uma mudanca relevante na forma de ver o
processo de inovacdo foi realizada por Smith &
Reinertsen em 1991, os quais, ainda com foco no
desenvolvimento de produtos, dividiram o processo
de desenvolvimento em trés subprocessos — fuzzy
front end (FFE), desenvolvimento de novos produtos
e comercializagdo - e enfatizaram o primeiro. Esse
subprocesso inicial representa as atividades e o
tempo até a proposicdo e aprovacido de um conceito
de produto. O termo “fuzzy” indica o quanto esse
subprocesso pode ser caotico, imprevisivel e incerto
e seu uso, de acordo com Koen et al. (2001), pode
implicar que essa parte do processo da inovacdo
¢ nebulosa e isso pode resultar em falta de
responsabilidade e dificuldade na identificacdo de
quem ¢ responsavel por gerenciar as atividades. Nesse
sentido, esses autores recomendam o termo “front
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end’ da inovacdo - terminologia que decidiu-se
adotar neste artigo, como ja mencionado. Porém
ainda nio existe na literatura um consenso sobre essa
terminologia, como pode ser constatado na Tabela 2.

Deve-se observar também em relacdo a
terminologia que, antes da contribuicdo de Smith &
Reinertsen (1991), esse subprocesso ja era estudado
(como, por exemplo, em um dos trabalhos seminais
de Cooper (1988)), porém com outros termos.
Analisando o Funil de Inovacdo e o Stage-Gate,
observa-se que o front end da inovagdo nada mais ¢é
do que o inicio desses processos. Koen et al. (2001)
afirmam que o FEI envolve as atividades que ocorrem
antes do desenvolvimento de produtos. Khurana &
Rosenthal (1998) complementam afirmando que
esse subprocesso inclui a formulacdo do produto
e da estratégia de comunicacdo, a identificacdo de
oportunidades e a avaliacdo, a geracdo de ideias, a
definicdo de produto, o planejamento de projetos e
as revisdes executivas. Uma forma de entender melhor
0 conceito e a natureza do front end da inovacio ¢é
comparda-lo ao subprocesso de Desenvolvimento de
Novos Produtos (DNP), conforme mostra a Tabela 3.

Observa-se, pela andlise da Tabela 3, a
caracteristica difusa e pouco estruturada do
FEl. Nesse sentido, justificam-se as dificuldades
encontradas tanto pela academia quanto pelas
organizacdes para a proposicdo e implementacéo de

Decisdo R T
. . x Pré-comercializagdo
Triagem sobre o Revisdao ihe
e R i . e andlise do
inicial Business Pos-desenvolvimento s
negocio
Case
Portio Estagio Portio Estagio Portio Estagio Portio Estagio Portio Estagio
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Investigacio %
Investigacao detalhada . Teste e Froducsvie
L x Desenvolvimento - lancamento
preliminar (construcio do validacio
. no mercado
Business Case)

Figura 3. O processo de Stage-Gate (Cooper, 1993).

Tabela 2. Termos relativos ao front end da inovagéo.

Termo

Literatura

fuzzy front end

front end of innovation

front end process

front end of new product
development

early phases of innovation

pre-development

Khurana & Rosenthal (1997), Reinertsen (1999), Montoya-Weiss & O’Driscoll (2000), Flint (2002), Kim &
Wilemon (2002), Alam (2006), Magnusson (2009), Frishammar et al. (2011), Kurkkio (2011), Brentani & Reid
(2012)

Koen et al. (2001), Poskela & Martinsuo (2009), Martinsuo & Poskela (2011), Bertels et al. (2011), Hannola &
Ovaska (2011)

Nobelius & Trygg (2002)
Oliveira & Rozenfeld (2010)

Flanagin (2000), Brolg (2009), Muhdi et al. (2011)
Cooper (1988), Toledo et al. (2008), Meijer et al. (2007), Hammedi et al. (2011)

Fonte: Construida pelos autores com base na literatura.
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mecanismos que possam auxiliar a tomada de decisdo
nesse inicio do processo de inovagdo. Por outro lado,
as dificuldades de estruturacdo do FEI representam
oportunidades para pesquisadores e gestores.

