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Resumo:

De forma crescente os sistemas produtivos t€ém a inovagdo como um ativo estratégico para a
revitalizagdo do negécio e a promocdo de vantagem competitiva. Com vista a institucionalizar a
inovagdo em seus modelos de negdcio as empresas passaram a fomentar processos de geracdo de
novas idéias no proprio ambiente de trabalho, processos estes, também sido conhecidos como pipelines
de inovagdo ou ainda, modelo funil de inovacgdo. Este artigo analisa o conceito de pipeline de inovagado
e a sua dindmica de uso e gestdo. Apresenta também um caso pratico de geracdo de idéias inovadoras
com o auxilio de um pipeline de inovagdo. O estudo envolve uma revisdo da literatura sobre o tema,
complementada pela descri¢do de um estudo de caso realizado em uma unidade de uma multinacional
da industria da linha branca. Na pesquisa realizada identificaram-se diferentes possibilidades de
inovacdo, verificaram-se resultados obtidos com o pipeline da empresa objeto de estudo e também os
desafios de se implantar este tipo de processo.

Palavras chave: Gestdo da inovagdo, Pipeline de inovagdo, Modelo funil de inovagdo, Geragdo de
idéias inovadoras.

Expand and Enhance the Innovation Pipeline: Practical Case
Description

Abstract

The production systems have been considered in a crescent way the innovation like a strategic asset
for business revitalization and competitive advantage. In order to embed innovation inside of their
business, the organizations started to introduce new processes to generate new ideas inside of the day
to day environment. This process is called innovation pipeline. This paper analyses the concept of
innovation pipeline and the dynamics of application and management. Also this study shows a
practical application of innovation pipeline for ideas generation on the appliance industry. The study
involves the literature review about the subject and also shows the practical application inside the
industry. During this research were identified different opportunities to apply innovation, the results
obtained thru the innovation pipeline inside the organization assessed and also the challenges to
implement this process.

Key-words: Innovation Management, Innovation Pipeline, Innovation Bottleneck, Innovative ideas
generation.
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1. Introducao

A capacidade de gerar e gerir inovagdo tem se mostrado um ativo estratégico para a grande
parte das organizacdes. Principalmente as que estdo inseridas em um cendrio caracterizado
por constantes mudancas e que, segundo Hamel (2000), revela que qualquer conceito de
negocio, ndo importa qudo brilhante seja, inevitavelmente perdera sua efici€éncia. Assim,
“raramente os fatores que proporcionaram o sucesso de uma organizagao sao 0s mesmos que
lhes garantirdo vantagem competitiva no futuro” (HAMEL, 2000).

Em conseqiiéncia deste cendrio, as organizagdes devem se manter em permanente processo de
questionamento, adaptacdo e aprendizado. Hamel e Prahalad (2005) ressaltam que
empreendimentos bem-sucedidos, mas que tém dificuldades de reformular estratégias e
vislumbrar novas oportunidades de negdcios inevitavelmente acabardo entrando em uma
rotina de limitar-se a tentar manter suas margens de lucro, as quais provavelmente estardo em
declinio, pois sao advindas de modelos de negdcios do passado.

Estudos sobre gestdao da inovacgdo e geracdo de idéias inovadoras apontam para a crescente
adogao de processos de geracdo e gestdo de inovagdo, também conhecidos como pipelines de
inovagdo ou modelo funil de inovacdo. Autores como Yu e Nascimento (2002), Simantob
(2006), Bonelli et al (2008), Gavira et al (2007), Lazzarotti e Manzini (2009) e Carvalho et al
(2011) s@o alguns dos trabalhos relacionados a aplicabilidade do funil de inovagdo. O presente
trabalho adota o termo pipeline de inovacdo. Verifica-se que a maioria dos estudos
relacionados recomenda que a adog¢do e utilizacdo de um pipeline de inovagdo nao fiquem
restrita a equipe de inovagdo, tampouco ao seu ambiente interno. Sugere-se que as empresas
busquem fomentar a busca pela inovacdo nos diferentes niveis da estrutura organizacional e
também junto aos seus colaboradores externos.

