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Resumo:

A inovagdo é um dos fatores preponderante para a efetividade da vantagem competitiva das
organizacBes. Trata-se de um processo composto por Varias etapas, as quais necessitam ser
gerenciadas. O Front End da inovacdo (FEI) engloba a primeira etapa deste processo, de modo que a
sua gestdo ainda é considerada um tema incipiente nas pesquisas académicas e um grande desafio para
as organizacOes. Este artigo tem por objetivo explorar o tema Gestdo do Front End da Inovagdo, com
base em uma revisdo da literatura. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de cunho exploratorio. Para
tanto foram consultadas as bases de dados: Web of Science (WoS), Engineering Village, EBSCO e
Scopus. Como resultado obteve-se um corpus de 41 publicagdes. Por meio da analise desses
documentos, foi possivel concluir que ndo ha um processo de gestdo do FEI formalmente apropriado
para todas as situacdes, visto peculiaridades de que cada tipo de projeto e a possibilidade de serem
gerenciados de forma diferenciada, em virtude de sua estrutura e cultura. Destaca-se ainda a
possibilidades de outros estudos na area como uma revisdo sistemética da literatura e em especial
estudos empiricos, evidenciando-se perspectivas para pesquisas futuras.

Palavras chave: Inovagéo, Front End da Inovacédo, Gestdo do Front End da Inovagéo

Innovation Front End Management

Abstract

Innovation is one of the preponderant factors for the effectiveness of competitive advantage of
organizations. This is a process consisting of several steps, which need to be management. The Front
End of innovation includes the first step of this process, so that its management can still considered an
emerging theme in academic research and a major challenge for organizations. This article aims to
explore the theme Front End Innovation Management, based on a review of the literature. The
databases used: Web of Science (WoS), Engineering Village, EBSCO and Scopus. As a result, a
corpus of 41 publications obtained. Through the analysis of these documents, it became possible to
conclude that there is no formally appropriate FEI management process for all situations, as
peculiarities of each type of project and the ability to management differently, by virtue of their
structure and culture. We also highlight the possibilities of other studies in the field as a systematic
review of the literature and in particular empirical studies, evidencing perspectives for future research.
Key-words: Innovation, Innovation Front End, Innovation Front End Management.

1. Introducéo

A inovacéo é um fator vital para o desenvolvimento global, de modo que é um fomentador do
crescimento empresarial, social e econémico (SCHUMPETER, 1984). Cooper (1998, p. 5)
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ainda ressalta que a inovacdo se tornou um grande diferencial em que as organizacGes
precisam pensar radicalmente em inovar ou tenderam a padecer. OrganizagGes que focam em
inovar aumentam sua participacao de mercado e sua lucratividade (CARON, 2007). Por meio
do processo de inovacdo pode ser criados novos produtos (bens), novos processos e/ou Novos
servicos, ou ainda processos, produtos ou servicos melhorados (TROTT, 2012; TIDD,
BESSANT, 2015). Desta forma, a inovacdo é vista como um processo capaz de promover
mudancas e estd diretamente correlacionada com a melhoria de desempenho organizacional
(RIBIERE; WALTER, 2013), de modo que as organizacBes buscam de criar vantagem
competitiva.

A inovacdo, por se tratar de um processo no qual seu principal objetivo é assegurar a
competitividade e a sustentabilidade das organizacOes, necessita ser gerenciada, de modo a
diminuir os riscos e incertezas (BESSANT et al., 2005). Desse modo, a gestdo desta etapa se
torna complexa, devido as suas propriedades dindmicas e por envolver comportamentos,
acoes, atores/pessoas e tecnologias/ferramentas diversas.

Para Koen et al. (2001) o processo de inovagdo pode ser dividido em trés etapas: o Fuzzy
Front End (FFE) ou Front End da Inovacdo (FEI), o Desenvolvimento de Novos Produtos
(NPD) e Processos e por ultimo a Comercializagdo. O FEI, trata apenas da fase inicial do
processo de inovacdo, e € fundamentalmente decisivo para o0 sucesso do processo como um
todo. Nele solidifica-se uma nova ideia em um conceito bem definido e determina-se o seu
mérito de receber investimentos ou ndo (POSKELA; MARTINSUO, 2009). Na fase NPD, a
ideia é aperfeicoada, a fim de entregar um conceito bem definido e estruturado para a ultima
etapa que é a comercializacdo do produto (AKBAR; TZOKAS, 2012).