2.2. Sintese dos resultados para o FEI

A Tabela 4 ilustra, de modo resumido, diferentes
caracteristicas para o FEl indicadas na literatura
analisada.

Com base na analise realizada das publicacdes,
considerou-se como saida do FEI um conceito,
podendo ele ser de um novo ou melhorado produto
(bem ou servigo), processo, método de marketing
ou método organizacional. Porém considera-se
que esse conceito pode ser diferente em funcédo da
organizacdo e de seu setor de atuacdo, ou seja, a
forma final do conceito ¢ dependente do contexto,
podendo assumir quaisquer das formas citadas
anteriormente como resultados do FEI.

3. Procedimentos metodologicos

A estrutura metodoldgica do trabalho foi dividida
em seis etapas: (i) identificacdo das palavras-chave;
(i) busca em bases de dados selecionadas; (iii) sele¢do
das publicagdes; (iv) inclusdo de outras publicagées
relevantes; (v) identificacio de modelos de FEI; e (vi)
analise dos modelos. Essas etapas estdo detalhadas
na sequéncia.

Tabela 3. Comparacéo entre o FEl e o DNP.

DUCTION
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(i) ldentificacdo das palavras-chave: Foram
identificadas por meio de leitura exploratoria, das
quais obtiveram-se: fuzzy front end; front end of
innovation; front end process; front end of new
product development; early phases of innovation;,
early stages of innovation; pre-development.
Observando-se os termos, verifica-se que os quatro
primeiros tém em comum o termo “front end"
Assim, para as buscas utilizaram-se os seguintes
termos combinados com “innovation”: “front
end’, “early phases of innovation”, “early stages of
innovation” e “pre-development’.

ii) Buscas nas bases de dados: As buscas foram
realizadas em quatro bases de dados, em marco
de 2013: Scopus, Web of Knowledge, EBSCO, e
Engineering Village. A escolha dessas bases deu-se
por elas serem, na drea de gestdo de negocios,
reconhecidas pela qualidade das publicacdes
armazenadas. Optou-se pela utilizagdo apenas
de artigos de periodicos, uma vez que ja estdo
avaliados pelos pares e assim constituem fonte com
maior reputacdo para andlise. As pesquisas foram
realizadas nos titulos, resumos e palavras-chaves
dos artigos, obtendo-se um total de 1.032 artigos.

iii) Selecdo das publicacdes: O software EndNote®
foi utilizado e as publicacdes foram importadas
para ele. Também foram eliminadas as publica¢des
duplicadas entre as bases. Em uma primeira leitura
dos titulos e dos resumos, foram retirados os artigos
que ndo eram relacionados ao tema; por exemplo,
artigos da area de eletronica, que estavam incluidos
por possuirem os termos “front end’ e “innovation”

Dimensdo Fuzzy front end*

Desenvolvimento de novos produtos

Natureza do trabalho
momentos de eureka

Data de comercializagdo Imprevisivel

Experimental, muitas vezes cadtico; dificil de planejar;

Estruturado, disciplinado e orientado por um plano de
projeto
Definivel

Variavel; nas fases iniciais, muitos projetos poderdo

Financiamento
financiamento para prosseguir

Expectativas de receita =
dose de especulacdo

Tipo de atividades L . L. .
minimizar os riscos e otimizar o potencial

ser cancelados, enquanto outros vao precisar de

Muitas vezes incerto: as vezes feito com uma grande

Tanto individual quanto em equipe, em areas para

Orcado

Acreditavel e com aumento da certeza, analise e
documentacdo a medida que a data de lancamento do
produto se aproxima

Equipes multifuncionais de produto e/ou de
desenvolvimento do processo

*Terminologia originalmente utilizada por Koen et al. (2001). Fonte: Koen et al. (2001).

Tabela 4. Resultados para o FEI.