Snyder e Duarte (2003; 2008), Hamel e Breen (2007) e Sharzynski e Gibson (2008) apontam
a Whirlpool Corporation como uma das organizacdes que sao referéncia mundial em inovacao
e que apds anos de esforcos consegue manter uma cultura de inovacdo sist€émica e que,
inclusive, utiliza um pipeline de inova¢do como uma das suas ferramentas para a geracao de
idéias inovadoras.

Neste sentido, o presente trabalho elegeu uma unidade da Whirlpool como empresa objeto de
estudo para verificar a utilizagdo do seu pipeline de inovacdo. Nesta empresa observou-se
também a existéncia de algumas préaticas recomendadas por Gibson e Sharzyski (2008) no que
diz respeito a constante ampliacdo e renovacao do pipeline de inovagao.

2. Pipelines de inovacao

Um modelo de Pipeline de inovagdo trata-se de um processo de producdo e de gestdo de
idéias inovadoras. Conforme Snyder e Duarte (2008) um pipeline de inovacdo estd
relacionado a um conjunto de processos € mecanismos que podem tonar aptos os funcionarios
da empresa a converter idéias em inovagao.

O modelo do funil de inovagdo foi proposto inicialmente por Clark e Wheelwright (1993) —
Figura 1. Gavira et al (2007) apresenta o funil de inovacdo como uma ferramenta de gestdo da
inovacdo voltada para empresas de bens de consumo. Para os mesmos autores, trata-se de um
método visual que serve de base para representar, monitorar € gerir a inovagao nestas
organizacoes.
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Figura 1 — Modelo funil de inovag@o proposto por Clark e Wheelwright (1993). Adaptado de SIMANTOB
(2006).

Um pipeline Inovagao fornece uma estrutura para as organizagdes a alcangar os seus objetivos
corporativos, através da aplicacdo sistemdtica e sustentivel de processos e métodos
inovadores em todas as dreas da atividade organizacional (TURRELL E LINDOW, 2003).
Em estudo realizado, Turrell e Lindow (2003) afirmam que as empresas podem utilizar
estruturas desta natureza para promover o potencial criativo de seu capital humano com vista
a entrega de valor ao negdcio. No mesmo estudo os autores apresentam um modelo de
pipeline de inovagdo, descrevendo seus principais conceitos € componentes — Figura 2.
Também foram realizadas comparagdes entre 0 modelo apresentado e processos de inovagao
baseados no conceito de stage-gates. Yu e Nascimento (2002) apresentam um estudo
comparativo entre aplicacdes baseadas nas propostas de stage-gates e de funil de inovacdo. O
conceito de stage-gates aplicados na gestdo e desenvolvimento de novos produtos é abordado
por autores como Rozenfeld et. al (2006) e Cooper (2008).

CONTEXTO ESTRATEGICO

CONCEPGAO GERENCIAMENTO GERENCIAMENTO PROJETO, LANCAMENTO ITERACOES E LANCAMENTO
DE DA IDEIAS DE DESENVOLVIMENTO MELHORIAS EXPANDIDO
IDEIAS OPORTUNIDADES E EXECUGAQ
| INOVAR ‘ ‘ INOVAR | | INOVAR ‘ | INOVAR ‘

GESTAO DO PORTFOLIO DE INOVAGAO

FUNDAMENTOS DA INOVAGAO

Figura 2 — Pipeline de inovacdo. Adaptado de Turrell e Lindow (2003).