Os autores Cooper e Kleinschmidt (1994) compreendem o FEI como uma etapa fundamental
para 0 sucesso da inovacdo e um dos maiores desafios do ciclo de vida do produto. Para
Poskela (2007) esse desafio requer um equilibrio entre o controle, criatividade e flexibilidade.
Trata-se da necessidade de uma gestdo eficaz, para produzir inovacdes com sucesso. Cooper e
Kleinschmidt (1994), Verganti (1999) e Poskela (2007) afirmam ainda que os efeitos das
tomadas de decisGes nessa fase do processo de inovacdo possuem impactos significativos
sobre todas as demais etapas. Para Akbar e Tzokas (2012) as decisfes tomadas no FEl,
impactam crucialmente o destino final de uma nova ideia de produto/servico.

Embora o impacto dessa fase para a organizacdo seja um aspecto relevante para seu futuro,
estudos que investiguem o gerenciamento das atividades no FEI ainda sdo escassos
(POSKELA; MARTINSUO, 2009; SONG et al., 2007; TROTTER, 2011), contudo estdo
numa crescente nos ultimos anos (AAGAARD; GERTSEN, 2011). Com base nessas
observacOes, este trabalho tem como objetivo explorar o tema Gestdo do Front End da
Inovacdo, com base em uma revisdo da literatura realizada nas quatro bases de dados: a) Web
of Science (WoS); b) Engineering Village; c) EBSCO; e d) Scopus.

O trabalho esta estruturado em cinco sec¢des, sendo a primeira e presente secdo corresponde a
introducdo do trabalho. Na segunda apresenta-se o0s conceitos basilares relacionados a
inovacdo e o Front End da Inovacdo e sua gestdo. Em seguida, na terceira secdo é descrito o
método utilizado para o desenvolvimento desta pesquisa e o levantamento dos documentos. A
quarta secao apresenta o resultado da revisdo da literatura. Finalmente, na quinta e Gltima
se¢do sdo apresentadas as consideragdes finais.

2. Conceitos Basilares
Neste capitulo apresentam-se os principais conceitos relacionados ao Front end da Inovacéo e
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sua gestdo. Esse referencial tedrico servira como base para compreensdo e analise dos
elementos demonstrados no capitulo quatro.

2.1 Front End da Inovacéo

O tema inovacdo ganhou notoriedade quando foi percebido a sua relagio com a
competitividade e a vantagem competitiva (GLASSMAN, 2009) de modo a se tornar uma
preocupacdo constante nas organizagfes e na academia (WEBER; WEGGEMAN; VAN
AKEN, 2010; RIBIERE; WALTER, 2013). Ela representa o principal processo de renovago
em uma organizacdo e diz respeito a sua sobrevivéncia e perspectiva de crescimento
(BESSANT et al., 2005). Baregheh et al. (2009, p. 1334) afirma que a inovagdo se trata de
um “processo de varias etapas, por meio das quais, organizagdes transformam ideias em
novos [ou melhorados] produtos, servigos ou processos, com 0 objetivo de avancar, competir
e se diferenciar no mercado de atuagdo”. Por ser considerada um processo, necessita ter uma
estratégia bem definida e uma estrutura organizacional claramente alinhada/planejada com a
visdo focada em inovar (ZAPATA; CANTU, 2008). Sua gestdo é considerada um desafio
constante, pois envolve o controle e o conhecimento de diversos elementos, como: mercado,
pessoas, sistema nacional de inovacdo, além dos conhecimentos de métodos, técnicas e
ferramentas para inovacdo (MTF-1), com o proposito de gerar um ciclo inovativo (BUCHELE
etal., 2014).

No processo de inovagao, destaca-se a importancia da etapa inicial, reconhecida na literatura
como Front End da Inovacdo (FEI). Conforme observado por Koen et al. (2001) e Zhang e
Doll (2001) durante os ultimos anos, o tema FEI tem recebido pouca atencdo das pesquisas
académicas, e ndo ha duvidas que trata-se de uma etapa primordial para o sucesso da inovacgéo
e um dos maiores desafios do ciclo de vida dos produtos/processos e/ou servigos. Reinersten e
Smith, nos anos 90 propuseram a utilizacdo do termo Fuzzy Front End, para dar um foco
maior sobre o inicio do processo de desenvolvimento de produtos. Entretanto, Buss, (2008, p.
15) considera que o termo fuzzy, por significar "difuso”, pode gerar um "grau de incerteza,
informalidade, ambiguidade, pouco envolvimento da equipe e da alta administracdo, falta de
formalizacao para gerenciamento e falta de priorizacéo das atividades e decisfes".