Caracteristica

Literatura

Conceitos de produtos
Kim & Wilemon (2002)
Koen et al. (2001)
Flynn et al. (2003)

Selecdo da oportunidade certa
Geracdo de propriedade intelectual
1deias e/ou solucdes

Projetos preliminares

Plano de negdcios Crawford et al. (2006)

Cooper (1993), Koen et al. (2001), Murphy & Kumar (1997), Whitney (2007)

Boeddrich (2004), Sandmeier (2009), Kurkkio et al. (2011)

Fonte: Construido pelos autores com base na literatura.



utilizados também nessa area, mas com outro
significado. Finalmente, foram eliminados aqueles
artigos que tratavam superficialmente do tema.
Esse ultimo passo foi realizado por trés autores,
com base na leitura dos titulo e resumo de cada
publicacdo e, caso necessario, na leitura do artigo
completo. Foram entéo retirados todos os artigos
que receberam duas indicacdes de eliminacéo.
Desse processo restaram 256 artigos, dos quais 173
estavam disponiveis para download.

~—

iv) Inclusdo de outras publicacdes relevantes: De
forma a evitar que artigos importantes nio fossem
analisados em funcdo de ndo estarem presentes em
nenhuma das bases utilizadas, as referéncias das 173
publicacdes disponiveis em texto completo foram
analisadas com o objetivo de identificar artigos
relevantes. Nesse passo foram selecionados mais 12
artigos relacionados ao tema (sete deles disponiveis
na integra). Esses artigos foram adicionados
ao portfolio final, que resultou, assim, em 268
publicagges (portfdlio 1), sendo 180 disponiveis na
integra.

v) Busca por modelos: A partir do portfolio 1
iniciou-se a anadlise dos artigos procurando
identificar aqueles que apresentavam algum tipo
de modelo de front end da inovacdo, bem como
os artigos que auxiliassem a analise dos modelos
encontrados. Considerou-se como modelo toda
“[...] representacio de objetos ou situacoes reais”
(Anderson et al., 1991). Ou seja, os modelos
deveriam conceitualmente representar o front end
da inovagdo, seja a partir de uma situacdo real
(carater descritivo) ou a partir de uma situacéo
desejada (carater prescritivo - ou normativo). Ao
final dessa busca foram identificados oito modelos
relevantes para o estudo proposto (portfolio 2).

vi) Analise dos modelos: Inicialmente buscou-se nos
modelos as seguintes informacdes: contexto sob o
qual o modelo foi concebido; origem (tedrica ou
empirica); fluxo do processo (predominantemente
linear ou interativo); elementos considerados
(oportunidades, ideias e/ou conceitos); atividades
indicadas. Uma vez levantadas essas informacgoes,
procurou-se analisa-las com vistas a obter diferencas
e similaridades entre os modelos, de modo a gerar
inferéncias que pudessem conduzir ao alcance
dos objetivos do estudo. Apesar de a andlise focar
prioritariamente nos modelos de FEI (portfélio 2), o
conjunto total de artigos relativos ao tema (portfolio
1) foi utilizado como base tedrica para a analise dos
modelos, participando, assim, nos estabelecimentos
dos pressupostos e no desenvolvimento das
perspectivas de pesquisa.

Com base nas etapas indicadas, descrevem-se a
seguir os resultados do trabalho, iniciando-se por
uma sintese dos modelos encontrados.
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4. Front end da inovacdo: uma analise
dos modelos

Estudos verificados nessa revisdo de literatura
indicam que um melhor resultado para o processo de
inovacdo obtém-se com um FEI estruturado (Flint,
2002; Husig & Kohn, 2003), ou seja, composto
por um conjunto de atividades e relacionamentos
predefinidos. Conforme alegam Brem & Voigt (2009),
contextos dificeis de prever e planejar, como o FEI,
requerem processos mais estruturados e disciplinados
para obtencdo de novas ideias.

Hisig & Kohn (2003) afirmam que, no FEl, um
processo de estagios e gates (pontos de decisdo) que
leva a um conceito de produto detalhado, estruturado
e claro ¢ composto por atividades realizadas por uma
equipe cross-funcional apoiada pela alta direcdo e
com recursos suficientes. Atividades que geralmente
estdo associadas ao FEI sdo a identificacdo e andlise
de oportunidades, geracdo e selecdo de ideias e
desenvolvimento de conceitos (Koen et al., 2001;
Whitney, 2007; Aagaard & Gertsen, 2011). A equipe
que realiza essas atividades deve ser o centro de uma
rede composta por ligacdes entre os departamentos
da empresa, bem como com o ambiente externo da
organizacdo (Husig & Kohn, 2003). Considera-se
nesse sentido que um FEI estruturado define fases,
entradas, saidas, bem como pontos de decisdo e as
informacdes usadas neles (Paasi et al., 2007).