De acordo com Turrell e Lindow (2003), os componentes ilustrados no modelo de pipeline de
inovagdo sao os seguintes:
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Contexto estratégico: As iniciativas de inovagao devem estar coordenadas e delimitadas de
acordo com o planejamento estratégico da organizacdo. A consideracio é que apesar de idéias
inovadoras gerarem novas estratégias deve haver uma sintonia com os objetivos do negdécio
da empresa. Como um pipeline de inovacdo tem o propdsito de geragdo de multiplas idéias e
novos conceitos, cabe a empresa, baseada em suas estratégias e em ciclos de decisdo, definir
em quais oportunidades investir. A decisdo de investir em uma dada oportunidade de
inovac@o normalmente leva em considera¢do o planejamento orcamentario, 0 posicionamento
competitivo e a identificacdo de zonas de oportunidades por meio da andlise de lacunas no
mercado (TURRELL E LINDOW, 2003).

Concepcao e gerenciamento de idéias: O processo de gerenciamento de idéias engloba a
geracdo, coleta, desenvolvimento, evolucdo e selecio de idéias de negocios. Algumas
ferramentas tipicamente utilizadas nesta fase sdo brainstorming, técnicas de criatividade,
focus-group e sistemas on-line de captura e gestdo de idéias. Os resultados desta fase do
processo € gerar, gerenciar € selecionar idéias com potencial para gerar novos conceitos de
negocio de alto valor agregado (TURRELL E LINDOW, 2003).

Gerenciamento de oportunidades: as idéias selecionadas e consideradas mais promissoras
na fase de gerenciamento de idéias sdo desenvolvidas em formas de conceitos na fase de
gestdo de oportunidades. Esta fase envolve a andlise e o desenvolvimento de oportunidades de
negocio. Estas oportunidades passam a ser consideradas pré-projetos onde ainda nao ha uma
decisdo tomada sobre prosseguir e alocar recursos substanciais nas mesmas. O resultado desta
fase ¢ um refinamento de conceitos selecionados com potencial de tornar-se caso de negdcio.
Nesta fase, muitas vezes, conceitos e pré-projetos concorrentes passam a cumprir um mesmo
objetivo de negécio. Ja4 os demais pré-projetos ndo aprovados para prosseguir sao
armazenados em um portfélio de idéias com potencial para gerar inovagdo, podendo ser
reativados em outra oportunidade (TURRELL E LINDOW, 2003).

Projeto, desenvolvimento e execucao: Nesta fase os projetos recebem autorizacido e
alocacdo de recursos para o projeto, desenvolvimento e execucdo. Neste momento, as
incertezas devem estar reduzidas, sendo que ainda deve haver um espaco para processos
inovacdo para facilitar a entrega do produto. Os processos de inovagdo ocorrem ao longo de
todo o pipeline de inovagdo. Trata-se de um processo de pipeline em pequena escala que
consiste de: framing (definicdo do problema), gerenciamento de idéias (geracgao,
desenvolvimento e selecdo de idéias), building Concept (elaboracdo de conceitos), selecao
(avaliagdo) e incorporagdo (incluindo os conceitos refinados na fase atual) (TURRELL E
LINDOW, 2003).

Lancamento: Os projetos bem sucedidos na fase de desenvolvimento passam para a fase de
lancamento. Um projeto inovador pode estar relacionado a introduc@o de novos produtos no
mercado, melhoria de processos internos ou a implementacdo de um projeto de TI. Tendo
como base a sua experiéncia operacional e recursos disponiveis a empresa executa o plano de
lancamento. Nesta fase o lancamento normalmente possui algumas limitagdes a fim de limitar
a exposi¢ao ao risco, ou seja, o lancamento ocorre em um ambito geografico limitado, com
menos funcionalidades ou menor alcance publicitdrio. Lancamentos desta natureza permitem
a reflex@o e o aprendizado a respeito da proposta inovadora (TURRELL E LINDOW, 2003).

