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O papel dos stakeholders para influenciar a incorporacéo da sustentabilidade aos
modelos de inovacdo e PDP das organizagfes: Um estudo do Funil da inovagéo

Resumo: O presente estudo busca analisar as contribuicdes da inovacdo aberta para as
organizacgdes inovadoras sustentaveis, por meio do funil de inovacéo, sendo uma ferramenta
de gestdo da inovacdo em empresas de bens de consumo, como alimentos, higiene e limpeza,
cosméticos, entre outros. A primeira parte diz respeito como as organizacdes estdo desafiadas
em conseguir a lideranga de seus mercados, e lidar com a mudanca de abordagens tradicionais
de inovacdo em geral focalizam um reduzido grupo de stakeholders para as inovacdes
sustentaveis que vdo além, considerando diversos stakeholders, que demandam por boas
praticas da aplicacdo dos requisitos ambientais, sociais e econdmicos, e suas relacdes
estratégicas. Na segunda parte do artigo, sdo abordadas questdes de como a inovagdo aberta
surge como um meio de desenvolvimento de produto, barato e com ciclo de vida mais curto e
proporcionando aumento de competitividade. Busca-se também verificar a eficicia da
aplicacdo do funil de inovacdo, bem como as vantagens e dificuldades de sua utilizacdo.
Metodologicamente, o estudo pode ser considerado exploratério e descritivo em relacdo aos
fins e bibliografico no que diz respeito aos meios. Por fim, conclui-se que é fundamental que
0s atores ciem novas regras competitivas, estabelecendo estratégias de inovacdo para
alteracdo rapida de processos para a sobrevivéncia das organizacdes. Ressalta-se a capacidade
que as organizacOes tém de articular, de forma efetiva, 0 uso de seus recursos internos e
recursos externos juntos aos diversos stakeholders.

Palavras-chaves: Stakeholders, inovagdo aberta e sustentabilidade.

Abstract: This study try to analyze the contributions of open innovation for sustainable
innovative organizations through innovation funnel, an innovation management tool in
consumer goods companies such as food, hygiene and cleaning products, cosmetics, among
others. The first part concerns how organizations are challenged in achieving the leadership of
its markets, and deal with changing traditional innovation approaches generally focus on a
small group of stakeholders for sustainable innovations that go beyond considering various
stakeholders that demand for good practice in implementing environmental, social and
economic requirements, and its strategic relations. In the second part of the article, questions
are addressed of how open innovation emerges as a product development, inexpensive and
with shorter life cycle and providing increased competitiveness. The aim is to also check the
effective implementation of the innovation funnel, as well as the advantages and difficulties
of its use. Methodologically the study can be regarded as descriptive and exploratory in
relation to the purposes and literature with respect to the media. Finally, it is concluded that it
is essential that the actors ICES new competitive rules, establishing innovation strategies for
rapidly changing processes to an organization's survival. It emphasizes the ability that
organizations have to articulate, effectively, the use of internal resources and external
resources together the various stakeholders.
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1. Introducéo

Até os anos 2000 a inovacdo fechada foi o padrdo adotado pelas empresas, onde as atividades
de P&D eram realizadas exclusivamente em dentro das organiza¢cdes. O modelo de inovacao
aberta é de intensa colaboracdo entre seus membros, que pressupde que o conhecimento para
inovar encontra-se em qualquer lugar da rede de colaboradores da organizacdo e no mundo
globalizado. O objetivo do artigo é buscar entender, de que forma, a inovacdo aberta insere
além das idéias internas, a capacidade inventiva de outras fontes, como clientes, fornecedores,
universidades, institutos de pesquisa ou inventores independentes, estabelecendo parcerias, e
0 engajamento destes stakeholders.

Conforme o férum de inovacéo da FGV, os indices de competitividade e inovacao, fornecidos
pelo World Economic Forum referentes ao The Global Competitiveness Report 2013-2014 o
Global Competitiveness Index e Global Innovation Index, o Brasil esta elencado como o 64°
lugar no ranking dos paises inovadores e em 56° lugar no ranking dos paises competitivos.
De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008) um grande problema no Brasil é que s&o poucas
as empresas que se deram conta da importancia da organizacao, deliberada e formalmente
gerenciada, do processo de inovagdo. Ashley (2005) comenta que os investidores e os clientes
estdo preocupados com o posicionamento ético das empresas €, que a reputacdo e a imagem
das mesmas estdo relacionadas com a forma que os funcionarios sao tratados e como ela se
relaciona com a sociedade.

A luz dos autores Canongia, Santos e Zackiewicza (2004) afirmam que hoje, as organizagdes
competitivas possuem como uma das mais importantes caracteristicas a capacidade de inovar
De acordo com Hall e Vredenburg (2003), as abordagens tradicionais de inovagdo em geral
focalizam um reduzido grupo de stakeholders enquanto as inovagdes sustentaveis vao além,
considerando outras stakeholders como a comunidade local e grupos ativistas de varias
causas, tais como ambientalistas, antiglobalizacdo, direitos dos animais etc. E importante
ressaltar que alguns estudos tém tratado da integracdo entre processos de inovacao
organizacional a partir do ponto de vista do desenvolvimento sustentavel de processos
ecoeficientes. Sobretudo, vem surgindo uma visdo mais conciliatéria e ampliada sobre a
contribuicdo da inovacéo para a sustentabilidade.