Entretanto, Backman et al. (2007) verificaram
em seu estudo na industria automobilistica que
um processo estruturado, com muitas regras e
requisitos, pode limitar conceitos inovadores que
se afastam daqueles mais facilmente reconheciveis
em vez de investigar suas potenciais oportunidades.
De acordo com Reid & Brentani (2004), inovacdes
radicais ndo correspondem ao resultado de processos
organizacionais explicitos e estruturados, como
no caso de inovagdes incrementais, mas sim ao de
um complexo fendmeno de compartilhamento de
informacgdes que ocorre da base para o topo da
piramide organizacional, principalmente no FEI.

Assim, a inovacgdo deve ser intencional e apoiada
pelos processos de uma organizacio (Perttula, 2004),
considerando aspectos dos ambientes interno e
externo e sem deixar também que oportunidades e
ideias importantes, que fujam ao paradigma vigente,
percam-se. Atingir um balanco entre formalismo
e criatividade ¢ um desafio para as organizacdes
(Salmela et al., 2013). Nesse sentido, ndo ha um
processo unico, um modelo de FEl adequado para
todas as situagdes, mas sim o tipo de projeto e
a situacdo geral da empresa devem influenciar
a organizagdo e estruturacdo desse subprocesso
(Nobelius & Trygg, 2002; Salmela et al., 2013). Assim,
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reforca-se a intengdo de busca por mecanismos que
possam auxiliar gestores a tomar decisdes em relacdo
a estruturacdo do FEI em contextos especificos.

A Tabela 5 apresenta uma sintese comparativa
entre os modelos identificados, tendo como objetivo
buscar similaridades e diferengas, bem como
contribuicdes para a proposta do presente trabalho.

Com relacdo a origem dos modelos estudados,
evidenciou-se que quatro deles tém origem
empirica e os outros quatro, tedrica. Ndo se pode
deixar de mencionar que os modelos teoricos, de
alguma forma, incorporam a experiéncia de seus
autores, como é o caso de Whitney (2007), cuja
experiéncia em organizagoes vinculadas a Pesquisa
& Desenvolvimento oferece um modelo com foco
nesse tipo de organizacgdo. A escassez de tentativas
de representacgdo do front end da inovacéo, sejam elas
por meio de proposicdes tedricas, sejam por estudos
empiricos, evidencia o pouco desenvolvimento dos
estudos relacionados ao tema. Nesse sentido, a
andlise dos modelos mostra que eles ainda carecem
de aprofundamento para que se possam criar outros
modelos operacionalizaveis. Justifica-se a afirmacio
pelo fato de os modelos, de modo geral, apresentarem
o procedimento do processo, bem como suas
atividades, porém, de serem escassos em relacdo as
técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas, bem
como em relacdo a inter-relagdo entre elas. Excecdo
se faz ao modelo de Whitney (2007), que procura
apresentar um conjunto de ferramentas e técnicas
a serem utilizadas nas atividades propostas por seu
modelo. Porém, conforme o proprio autor menciona,
muitas ferramentas e técnicas se sobrepdem em
diversas atividades e a questdo da efetividade delas
nido foi abordada no trabalho. De fato, tanto a
escolha de técnicas e ferramentas para o FEI quanto
o estudo da efetividade delas ja comegam a ser foco
de algumas pesquisas (por exemplo, Achiche et al.
(2013)), entretanto esse ainda é um campo que
necessita de desenvolvimentos tedricos e empiricos.

Observou-se também a predominédncia de
modelos focados em desenvolvimento de bens em
oposicdo a modelos de relacionados aos demais
tipos de inovacio (servicos, processos, métodos
de marketing, métodos organizacionais). Inovacio
em servicos, por exemplo, tem emergido como um
imperativo estratégico para muitas empresas e tem
atraido a atencdo de pesquisadores e profissionais
(Alam, 2006), abrindo novas possibilidades de
pesquisa. Destaca-se, nesse sentido, o modelo
apresentado por Brem & Voigt (2009), decorrente
de um estudo empirico no setor de software em que
os autores abordam a integracdo entre mercado e
tecnologia. Em relacdo a inovagdo em processo,
destaca-se o modelo apresentado por Kurkkio et al.