Em prol de evitar que a ampla utilizagdo do termo fuzzy resultasse em uma compreenséo de
que a parte inicial do processo ndo pudesse ser gerenciada, devido as caracteristicas de
incertezas, Koen et al. (2001), propuseram a utilizacdo do termo Front End da Inovagéo
(FEI), para representar esta fase que vem antes das etapas de desenvolvimento e conceito.
Para estes autores, trata-se do processo que se inicia com a geracdo e selecdo de ideias,
perpassa pela identificacdo de oportunidades e o seu término ocorre com a entrega de um
conceito a ser desenvolvido nos outros estagios do processo de inovagdo. Esta etapa esta
dividida em:

a) ldentificacdo da Oportunidade: neste momento as organizagdes identificam as
oportunidades que pretendem seguir, normalmente direcionadas pelos objetivos de
negocios, de modo que uma oportunidade pode ser uma resposta a uma ameaca
competitiva ou uma estratégia inovadora para se obter vantagens competitivas,
permitindo acelerar, simplificar ou reduzir os custos dos processos internos da
organizacdo, traduzida em termos de necessidades de recursos e tecnologias, bem
como reconhecimento das fontes e métodos utilizados;

b) Analise da Oportunidade: selecionar qual oportunidade a empresa ira investir;
c) Geracdo de Ideia: processo evolutivo onde transforma a oportunidade em ideias, e
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estas sdo sugeridas, extraidas, combinadas, reformuladas, modificadas e atualizadas,
até chegar a uma solucdo que atenda a necessidade do cliente e a capacidade de
producdo e comercializacdo da empresa;

d) Selecdo de Ideia: trata-se de selecionar a ideia, ou algumas ideias, para 0
desenvolvimento do conceito;

e) Conceito: criacdo de um plano de negécio com base em estimativas do potencial de
mercado, das necessidades dos clientes, de investimento, da avaliagdo do concorrente,
de tecnologias desconhecidas, e do risco global do projeto. Este plano varia conforme
a natureza da oportunidade, o nivel de recursos, 0s requisitos organizacionais e a
cultura empresarial.

Embora Koen et al. (2001) descrevem essas fases bem definidas, cabe salientar que ndo se
trata de um processo linear. Poskela e Martinsuo (2009) apontam que muitas empresas nao
possuem esta atividade de forma madura, assim operam com base na intuicdo ou em
“processos de adivinhagdo” (TROTTER, 2011), o que torna o processo altamente incerto e
inseguro. O FEI é considerado uma fase problemaética e cadtica (AKBAR; TZOKAS, 2012),
entretanto, também € visto como uma das maiores oportunidades para melhorar o
desenvolvimento de novos produtos (AKBAR; TZOKAS, 2012) e a capacidade inovadora da
empresa (KOEN et al., 2001)

Oliveira et al. (2015) e Akbar; Tzokas (2012) apontam para a importancia do conhecimento e
da qualidade das atividades no FEI e afirmam que os niveis de sucessos desta fase estdo
atrelados a esses dois elementos, bem como a estratégia da empresa.  Stevens, Burley e
Divino (1999) apontam ainda que ndo existe um processo formal apropriado para todas as
situacdes, uma vez que o tipo do projeto e a situagéo geral da empresa influenciam na forma
de agir e gerir o FEI. As atividades desenvolvidas nesta etapa, podem causar profundas
implicacdes no longo prazo em todo resultado da organizagdo. Assim a sua gestéo € de suma
importancia e devera estar atrelado aos objetivos institucionais (POSKELA, 2007). Neste
sentido, o proximo tépico tratara do tema sobre a Gestdo do FEI.

2.2 Gestao do Front End da Inovacéo

Por se tratar de uma prética recente, o FEI ainda carece de modelos eficazes de gestéo.
Entretanto, Aagaard e Gertsen (2011) afirmam que a inovacdo deve ser intencional,
gerenciada em especial em seu processo inicial. Desta forma, todo o processo de gestédo do
FEI deve equilibrar a estrutura da organizacao, a sua estratégia, bem como a flexibilidade das
suas atividades (STEVENS; BURLEY; DIVINO, 1999; POSKELA 2007).