A decisdo de inovar exige que todos os envolvidos no processo de inovagao estejam prontos
para enfrentar os novos desafios e dispostos a mudar seu comportamento. A cultura, definida
como conjunto de valores inspiradores de atitudes, comportamentos, aspiracdes e modos de
relacdo, é o aspecto do sistema nacional de inovacdo menos visivel e menos palpavel, contudo
também mais estavel. Pode estimular ou impedir a substituicdo de formas antigas por formas
novas de producdo e consumo (CRIBB, 2007).

De acordo com o padrdo competitivo avangou para exigir varios projetos internos de
desenvolvimento de produtos concorrentes, com qualidade, curta duracdo e baixo custo,
iniciou-se uma busca por exceléncia funcional, levando a proposicdo e a difusdo das
chamadas metodologias de projeto, cujo objetivo era encontrar a seqiiéncia de etapas e
atividades considerada mais racional para se desenvolver um produto (ROZENFELD et al.,
2006)

Conforme os autores (Chesbrough , 2010 ; Zott et al , 2011) a busca por inovagdo do modelo
empresarial € cada vez mais reconhecida como uma das mais importantes fontes de criacdo de
vantagem competitiva em ambientes que mudam rapidamente impulsionada pelas novas
tecnologias, mudancas nas preferéncias dos clientes , e novas regulamentacdes.

A pergunta de pesquisa deste estudo é: Quais fatores influenciam os stakeholders a demandar
pela incorporacdo da sustentabilidade nos processos de desenvolvimento do produto e de
inovacOes das organizagdes?



O texto estd estruturado em cinco sec¢des, incluindo introducdo, revisao bibliogréfica,
metodologia, discusséo e por fim, considerages finais.

2. Revisdo Bibliografica
2.1. Conceitos e entendimento das pesquisas de Stakeholders

Freeman (1984) afirma que os stakeholders sdo qualquer grupo ou individuo que pode afetar
ou ser afetado pelo sucesso dos objetivos de uma organizagdo. Em outro momento, Freeman
(2004) ja define os stakeholders como “aqueles grupos que sdo vitais para sobrevivéncia e
sucesso das organizagdes”. E importante lembrar que Freeman é considerado o “pai da
defini¢do de ‘stakeholders” pela literatura especializada da area.

Retrata-se uma situacdo de integracdo das necessidades ambientais dos stakeholders ou
(stakeholders) no processo de gestao das organizac@es inovadoras sustentaveis. Vale ressaltar
que “Parte Interessada (ou “stakeholder”) pode ser definida, conforme a NBR 16001, como
“qualquer pessoa ou grupo que tenha interesse em uma organizagdo ou possa ser afetado por
suas agdes”, como por exemplo, “pulblico interno, fornecedores, consumidores, clientes,
instituices publicas, comunidade, proprietarios, banqueiros, sindicatos e 6rgdos
governamentais, entre outros.”

Conforme Lyra et al (2009) stakeholder em uma organizacao €, por defini¢do, qualquer grupo
ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela realizacdo dos objetivos dessa empresa
(Freeman, 1984, traducdo nossa). Stakeholder inclui aqueles individuos, grupos e outras
organizagOes que tém interesse nas acdes de uma empresa e que tém habilidade para
influencia-la. Ao negligenciarem

esses grupos, algumas empresas ja foram devastadas ou destruidas. TAPSCOTT & TICOLL (
2005).

Os principais objetivos nas pesquisas de stakeholder tém sido identificar quem sdo o0s
stakeholders da empresa e determinar quais tipos de influéncia eles exercem. Os stakeholders
fazem parte de toda a organizacdo, e podem influenciar tanto na tomada de decisdo quanto na
elaboracdo estratégica organizacional. As ferramentas gerenciais em seu ambito também
devem considerar os colaboradores de uma organizacdo e, por isso, muitas necessitam da
opinido desses para sua utilizacdo e validacdo (CLARKSON,1995; RIGBY, 2009)

Walsh (2005), em sua analise da gestdo do stakeholder declara que o mundo da gestdo do
stakeholder esté repleto de mal-entendidos, contendas e assuntos nao resolvidos de todo tipo.
Portanto, 0 modelo de organizacdo inovadora sustentavel numa época em que se faz
necessario que as organizacGes sejam capazes de inovar com eficiéncia em termos
econémicos, mas com responsabilidade social e ambiental, reunindo caracteristicas esséncias:
ser inovadora e orientada para a sustentabilidade, é o que faz a diferenca entre empresas que
querem ser lideres de mercado (BARBIERI, 2010).

