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RESUMO

Por causa da reconhecida importância da inovação para o crescimento e desen-
volvimento das organizações, tem-se procurado desenvolver formas e ferramen-
tas para otimizar sua gestão. Estas, por sua vez, variam de acordo com o setor 
e a dinâmica produtiva da indústria. O funil de inovação é uma ferramenta de-
senvolvida com base na observação da gestão da inovação em empresas de bens 
de consumo, como alimentos, higiene e limpeza, cosméticos, entre outros. A 
gestão da inovação por meio da utilização do funil tem sido adotada por algumas 
empresas, sejam essas nacionais ou multinacionais, matrizes ou subsidiárias. 
Daí o interesse em verificar a eficácia de sua aplicação, bem como as vantagens 
e dificuldades de sua utilização e também as diferenças da prática do funil com 
relação à teoria desenvolvida, constituindo esses pontos de interesse os objeti-
vos do presente trabalho. Para tanto, foi realizado um estudo de caso em uma 
subsidiária de uma grande multinacional de bens de consumo. Com base nesse 
estudo, foi possível concluir que o funil é uma ferramenta adequada a empresas 
de bens de consumo e que sua aplicação não diverge muito da teoria, porém são 
necessários pequenos ajustes, como a adequação a diferentes culturas e rotinas 
empresariais, a adoção de ferramentas de apoio e atividades de incentivo e moti-
vação dos funcionários. 

PALAVRAS-CHAVE

Gestão da inovação; Funil de inovação; Bens de consumo; Projetos.

ABSTRACT

Due to the great relevance of innovation to the growth and development of 
organizations, there have been many efforts in order to develop means and tools to 
optimize the management of this process. Such tools vary according to the sector 



79

• Gestão da inovação tecnológica • 
Muriel Gavira • Ana Ferro • Sandra Rohrich • Ruy quadros

and production dynamics of industry. The innovation funnel is a tool designed 
from the observation of innovation management in companies belonging to 
sectors such as food, cosmetics, and other consumer goods. The funnel-based 
innovation management has been adopted by a number of companies, no matter 
if they are nationals or multinationals, headquarters or subsidiaries. Hence, it 
is of great interest to verify the effectiveness of the adoption of this tool, the 
advantages and difficulties of its use, and the differences between theory and the 
practical use of the funnel. Those interest points are the main focus of this work. 
The study was based on the case of a consumer goods organization, a subsidiary 
of a multinational company. From that study, it was possible to conclude that the 
funnel is an appropriate tool to consumer goods companies and that its practical 
adoption is not much divergent from the theory, being necessary only few 
adjustments, like the adaptation to cultural differences and managerial routines, 
the adoption of supporting tools, and activities to stimulate and motivate the 
employees.

KEYWORDS

Innovation management; Innovation funnel; Consumer goods; Projects.

1	 INTRODUÇÃO

Desde a segunda Revolução Industrial, na segunda metade do século XIX, o 
desenvolvimento de novos produtos tem sido cada vez mais valorizado. Schum-
peter foi um dos primeiros estudiosos a ressaltar a importância da mudança 
técnica para o crescimento econômico. Segundo esse autor, a inovação é a fonte 
crucial de competição efetiva, de desenvolvimento econômico e de transforma-
ção da sociedade. Ainda, para Schumpeter, a competição advinda de um produto, 
processo ou organização novos ou melhorados é mais devastadora que a compe-
tição não inovativa (FREEMAN, 2003). 

Seguindo essa tendência, a quantidade e a complexidade das inovações 
têm aumentado rapidamente, sobretudo nos últimos anos. Como principais 
forças que influenciam a busca competitiva por velocidade, eficiência e quali-
dade no desenvolvimento das inovações, estão: a crescente internacionalização 
dos mercados, o aumento da diversidade e variedade de produtos, a redução 
do ciclo de vida dos produtos no mercado, a mudança nos padrões de concor-
rência entre as organizações e as expectativas dos consumidores com relação 
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à qualidade e à tecnologia (ROZENFELD et al., 2006). Em um ambiente ex-
tremamente competitivo, as organizações querem conquistar cada vez mais 
mercados, com produtos diferenciados que atendam aos consumidores, e, si-
multaneamente, alcançar vantagens competitivas sustentáveis (CLARK; WHE-
ELWRIGHT, 1993). Sendo assim, a inovação de produtos passa a ser encarada 
como uma espécie de necessidade premente, ou seja, a habilidade de continua-
mente encontrar oportunidades para novos produtos e mercados e desenvolver 
processos mais eficientes para produzi-los passa a ser vista como crucial pela 
empresa (ROBERT, 1995).

O êxito na geração da inovação, no entanto, ao contrário do que já se ima-
ginou, não depende fundamentalmente da genialidade dos profissionais que 
atuam nesse processo ou de grandes montantes financeiros alocados a ele. Nas 
últimas décadas, casos bem-sucedidos de empresas e países, no que se refere a 
desenvolvimento de produtos, evidenciaram que o desempenho desse processo 
depende também e muito do modelo e das práticas de gestão adotadas. Ou seja, 
ainda com incerteza, criatividade e outras especificações de processo é possível 
e necessário gerenciar o desenvolvimento de produtos em busca de melhor de-
sempenho e aprendizagem (ROZENFELD et al. 2006).

Dessa forma, a inovação passa a ser vista como um processo deliberativo e 
sistemático, tratando-se de “uma competência organizacional codificável e pas-
sível de tornar-se uma prática contínua e replicável” (ROBERT, 1995). Assim, a 
gestão da inovação pode ser definida como um conjunto de práticas, conceitos e 
ferramentas que ajuda o tomador de decisão a organizar o processo de geração 
de inovações, renovação da empresa, geração de novos negócios e de valor em 
cima de inovação. Segundo Quadros (2005), a idéia da gestão da inovação tec-
nológica é estruturar, com uma atenção de nível estratégico, as subfunções, as 
ferramentas, os processos e as rotinas que precisam funcionar com organização, 
periodicidade e previsibilidade para que inovação não seja algo espontâneo. Há 
desde ferramentas de planejamento e prospecção de atividades, até ferramentas 
de avaliação.

O funil de inovação é uma dentre as ferramentas disponíveis para se fazer a 
gestão formal da inovação diretamente direcionada para o mercado. É um méto-
do visual para lidar com novas idéias e inovações, e fornece uma base adequada 
para representar, monitorar e gerir a inovação na empresa. 

Dessa forma, o presente trabalho tem como objetivo entender a natureza e a 
utilização do funil de inovação no processo de gestão da inovação de uma subsi-
diária de multinacional de bens de consumo instalada no Brasil. 

Primeiro, é apresentada uma revisão bibliográfica sobre gestão de projetos 
de inovação e algumas das principais ferramentas disponíveis. Em seguida, apre-
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sentam-se a metodologia do trabalho, o estudo de caso realizado e, finalmente, 
as considerações finais.

2	 GESTÃO DE PROJETOS DE INOVAÇÃO

O atual dinamismo do mercado propicia o constante surgimento de negó-
cios cada vez mais competitivos. Por um lado, essa realidade pode afetar todas 
as organizações, na medida em que tentam oferecer produtos diferenciados para 
os clientes. Mas, por outro, como destacado por Clark e Wheelwright (1993), as 
grandes organizações podem alcançar vantagens competitivas mediante o apro-
veitamento dos ganhos de mercados obtidos com a curva da experiência. Para 
tanto, uma das opções é a adoção de processos formais de gerenciamento da 
mudança, os quais funcionam como guia dos processos de desenvolvimento e 
geram um fluxo contínuo de novos conceitos de produtos e mercados (GRIFFIN, 
1997; ROBERT, 1995).