Por envolver diversos elementos (estratégias, pessoas, tecnologia e processos), sua gestao
torna-se um grande desafio para as organizacbes (SONG et al., 2007; POSKELA,
MARTINSUO, 2009), visto ser uma fase altamente criativa e flexivel, porém ainda incerta e
ambigua. Para Stevens, Burley e Divino (1999) o trabalho colaborativo € extremamente
importante, visto que uma criatividade por conta prépria, ou individual pode conduzir a uma
variedade de ideias inexploradas, com pouca certeza de resultados positivos, além de pouca
efetividade. Neste sentido, Oliveira et al. (2015); Song et al. (2007) e Trotter (2011), sugerem
a utilizacdo de métodos ou modelos de gestdo para apoiar nas atividades do FEI, bem como a
utilizacdo de melhores praticas, como acdes facilitadores e/ou praticas de Recursos Humanos.
Aagaard e Andersen (2014) apontam para a utilizacdo de tecnologias e ferramentas de apoio
de gestdo, e Duin, Ortt e Aarts (2013) exemplificam com o uso de uma plataforma de apoio
que favorecer aos gestores.
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Aagaard e Gertsen (2011) trazem o entendimento de que a capacidade da empresa para
estimular inovacdo é altamente dependente das ideias potenciais que elas tém disponiveis,
visto que servem para alimentar o processo de desenvolvimento de novos produtos (AKBAR;
TZOKAS, 2012; RAUNIAR; RAWSKI, 2012). Assim a gestdo da inovacdo diz respeito as
novas praticas, processos, estruturas ou mecanismos que mudam a natureza do trabalho
gerencial no nivel da organizacdo e é reconhecida como o centro da inovacdo (SONG et al.,
2007; BOTHOS et al., 2012; AAGAARD, 2015).

3. Metodologia de pesquisa

Com base em Gil (2008) uma pesquisa pode ser classificada quanto a natureza, aos objetivos
propostos e 0s meios utilizados. Esta pesquisa, quanto a natureza se classifica como
qualitativa e quantos aos objetivos como exploratéria uma vez que 0s autores buscam
familiarizar-se com um assunto ainda pouco conhecido, pouco explorado. Quanto aos meios
utiliza, trata-se de uma revisdo da literatura.

A revisdo da literatura é a fase da pesquisa em que se recolhem informag6es documentais
sobre o0s conhecimentos ja acumulados acerca de um determinado tema da pesquisa
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Sendo esta uma etapa importante para construcdo do
conhecimento e busca-se uma visdo embasada em diversos autores, capazes de ampliar o
entendimento sobre um determinado tema, para produzir um estudo mais avancado (EVANS;
PEARSON, 2001).

Trata-se de um tema de interesse dos pesquisadores do Nucleo de Estudos em Inteligéncia,
Gestdo e Tecnologias para Inovacdo (IGTI). Com base nas pesquisas realizadas, foram criadas
cinco categorias 1) tecnologia da informacao, 2) ideia, 3) oportunidade, 4) conceito e 5)
gestdo do FEI, conforme Rochadel et al. (2017). Partindo desta produgéo, este artigo pretende
elucidar a categoria 5 - Gestdo do FEI. A busca pelos documentos foi realizada nas bases de
dados Web of Science (WoS); Engineering Village; EBSCO; e Scopus. Essas bases foram
escolhidas devido a sua ampla abrangéncia e relevancia dos dados indexados. Outros
documentos descritos na bibliografia, como sites, teses e dissertagdes foram utilizados como
complemento a pesquisa. De acordo com Rochadel et al. (2017), no critério de busca foram
localizados 419 documentos para andlise. Todos 419 documentos resultantes das buscas
foram aceitos para o inicio da pesquisa. Foi realizada a exclusdo dos documentos duplicados,
com auxilio do software EndNote® e apo6s foram classificados de acordo com sua relevancia
de modo que artigos que nao tinham aderéncia ao tema foram excluidos, restando 239 para
pesquisa. Foi realizada a leitura de todos os documentos, nos titulos, palavras-chave e
resumos (abstract), com foco em identificar e categorizar estes trabalhos. Resultando 41
documentos para a leitura na integra que trata sobre a Gestdo do Front End da inovagéo.

Foi utilizada a técnica de analise teméatica (BRAUN; CLARKE, 2006) em que a cada fase do
processo de leitura e releitura, agrupavam-se elementos relacionados, conforme apresentado
no capitulo 4 como resultados.

4, Resultados

De acordo com a analise dos documentos selecionados, percebe-se uma multidisciplinaridade
de assuntos e segmentos, correlacionado com o tema inovacdo. Além disso 0s artigos
apresentam diversos métodos e formatos, conforme Tabela 1.