(2011), derivado de um estudo multicaso em
inovacdes de processo.

No presente estudo ndo foram identificados
trabalhos que facam mencgdo a modelos de front
end para desenvolvimento de novas estratégias
de marketing ou métodos organizacionais. De
fato, pouca pesquisa tem focado em outros
tipos de inovacdo que ndo em bens, tais como
as inovagcdes em processo, em marketing e em
métodos organizacionais, que podem ter implicagdes
relevantes para as organizagdes (Artto et al.,
2011; Giinzel & Holm, 2013). Assim, observam-se
argumentos em consonancia ao que foi discutido
anteriormente: a escassez de desenvolvimento da
teoria relativa ao processo do FEI.

De um modo geral, trés elementos sdo recorrentes
entre os modelos: oportunidades; ideias; conceitos.
As definicdes adotadas nesta pesquisa para esses
elementos sdo (Koen et al., 2002):

e ldeia ¢ a forma mais embrionaria de um novo
produto (bem ou servico);

e Oportunidade corresponde a uma lacuna de negdcio
ou de cunho tecnoldgico, que uma empresa ou
individuo percebe que existe entre a situacdo atual
e um futuro imaginado, a fim de obter vantagem
competitiva, responder a uma ameaga, resolver um
problema, ou melhorar uma situacéo;

e Conceito tem uma forma definida, inclusive
uma descricdo escrita e visual, que considera
caracteristicas e beneficios aos clientes, combinada
com um amplo conhecimento da tecnologia
necessaria.

Complementando a definicdo de ideia, uma vez
que o resultado do FEl pode ser o conceito para
uma inovacdo em produto, processo, marketing
ou organizacional, considera-se assim que uma
ideia ¢ a forma embriondria ndo apenas de um
novo produto, mas também de um novo processo,
método de marketing ou método organizacional.
Ainda ¢ importante ressaltar que alguns modelos
ndo apresentam o elemento oportunidades ou ideias.
Isso significa que alguns modelos nio diferenciam
“ideias” de “oportunidades”. Observando as definicdes
apresentadas, fica evidente que ideias sdo diferentes
de oportunidades, porém nio foi encontrado nenhum
estudo que avaliasse o qudo diferente esses dois
elementos sdo ou se sdo diferentes em todos os
contextos.

Os modelos, entdo, para os elementos
apresentados, enumeram atividades realizadas sobre
esses elementos, tais como: geracdo, enriquecimento
e selecdo de ideias, identificacdo e selecdo de
oportunidades, entre outras. Ressalta-se uma
dificuldade encontrada na andlise dos modelos: a
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falta de uma estrutura teodrica que pudesse auxiliar
essa analise e, em um sentido mais pragmatico,
pudesse ajudar a operacionalizacdo dos modelos.
Nesse sentido, entende-se que cada elemento
principal deve ser gerido, ou seja, contemplado com
um procedimento. Assim, pode-se estabelecer que
um macroprocedimento, que compreenderia a gestdo
do FEI, poderia desdobrar-se em procedimentos mais
detalhados, que corresponderiam a gestdo de cada
um dos elementos principais, cuja nomenclatura
ja vem sendo utilizada na literatura de inovacio
e desenvolvimento de novos produtos: gestdo
de oportunidades, gestdo de ideias e gestdo de
conceitos.