Assim, à medida que o padrão competitivo avançou para exigir vários proje-
tos internos de desenvolvimento de produtos concorrentes, com qualidade, curta 
duração e baixo custo, iniciou-se uma busca por excelência funcional, levando à 
proposição e à difusão das chamadas metodologias de projeto, cujo objetivo era 
encontrar a seqüência de etapas e atividades considerada mais racional para se 
desenvolver um produto (ROZENFELD et al., 2006).

Um outro passo importante foi a descoberta da importância do alinhamento 
entre as atividades de desenvolvimento de produtos e o planejamento estratégico 
da empresa, considerando a estratégia mercadológica, a estratégia de produtos 
e a estratégia tecnológica. Nesse sentido, Cheng (2000) organiza o processo em 
duas dimensões: na primeira dimensão estaria o horizonte de planejamento e 
sua respectiva importância, dando origem ao eixo vertical. Num extremo, esta-
riam as questões estratégicas e no outro as operacionais. Na dimensão horizon-
tal, estaria o ciclo do desenvolvimento do produto, desde a geração de idéias até 
seu lançamento.

Segundo esse autor, as habilidades da alta administração em influenciar a 
condução de um negócio relevante de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e inova-
ção são a máxima em companhias que adotam essa filosofia. Esse fator é destaca-
do porque contrasta com a tradição histórica em que a intervenção do gestor era 
tardia e pouca planejada, tornando-se, muitas vezes, improdutiva. Quanto a essa 
participação do gestor, Cheng (2000) destaca que o estudo do desenvolvimento 
de produtos em nível estratégico é uma tentativa de articulação das necessidades 
de mercado, das possibilidades tecnológicas e das competências da empresa. 
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Ainda nessa linha, Clark e Wheelwright (1993) desenvolveram os seguin-
tes argumentos: primeiro, esses autores afirmam que, nas empresas que ado-
tam um modelo de pesquisa e desenvolvimento (P&D) dirigido aos negócios, 
a estratégia desencadeadora é controlada e liderada pelos gestores de negócios 
e de P&D. Além disso, Clark e Wheelwright (1993) ressaltam a importância da 
participação dos indivíduos. Diferentemente dos projetos voltados à ciência bá-
sica, gerenciados essencialmente por pesquisadores, os projetos de inovação de 
produtos e processos são gerenciados por times multidisciplinares. As equipes 
multidisciplinares têm como ponto inicial a estratégia de negócios e, com base 
nela, são criadas as estratégias de P&D da empresa. A estratégia de P&D fornece 
as informações para a construção da base de ciência e tecnologia para um negó-
cio em particular ou para um grupo de negócios, conforme pode ser observado 
na Figura 1 – elaborada por Ganguly (1999) com o propósito de discutir as idéias 
de Clark e Wheelwright (1993) a respeito da gestão dos projetos de inovação –, a 
qual permite uma melhor compreensão da proposta desses autores. 

Quanto a esses times que trabalham nos projetos, os temporários parecem 
ter mais sucesso que os permanentes ou semipermanentes, e as empresas de 
sucesso freqüentemente pagam bônus e oferecem planos de carreiras alternati-
vos para habilidades científicas e técnicas (DUNPHY; HERBIG; HOWES, 1996). 
Clark e Wheelwright (1993) também acreditam no sucesso de projetos formados 
por times, e, dependendo da complexidade, os indivíduos acabam sendo aloca-
dos, simultaneamante, em vários projetos simultaneamente.

Essa nova forma de enxergar o processo de desenvolvimento de produtos 
encontra-se consolidada nas abordagens de engenharia simultânea, stage-gate 
(“sistema de portão”) e funil de inovação, as quais se desenvolveram quase si-
multaneamente, no período de tempo entre o final dos anos 1980 e final dos 
anos 1990. Essas três abordagens comungam várias características e influencia-
ram uma às outras. Juntas, podem ser rotuladas como a era do Desenvolvimento 
Integrado de Produto (ROZENFELD et al., 2006). Neste trabalho, porém, apenas 
as abordagens de stage-gate e funil são apresentadas, com foco nesta última. A 
apresentação da primeira abordagem, desenvolvida por Cooper (1993), justifica-
se por apresentar uma estrutura semelhante à do funil, com diferentes etapas e 
processos de decisão, porém de forma mais genérica.
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3	 FERRAMENTAS PARA A GESTÃO DA 
INOVAÇÃO

Antes de iniciar a caracterização das ferramentas já citadas, é interessante 
atentar para uma questão fundamental para os times de inovação, que é a defini-
ção sobre quais serão os projetos e o grau de inovação proposto em cada um deles. 
O importante nesse caso é a correlação entre a inovação gerada pela empresa e o 
grau de inovação percebido pelo consumidor. No mercado de bens de consumo, 
principalmente, produtos que apresentam pequenas modificações muitas vezes 
agregam grande valor para o seu público-alvo, ao passo que, em outros casos, há 
um grande avanço tecnológico que pode até mesmo refletir em redução do custo, 
mas que não acarreta mudanças de valor na percepção do consumidor. 

Figura 1 

BLOCOS BÁSICOS DO PROCESSO DE INOVAÇÃO

Realidades
competitivas

C & T
Base

Seleção de projeto/
+ negócio principal

Estratégia de
negócios

Estratégia de
P & D

Consciência do
consumidor

  

Funil

Cadeia de suprimentos

Prioridades, gates, interação ...

INOVAÇÃO

Fonte: GANGULY (1999, p. 109).

A matriz de relação consumidor/tecnologia, desenvolvida por Ganguly 
(1999), demonstra a importância do equilíbrio entre inovação tecnológica ge-
rada e percebida, quando considerada a dinâmica dos setores de bens de consu-
mo, como alimentos, higiene e limpeza, consumo durável, entre outros. Nessa 
matriz, as expectativas do consumidor são divididas em classes de produtos e 
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serviços (novo produto/serviço, novos benefícios, melhorias, variação, sem mu-
danças), enquanto a tecnologia é dividida em vários níveis de complexidade (bá-
sica, incremental, nova geração e radical). Um exemplo de aplicação da matriz é 
apresentado no estudo de caso.

Na matriz, há uma escala que caracteriza o grau de inovação de um produ-
to. Há primeiro os projetos de Brand support, rotineiros e concluídos em um 
prazo muito curto. Em seguida, estão os projetos que representam melhorias 
incrementais em bens e serviços que podem levar de quinze a trinta meses. 
Nesses são criadas novas ou pequenas variações em alguma categoria de proje-
tos, chamados de projetos Derivative. Os projetos de Platform têm maiores inter-
venções tecnológicas, oriundas de novos descobrimentos científicos relevantes 
para um produto ou serviço em particular. Finalmente, os projetos que geram 
rupturas tecnológicas, denominados Breakthrough, tendem a ser raras oportu-
nidades exploradas com base em descobertas científicas radicais. Os projetos 
Breakthroug têm longos períodos de gestação, usualmente na ordem de cinco 
anos ou mais. Os indivíduos que atuam nesse tipo de projeto geralmente não 
participam de mais de dois times simultaneamente (GANGULY, 1999; CLARK; 
WHEELWRIGHT, 1993). 

Além da matriz de relação consumidor/tecnologia, há outras ferramentas 
que são adotadas nos processos de desenvolvimento de novos produtos. Segundo 
Cheng (2000), as empresas com as melhores práticas têm utilizado o processo 
formal como guia da inovação, principalmente pela utilização de dois modelos: 
a estrutura genérica de stage-gate com suas etapas e processos de decisão (CO-
OPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2002), e a estrutura do funil com as suas 
variantes, inspirada por e focada em indústrias e mercados de bens de consumo 
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1993).