Iteracao e melhoria: Tendo o retorno do langcamento ocorrido na fase anterior, segue-se para
a fase de interacdo e melhoria. Nesta fase, trata-se de mensurar a aceitacao do lancamento e
sdo realizadas andlises para melhorar o produto oferecido e ajustar estratégias relacionadas ao
lancamento, tal como marketing, distribuicao e logistica (TURRELL E LINDOW, 2003).

Lancamento expandido: trata-se a fase em que ocorre um lancamento em escala maior.
Normalmente envolve a adicio de novos mercados e a readequacdo de estratégias de

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

APREPRO



CONBREPR(O 'CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

2011 Ponta Grossa, PR, Brasil, 30/11, 01 a 02 de dezembro 2011

marketing, precos, canais de distribuicdo ou mesmo a formulacdo do produto (TURRELL E
LINDOW, 2003).

Referindo-se a estratégias para que as empresas possam ampliar e aprimorar seus pipelines de
inovagdo, Gibson e Skarzynski (2008) sugerem um conjunto de acdes que, segundo eles, se
adotadas podem acabar promovendo a criacdo de novos produtos, servicos e estratégias de
negocio — Tabela 1.

Sugestoes para ampliar e aprimorar um pipeline de
inovacao
Envolver diversas pessoas Motivar e capacitar funciondrios na geracao de idéias
inovadoras. Identificar maneiras de envolver
clientes, fornecedores e parceiros no processo de
geracdo de inovagdo.
Plantar sementes suficientes A empresa deve ter em mente que a quantidade de
idéias inovadoras bem sucedidas estd relacionada
ao numero de idéias concebidas. Além de
promover e gerar um portfélio de idéias é
necessdrio realizar experimentos com as mesmas.
Ampliar a linha de frente Gerar inovagdo nio apenas em inovagdes de produtos
e tecnologias. A inovagdo pode ocorrer em
Servigos, em processos operacionais e gerenciais
da empresa, na reducio de custos, em experiéncias
dos clientes na compra ou no uso de produtos , no
modelo de negécio ou no modelo adotado pelo
setor.
Aumentar o numero de combinagdes Realizar uma colisdo criativa com diferentes
percepgdes a fim de gerar uma idéia inovadora.
Gerar discussdes tendo como base quatro
categorias distintas: dogmas ndo analisados,
tendéncias ndo exploradas, competéncias
subutilizadas ou ativos estratégicos e necessidades
ndo atendidas dos clientes.
Gerar idéias em torno de temas especificos Gerenciar a¢des no processo de geracdo de idéias
tendo como foco temas especificos. Pensar de
forma nao convencional, porém, sem ignorar a
realidade do setor.

Descricao

Fonte: Adaptado de Gibson e Skarzynski (2008)

Tabela 1 — Sugestdes para ampliar e aprimorar um pipeline de inovacao.

Na Tabela 1 estdo organizadas algumas das recomendacOes realizadas por Gibson e
Skarzynski (2008) no que diz respeito a ampliacdo e o aprimoramento de um pipeline de
inovagdo. Para eles estas acdes sdo alternativas de inovacao frente aos tradicionais métodos de
gerar idéias inovadoras, tal como brainstorms, jogos criativos e sistemas de sugestao on-line.

As trés primeiras a¢Oes organizadas na Tabela 1 estdo relacionadas a ampliacdo do pipeline
por meio de um processo que promove a captacdo de idéias oriundas de colaboradores
internos e externos da empresa. Além disto, Gibson e Skarzynski (2008) afirmam que estas
acoes favorecem ao desenvolvimento de uma cultura de inovagao. J4 as duas ultimas linhas da
Tabela 1, estdo associadas ao aprimoramento do pipeline, pois segundo os autores, se postas
em pratica, estas acdes auxiliam na geracao de idéias de qualidade e de valor estratégico.