Apesar de os modelos analisados apresentarem
as atividades relativas aos elementos principais sem
explicitarem a interacdo entre elas, observou-se
que, de um modo geral, os trabalhos salientam a
relagdo interativa entre essas atividades. Mesmo
que alguns modelos ndo tenham sido classificados
como interativos, por esse movimento nao estar
devidamente explicado no trabalho, a maioria
deles reconhece que as atividades influenciam-se
mutuamente e ndo ha uma sequéncia exata de
execucdo. Por exemplo, o caso da geracdo de ideias e
da identificagdo de oportunidades, como explicitado
por Vandenbosch et al. (2006) e Koen et al. (2001),
em que uma oportunidade pode levar a uma ou
mais ideias, mas também uma ideia pode levar a
necessidade de uma ou mais oportunidades para
ser de execucdo viavel. Nesse sentido, o0 modelo de
Koen et al. (2001), que posteriormente foi utilizado
por Whitney (2007), traduz de forma clara a relagio
entre esses trés elementos, enfatizando a interagao
entre eles. Koen et al. (2001) afirmam que o processo
pode comecar com a identificag¢do de oportunidades
ou com a geracdo de ideias, sendo que uma ideia
necessita de uma ou mais oportunidades, bem como
uma oportunidade pode necessitar de uma ou mais
ideias.

A andlise dos modelos evidenciou a relevancia
do alinhamento do FEI a estratégia da organizacio.
Nesse sentido, ressalta-se o modelo de Khurana &
Rosenthal (1997), que destaca a importancia do
alinhamento entre o front end e a estratégia da
organizacdo. Em um sentido estratégico, a avaliacdo
da situacdo de concorréncia - varredura e analise
ambiental - ¢ mais uma atividade que precisa
ser tratada durante o FEl (Kurkkio et al., 2011).
Koen et al. (2001) incluem em seu modelo, por
meio do que denominaram motor do front end, a
lideranca e cultura da organizacio. Diferentemente
de Khurana & Rosenthal (1997), Koen et al. (2001)
incluem a estratégia como influenciador do processo,
juntamente com as capacidades organizacionais, o

mundo exterior (por exemplo, canais de distribuicéo,
clientes e concorrentes) e a habilidade da ciéncia que
serd utilizada. Os fatores apresentados pelos trabalhos,
podem, assim, ser agrupados no que poderia ser
chamado de “direcionadores da inovacdo”, a saber:
estratégia, lideranca, e cultura da organizacao.
Considera-se que a estratégia engloba a analise de
mercado e a analise tecnoldgica, como estabelecem
Brem & Voigt (2009).

0s modelos, seguindo uma tendéncia nos
processos de inovacédo (Rothwell, 1994), apresentam a
importancia da integracdo entre as visdes de mercado
e da tecnologia, logicamente com graus diferentes
em funcdo de contextos especificos. Nesse sentido,
destaque deve ser dado ao trabalho de Brem &
Voigt (2009), haja vista que os autores trabalharam
justamente nessa relacdo a partir da teoria e de um
estudo empirico em uma grande empresa de software
e tecnologia da informacido alemi. Toda essa
discussdo anterior leva a possibilidades de pesquisa
futura, apresentadas a seguir.

5. Perspectivas para trabalhos futuros

A andlise evidenciou que, apesar de algumas
diferencas, os modelos apresentam pontos de
convergéncia importantes. Esses pontos, em um
primeiro momento, proporcionam um entendimento
mais apurado do front end da inovagdo. Em um
segundo momento, podem direcionar a organizacdo
e a estruturacdo do FEl em um contexto especifico.
Os pontos de convergéncia encontrados sdo os
seguintes:

® Trés elementos sdo recorrentes nos modelos de
FEl: ideias, oportunidades e conceitos. Cada um
desses elementos é gerido por um conjunto de
atividades que, por sua vez, fazem uso de técnicas
e ferramentas;

® O processo pode se iniciar tanto com uma ideia
quanto com uma oportunidade; porém, o fim do
FEl é um conceito inovador (um produto novo ou
melhorado, um processo, um método de marketing
ou um método organizacional);

® (s modelos a serem implementados sdo dependentes
do contexto, ou seja, modelos especificos devem
levar em conta o contexto no qual serdo inseridos,
incluindo os direcionadores da inovacio (estratégia,
lideranca e cultura da organizacio);

® As contribuicdes advindas das visdes sobre o
mercado e a tecnologia devem ser levadas em conta,
nesse sentido, tanto marketing quanto Pesquisa &
Desenvolvimento devem participar ativamente do
FEl;



® De um modo geral, os modelos ndo detalham
nem a sequéncia efou relacionamento entre as

atividades do FEl, nem os métodos e técnicas a

serem utilizados nessas atividades, nem a escolha

desses métodos e técnicas em funcdo do contexto
da organizacdo. Porém as atividades do FEI sdo
interativas e relacionadas, ou seja, o resultado de
uma atividade pode demandar a realizacdo de outra
atividade, sendo essa ja executada ou nio. Nesse
sentido, tem-se um processo interativo e recursivo.