Autor / Ano Caracteristicas
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Oliveira et al. (2015) Apresenta um método de apoio a tomada de decisdo no FEI.
Método DeBK;

Aagaard (2015) e Aagaard e | Gestdo do Front End da Inovacdo, na indlstria farmacéutica.

Gertsen (2011) Identifica facilitadores da gestdo e desenvolvimento do FEI;

Aagaard e Andersen (2014) Diversas praticas de Recursos Humanos que favorecem o bom
desempenho do FEI;

Talonen e Hakkarainen (2014) Néo fala de Front End e sim de modelo de negdcio sustentavel;

Duin, Ortt e Aarts (2013) Apresenta o conceito de Gestdo da Inovagdo contextual, usando

um plataforma Stage-Gate, como estratégia para melhorar a
gestéo do FEI;

Akbar e Tzokas (2012); Rauniar | Desenvolvimento de novos produto (NPD) e desenvolvimento de
e Rawski (2012) produto integrado (IPD). Busca o entendimento da criacdo de
conhecimento no FEI. Identificar as pessoas e 0s processo de
interacdo.Estrutura organizacional e de equipe de projeto para

projeto;

Schweitzer e Gabriel (2012) A importancia das acbes do FEI para o desenvolvimento de
novos produto (NPD);

Trotter (2011) Apresenta um a framework -Total Front End Framework

(TFEF), para servir de apoio a gestores a otimizar as atividades
no FEI e aumentar a eficiéncia da inovago;

Bertels, Kleinschmidt e Koen | Investigam o papel de mecanismos (comunidade de pratica e
(2011) clima organizacional) para permitir a transferéncia de
conhecimento tacito no FEI;

Abu et al (2011) Identificar préaticas de pré-desenvolvimento utilizadas no FEI das
Pequenas e Médias Empresas (PMES);

Artto et al. (2011) A importancia da Gestdo do FEI para o escritorio de Projetos
PMO;

Poskela e Martinsuo (2009) e | Investiga o controle de gestdo estuda a gestdo do FEI a nivel

Poskela (2007) estratégico, além do papel que a tecnologia desempenha;

Verworn (2009) Apresentou um framework de Equacdo Estrutural para medir o

impacto do FEI sobre o desenvolvimento de novos produtos;

Zapata e Cantu (2008) Propbe ferramentas de TI para ser utilizada no pré-
desenvolvimento de novos produtos;

Song et al. (2007) Modelo para gerenciamento das incertezas e ambiguidades no
FEI de Projetos de P&D;

Stevens e Burley (2004) Utilizou a ferramenta Myers Briggs Type Indicator® (MBTI)
para analisar as personalidades da pessoas envolvida no processo
de desenvolvimento de novos negécios, no FEI .

Fonte: dos Autores (2018).

Tabela 1 — Cluster da Analise

Aagaard e Gertsen (2011) e Aagaard (2015) tratam da gestdo do FEI na industria farmacéutica
e afirmam que uma das principais diferencas desta inddstria para as demais, é que esta, em
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especifico, é orientada pela ciéncia e ndo pelo mercado, altamente regulada pelas autoridades
externas, e possui um ciclo de duracdo mais elevado, que vai de 10 a 12 anos. Além dessas
diferencas, o estudo identificou os principais facilitadores da gestdo e desenvolvimento do
FEI, sendo eles: cultura de tolerancia ao erro, o compartilhamento e a transferéncia de
conhecimento, a colaboracdo, a liberdade de expressdo dos funcionarios, a comunicacao,
parcerias, estrutura e processo de aprendizado flexivel, lideranca motivando a discussao de
ideia. Em um trabalho semelhante, Aagaard e Andersen (2014) também discutem como as
diversas praticas de recursos humanos podem favorecer o bom desempenho do FEI. As
melhores praticas apresentadas sdo: atividades que identificam a importdncia do
empoderamento dos funcionarios; acdes que promovam uma cultura de inovagdo; a
cooperacdo em equipe; boa comunicacdo; um recrutamento de selecdo que preze pelo
conhecimento novo; em que os futuros colaboradores ndo sejam apenas qualificados mas
também individuos com atitudes que apoiam o compartilhamento de conhecimento.