A estrutura genérica do stage-gate é uma prática de gestão criada por Coo-
per & Associates Consultants Inc. Essa ferramenta possui vários estágios para o 
desenvolvimento de um novo produto e é muito empregada em setores de alta 
complexidade tecnológica: indústrias automobilísticas, farmacêuticas e de má-
quinas. Com o propósito de lançar um novo produto no mercado, o stage-gate tem 
ao todo cinco estágios, que vão desde a análise da oportunidade até o lançamento 
do produto no mercado. Entre cada um dos cinco estágios citados, há um mo-
mento de decisão quanto à continuidade do projeto, os chamados gates, que são 
cinco. Caso a idéia seja reprovada em um desses gates, a idéia pode ser imediata-
mente interrompida (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2002). Conforme 
pode ser observado na Figura 2, o design do stage gate é formado primeiro por 
uma etapa de geração de idéias, em que são coletadas informações do mercado.

Kotler (2000) complementa que a maneira mais sofisticada para gerenciar o 
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processo de inovação é o “sistema de portão” (stage-gate), também chamado pelo 
autor de “ponto de controle”. Segundo esse autor, no “sistema de portão”, o traba-
lho é realizado por uma equipe interdepartamental que procura trazer um conjun-
to de produtos para cada portão, antes que o projeto passe para a etapa seguinte. 
Cabe à alta gerência da organização analisar os critérios em cada portão, para julgar 
se o projeto merece passar para a etapa seguinte. Nesse momento, as principais 
decisões relativas ao projeto são: deixar passar, cancelar, aguardar ou reciclar.

Figura 2 

STAGE-GATE: UM MODELO DE CINCO ESTÁGIOS (STAGES)  
E CINCO CRIVOS (GATES)

Discovery

Gate 2 Gate 3 Gate 4 Gate 5

Gate 1

Stage 1 Stage 2

Build
Business
Case

Scoping Development Testing &
Validation

Post-
launch
Review

Go to LaunchGo to testingGo to 
development

Second Screen

Idea Screen

Launch

Stage 3 Stage 4 Stage 5

Fonte: COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT (2002, p. 1).

O processo de desenvolvimento de produtos da Empresa Brasileira de Aero-
náutica (Embraer) – fabricante de aviões – é um exemplo de aplicação do stage-
gate. Em uma das aeronaves, o modelo ERJ 170, o stage-gate foi desenvolvido em 
cinco fases: estudos preliminares, definição conjunta, detalhamento e certifica-
ção, produção em série e phase-out (NASCIMENTO, 2002).

Na primeira fase (estudos preliminares), foram feitas 13 visitas a grandes 
fabricantes internacionais de aviõe,s com o propósito de realizar benchmarking 
de seus processos de desenvolvimento. Para tal aplicação, a Embraer possui gru-
pos de inteligência de marketing. Esses grupos são especializados em examinar 
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alternativas de conceitos de novos aviões, com o propósito de avaliar tendências 
de mercado. Na fase denominada definição conjunta, houve o desenvolvimento 
integrado de produtos com a participação de 12 parceiros de risco e de tecnolo-
gia. Além disso, a Embraer trabalhou com engenharia simultânea e promoveu a 
participação dos clientes e parceiros. 

Na fase de detalhamento e certificação, a empresa evoluiu para uma propos-
ta do programa e continuou com a montagem da complexa estrutura necessária 
à definição conjunta de um avião, com a participação dos parceiros de risco e de 
tecnologia. 

Após as três fases citadas, o projeto estava pronto para o mercado, e as pre-
ocupações principais passaram a ser a produção em série e o lançamento. Preo-
cupada com o desempenho do projeto desde o início da aplicação da ferramenta 
stage-gate, a Embraer fez uso de indicadores relacionados com o prazo de desen-
volvimento, com o progresso do programa e com previsões sobre o desempenho 
esperado do avião.

Kotler (2000), por sua vez, sugere oito etapas para o processo de desenvolvi-
mento de novos produtos: geração de idéias, seleção de idéias, desenvolvimento 
e teste do conceito, desenvolvimento da estratégia de marketing, análise do negó-
cio, desenvolvimento do produto, teste de mercado e comercialização. Na Figura 
3, pode-se verificar que nesse processo, assim como no stage-gate, o projeto do 
novo produto precisa ser aprovado em cada uma das etapas, para ter continuida-
de e não ser abandonado. Apenas nas etapas “teste de mercado” e “comerciali-
zação” há possibilidades de retorno. No “teste de mercado”, caso o produto não 
seja aprovado, é possível retorná-lo para a etapa do desenvolvimento. Na “comer-
cialização”, se as vendas não atenderem às expectativas iniciais, busca-se realizar 
modificações no produto ou no programa de marketing.

3.1 	 O FUNIL DE INOVAÇÃO

Para indústrias de bens de consumo, em que o volume de idéias para novos 
produtos tende a ser muito maior, geralmente há uma concorrência antes da 
decisão sobre qual produto será lançado no mercado. Dentre diversas possibili-
dades, os times de inovação procuram reduzir o número de idéias e focar os seus 
esforços naquelas com maior probabilidade de sucesso. 

Nesses casos, uma das ferramentas adotadas pelas organizações é o funil de 
inovação. A proposta da estrutura estratégica para desenvolvimento de produtos, 
mais conhecida como funil de inovação, foi desenvolvida por Clark e Wheelwri-
ght (1993). Nessa proposta, o processo de desenvolvimento de produtos começa 
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pelo planejamento de um conjunto de projetos (portfolio), e, por meio de um 
processo de negócio disciplinado, com fases e avaliações, somente os produtos 
com maior probabilidade de sucesso chegam ao mercado, garantindo eficácia e 
atendimento às metas da estratégia competitiva da empresa.

Esse é o instrumento escolhido pela empresa que constitui o estudo de caso 
deste artigo no processo de desenvolvimento de novos produtos. Outro exemplo 
de aplicação do funil foi observado na gestão da empresa Natura Cosméticos. A 
empresa adotou o modelo de funil de inovação proposto por Clark e Wheelwri-
ght em razão da variedade de projetos que aconteciam simultaneamente e com 
rápida renovação, o que a levava a lançar, em média, sete novas linhas de produto 
por ano (NASCIMENTO, 2002).

O funil de inovação pode ser “uma excelente base para representar, moni-
torar e gerenciar a inovação em um negócio” (GANGULY, 1999, p.108). É uma 
estrutura gráfica de pensamento sobre a geração e avaliação de opções alternati-
vas de desenvolvimento de um novo produto. O funil fornece uma ferramenta 
total de desenvolvimento com as seguintes características: geração e revisão de 
alternativas, seqüência de decisões críticas e natureza da decisão (incluindo os 
envolvidos e critérios usados) (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993).

O funil é formado por cinco elementos (veja a Figura 4), dois dos quais estão 
fora do funil, um deles sendo o início ou boca e o outro a cauda ou final. Na boca 
ou entrada do funil, estão as propostas de inovação ou idéias a serem avaliadas, e 
no outro extremo estão os bens e serviços para lançamento no mercado. Além dos 
elementos, dentro do funil há três sessões-chave, cada uma delas separada por 
um ponto de decisão, que se refere ao ato de prosseguir ou não (go-no-go); esses 
pontos são também chamados de gates. Durante a execução do funil, os projetos 
podem ser reprovados e conseqüentemente interrompidos em qualquer um dos 
gates, independentemente do estágio de desenvolvimento em que se encontra.

No início ou na boca do funil, as novas idéias são acumuladas para testar a 
viabilidade e a conformidade com as estratégias de negócios da empresa, tam-
bém é analisada a atratividade de novos negócios e são definidas as prioridades. 
Geralmente as novas idéias são derivadas de um amplo conhecimento do mer-
cado, bem como da tecnologia necessária para o processo de transformação de 
bens e serviços (GANGULY, 1999). Em algumas organizações, há uma seleção 
prévia das idéias antes da sua entrada no funil. Essa seleção pode ser feita me-
diante pontuações relacionadas a conceitos, tais como “idéia excelente” ou “idéia 
rejeitada”. As avaliações que classificam as idéias podem analisar os possíveis 
impactos causados nos produtos estabelecidos, a originalidade da idéia e o prazo 
de execução (DAS, 2002).
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Figura 4 

ATIVIDADES EM UM FUNIL DE INOVAÇÃO
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Fonte: GANGULY (1999, p. 116).