Craps (2003) afirma que é preciso compreender as diferentes formas de participacdo dos
stakeholders, assim como estabelecer critérios para classifica-los. As formas de participacdo
podem apresentar natureza diferenciada de acordo com o tipo de instituicdo, hierarquia, ou
espaco geogréafico. Por exemplo, na comunidade local, os stakeholders podem ser cientistas,
usuarios, administradores, voluntarios ou integrantes de instituicdes publicas, privadas, ndo
governamentais, entre outros grupos sociais. Conforme Rowley (1998) os stakeholders séo
grupos ou pessoas que influenciam o contexto organizacional na busca do atingimento de seus
objetivos.



Conforme Taylor e Francis (2008) as parte interessadas podem ser divididas em internas e
externas , as partes interessadas internas sendo aqueles diretamente envolvidos no processo de
tomada de decisdo de uma organizacdo (por exemplo, proprietarios, clientes, fornecedores,
funcionéarios ) e externos sendo os afetados pelo atividades da organizacdo de forma
significativa (por exemplo, os vizinhos , a comunidade local, publico em geral , as autoridades
locais ). Em construcdo, ndo tem sido tradicionalmente uma forte énfase na relagdo com os
contratos e gestdo local, enquanto as relacbes das partes interessadas externas, em certa
medida ter sido considerada uma tarefa para os funcionarios publicos , através das normas e
legislacdo que o desenvolvimento preocupacéo facilidade.

Segundo Frooman (1999), devem ser respondidas trés perguntas gerais para se identificar os
stakeholders: Quem sdo eles? Esta questao visa a identificar os atributos dos stakeholders;
Que querem eles? Esta questdo estd centrada no interesse e nas preocupacdes dos
stakeholders; Como estéo eles tentando alcancar seus objetivos? Esta questdo esta direcionada
para a influéncia estratégica exercida pelos stakeholders nos designios organizacionais.
Clarkson (1995) revela que a teoria do stakeholder serd a espinha dorsal que sustentard a
resposta de quem e o que realmente importa para fazer a empresa durar mais tempo. A teoria
do stakeholder é descritiva por apresentar um modelo que descreve o que a corporacio é. E
instrumental, porque estabelece um framework que examina um processo inteiro, as conexdes
entre as praticas dos stakeholders principais e a realizacdo de diversas metas de desempenho
corporativo. Finalmente, é normativa, o que envolve a identificacdo dos stakeholders pelo
seu interesse no projeto analisado e também a consideracdo que cada grupo de stakeholders
merece. MACHADO (2011)

2.2 O papel dos Stakeholders na sustentabilidade da empresa

Conforme Mitchell et al. (1997) apud Lyra et al. (2009) ha de se considerar a interferéncia
dos stakeholders em uma organizacdo se d& por mediacdo de trés atributos: poder,
legitimidade e urgéncia. A combinacdo desses atributos gera sete tipos diferentes de
stakeholder, conforme a figura 1 a seguir:

Poder Legitimidade

Rewnvidicador

Urgéncia

Figura 1: Tipos de Stakeholder
Fonte: Michell et al (1997)



a) Stakeholder Adormecido. Tem poder para impor sua vontade na organizacao, porém nao
tem legitimidade ou urgéncia e, assim, seu poder fica em desuso, tendo pouca ou nenhuma
interacdo com a empresa. A empresa deve conhecer esse stakeholder para monitorar seu
potencial em conseguir um segundo atributo.

b) Stakeholder Arbitrario. Possui legitimidade, mas ndo tem poder de influenciar a empresa
nem alega urgéncia. A atencdo que deve ser dada a essa parte interessada diz respeito a
responsabilidade social corporativa, pois tende a ser mais receptiva.

c) Stakeholder Reivindicador. Quando o atributo mais importante na administracdo do
stakeholder for urgéncia, ele é reivindicador. Sem poder e sem legitimidade, ndo deve
atrapalhar tanto a empresa; porém deve ser monitorado quanto ao potencial de obter um
segundo atributo.

d) Stakeholder Dominante: Tem sua influéncia na empresa assegurada pelo poder e pela
legitimidade. Espera e recebe muita atencdo da empresa.

e) Stakeholder Perigoso: Quando h& poder e urgéncia, porém nao existe a legitimidade, o que
existe € um stakeholder coercitivo e possivelmente violento para a organizacdo, o que pode
ser um perigo, literalmente.

f) Stakeholder Dependente: Tem alegacGes com urgéncia e legitimidade, porém depende do
poder de um outro stakeholder para ver suas reivindica¢6es sendo levadas em consideragéo.

g) Stakeholder Definitivo: Quando possui poder e legitimidade, ja praticamente se configura
como definitivo. Quando, além disso, alega urgéncia, deve-se dar atencdo imediata e
priorizada a esse stakeholder.

Conforme Lyra et al. (2009), o potencial para a cooperacdo do stakeholder € particularmente
relevante, porque ele pode levar as organizacdes a unir forcas com outros stakeholders,
resultando numa melhor administracdo dos meios de negécios. Desta forma, quanto mais
dependente o stakeholder for, maior € a vontade de cooperar.