3. Estudo de caso

Tendo como base os conceitos tedricos expostos anteriormente, esta secdo apresenta a
empresa objeto de estudo, seguido de um modelo de pipeline de inovagdo adotado pela
mesma e de exemplos acdes adotadas por para ampliar e aprimorar o seu processo de geracao
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de idéias inovadoras. A interacdo com a empresa do estudo de caso ocorreu por meio de
entrevistas realizadas.

A Whirlpool S.A., fabrica no Brasil - por meio das marcas Brastemp e Consul, -
eletrodomésticos denominados linha branca, dos quais se inclui refrigeradores, freezers
horizontais e verticais, fogdes, lavadoras de roupa, secadoras, lava-loucgas, microondas, fornos
elétricos, condicionadores e depuradores de ar, coifas e climatizadores. Com a marca
Brastemp a empresa oferece também uma linha de eletroportiteis - batedeiras,
liquidificadores e processadores de alimentos (WHIRLPOOL, 2011).

Subsididria da Whirlpool Corporation, fabricante mundial de eletrodomésticos, a Whirlpool
S.A foi formada a partir da reorganizacdo societdria da Multibrds S.A. eletrodomésticos e da
Empresa Brasileira de compressores S.A. — Embraco. A unidade de eletrodomésticos e a
unidade Embraco de compressores e solu¢des de refrigeracdo continuam a operar como
unidades de negécio independentes, mantendo a maioria das suas especificidades e
peculiaridades (WHIRLPOOL, 2011).

Tendo apresentado a empresa objeto de estudo, assim como os objetivos da pesquisa do qual
o presente trabalho se integra, o presente trabalho chama a aten¢do para o fato de que autores
como Snyder e Duarte (2008); Sharzynski e Gibson (2008) e Hamel e Breen (2008) apontam
a Whirlpool Corporation como uma das organizacdes que sdo referéncia mundial em
inovacao.

De acordo com entrevistas realizadas, na empresa objeto de estudo a intensa geracdo de idéias
que ocorre na empresa passa por um pipeline de inovacdo aonde para um produto inovador
chegar ao mercado antes € elaborado um conceito de negdcio para o caso, sdo realizados
experimentos, protétipos e passando por estas etapas € definido se acontecerd a producao em
escala maior. O modelo atual de pipeline de inovagdo adotado pela Whirlpool ndo foi
fornecido na pesquisa. Todavia, nas entrevistas afirmou-se que o pipeline, em constante
aprimoramento, segue um modelo com principios semelhantes ao apresentado na Figura 3.
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Figura 3 — Processo de inovagdo modelo diamante duplicado. Adaptado de Snyder e Duarte (2008).

Na entrevistas realizadas afirmou-se que um pipeline de inovagdo deve ser visto como uma
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ferramenta para auxiliar no processo de geracdo de idéias e na gestdo da inovagdo. Assim, um
pipeline de inovacdo deve ser gerenciado em indicadores de velocidade, qualidade e
quantidade de idéias geradas, sendo que o mesmo revigorado e expandido de acordo com as
estratégias da empresa. No que diz respeito a constante ampliacdo e renovacao do pipeline de
inovacdo, conforme esquematizado na Tabela 2, verificou-se que a empresa adota algumas
iniciativas semelhantes as apresentadas por Gibson e Sharzyski (2008).