Stevens e Burley (2004) identificaram que o desenvolvimento de novos negdcios tem relacao
direta com fatores humanos, pois reside na qualidade da execucdo das atividades do FEI. Para
tal, utilizou a ferramenta Myers Briggs Type Indicator® (MBTI) e conclui que as
personalidades dos individuos envolvidos nos estagios iniciais de novos negécios (FEI) tem
sido tdo importante quanto o proprio processo. Os autores destacam ainda a criatividade como
fator critico de sucesso e salientam que as instituicbes que ndo reconhecerem essa
caracteristica, como fundamental ao processo de inovacao, ficardo em segundo plano no
mercado.

Os autores Oliveira et al. (2015) apresentam um método que auxilia a tomada de decisédo no
FEI, visto que nesta fase, a incerteza é uma constante. O método denominado DeBK
possibilita a compreensdo dos conhecimentos de informacBes dos projetos e aponta
importancia de ter critérios de decisbes de compilacdo das informacdes claras, para que a
tomada de decisdo seja assertivo. E composto de quatro atividades: avaliacdo do nivel de
conhecimento de informacdes, avaliacdo de fragmentacdo de critérios de decisdo, célculo de
aplicabilidade dos critérios de decisdo e avaliagdo do processo de tomada de decisdo. Neste
sentido, critérios claros e conhecimento da informacédo sdo artefatos essenciais e apontam para
uma forma de gerir o FEI.

Duin, Ortt e Aarts (2013) apresentam 0 processo de inovacdo da empresa Philips S&B. A
base comum desse processo é formado por trés subprocessos, bem gerenciados. O primeiro
subprocesso € o processo de planejamento de inovacdo (IPP) que corresponde ao FEI. Neste
subprocesso, insights dos consumidores sdo traduzidos em conceitos e propostas de produto.
No segundo subprocesso, tecnologia e fungdo de criagdo sdo trazidos para criar 0s conceitos,
onde as proposicdes e propostas sdo desenvolvidos, enquanto que no terceiro subprocesso, o
produto integral é desenvolvido. Para esses autores, a analise de fatores contextuais é
importante em cada estagio do processo, pois

Trata-se de identificar os fatores contextuais relevantes para desenvolver variacOes dos
processo de inovacdo, que podem aumentar a eficiéncia no FEI. O artigo analisa 8 processos
de inovagéo da Philips S&B e diz que a primeira fase desta empresa o IPP, corresponde ao
front end da inovacdo e aponta que um dos principais problemas € o gerenciamento do tempo
nesta fase do processo que dura cerca de oito meses ha um ano, e outro é a falta de
alinhamento entre alguns departamentos. Salienta a importancia de combinar a nocdo de
eficiéncia com a nocao de gerenciamento da inovacgao.

Poskela e Martinsuo (2009) investigam que mecanismos de controle € utilizado na de gestdo
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no FEI, para alcancar uma renovacao na estratégia. Investiga também o papel da tecnologia e
da incerteza de mercado como potenciais moderadores do desenvolvimento do FEI. Os
autores apontam que o grau de incerteza das tarefas do FEI, influenciam a melhor forma de
organizar os processo de gestdo e sdo susceptiveis de exigir diferentes abordagens de controle
de gestdo. Os estudos apontaram que o controle da gestdo pode contribuir de forma
significativa para a renovacao da estratégia utilizada no FEI e que a relacdo entre a renovagédo
da estratégia e a formalizacdo dos processos do FEI, podem ser moderadas pela tecnologia.
Nesta linha de pesquisa Poskela (2007) analisa a forma como a integracao de nivel estratégico
e operacional é percebida pelos gestores do FEI. Os estudos apontam que eficacia do nivel de
integracdo estratégico e operacional nesta fase do processo de inovacdo € dependente do
nivel de concretude das estratégias e objetivos institucionais.

Abu et al. (2011) buscam identificar praticas de pré-desenvolvimento utilizadas no FEI das
Pequenas e Médias Empresas (PMESs) e aponta que embora as PMEs desempenham um papel
importante na economia mundial, que ndo existem muitos estudos correlacionando os dois
temas. Os autores apontam que as praticas de pré-desenvolvimento e abordagem de uma
grande organizacdo ndo podem ser simplificada e aplicada nas PMEs, sendo necessario
ajustes, visto que as PME tém limitacdo em termos de conhecimento, recursos, a experiéncia
e as competéncias necessarias para se tornar mais inovadora. Citam como fonte mais
importante para gerar novas ideias de produtos para PME est4 em ouvir as necessidades e 0s
requisitos do cliente, fazer analise de mercado com o mercado-alvo; e identificar novas
oportunidades no mercado de trabalho, para que assim consigam gerar novas ideias através da
continua inovacgéo do produto.