Vale ressaltar, sobretudo, que de acordo com Chocteau et al (2011) é importante e necessaria
a cooperacdo entre 0s diversos stakeholders para desencadear iniciar investimentos em novas
tecnologias , por isso é preciso também compreender os obstaculos e as oportunidades destes
potenciais parceiros.

Conforme Chesbrough , (2010) , a inovacdo do modelo empresarial requer experimentacdo e
por fim, de acordo com o modelo de negdcio da inovagdo também é considerado como um
processo complexo e arriscado com resultado altamente incerto e capacidades que atravessam
fronteira. ZOTT e AMIT (2010)

2.3. Organizac6es Inovadoras Sustentaveis

Conforme Barbieri (2007) a organizacdo inovadora introduz novidades de qualquer tipo em
bases sistematicas e colhe o0s resultados esperados. J& a organizacdo sustentavel:
simultaneamente eficiente em termos econémicos, respeita a capacidade de suporte do meio
ambiente, é instrumento de justica social, promovendo a inclusdo social, protecdo as minorias
e grupos vulneraveis, equilibrio entre os géneros, etc.

O termo sustentabilidade esta cada vez mais presente no ambiente empresarial. A definicdo de
sustentabilidade mais difundida é a da Comissdo Brundtland (WCED, 1987), a qual considera
que o desenvolvimento sustentivel deve satisfazer as necessidades da geragdo presente sem
comprometer as necessidades das geragOes futuras. Essa definicdo deixa claro um dos
principios basicos de sustentabilidade, a visdo de longo prazo, uma vez que 0s interesses das
futuras geracdes devem ser analisados



Desta forma uma organizacdo inovadora sustentavel é a que introduz novidades que atendam
as multiplas dimensdes da sustentabilidade em bases sistematicas e colham resultados
positivos para ela, para a sociedade e 0 meio ambiente BARBIERI (2007)

Conforme Simantob (2003), a inovacdo na é uma iniciativa, modesta ou revolucionaria, que
surge como uma novidade para a organizacgéo e para 0 mercado e que, aplicada na pratica, traz
resultados econdmicos para a empresa — sejam eles ligados a tecnologia, gestao, processos ou
modelo de negdcio.

Além disso, modelos de negdcios sdao um assunto da propria inovacdo, ampliando as
dimensGes tradicionais de inovacdo de produtos e processos (Massa e Tucci, 2013; . Zott et al
, 2011; Mitchell e Coles , 2003).

Keinert (2007) coloca que a inovagdo pde em pratica idéias novas atraves do uso de novas
tecnologias, reciclagem, utilizando menos matérias-primas, pode-se gerar uma producdo mais
eficiente e limpa, com preservacdo de recursos naturais, competitividade para as organizacoes
e beneficios para toda a sociedade.

O termo inovacdo vem do latim innovare, e significa fazer algo novo. De acordo com Tidd,
Bessant e Pavitt (2008), a inovacdo é um processo de fazer de uma oportunidade uma nova
ideia e de coloca-la em uso da maneira mais ampla possivel. Sobretudo, em vista disso, a
inovacdo se configura como um processo irreversivel incluindo diversas etapas e aspectos
financeiros, culturais e organizacionais.

O Manual de Oslo afirma que uma maior conscientizacdo da importancia da inovagao fez com
que ela fosse incluida na agenda politica da maioria dos paises desenvolvidos, com foco
basico em politicas de ciéncia e tecnologia e aspectos de politicas industriais. O novo
pensamento sobre inovacao fez surgir a importancia dos sistemas e levou a uma abordagem
mais integrada da formulacéo e implantacdo de politicas ligadas a inovagdo.OECD (2004)

O modelo de organizacdo inovadora sustentavel € uma resposta as pressdes institucionais por
uma organizagao que seja capaz de inovar com eficiéncia em termos econdmicos, mas com
responsabilidade social e ambiental. Esse tipo de organizacdo busca vantagem competitiva
desenvolvendo produtos, servigos, processos e negocios, novos ou modificados, com base nas
dimensfes social, ambiental e econdmica. Ela reine duas caracteristicas essenciais: é
inovadora e orientada para a sustentabilidade. Esses objetivos sdo factiveis, como mostra o
exemplo mencionado. Logo, institucionaliza-se uma nova légica de producdo na qual a
sustentabilidade e a inovacdo caminham juntas. BARBIERI (2010)

Conforme Henrique e Sadorsky (1996) os impactos das pressdes externas, regulamentacoes
para que a organizacdo internalize as praticas sustentaveis em suas rotinas no ambiente
produtivo.

Segundo Drucker (2010) os problemas sociais foram definidos como sendo disfuncbes da
sociedade, doencas degenerativas do organismo politico. Para a administracdo das 17
instituices e de negocios, esses problemas sdo grandes fontes de oportunidades e representam
desafios. A funcdo dos negdcios é satisfazer a necessidade social, transformando a resolucéo
de um problema social em uma oportunidade de negocios.