A primeira fase do funil é denominada ideas, nela são refinadas as idéias e 
desenvolvidos os conceitos técnicos e de mercado iniciais. São identificadas as 
necessidades do consumidor, e as idéias passam por uma avaliação de portfolio. 
É identificado o potencial de extensão da marca, bem como a avaliação prévia 
quanto a critérios financeiros e quanto ao uso apropriado de recursos. Após o 
levantamento das informações citadas, é elaborado um documento denomina-
do reporting plan. Com base no documento elaborado, acontece o primeiro gate, 
denominado charter gate, em que os gestores decidem quanto à continuidade do 
projeto. 

Na segunda fase, feasibility, o mix de produtos a ser desenvolvido é refinado, 
bem como os consumidores e a área comercial são quantificados com maior 
precisão. Há uma revisão da tecnologia e análise quanto à estratégia atual. Além 
disso, é avaliada a performance potencial do produto e as ações padronizadas, tam-
bém ocorre a avaliação sobre a viabilidade técnica e financeira do projeto como 
um todo. Após essas avaliações, é elaborada a proposta de capital para aprovação. 
Novamente essas informações coletadas tornam-se critérios de decisão para o 
próximo gate, o contract gate. 

A terceira fase é a capability, em que o capital é disponibilizado mediante a 
implementação da proposta de capital, o plano comercial é preparado, define-se 
o mix de marketing e de produto, e as áreas funcionais aprovam o plano de lança-



90

• RAM – revista de administração mackenzie • 
Volume 8,  n.1,  2007, p.  77-107

mento. Após o levantamento desses dados, acontece o terceiro gate, o launch gate, 
em que, pela última vez se decide pela continuidade ou interrupção do projeto.

A quarta fase é a implementation. Nela é preparada a proposta de operação 
e ocorre a consolidação dos documentos. Finalmente a quinta fase, o launch, em 
que, após o lançamento, há o monitoramento do desempenho e a análise da res-
posta competitiva e dos consumidores.

Clark e Wheelwright (1993) desenvolveram o funil de inovação como uma fer-
ramenta para pensar sobre a geração de idéias alternativas para o desenvolvimento, 
a fim de chegar à convergência em torno de um conceito e design específicos para 
o mercado. Segundo os autores, o desenvolvimento do funil possui três caminhos 
críticos: as regras de gestão, a concorrência entre projetos e o mix de projetos. 

Quanto às regras de gestão, as soluções rotineiras que são provenientes de 
projetos menores ou mais simples são atribuídas aos gerentes de nível médio. O 
desafio para a alta administração estaria em direcionar o início dos projetos e trans-
ferir as responsabilidades de execução para os executivos de nível intermediário. 

A escolha entre projetos é uma das tarefas mais difíceis para o gestor de 
inovação. Nesse caso, o direcionamento para nichos diferentes poderia facilitar 
a diversificação e proporcionar uma maior abrangência de mercado, focando em 
um público-alvo diferente para cada projeto. 

Outro caminho crítico é providenciar um mix de projetos que construa posi-
ções de mercado e desenvolva capacidades em áreas onde não estavam anterior-
mente. A organização também deve considerar as relações com o canal de distri-
buição, se os canais de distribuição estão mudando. A organização precisa estar 
certa de que esse mix de projetos é condizente com as futuras oportunidades de 
distribuição e necessidades.

Clark e Wheelwright (1993) ainda destacam que, na prática, o funil não é tão 
semelhante à teoria. Geralmente, as empresas não têm apenas um funil, mas 
vários, cada um com suas próprias idéias e inputs no desenvolvimento do proces-
so. Alguns desses pequenos funis são importantes e bem conectados, enquanto 
outros estão isolados em um mundo particular.

Quando há vários funis acontecendo simultaneamente, as decisões tornam-
se mais confusas, muitas vezes a escolha acaba sendo aleatória, e a continuida-
de do desenvolvimento acaba se complicando, pois dificilmente se chega a um 
acordo quanto a qual projeto selecionar. Quando a empresa opta por um único 
funil, também ocorrem algumas complicações. As fontes de idéias geralmente 
provocam incertezas, muitas idéias são rapidamente interrompidas, e, no final, 
poucos produtos chegam ao mercado. Ademais, nesses casos geralmente há in-
terferências da alta administração, que oferece sugestões no decorrer do proces-
so que acabam tendo certa preferência no momento da seleção.
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A realidade é que, mesmo utilizando a ferramenta do funil, a maioria das 
organizações tem processos confusos e desorganizados e muitas vezes são ine-
ficientes. Contudo, ao contrário das desvantagens anteriormente citadas, os au-
tores sugerem que um funil bem estruturado ajudaria a identificar problemas e 
fraquezas da organização, sendo uma ferramenta para guiar as escolhas e fazer 
combinações entre necessidades e oportunidades. 

4	 METODOLOGIA

Este é um estudo de caso exploratório que pretende apresentar e descrever a 
ferramenta do funil de inovação, utilizada por uma subsidiária de empresa mul-
tinacional com o fim de entender melhor sua natureza e seu funcionamento. 

O trabalho foi realizado de acordo com os critérios utilizados para um es-
tudo de caso que, segundo Godoy (1995), tem-se tornado a estratégia preferida 
quando os pesquisadores procuram responder como e por que certos fenômenos 
ocorrem, quando há pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados 
e quando o foco de interesse é sobre fenômenos atuais, que só poderão ser ana-
lisados dentro de um contexto de vida real.

Yin (1989) ressalta os cuidados necessários a respeito da confiabilidade dos 
estudos de caso e aborda que estes devem ser capazes de ser reproduzidos e al-
cançar resultados similares se os mesmos procedimentos forem seguidos.

Sendo assim, a unidade de análise deste estudo de caso é uma subsidiária de 
empresa multinacional produtora de bens de consumo nos setores alimentício, 
de limpeza doméstica e higiene pessoal. 

Para tanto, a coleta de dados foi realizada por meio da análise de documentos e 
entrevistas. Conforme citado por Gil (1996), são essas as fontes mais utilizadas no 
estudo de caso. Como fontes secundárias, utilizaram-se manuais da organização que 
funcionam como guias para os projetos de inovação e para a utilização do funil. 

As fontes primárias foram obtidas por meio de três entrevistas em profun-
didade semi-estruturadas, realizadas na unidade de alimentos em Valinhos e 
na unidade de higiene pessoal em São Paulo. Os entrevistados foram: gerente 
de desenvolvimento de embalagens de higiene doméstica para América Latina, 
gerente de desenvolvimento de produtos e embalagens da área de saladas (maio-
neses, molhos etc.) e gerente-geral de desenvolvimento de margarinas para a 
América Latina e consultor do processo de gestão da inovação. A média de tempo 
de trabalho dos entrevistados é de dez anos na empresa.

Essas três pessoas foram escolhidas para que pudessem apresentar diversas 
visões sobre o funil e sua gestão: uma pessoa da área de higiene e duas pessoas 



92

• RAM – revista de administração mackenzie • 
Volume 8,  n.1,  2007, p.  77-107

da área de alimentos. É importante destacar que uma das pessoas da área de 
alimentos é responsável pela consultoria do processo de gestão da inovação e do 
funil como um todo. Essas entrevistas e esses documentos mostraram-se sufi-
cientes para atingir o objetivo de compreender a natureza e o funcionamento do 
funil de inovação na empresa estudada. 

Dessa forma, a análise dos dados foi realizada de forma descritivo-qualitativa. 
Segundo Richardson (1989), os procedimentos qualitativos visam compreender e 
classificar processos dinâmicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo 
de mudança de determinado grupo e possibilitar, em maior nível de profundida-
de, o entendimento de particularidades do comportamento dos indivíduos.