Também foram encontrados, a partir da
andlise realizada, pontos de divergéncia ou que
ainda necessitam de aprofundamentos tedricos e/
ou empiricos. A partir desses pontos, sugerem-se
perspectivas para pesquisas.

Uma vez que os modelos encontrados ndo
permitem a operacionalizacdo de suas proposi¢des,
considera-se salutar aprofundar, a partir dos modelos
existentes, questdes relacionadas ao desenvolvimento
de modelos especificos para o front end da
inovacéo. A literatura, de um modo geral, considera
importante a estruturacdo do front end da inovagao.
Entretanto, processos de aprendizado estdo mais
relacionados a sistemas flexiveis e que fomentem a
experimentacdo. Uma vez que aprendizado leva a
novos conhecimentos e esses sdo a base de inovacoes,
principalmente as radicais (Aagaard & Gertsen,
2011; Bertels et al., 2011), entende-se pertinente
investigar até que ponto é adequada a estruturacio
formal do front end da inovagdo. Estudos sobre o
relacionamento entre formalizacdo e inovacdo tém
produzido poucas e inconsistentes descobertas, o que
resulta em baixo grau de generalizacdo de resultados
(Salmela et al., 2013). Questées que podem ser
levantadas sdo: quais fatores influenciam o grau de
formalizacio do FEl em um dado contexto? E mais
adequado a organizacdo possuir um conjunto de
técnicas e ferramentas com solida experiéncia no uso
ou utilizar da experimentac¢io e abrir possibilidades
antes ndo conhecidas?

Partindo-se do fato de que a maioria dos
modelos aborda a inovacdo em produtos (bens),
considera-se importante aprofundar o estudo do
FEl em outros contextos de desenvolvimento,
tais como em servi¢cos, processos, métodos de
marketing e métodos organizacionais. Por exemplo,
na inovacdo em processos, apesar da potencial
reducdo de custos e ganho de eficiéncia com esse
tipo de desenvolvimento, existe pouco conhecimento
sobre como as empresas empregam seus esforcos
(Frishammar et al. 2011). Também considera-se
relevante o estudo das interdependéncias entre os
desenvolvimentos de tipos diferentes de inovacéo,
como inovagdes em produtos (bens) e processos
(Pruett & Thomas, 2008).
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Uma vez que alguns modelos apresentam apenas
ideias e conceitos e outros apenas oportunidades e
conceitos, sugere-se que pesquisas futuras procurem
estabelecer até que ponto ¢ adequado, nesse inicio
do processo de inovacdo, diferenciar ou néo ideias
de oportunidades. Apesar de os conceitos de ideia
e de oportunidade apresentados deixarem clara as
diferencas entre eles, salienta-se que em algumas
situacdes parece ser uma tarefa bastante complexa
separa-los. Por exemplo, uma sugestdo dada ao seu
fornecedor por um grande consumidor industrial para
um novo produto, contendo ja algumas especificacoes
preliminares, pode ser considerada uma ideia e ao
mesmo tempo uma oportunidade? Até onde, do
ponto de vista teorico, é interessante separar os dois
conceitos? Do ponto de vista das organizacdes ¢ util
essa separacdo? Essas sdo questdes relevantes que
podem direcionar os trabalhos futuros. As respostas
a essas perguntas podem proporcionar uma base
mais solida para a estruturacdo e organizacdo de
processos especificos por meio da escolha de técnicas
e ferramentas adequadas a ideias e oportunidades.