Sobretudo, existem empresas que procuram ressaltar a sinergia entre 0 negocio e a atuacao
social, conduzindo a organizagdo a uma otimizacdo do emprego de recursos proprios em seus
projetos sociais, destacando nesse processo a importancia do papel dos gestores em propiciar
e desenvolver uma cultura de cidadania organizacional. FISCHER (2002)

De acordo com Barbieri (2010), ndo basta, para as empresas, apenas inovar constantemente,
mas inovar considerando as trés dimensdes da sustentabilidade, conforme a seguir: dimenséo
social preocupacdo com 0s impactos sociais das inovagfes nas comunidades humanas dentro
e fora da organizacdo (desemprego; exclusdo social;, pobreza; diversidade organizacional
etc.); dimensdo ambiental - preocupacdo com o0s impactos ambientais pelo uso de recursos
naturais e pelas emissdes de poluentes; dimensdo econémica - preocupacdo com a eficiéncia
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econbmica, sem a qual elas ndo se perpetuariam. Para as empresas essa dimensdo significa
obtencdo de lucro e geracdo de vantagens competitivas nos mercados onde atuam. O
atendimento a essas dimens@es torna o processo de inovacdo mais sofisticado e exigente, o
que requer da organizacdo um maior esforgo para atender tecnicamente esse requisito. 1sso
leva novas perspectivas para a gestdo da inovacdo. BARBIERI (2010).

Para Ferrell et al. (2001) o ambiente cada mais dindmico e complexo, desafiam as
organizacOes seus stakeholders , trazendo o foco para o elo entre a ética e 0s bons negocios.
Sobretudo o0 autor ainda comenta que esse desafio consiste em aumentar ininterruptamente a
dependéncia do cliente do fornecimento de produtos e servicos pela empresa, em um
ambiente de respeito matuo e equidade. Portanto, esta geracdo de troca mutuamente benéficas
com os clientes e funcionarios implica que as partes trabalhem juntas para compreender suas
demandas e ajudando no estabelecimento de elos de confianca. E fundamental para a
organizacdo a introducdo de tecnologias mais sustentaveis que possam gerar projetos
inovadores e que resultem no éxito esperado. SRIVASTAVA (2007)

A ecoeficiéncia € uma pratica que se da entre as linhas dos pilares econ6micos e ambientais.
Isso implica desenvolver bens e servicos que satisfacam as necessidades humanas a precos
competitivos e que reduzam progressivamente os impactos ambientais a um nivel proximo
suportavel pela Terra (ELKINGTON, 2001).

2.3.1 Questbes em relacdo a inovacéo

Os autores Dormann e Holliday (2002) apontam quatro questdes em relacdo a inovagdo, que
as empresas devem formular:

1. Como podemos nos assegurar de que a sustentabilidade faga parte do nosso processo
criativo?

2. Como podemos nos assegurar de que a sustentabilidade faca parte do processo de gestéo
empresarial?

3. Quando e como a visdo externa poderd ser incorporada ao processo criativo de
desenvolvimento da inovagédo?

4. Quais processos sdo mais adequados para aumentar o valor do capital intelectual da
empresa?

No intuito de responder a primeira questdo Hall e Vredenburg (2003), observam que as
abordagens tradicionais de inovacdo em geral focalizam um reduzido grupo de stakeholders
(stakeholders), ja as inovacgdes sustentaveis consideram uma lista ampla de stakeholders
secundarias, como a comunidade local e grupos ativistas de varias causas, tais como
ambientalistas, antiglobalizacdo, direitos dos animais etc. Logo, garantir a incorporacdo da
sustentabilidade durante o desenvolvimento dos processos inovadores.

Buscando elucidar a segunda pergunta, os autores Tidd, Bessant & Pavitt (2008) corroboram
relatando que a inovagédo tem uma tipologia, e apresentaram quatro categorias para o conceito,
os “quatro Ps da inovagdo”. De acordo com 0S autores, a inovagdo pode estar no processo,
produto, na posi¢do ou no paradigma. Assim, as mudangas que caracterizam cada um destes
tipos estdo nas coisas (produtos/servigos); na maneira como 0s produtos e servigos se
originam e fornecidos ou entregues; no cenario onde eles sé@o inseridos; e nas diretrizes que a
empresa faz.

Sobre a terceira questdo, de acordo com Borenstein (1995), as agdes dos stakeholders
provocam modificagdes no ambiente externo, restringindo as a¢Ges da organizacdo. Esta
internamente, adaptar-se-4 a0 novo ambiente externo e/ou tentard influir nele, para diminuir
ou reverter a agdo externa.



Por fim referente a quarta e Gltima pergunta, segundo Kline e Rosenberg (1986), uma empresa
inovadora deve considerar a inovagdo como uma série de mudancgas em todo o sistema, ndo
apenas em equipamentos e processos, mas no ambiente de mercado, linha de producéo e
conhecimentos, sendo que o processo de inovagdo € controlado por dois conjuntos de forcas:
Forcas de mercado, dizem respeito aos processos de mudancas no poder aquisitivo das
pessoas, pre¢os relativos, oportunidades de negocios para processos especificos de inovacao e
a outra forca é o progresso de fronteiras tecnoldgicas e cientificas, abrindo a possibilidade de
oferecer novos produtos e/ou melhorar a performance de produtos ja existentes ou ainda
produzir produtos a pre¢os mais baixos.