Ressalta-se que, pela característica do estudo, os resultados aqui encontrados 
referem-se apenas a essa subsidiária e não podem ser imediatamente estendidos 
para outras empresas, ainda que sejam também filiais de multinacionais insta-
ladas no Brasil.

Assim, pretende-se que o caso aqui descrito sirva de base para novas e mais 
aprofundadas e extensivas pesquisas e para que outras empresas conheçam e 
utilizem o funil de inovação na sua gestão de projetos de inovação.

5	 ESTUDO DE CASO

Nesta seção, encontram-se os resultados da compilação e do tratamento dos 
dados primários e secundários coletados durante o estudo. Foram utilizados os 
manuais (dados secundários) e as informações das entrevistas em profundidade 
semi-estruturadas.

A organização estudada é uma subsidiária de uma multinacional anglo-ho-
landesa, com atividades em vários segmentos de negócios, entre eles alimentação, 
higiene pessoal e limpeza doméstica. Seus produtos estão espalhados por 150 pa-
íses, e seu faturamento bruto mundial em 2003 foi de € 42,9 bilhões e de € 40,4 
bilhões em 2004. Essa empresa possuía, no final de 2005, 206 mil funcionários 
no mundo, com aproximadamente 13 mil no Brasil, espalhados em 14 unidades de 
produção instaladas em São Paulo, Minas Gerais, Goiás e Pernambuco.

A empresa possui um grande portfolio de marcas que, com freqüência, se 
renovam. Algumas delas permanecem por muitos anos e levam a empresa a po-
sições de liderança. Esses são os casos de diversas marcas que foram premiadas 
nacional e internacionalmente.

A aposta em produtos inovadores é um dos princípios da empresa e uma 
forma de garantir sua evolução e seu crescimento. Para tanto, a corporação multi
nacional criou centros de inovação que estão espalhados pelo mundo todo. Atu-
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almente, esses centros são em número de 70, espalhados pelas várias categorias 
de negócios. Alguns desses centros estão localizados no Brasil. No Estado de São 
Paulo, algumas unidades destacam-se: o Latin America Food Innovation Centre 
(Lafic) e o Global Technical Centre (GTC) de uma marca de sabonetes etc. De 
maneira geral, esses centros realizam atividades de desenvolvimento e experi-
mentação de novas formulações e tecnologias, processos, desenvolvimento de 
novas embalagens e equipamentos, análises com consumidores, manutenção e 
gerenciamento de informações técnicas etc.

Com relação às atividades de pesquisa e desenvolvimento e de inovação de-
senvolvidas no Brasil, essas geralmente se limitam à adaptação de produtos de-
senvolvidos na matriz ou em outras unidades. Além disso, quando os projetos 
são realizados inteiramente na filial brasileira, utilizam-se do conhecimento ge-
rado na matriz, onde estão as unidades e os laboratórios de pesquisa. 

A área de P&D e inovação na corporação possui uma estrutura hierárquica 
que consiste em diversas unidades espalhadas pela matriz e pelo mundo. A es-
trutura de P&D pode ser observada na Figura 5, na qual se encontram os níveis 
aos quais a unidade brasileira está subordinada. Nessa estrutura distribuem-se 
os projetos dos níveis global, regional e local.

Com isso, pode-se observar que um dos princípios da empresa é a inovação 
constante de seus produtos e processos. Para tanto, a empresa usa ferramentas 
na gestão de suas inovações, entre elas o funil de inovação, para a seleção dos 
projetos de inovação.

Figura 5 

ESTRUTURA HIERÁRQUICA De P&D DA EMPRESA

Centro Global de P & D

Centro Regional de Inovação

Centro Local de Inovação

Centro Global de Inovação de Produto

Fonte: Pesquisa de Campo, 2004.
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Nesta seção, os seguintes fatores relacionados ao gerenciamento do funil 
serão analisados: características do funil, gerenciamento das fases e da equipe, 
papel da liderança, papel da alta administração, ferramentas de suporte, papel da 
informação, tipos de projetos (portfolio), vantagens, dificuldades e limitações.

5.1 	 CARACTERÍSTICAS DO FUNIL

Para a organização, o funil de inovação é o processo formalizado de geren-
ciamento de projetos por meio do qual estes são definidos, acompanhados e revi-
sados de acordo com critérios de decisão predeterminados, de modo que reduza 
o número de projetos de inovação até a fase de lançamento. Esse processo é uti-
lizado para diversos tipos de projetos de inovação, porém os de maior incidência 
são os de inovação de produto.

A metodologia do funil faz parte do sistema de gerenciamento de inovação 
da empresa, o qual é chamado de Innovation Process Management (IPM). Todo o 
processo do funil é documentado e acompanhado num programa desenvolvido 
em Lotus Notes1. A metodologia e a ferramenta são unificadas em todo o mundo, 
havendo apenas diferenças de periodicidade das reuniões. No Brasil, a subsidiá-
ria utiliza o funil desde 1995.

Na matriz da empresa, há uma auditoria que examina a correta utilização do 
processo de inovação. Os responsáveis pela auditoria entram no sistema compu-
tacional e avaliam se a documentação é realizada corretamente, se os gates ocor-
rem perfeitamente e se todos os projetos passam pelo funil ou estão dentro dele. 
Um certificado é concedido quando a unidade demonstra utilizar corretamente o 
funil. A área de alimentos do Brasil conseguiu esse certificado apenas em 2000.

Com relação à metodologia IPM, há funcionários responsáveis pelo acom-
panhamento do processo de seleção dos projetos de inovação (gerentes de IPM). 
Esses funcionários gerenciam o funil (observam andamento, balanceamento, 
evolução) e são responsáveis pela organização das reuniões de avaliação.

Todos os projetos de inovação são obrigados a passar pelo funil, porém a 
grande maioria dos projetos atuais é apenas do tipo produto e/ou embalagem. 
A seleção de projetos é diferente quando se trata de projetos operacionais, como 
mudança de localização de uma fábrica ou de redução de custo. Alguns desses 
projetos passam pelo funil, outros não, o que dependerá de sua complexidade.

1	��������������������������������������������������������������������������������������               A partir de 2005, a empresa tem reestruturado o programa, passando-o para uma versão web.
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5.2 	 TIPOS DE PROJETOS (PORTFOLIO)

Por ser parte de uma companhia transnacional, a subsidiária lida com proje-
tos de níveis local, regional e global (veja a Figura 5). Além disso, na maioria de 
suas divisões, os funcionários também são divididos por categorias e, em alguns 
casos, por marcas. Na área de alimentos, por exemplo, existem cinco categorias 
de trabalhos: dressings (maioneses, catchup etc.), spreads (margarina), savor (tem-
peros), health wellness (sucos, sorvetes etc.) e linha de baixas calorias (barras de 
cereais, shakes etc.). Cada categoria tem uma gerência de P&D e marketing, além 
de stakeholders em níveis global, regional e local. 

O gerenciamento do portfolio está ligado à estratégia da matriz, é ela quem 
decide o balanceamento dos projetos em relação à abrangência e às categorias/
marcas. A partir de julho, a empresa faz o planejamento para o ano seguinte. 
Nesse planejamento, estabelecem-se quais setores/áreas receberão mais investi-
mentos e as metas para cada unidade e categoria. 

Em geral, a matriz incentiva os projetos regionais e aqueles com facilidade 
de adaptação para outras unidades (roll-out). O balanceamento dos projetos da re-
gião ou do país é realizado com base nas metas da empresa e no valor do projeto 
e no tempo de realização. Para estudar a distribuição dos projetos e fazer o ba-
lanceamento, a empresa utiliza uma matriz (veja a Figura 6) muito semelhante 
à matriz Customer/technology de Ganguly (1999). 

Na visão do consumidor, o projeto pode ser:

•	 New core product: produtos para novos hábitos do consumidor; geralmente 
envolve uma nova marca. 