Sugestoes para ampliar e aprimorar um pipeline de
inovacao
Envolver diversas pessoas Existe uma estrutura organizacional de mentores de
inovacdo responsavel pela promoc¢do de uma
cultura de inovacdo na empresa e pelo suporte as
equipes de inovacao.
Plantar sementes suficientes A empresa mantém um portfélio de experimentos onde
uma idéia inicialmente descartada, pode ser
reativada em outro momento.
Ampliar a linha de frente Os investimentos em inovagdo ndo estdo restrito
apenas a concep¢ao de novos produtos. Por
exemplo, a empresa concebeu um novo modelo de
negdcio que ndo envolve a comercializacdo do
produto. Trata-se de um sistema de purificagdo de
dgua no qual o cliente paga pela prestacao do
servico, sendo que hd a sessdo do produto e ndo
ocorre a venda do mesmo.
Aumentar o numero de combinacdes A empresa
A empresa utiliza o sistema de categorias e colisdo
criativa na geracdo de idéias inovadoras. Por
exemplo, ao associar um refrigerador ao conceito
de moda fashion a empresa questionou o dogma de
que o produto tem a fung¢do especifica de refrigerar
e ndo remete a simbolismos de irreveréncia e estilo
jovem.
Gerar idéias em torno de temas especificos A empresa costuma gerar idéias em torno de temas
especificos mantendo o foco na suas principais
competéncias. Por exemplo, o modelo de negdcio
de purificacdo de dgua, foi elaborado tendo como
um dos temas a escassez de dgua potavel no
planeta.

Fonte: Adaptado de Gibson e Skarzynski (2008) e de entrevistas realizadas na empresa objeto de estudos.

Descricao

Tabela 2 — Aspectos relacionados & ampliag@o e ao aprimoramento do pipeline de inovacdo da empresa objeto de
estudo.

Um modelo de negécio mencionado nas entrevistas realizadas é o que diz respeito ao sistema
de purificacdo de dgua. De acordo com Snyder e Duarte (2008) o purificador denominado
EcoHouse surgiu a partir da identificacdo da ortodoxia de que os lucros da empresa sao
impulsionados apenas por determinados tipos de eletrodomésticos. Quando os inovadores
foram desafiados a imaginar novas alternativas de produtos e servigos, conceberam a idéia do
EcoHouse. Trata-se de um modelo de negécio no qual o purificador de dgua € instalado sem
custos na residéncia do cliente mediante ao pagamento de uma assinatura mensal para utilizar
o produto. Tolfo et al (2010), Roos et al (2010) e Aradjo et al (2011) mencionam o modelo de
negocio do Eco-house em estudos realizados.

Conforme pode ser observado na Tabela 2, parte do roteiro das entrevistas realizadas na
unidade da empresa objeto de estudo foram elaboradas seguindo algumas das questdes
abordadas por Gibson e Skarzynski (2008). Ou seja, verificou-se na empresa a possibilidade
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do envolvimento de diversas pessoas na geracdo de idéais inovadoras, a existéncia de um
portfélio de experimentos, a geracdo de inovacdo ndo apenas em produtos e a diversidade de
técnicas de geracdo de novas idéias.

4. Consideracoes finais

As verificagdes realizadas na empresa objeto de estudo permitiram constatar porque a mesma
€ referéncia mundial em inovagdo e também identificar algumas das suas iniciativas que
refletem a cultura organizacional inovadora que vem sendo fomentada ao longo de sua
historia.

No tocante ao portfélio de experimentos mencionado no caso da Whirlpool, nota-se que o
mesmo € uma prova de que € possivel as empresas manterem-se focadas em suas atividades
operacionais e planejamentos de curto prazo ao mesmo tempo em que estimulam o
pensamento ndo convencional e a experimentacdo continua. Investir em portfélios desta
natureza € uma forma de buscar a constante revitalizacdo dos conceitos de negdcios da
organizacao.

A pesquisa realizada possibilitou entender o conceito de pipeline de inovagao e analisar parte
dos estudos realizados a respeito do tema. Verificou-se a importincia das empresas adotarem
um processo de geracdo de idéias inovadoras que esteja relacionado a gestdo da inovagao.
Contudo, apesar identificar o cunho estratégico do uso e gestdo de pipelines desta natureza, no
estudo realizado verificou-se também que se trata de uma ferramenta para auxiliar no
processo de criagcdo e gestdo da inovagdo. Assim sendo, as empresas devem ter o cuidado para
ndo ficar limitadas a seguir um processo pré-determinado que muitas vezes possam limitar
iniciativas que ndo estejam previstas no processo padrao.
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