2.4 O Funil de Desenvolvimento

O funil de inovacdo é uma dentre as ferramentas disponiveis para se fazer a gestdo formal da
inovacdo diretamente direcionada para o mercado. E um método visual para lidar com novas
idéias e inovacdes e fornece uma base adequada para representar, monitorar e gerir a inovagao
na empresa. Dessa forma, o presente trabalho tem como objetivo entender a natureza e a
utilizacdo do funil de inovacdo no processo de gestdo da inovacdo de uma subsidiaria de
multinacional de bens de consumo instalada no Brasil. GAVIRA (2007)

Os autores Clark e Wheelwright (1992) desenvolveram o funil de inovagdo como uma
ferramenta para pensar sobre a geracdo de idéias alternativas para o desenvolvimento, a fim
de chegar a convergéncia em torno de um conceito e design especificos para o mercado.
Segundo os autores, o desenvolvimento do funil possui trés caminhos criticos: as regras de
gestdo, a concorréncia entre projetos e 0 mix de projetos. Quanto as regras de gestdo, as
solucdes rotineiras que sdo provenientes de projetos menores ou mais simples séo atribuidas
aos gerentes de nivel médio.

Na prética, o funil possui diferencas a teoria. As empresas, no cotidiano, ndo tém apenas um
funil, mas sim varios, cada um com suas préprias particularidades e idéias e diferentes inputs
no seu desenvolvimento do processo. Podem acontecer paralelismos na execucgdo dos funis,
ou seja, funis acontecendo simultaneamente, as decisGes sdo necessarias para priorizar, por
outro lado, concentrar e optar por um Unico funil, é um risco sob o ponto de vista da
viabilidade do projeto. WHELWRIGHT & CLARK (1992)

O processo de desenvolvimento do produto € dividido em quatro fases e € denominado funil
de desenvolvimento. Nas duas primeiras, o produto € conceituado e planejado para que seja
feita sua aprovacdo ou ndo antes de passar para a proxima fase. Logo depois, é realizada a
prototipagem e a conclusdo do projeto do processo. Na Ultima fase, é realizada a producéo
piloto e a producéo para verificar a escala do produto.

De acordo com Gavira (2007) O funil é formado por elementos (Figura 1), sendo que na boca
ou entrada do funil estdo as propostas de inovacdo ou idéias a serem avaliadas e no outro
extremo estdo os bens e servicos para lancamento no mercado. Além dos elementos, dentro do
funil ha um ponto de decisdo quanto a prosseguir ou ndo (go-no-go), também chamados de
Gates. Durante a execucdo do funil, os projetos podem ser reprovados e consequentemente
interrompidos em qualquer um dos Gates, independentemente do estagio de desenvolvimento
em que se encontra. E importante verificar a presenca da tecnologia em todo o processo e
estratégias de mercado/produto intimamente ligadas ao mesmo, conforme a figura 1.
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Figura 1: O modelo ideal do funil do desenvolvimento
Fonte: CLARK; WHEELWRIGHT, 1992

A dinadmica desse funil é dindmica e bastante interativa e o fluxo de criacdo ndo é limitado por
etapas a cumprir, possibilitando retroalimentacéo, revisdo e recriacdo sempre gue necessario e
em qualquer etapa do processo, permitindo ajustes e corregfes. A figura 1 ilustra esta
dindmica. A premissa do modelo € a geracdo de ideias, quanto maior o nimero delas, maiores
serdo as possibilidades inovadoras. A selecdo e prioriza¢ao dessas ideias devem ser realizadas
com base no planejamento estratégico da organizagdo que opta pelo modelo.

De acordo com Amellini e Kaminiski (2009) esse modelo serviu perfeitamente na era da
inovagdo fechada, por ser uma excelente ferramenta administrativa para evitar os “falsos
positivos”, que acarretariam em prejuizos com investimento em projetos sem potencial de
mercado.

De acordo com Wheelwright e Clark (1992), o processo de desenvolvimento do produto
reside em transferir uma idéia do conceito a realidade, comecando com um leque de idéias
(input) e por meio de uma triagem, diversas idéias serdo descartadas e apenas uma pequena
parcela seguira adiante no processo. Na figura 1, temos o modelo ideal de funil de inovacéo, a
fase um (a &rea mais ampla do funil) é expandida para estimular uma maior e melhor geracéo
de idéias.

Vale ressaltar que os autores Clark e Wheelwright (1992) desenvolveram o funil de inovagéo
como uma ferramenta para pensar sobre a geracdo de idéias alternativas para o
desenvolvimento a fim de chegar a convergéncia em torno de um conceito e design
especificos para 0 mercado. Segundo os autores, o desenvolvimento do funil possui trés
caminhos criticos: as regras de gestdo, a concorréncia entre projetos e 0 mix de projetos ou
portfolio de projetos. As outras fases procuram “filtrar” os projetos que serdo desenvolvidos,
conforme o funil de desenvolvimento de projetos.