•	 New benefits: novos conceitos ou benefícios que atendem às necessidades do 
consumidor que não são atendidas por nenhum outro produto do mercado.

•	 Improvement: melhoria discernível pelo consumidor em relação aos bene-
fícios de produtos existentes. Por exemplo: novo sabor de maionese, nova 
embalagem.

•	 Variant: paridade com produtos competidores em relação ao apelo, às carac-
terísticas ou ao posicionamento no mercado. Por exemplo: lançamento de 
um catchup com uma marca conhecida de maionese.

•	 No change: não há mudança perceptível pelo consumidor.

Com relação à percepção da operação (tecnologia), têm-se os seguintes tipos 
de projetos:

•	 Radical (estratégicos/breakthrough): gera vantagem competitiva sustentável e 
oportunidade para patente; número bastante reduzido.
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•	 New Generation (plataforma/next generation): alteração tecnológica signifi-
cativa; grandes aperfeiçoamentos de produtos e desempenho de processos; 
escopo para patentes, porém com risco de recusa.

•	 Incremental (derivativo): aperfeiçoamento da tecnologia atualmente existente.
•	 Base (brand support): tecnologia amplamente conhecida e disponível na in-

dústria.

Figura 6 
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Fonte: Pesquisa de campo, 2004.

Com relação à percepção da operação (tecnologia), têm-se os seguintes tipos 
de projetos:

•	 Radical (estratégicos/breakthrough): gera vantagem competitiva sustentável e 
oportunidade para patente; número bastante reduzido.

•	 Nova geração (plataforma/next generation): alteração tecnológica significativa; 
grandes aperfeiçoamentos de produtos e desempenho de processos; escopo 
para patentes, porém com risco de recusa.

•	 Incremental (derivativo): aperfeiçoamento da tecnologia atualmente existente.
•	 Base (brand support): tecnologia amplamente conhecida e disponível na in-

dústria.
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A maior preocupação da empresa é com a percepção do consumidor, busca-
se uma tecnologia avançada que dê ao consumidor um produto inovador e dese-
jado. Um produto muito procurado com uma tecnologia básica (brand support) 
será facilmente copiado pelos concorrentes. Daí a necessidade de um correto 
balanceamento entre a percepção do consumidor e a tecnologia.

Outra tática utilizada na área de higiene pessoal para gestão do portfolio é 
a realização de um fórum bimestral (Innovation Review Meeting) para a troca de 
idéias e discussões sobre novos projetos e novas idéias. São discutidos projetos 
conflitantes na mesma marca, ou competidores no mesmo produto, evitando, 
assim, que esses projetos sejam tratados na reunião de aprovação.

5.3 	 FASES DO FUNIL

As fases do funil da organização são muito semelhantes àquelas descritas 
pelos autores. O funil de inovação da companhia possui seis etapas (veja a Figura 
7): geração da idéia (ideas), viabilidade (feasibility), capacidade (capability), pre-
paração para lançamento (launch preparation), acompanhamento/avaliação (post 
launch evaluation) e roll out. A etapa que difere um pouco dos autores é a última 
(post launch evaluation and roll out); na verdade, o que a empresa faz é dividir a 
última fase em duas. 

Figura 7 
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De forma geral, as idéias são geradas na primeira fase e depuradas em seus 
aspectos mercadológicos, financeiros, de implementação, produtivos etc. na se-
gunda e terceira fases. Na quarta fase, há a preparação para o lançamento, e na 
quinta a avaliação após o lançamento. Todas as etapas são materializadas em um 
documento, e suas informações colocadas no programa de acompanhamento. 
Em cada uma das etapas, que serão descritas brevemente a seguir, reduz-se o 
número de projetos e tem-se o produto mais completo.

No Brasil, as reuniões de seleção de projetos (gates) são mensais. Nessas 
reuniões, é avaliada a viabilidade do projeto, e em cada fase essa avaliação possui 
aspectos diferentes. A composição dos avaliadores varia conforme a abrangência 
do projeto (global, regional ou local), porém geralmente as funções são as mes-
mas. Em geral, essas reuniões são compostas pelo líder do projeto, pelo gerente 
de IPM, pelo presidente local da empresa e pelos vice-presidentes ou diretores 
das áreas envolvidas (marketing, P&D, finanças etc.). 

Geração da idéia (ideas)

Na fase de geração de idéias, o objetivo é suscitar idéias que tenham um bom 
potencial de mercado e sejam tecnicamente viáveis. Os times de projeto ainda 
não estão formados, mas existe um líder responsável pela idéia. O documento 
a ser aqui preenchido é chamado de charter, a ser aprovado ou não na reunião 
mensal de avaliação, e geralmente é um funcionário de marketing ou de P&D que 
o apresenta. Esse documento contribui para a tomada de decisão quanto à passa-
gem pelo gate ao final da primeira fase. Diferentes idéias para um mesmo briefing 
de produto podem gerar diferentes charters, que competem entre si nessa fase.

O nível de detalhe e precisão dependerá da classificação do projeto, por exem-
plo, se é radical (breakthrough) ou derivativo em termos tecnológicos.

Com relação às fontes de idéias, as principais são: brainstorming e workshops 
com funcionários; sugestões de consumidores; idéias de funcionários ligados 
aos projetos; aprendizado de projetos anteriores; diálogo com fornecedores; es-
pecialistas em geração de idéias vindos da matriz; funcionários em geral, porém 
sem um sistema específico para eles. 

As principais áreas envolvidas na produção de idéias são marketing e P&D. 
Na área de alimentos, cada categoria é responsável pela geração de idéias, porém 
isso não exclui a possibilidade de uma categoria apresentar idéias para a outra.

Em um aspecto, a área de higiene pessoal difere da de alimentos: as idéias 
são geradas apenas nos níveis global e regional. Somente após a aprovação do 
charter, a idéia vai para o funil de inovação local. Assim, o funil de cada país co-
meça na fase de viabilidade.
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Viabilidade (feasibility)

O objetivo desta fase é avaliar a viabilidade técnica e de mercado da idéia 
(equivalente ao que em outras organizações denomina-se business case). Nesta 
fase, aprofunda-se mais o desenvolvimento, começa-se a fazer testes na planta 
produtiva e pesquisas com o consumidor (às vezes com o uso de um protótipo).

Aqui, uma equipe é designada para realizar o projeto. Esse time é multifun-
cional e geralmente composto das áreas de marketing, P&D (desenvolvimento), 
manufatura, suprimentos, embalagem, qualidade, engenharia, financeira e jurí-
dica, dependendo da complexidade do projeto. No princípio desta fase, faz-se o 
cadastro da equipe no sistema, que a mantém informada sobre seus projetos e 
seus andamentos e dá acesso às pessoas responsáveis. Assim, as pessoas preen-
chem a documentação no software da ferramenta, verificam o que já foi feito e, 
com base nisso, fazem as reuniões. O contract é a documentação a ser aprovada 
nesta fase. Como critérios de aprovação da fase, têm-se: viabilidade financeira 
(retorno, margem de lucro etc.), viabilidade produtiva (processo já existe, gastos 
com processo), aprovação do consumidor (pesquisas de mercado), ajuste entre 
conceito e produto, proposta de capital, plano de comunicação, elaboração de 
protótipos etc.

Capacidade (capability)

Com a aprovação do contract, tem-se a etapa capacidade, que tem como ob-
jetivo geral aperfeiçoar todas as questões relacionadas ao produto, mercado e re-
cursos, a fim de que uma proposta coerente e organizada possa ser feita para lan-
çar o produto e conseguir as metas comerciais. Nesta etapa, o gerente de vendas 
toma decisões sobre merchandising, propaganda no ponto de venda etc. Às vezes, 
faz-se uma simulação de mercado: o produto vai para a casa do consumidor, que 
depois dá sua opinião sobre ele. 