Akbar e Tzokas (2012) e Schweitzer e Gabriel (2012) trabalham o tema FEI com o
desenvolvimento de novos produto (NPD). Buscam o entendimento da aquisicdo e criacéo de
conhecimento no FEI para o favorecer desenvolvimento de novos produtos. Rauniar e Rawski
(2012) trabalham como desenvolvimento de produto integrado (IPD). Os estudos fornecem
pontos de aprendizagem gerenciais claros para a efetiva gestdo do FEI, e conclui que
qualidade do planejamento e a colaboracdo sdo fatores decisivos para o sucesso do projeto,
sendo importante identificar as pessoas e 0s processo de interagéo, seu relacionamento com a
criacdo do conhecimento. Rauniar e Rawski (2012) e Schweitzer e Gabriel (2012) identificam
e estudam o papel estratégico da organizacdo e do gerente do produto (lider) como aspecto
importante do estagio inicial, que pode levar ao desempenho superior de um projeto. Os
autores apontam alguns problemas de gerenciamento durante a etapas inicial, sendo a falta de:
missdao de projeto compartilnado, metas claras de projeto e integracdo de equipe
multifuncional (Rauniar e Rawski, 2012) qualidade da interacdo entre os funcionarios,
objetivos comuns, comunicacdo e compreensdo (Schweitzer e Gabriel, 2012).

Artto et al. (2011) e estudam a importancia da gestdo do FEI para a gestdo do escritorio
projetos (PMOs). PMOs sdo unidades organizacionais especializadas que desempenham
diferentes papéis e tém tarefas distintas, e uma gestdo eficiente possibilita dar alta qualidade
novas ideias, desenvolver essas ideias em conceitos concretos e casos de negdcios, permitir
coordenacdo interfuncional, criar a transferéncia de conhecimento e alcancar sinergias de
projeto. Para tal, os executivos tém organizado o gerenciamento atraves de artefatos (grupos,
boards, placas coordenadores, processos, estratégia, sistemas de software, ideia campanhas)
além de comportamentos mais interativo e informais, que permitem mais liberdade pode ser
mais eficaz em tal contexto.

Bertels, Kleinschmidt e Koen (2011) investigam o papel de mecanismos (comunidade de
pratica e clima organizacional) para permitir a transferéncia de conhecimento tacito no FEI.
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Os resultados sugerem que 0s gestores devem investir no aumento da colaboracdo e apoiar as
comunidades de praticas, visto que qualquer uma é por si sO insuficiente. Devem também
fomentar um clima organizacional aberto favorecendo a tomada de riscos, a confianca e a
interacdo entre os colaboradores. Para os autores, a interacdo aberta aumenta o desempenho,
através do aumento da capacidade de criar e compartilhar conhecimento.

Uma das tarefas importantes no planejamento de grandes projetos de P&D de fronteira é
minimizar incertezas inatas. Song et al. (2007) apresentam um modelo para o gerenciamento
das incerteza e ambiguidade no FEI, voltado a projetos de P&D. O modelo apresenta uma
estrutura para identificar as causa das distor¢des no Front End, sendo as principais: analise
dos riscos tecnoldgicos; das incertezas do mercado e do ambiente; do condicionalismo
regulatorio. Neste sentido, classificam em cinco construtos basicas (planejamento adequado
do ambiente; suporte organizacional; orientacdo meta; partilha de conhecimento e
especializacdo técnica) e sugerem ferramentas e métodos para reduzir a incerteza e
ambiguidade. O estudo conclui que tanto as condi¢Ges de planejamento inicial como a
eficacia da gestdo desse planejamento, refletem na tomada de decisdo e afetam o desempenho
do projeto, refletindo.

Trotter (2011) apresenta um a framework -Total Front End Framework (TFEF), para servir de
apoio a gestores a otimizar as atividades no FEI na area da Saude. O modelo TFEF inclui um
cinco passos, desde o processo de design, onde as necessidades do cliente séo identificadas e
até serem convertidas em conceitos: 1) identificacdo das necessidades do cliente; 2)
declaracéo de definicdo de problema; 3) identificagdo de CTQ de design; 4) geracéo de ideias
e 5) geracdo do conceito e enriquecimento. Para os autores, este modelo suporta muitas das
atuais teorias que descrevem melhores praticas para a inovacao. No entanto, destaca o fato de
gue mesmo as empresas inovadoras podem melhorar a forma como inovam e propde uma
nova estrutura de equipe, processos e atividades que devem ser conduzidos para garantir que
as oportunidades e ideias de valor sdo selecionadas e progridam.