No modelo de inovacéo aberta, a pratica do desenho do funil de desenvolvimento tem seu
universo estendido as dimensfes fora da organizacdo, o que possibilita ndo apenas uma
infinidade de novas criages, mas também gera a necessidade de maior controle e defini¢des
objetivas relacionando o processo criativo as estratégias de mercado e econémicas da
organizacao.



O funil fornece uma ferramenta total de desenvolvimento com as seguintes caracteristicas:

geracdo e revisdo de alternativas, sequéncia de decisdes criticas e natureza da deciséo

(incluindo os envolvidos e critérios usados) (CLARK; WHEELWRIGHT, 1992).

A realidade é que, mesmo utilizando a ferramenta do funil notadamente na inovacéao fechada,

a maioria das organizagdes tem processos confusos e desorganizados e muitas vezes sdo

ineficientes. Contudo, os autores Clark e Wheelwright (1992) sugerem que um funil bem

estruturado ajudaria a identificar problemas e fraquezas da organizacdo, sendo uma

ferramenta para guiar as escolhas e fazer combinacdes entre necessidades e oportunidades.

A luz de Tidd (1997, p.155):
No caso da inovacdo de produtos, a atencdo estd voltada para a pratica de
reconfigurar mecanismos internos para integrar e aperfeicoar processos tais
como engenharia simultanea e trabalho inter-funcional, ferramentas avangadas,
envolvimento desde o inicio do projeto entre outros. Com ciclos de vida curtos
e demanda para uma maior variedade de produtos, a pressdo é colocada
também em sistemas de desenvolvimento de novos produtos para se trabalhar
com um portfélio mais amplo de oportunidades de novos produtos e
administracdo de risco associada com o progresso entre o desenvolvimento e o
langamento.

Conforme Amellini e Kaminiski (2009) a geracdo de inovacdo de forma aberta, pode ser

realizada por quatro tipos de organizacdes:

- Os exploradores de inovagdo, “especializados em realizar a descoberta a pesquisas

realizadas anteriormente dentro de laboratorios de P&D corporativos”;

- Os mercadores de inovacao, que “codificam tecnologias em propriedade intelectual para de

forma agressiva vendé-las para outros”;

- Os arquitetos da inovagado, que “desenvolvem plataformas que permitem a inimeras outras

empresas proverem partes do sistema, garantindo que essas partes se conectam de forma

coerente”

- Os missionarios da inovacdo, que criam e melhoram tecnologias em prol de uma causa,

como ocorre no desenvolvimento em open source.

De acordo com Tidd, Bessant & Pavitt (2008), o grau de novidade envolvido no processo de

inovacdo também ira determinar outra dimensdo: a inovacao pode ser radical ou incremental.

As maneiras como lidamos com a mudanca incremental diaria sera diferente daquelas

utilizadas ocasionalmente para lidarmos com mudangas radicais em produtos ou processos

(TIDD, BESSANT & PAVITT, 2008).

3. Metodologia

A elaboracéo deste trabalho foi pautada exclusivamente em reviséao bibliogréafica documental.
Esta secdo apresenta a sustentacdo metodoldgica buscando esclarecer como a pesquisa foi
concebida e executada para atingir seus objetivos e resultados finais.

Sobre a pesquisa bibliografica, conforme Noronha e Ferreira (2000), as revisdes de literatura
sdo estudos importantes quando o objetivo é identificar, conhecer e acompanhar o
desenvolvimento da pesquisa em determinada area do conhecimento. O presente estudo se
caracteriza como estudo tedrico descritivo qualitativo por meio de pesquisa bibliogréafica.
Quanto aos fins, esta pesquisa se classifica como pesquisa descritiva. Na visdo de Vergara
(2000), a pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populacdo ou de
determinado fendmeno. Pode também estabelecer correlaces entre variaveis e definir sua
natureza. Gil (1991) menciona que o estudo tedrico descritivo visa ir além da simples
identificacdo da existéncia de relagdes entre variaveis, objetiva determinar a natureza dessa
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relagdo e proposicao. Cita ainda a existéncia de pesquisas que, “embora definidas como
descritivas a partir de seus objetivos, acabam servindo para pesquisas” (GIL, 1991).

O levantamento de artigos iniciou pela busca através de bases de dados cientificas, como por
exemplo, mecanismo de pesquisa on line da base SCIELO. Foram pesquisados titulo,
palavras-chave e resumo dos artigos.

Porém, descritores como inovacgdo, no idioma portugués, retornaram 1346 artigos, e dentre
eles diversos ndo correspondem com o intuito deste estudo, devido a enorme aplicacdo do
termo “inovagdo” ¢ a grande interdisciplinaridade. Sobretudo ao pesquisar o descritor
innovation, no idioma inglés, foram retornados 1304 documentos, e filtrados artigos que
continham as palavras chaves open innovation e sustentabilidade, foram encontrados 5
artigos. Pesquisando a palavra chave stakeholder management, foram encontrados 34 artigos.
Por fim, filtrando na pesquisa na base de artigos com palavras chave no idioma inglés
sustainability, foram retornados 1224 artigos, sendo que o que estd sendo utilizado neste
artigo.