Os critérios de avaliação são: produto pronto, finalização da propaganda, em-
balagem, especificações físicas, conferência com normas do país e da empresa 
(meio ambiente, componentes prejudiciais à saúde), teste na fábrica e avaliação 
comercial (quanto a volume de vendas etc.). Assim, propõe-se o último docu-
mento para avaliação que é o launch proposal. 

Preparação para lançamento (launch preparation)

Após a fase capacidade, tem-se a fase de preparação para o lançamento, 
quando se aprimoram todas as atividades necessárias para aprontar o produto 
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e para a empresa lançá-lo com sucesso. Aqui são implementadas as atividades 
comerciais e de divulgação.

Nesta etapa, comunicam-se todas as áreas, prepara-se a equipe de atendimen-
to ao consumidor, treina-se a equipe de vendas (até então, só o gerente conhecia 
o produto), implementa-se o plano de suporte, produz-se estoque de lançamento 
e envia-se o produto para os centros de distribuição e pontos de vendas.

Acompanhamento e avaliação 	
(post launch evaluation and roll out)

Um mês após o lançamento, há uma revisão do processo de lançamento que 
consta de análise dos custos totais, reações do consumidor, atendimento às ex-
pectativas dos stakeholders etc. De nove a doze meses após o lançamento, há a ava-
liação do projeto. Essa revisão tem por objetivo verificar se os compromissos fei-
tos durante a seleção realmente ocorreram, além de examinar os conhecimentos 
adquiridos durante o projeto (resgata-se o aprendizado adquirido antes, durante 
e depois do lançamento). São avaliados fatores como desempenho no mercado, 
resposta dos concorrentes, lucratividade, participação de mercado, metas finan-
ceiras, satisfação do consumidor, qualidade do produto etc. Além disso, busca-se 
identificar o aprendizado adquirido nas atividades de inovação.

Essa avaliação é apresentada para a alta administração com um documento 
em que constam as informações mais importantes para os próximos projetos. 
Nessa etapa, também há o roll out (sexta fase), que consiste em repassar para 
outras unidades o projeto pronto ou parte dele.

As avaliações

As avaliações são feitas pelo board em reuniões mensais, também chamadas 
de gates. O board é um grupo composto do presidente da empresa e de vice-presi-
dentes, diretores e/ou gerentes de diversas áreas envolvidas no desenvolvimento 
de inovações que se reúnem para avaliar os projetos de inovação, variando con-
forme a abrangência dos projetos (locais, regionais, locais). No caso de projetos 
locais de alimentos, o board é formado pelos gerentes seniores locais de marke-
ting, P&D, finanças, suprimentos, manufatura etc. Em razão do tipo de projeto 
presente, alguns gerentes não participam de todas as reuniões, como o gerente 
de vendas.

As reuniões de avaliação de projetos seguem um calendário anual, porém, 
antes da reunião, é passada para o board a documentação dos projetos para que 
ele possa ler e analisar. Os diretores julgam os projetos, e o presidente da empre-
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sa, baseado nessas opiniões, dá a palavra final: continuar trabalhando no projeto 
e mover até o próximo estágio do funil; interromper o projeto por meio do seu 
arquivamento ou cancelar definitivamente; e conseguir informações adicionais e 
reconsiderar o projeto para passá-lo novamente pelo gate. Um projeto pode voltar 
para fase anterior ou ser arquivado em qualquer fase.

Segundo declarado nas entrevistas, na empresa não há dificuldade (apesar 
de haver consternação) de cancelar um projeto. A metodologia do funil deixa 
claras as regras e metas da empresa, o que facilita a aceitação.

Os projetos descartados são arquivados no sistema computacional com a cor-
respondente justificativa de cancelamento. Também há um espaço no programa 
em que se comenta o aprendizado adquirido com os projetos não aprovados. 

Nas reuniões, projetos em diversas fases são avaliados, e delas participam, 
de forma geral, sempre os mesmos avaliadores. Nelas, o líder apresenta seu pro-
jeto, e o gerente de IPM apresenta a situação geral do funil, seu balanceamento, 
principais avanços; dados financeiros; previsões de lançamento etc.

Aspectos gerais

O tempo de um projeto no funil varia de acordo com sua complexidade. Os pro
jetos mais radicais são mais longos e têm ajuda dos centros de inovação. Os projetos  
dos centros de inovação (matriz) são mais duradouros, pois também incorporam 
pesquisa básica (de dois a quatro anos). Na área de alimentos, tem-se uma esti-
mativa de tempo de seis meses a dois anos, porém alguns projetos acabam antes 
(por exemplo, barra de cereais, que possui produção terceirizada). Entretanto, ao 
mesmo tempo há projetos que ficam dois ou três anos (ou mais) no funil, pois 
possuem uma complexidade técnica muito grande.

Na área de alimentos (local), há aproximadamente seis projetos por ano, em 
cada categoria, incluindo projetos derivativos e radicais. O número dos radicais 
é bem reduzido: um por ano ou um para dois anos, dependendo da estratégia de 
negócios, para cada categoria.

O número de projetos em cada fase varia muito, pois pode haver projetos 
locais, regionais e globais, que variam por categoria, por ano etc. Mas o que se 
sabe é que deve haver um balanceamento de projetos no funil para a empresa 
não ficar sem projetos.

O tempo de permanência em cada fase também varia muito com o tipo de 
projeto. Um projeto de um aroma novo para um refresco ou um perfume novo 
para um sabonete caminha rápido pelo funil, pois aproveita-se a estrutura produ-
tiva, técnica e comercial. Esse projeto pode ficar apenas três meses no funil. Em 
projetos desse tipo ou projetos para acompanhar movimento da concorrência, 
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podem-se aprovar várias fases em uma mesma reunião. O suporte (IPM) permi-
te, pois não tem o objetivo de engessar o processo.

Segundo os entrevistados, o nível de fracasso do produto após lançamento é 
muito pequeno na empresa, e isso se deve à disciplina do funil, que torna mais 
provável recusar um bom projeto do que aceitar um ruim. Geralmente, os critérios 
usados para medir o sucesso são retorno sobre o investimento, margem de lucro, 
qualidade do produto no mercado, aceitação do consumidor e crescimento do vo-
lume de vendas, entre outros. Apesar de sua importância, algumas unidades não 
medem o nível de sucesso de seus projetos nem fazem um estudo sobre isso.

5.4.1	 GERENCIAMENTO DO FUNIL

As empresas utilizam o funil de inovação de formas diferentes. Mesmo 
empresas de ramo idêntico de atuação e com objetivos semelhantes podem ge-
renciá-lo de forma díspar, aplicando regras e ferramentas próprias. Nesta seção, 
analisam-se particularidades da utilização do funil na organização.

5.4.2	 A equipe, o líder e a alta administração

As equipes que trabalham nos projetos de inovação são multifuncionais e 
temporárias, e são compostas de oito a doze pessoas, dependendo da fase. Essas 
pessoas participam de vários projetos ao mesmo tempo, no entanto a empresa 
coloca uma limitação de três projetos por líder e de dois a três projetos para os 
funcionários de marketing e P&D. 

Observa-se que a figura do líder é central, suas atividades são muito com-
plexas e importantes: fazer o projeto evoluir até o lançamento, atingir o objetivo, 
manter o grupo coeso e motivado, fazer que os membros atarefados compare-
çam às reuniões, acompanhar o andamento do projeto e responder pela avaliação 
e pelos resultados pós-lançamento. 

O líder de equipe é geralmente da área de marketing, mas, se o projeto possui 
enfoque na tecnologia, uma pessoa de P&D pode ser designada para essa função. 
Líderes provenientes de outras áreas são mais raros.