Verworn (2009) apresentou um framework de Equacdo Estrutural para medir o impacto do
FEI sobre o desenvolvimento de novos produtos. Os resultados demonstraram uma forte
ligagdo entre o sucesso do desenvolvimento de novos produtos e a qualidade das atividades
realizadas no FEI, bem como a importancia da participacdo de diversos departamentos (ideias
interdisciplinares), para melhorar na comunicacdo e assim reduzir as incertezas de mercado.
No entanto, a reducdo das incertezas técnicas para melhorar a execucao do projeto, pode ser
influenciada pelo grau de novidade de novos conceitos de produtos e por ter um planejamento

Zapata e Cantl (2008) tratam da gestdo estratégica da Tecnologia da Informacéo (TI) para o
pré-desenvolvimento de novos produtos na inddstria quimica. Propbe a utilizacdo de
ferramentas de TI aplicavel no FEI, de acordo com a estratégia do negdcio e a capacidade
tecnoldgica da organizagdo. além do uso das tecnologias, os autores sugerem: 1) Definir tema
de inovacdo de acordo com a estratégia da empresa; 2) definir equipe ou pessoa que mergulha
em cada tema, nas perspectivas de mercado e tecnolégico; 3)fazer uma estreita ligacéo entre
as atividades para estabelecer nichos de possibilidades e 4) aplicar uma boa gestdo nas fases
de pré-desenvolvimento.

5. Considerac0es Finais

A base da inovacdo sdo as ideias e a saber o que fazer com essas ideias € um grande desafios
para organizagfes. A analise dos artigos mostrou que a inovacdo é foco de estudo, e que
especialmente no tocante a fase inicial do seu processo, conhecida como Front End da
Inovacdo. Por se tratar de um processo complexo, a inovagdo e suas etapas, necessitam de
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gestdo na busca de um direcionamento e um desenvolvimento continuo. Neste sentido, este
artigo teve como objetivo descrever o estado da arte do tema Gestdo do Front End da
Inovacdo, com base em uma revisao sistematica da literatura.

Com base nos documentos analisados, ndo existe um processo de gestdo formalmente
apropriado para todas as situagOes, visto que cada tipo de projeto e empresa pode ser
gerenciado de forma diferente, em virtude de sua forma, estrutura e cultura. Entretanto existe
uma grande preocupacdo com a gestdo do FEI, visto que a formalidade e a estruturacéo
excessiva podem reduzir criatividade e uma vez que o resultado de uma organizacao esta
vinculado ao desenvolvimento do seu processo de inovagdo, compreender e gerenciar essa
etapa € um grande desafio. H4 muitas nuances e estudos que abrangem uma grande variedade
de métodos de investigacdo, setores, dire¢des diferenciadas, diversos tipo de empresa e ainda
diversos tipo de analise, entretanto em sua totalidade, essas pesquisas destacam a importancia
da gestdo do FEI em relacdo ao desempenho da empresa. A evidéncia gerada neste estudo
sugere que, embora muitas empresas tenham um processo formal para identificar as
necessidades dos clientes muito poucos tém um processo definido para gerar ideias.

Como principal resultado deste artigo destaca-se que os efeitos das decisdes tomadas no Front
End tém um grande impacto em toda o processo de inovagdo e que uma organizacdo se
beneficia substancialmente ao otimizar e melhorar a gestdo do FEI. Outro ponto destacado €
que eficacia do nivel de integracdo estratégico e operacional nesta fase do processo de
inovacdo é dependente do nivel de concretude das estratégias definidas para 0 negocio como
um todo. Assim, 0 uso de mecanismos, ferramentas, acGes ou boas praticas apoiam a tomada
de decisdo no FEI, que séo definidas pela estratégia da empresa.

A contribuicgdo cientifica deste artigo é avancar de forma sucinta sobre o tema, trazendo um
conteddo condensado e relevante, onde 0s gestores conseguirdo realizar consultas com maior
agilidade, identificando praticas de gestdo do FEI.

Isto posto, percebe-se que o estudo da Gestdo do Front End da Inovacdo ainda necessita de
aprofundamento, visto que as publicacfes neste tema ndo apresentaram um modelo de forma
definitiva para esta fase ou apontam e questionam se existe uma melhor pratica.
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