Portanto, foram selecionados para este trabalho, artigos que continham os constructos no
idioma inglés, sustainability e innovation, retornando 35 artigos. E no idioma em portugués,
sustentabilidade e inovacdo, trazendo 32 artigos. Apds analise detalhada, foram utilizados 13
artigos.

4. Discussao

O presente estudo buscou estudar como as organizagOes utilizam a inovacdo aberta como
estratégia de inovacao.

A estratégia de inovacdo aberta caracteriza-se pelo uso intencional de fluxos de entrada e de
saida de conhecimentos com o propdsito de, respectivamente, acelerar a inovacao interna e
expandir os mercados para 0 uso externo de inovacao.(CHESBROUGH, 2006).

O engajamento das partes interessadas (stakeholders) nas organizacGes inovadoras
sustentaveis possui um papel importante na geracdo de valor, na consciéncia ambiental e por
fim na operacionalizacdo das dimensdes econdmicas, ambientais e sociais, imprescindivel ao
desenvolvimento ambiental, econémico, financeiro e operacional.

A inovacdo aberta propde abrir os limiares da organizacdo para viabilizar inovacOes a partir
de combinacdes interna e externa de recursos, tendo em vista dois objetivos principais: reter
0S recursos externos e autorizar os internos, aqueles que ainda ndo foram utilizados pelo
negocio, sejam incorporados em novos portfélios.

Neste sentido, devido a reconhecida importancia da inovacdo para o desenvolvimento e
crescimento das empresas, busca-se criar formas e ferramentas para otimizar sua gestdo.
Outro aspecto é o compromisso com as dimensdes legais, éticas e econdémicas, onde a
organizacdo consiga desenvolver esforcos sistematicos na intencdo de aumentar lucratividade,
e com reducdo dos impactos ambientais, tal como uma organizacdo com préticas inovadoras
sustentaveis e com competitividade de mercado.

A gestdo da inovagdo por meio do funil tem sido utilizada por empresas, quer nacional ou
multinacional. Em vista disso, justifica-se o interesse em constatar a eficacia de sua aplicacéo,
bem como as vantagens e dificuldades de sua utilizacdo e também as diferencas da préatica do
funil com relagdo a teoria desenvolvida,

Os autores Hall e Vredenburg (2003), observam que as abordagens tradicionais de inovacao
em geral focalizam um reduzido grupo de stakeholders (stakeholders), ja as inovacoes
sustentaveis consideram uma lista ampla de stakeholders secundarias, como a comunidade
local e grupos ativistas de vérias causas, tais como ambientalistas, antiglobalizacéo, direitos
dos animais etc.
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Para garantir a incorporacdo da sustentabilidade durante o desenvolvimento dos processos
inovadores. Desta forma, tais atores terdo um papel importante, na lideranca, processos
inovadores, consciéncia ambiental e por fim nos resultados operacionalizantes das dimensdes
econdmicas, ambientais e sociais, imprescindiveis para as competéncias das OrganizacGes
Inovadoras Sustentaveis.

A sustentabilidade deve ser entendida de forma integrada e incorporada de forma estratégica
pela organizacdo. As atividades de uma organizacdo em relacdo as questdes ambientais,
econdmicas e sociais sdo influenciadas pelos stakeholders. De acordo com Borenstein (1995),
as acoes dos stakeholders provocam modificacbes no ambiente externo, restringindo as acoes
da organizacéo. Esta internamente fara conexdo ao novo ambiente externo, buscando agir para
diminuir ou reverter a acao externa

5. Concluséo

Nota-se que a inovagdo aberta propde abrir as fronteiras da empresa para viabilizar inovagoes
a partir de combinagbes interna e externa de recursos, tendo em vista dois objetivos
principais: absorver recursos externos (gerados fora da empresa); permitir que os internos que
ndo forem utilizados pelo negdcio possam ser licenciados para fora, de forma que outras
empresas tenham a oportunidade de aproveita-los.

O desafio para a alta direcdo é buscar conduzir o inicio dos projetos e delegar as
responsabilidades de execucdo para a média geréncia. Uma boa escolha do portfélio de
projetos, é uma decisao dificil porém de grande relevancia para o éxito dos mesmos.

Portanto, é vital para as organizacfes inovadoras sustentaveis a necessidade do entendimento
de seus clientes, identificar novas parcerias para inovacgdo, aceitar novas praticas de inovacao
e ideias, incorporando-as no processo de desenvolvimento do produto, por meio da aplicacdo
do modelo proposto pelo funil do desenvolvimento, e realizando adequagdes ao processo e
identificando os possiveis desvios junto as partes interessadas (stakeholders) de seus projetos.
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