A partir da falta de consonéncia entre as
atividades apresentadas na literatura para a gestdo
de oportunidades, ideias e conceitos, sugere-se
que estudos futuros busquem um levantamento
e a conceituacdo das atividades que podem
ser executadas no front end da inovagdo. Esses
estudos podem se concentrar em apenas um dos
elementos, mas sugere-se que uma visdo holistica
seja oferecida, haja vista o inter-relacionamento
existente entre as atividades. Ainda nesse sentido,
estudos podem levantar também as técnicas e
ferramentas que podem auxiliar na execucdo dessas
atividades, bem como critérios de comparagio entre
elas. Considera-se a identificacdo de critérios para a
escolha de técnicas e ferramentas adequados ao front
end da inovacgdo, dado um contexto especifico, um
ponto relevante para novas pesquisas. Nesse sentido,
que critérios devem ser levados em conta na escolha
de técnicas e ferramentas a serem utilizadas? Quais
fatores podem influenciar essa decisao?

Dado que um modelo de FEI deve ser adequado
ao seu contexto, sugere-se que pesquisas futuras
procurem aprofundar a relacdo entre o contexto
e as atividades, técnicas e ferramentas relativas ao
FEL. Assim, torna-se importante investigar formas de
determinar a sequéncia de atividades adequadas bem
como as técnicas e ferramentas a serem utilizadas
com base no contexto da organizacio.

Uma vez que o FEIl ¢ um tema em desenvolvimento,
com pouca abordagem empirica, trabalhos de campo
que possibilitem vislumbrar como organizagdes
especificas gerenciam esse inicio do processo da
inovacdo podem, de um modo geral, contribuir
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para o entendimento do tema. Especificamente,
trabalhos de natureza empirica podem proporcionar a
possibilidade de comparar a sequéncia de atividades
e a escolha de técnicas e ferramentas por gestores
em diferentes setores de atuagio.

6. Conclusoes

0 presente trabalho analisou modelos de front
end da inovacio (FEI) a partir de um levantamento
sistematico da literatura. O levantamento resultou
em um portfélio de 268 artigos de periodicos, dos
quais oito apresentam modelos de FEI relevantes para
analise. Como resultado principal, elencou-se uma
série de pressupostos obtidos a partir dos pontos
convergentes entre os modelos analisados.

Uma vez que o FEI ¢ um tema ainda carente de
esforgos tanto da academia quanto das organizacoes,
pretende-se com o presente estudo melhorar o
entendimento desse tema no escopo da gestdo da
inovac¢do. Como proposito secunddrio espera-se
também auxiliar no desenvolvimento de modelos
mais aprofundados do ponto de vista de atividades,
técnicas e ferramentas e, consequentemente, em
um segundo momento, proporcionar a proposi¢do
de frameworks que possam melhorar a gestdo
desse inicio do processo de inovagdo, levando em
consideragdo as especificidades organizacionais.

Conclui-se que embora os modelos identificados
demonstrem uma contribuicdo ao processo de
inovacdo, existem oportunidades de aprimoramento,
destacadas pelas perspectivas de trabalhos futuros
apresentadas neste artigo. Finalmente, espera-se
que esses trabalhos possam contribuir para um
entendimento cada vez mais aprofundado do front
end da inovacdo, possibilitando melhorias nao
apenas nos conhecimentos tedricos sobre a drea, mas
também que possam auxiliar a melhorar a gestio
no inicio dos processos de inovagdo, cujo resultado
repercute em todo o processo.
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Front end of innovation models: similarities,

differences and research perspectives
Abstract

The front end of innovation is the first sub-process of the innovation process. This sub-process includes the activities
performed before the proposal and the adoption of a concept to be developed and implemented. This area has
received little attention from academia and organizations; therefore, because organizations can substantially benefit
from the optimization and improvement of the front end of innovation, the importance of studies that seek to
understand the organization of this body of literature is justified. Thus, this paper aids in the development of
theoretical concepts and fills the gaps observed in the existing research. In this sense, this paper reports the results of
a study based on a survey and analyzes the literature related to the front end of innovation and, in particular, of this
sub-process model. 1t also proposes a set of assumptions as the basis for the theoretical and empirical development
of the subject. After a literature search was conducted in four electronic databases, 268 publications were identified,
of which eight included front end of innovation models that were considered relevant for analysis. These models
are compared based on some content analysis criteria of the articles. From this analysis, research perspectives are
suggested, and points that require theoretical approaches are identified.
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