5.4.2	 Ferramentas de suporte ao funil

Todo o processo de seleção de projetos é documentado em um software, o 
qual foi desenvolvido pela empresa e implantado por volta de 1998. O programa, 
no qual são colocadas todas as informações de cada etapa do funil, é uma ferra-
menta que dá suporte à metodologia IPM. Apenas os funcionários envolvidos 
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com os projetos, o board e o gerente de IPM têm acesso ao programa. Os cargos 
superiores hierarquicamente têm entrada para projetos de outros grupos e ou-
tras unidades.

Uma vantagem do programa é que, por ele, o gerente de IPM (suporte) ou o 
próprio programa manda mensagens avisando os membros do preenchimento 
da documentação e da necessidade de completar as fases. 

Além desse programa, outras ferramentas (algumas computacionais, outras 
não) são utilizadas para operacionalizar o funil, entre elas: matriz consumidor/
tecnologia; eight/quarter (gráfico que mostra os trimestres e como estão divididos 
os lançamentos); capital budget, ferramentas de pesquisa de mercado; ferramen-
tas de geração de idéias; MS Project, PERT etc.

5.4.3	 A questão da informação e a relação com fontes 
externas

Todo o processo de elaboração e avaliação dos projetos baseia-se nas infor-
mações selecionadas, por isso a qualidade e confiabilidade dessas informações 
são muito importantes. Segundo os entrevistados, a metodologia do funil e o 
programa minimizam esse problema, uma vez que as informações prestadas no 
projeto são avaliadas nas suas várias fases. Ainda, os membros do grupo têm res-
ponsabilidade pelo resultado final do projeto e são avaliados por esse critério após 
o lançamento. Porém, quando a quantidade de projetos por pessoa é grande, po-
dem ocorrer problemas de confiabilidade/qualidade de informações prestadas.

As informações utilizadas na gestão do funil são utilizadas tanto para seu 
próprio gerenciamento quanto para o gerenciamento do portfolio da empresa. As-
sim, essas informações permitem tanto uma gestão de projetos um a um como 
uma gestão estratégica de todos os projetos (veja a Figura 6).

A fonte externa mais influente no processo, que é o consumidor, constante-
mente expressa sua opinião nos serviços de atendimento ao cliente (SAC) e nas 
pesquisas de mercado. 

5.5 	 VISÃO GERAL DA APLICAÇÃO DO FUNIL

Por meio das entrevistas realizadas, extrai-se uma visão geral das vantagens, 
dificuldades e limitações na utilização do funil. Entre as vantagens, estão disci-
plina e organização das informações e dos projetos; fortalecimento do envolvi-
mento e comprometimento da equipe; maior garantia de sucesso e maximização 
do retorno do projeto; alinhamento dos projetos com a estratégia do negócio; 
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melhor comunicação entre empresas e/ou pessoas por causa da padronização; 
transparência na seleção; envolvimento da alta administração desde cedo; garan-
tia de continuidade do projeto, independentemente de mudança das pessoas. 

Por sua vez, em se tratando de dificuldades de utilização do funil, menciona-
ram-se: rotatividade de pessoas; diferenças culturais e de perfil na equipe; resistên-
cia a mudanças por parte dos funcionários; necessidade constante de motivação da 
equipe; dificuldade com ferramentas de suporte e alimentação do banco de dados; 
dependência de informações precisas (corretas e comprováveis); baixa flexibilidade; 
e disponibilidade de pessoas que trabalham em muitos projetos ao mesmo tempo.

6	 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Pela realização do estudo de caso, pode-se aprender muito acerca da prática 
do funil na gestão de projetos de inovação. De forma geral, percebem-se muitas 
semelhanças com a teoria sobre o tema. 

Clark e Wheelwright (1993) chegam a destacar que, na prática, o funil não é 
tão semelhante à teoria, uma vez que, geralmente, as empresas não têm apenas 
um funil, mas vários, cada um com suas próprias idéias e inputs no desenvolvi-
mento do processo. Quando a empresa opta por um único funil, também ocor-
rem algumas complicações. As fontes de idéias geralmente provocam incertezas, 
muitas idéias são rapidamente interrompidas, e, no final, poucos produtos che-
gam ao mercado.

Entre elas, está a importância da alta administração no processo de seleção 
de novos projetos, uma vez que esta é capaz de influenciar fortemente a condu-
ção de um negócio relevante de P&D e a inovação em companhias que adotam 
o funil. Esse fator é destacado porque contrasta com a tradição histórica em que 
a intervenção do gestor era tardia e pouco planejada, tornando-se, muitas vezes, 
improdutiva. No funil, o envolvimento da alta administração dá-se desde o início 
do projeto, por meio dos gates e das reuniões de apoio.

A alta rotatividade dos membros de um time é apontada como um problema, 
uma vez que fragiliza a unidade do grupo, o que vem ao encontro do que Rabe-
chini Júnior e Carvalho (2003) destacam em seus trabalhos. Segundo esses au-
tores, as constantes mudanças dos membros que compõem os times e também 
a dificuldade em perceber os integrantes do time como uma entidade única são 
alguns dos fatores limitantes. 

Outra questão mencionada com relação à equipe é a motivação, que pode ser 
alcançada mediante reuniões produtivas, criação de um espaço físico próprio para o 
grupo, reconhecimento de esforços especiais e, finalmente, pelo incentivo do líder 
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do projeto (FRAME, 1999 apud RABECHINI JÚNIOR; CARVALHO, 2003). Nesse 
momento, entra a importância do líder, destacada pelos entrevistados, responsável 
por manter o envolvimento e a motivação da equipe. A busca do envolvimento de 
todos também é fundamental para cativar aqueles funcionários que participam de 
muitos projetos ao mesmo tempo e que têm participação menos freqüente.

Outro papel muito importante do líder é a apresentação do projeto para o bo-
ard. O líder tem que encontrar a melhor maneira de passar a relevância e a viabili-
dade de seu projeto, para obter sua aprovação e conseguir a passagem pelo gate.

Um dos principais problemas apontados pelos entrevistados, com relação à 
implementação do funil, foi a resistência dos funcionários, em razão da necessi-
dade do preenchimento dos registros no programa computacional e da diferença 
na cultura dos funcionários (diversos países, fusões). No entanto, esse problema 
já se encontra superado e os funcionários bem adaptados ao uso da ferramenta.

Vale ressaltar que, apesar das limitações apontadas, o modelo é pertinente e 
tem levado a empresa a progressos no gerenciamento de suas inovações, o que 
pode ser comprovado pelo número cada vez maior de produtos lançados e pela 
participação no mercado.

Os resultados do estudo de caso apontam algumas implicações teóricas e su-
gestões para gestores de inovação. As chamadas metodologias de projeto aplicadas 
ao desenvolvimento integrado de produtos (ROZENFELD et al., 2006) compreen-
dem hoje as ferramentas mais efetivas na implementação de projetos de inovação, 
uma das fases mais críticas da gestão da inovação vista como processo (TIDD et al., 
2005). O funil de inovação parece ser especialmente adequado e disseminado nas 
empresas produtoras de bens de consumo não duráveis, por tratar-se de metodolo-
gia que estimula a competição entre idéias e até entre protótipos em torno de um 
mesmo briefing de produto, nas fases iniciais do funil. Isso é possível nos projetos 
em que os gastos de desenvolvimento e prototipagem não são muito elevados. No 
entanto, pode-se discutir a pertinência do funil – como metodologia de gerencia-
mento em que a concorrência entre projetos semelhantes estende-se ao longo das 
fases – para projetos que envolvam gastos maiores de pesquisa tecnológica e/ou 
prototipagem. Um bom exemplo de prototipagem de custo elevado é o caso da in-
dústria automobilística. Nesse caso, o afunilamento da escolha de um único projeto 
tem que coincidir com as fases iniciais de ideação e estudo de viabilidade técnico-
econômica. No desenvolvimento propriamente dito, as escolhas básicas terão sido 
feitas. Nesse sentido, o conceito de stage-gate, que pressupõe tal afunilamento nas 
fases iniciais, parece ser mais amplo e universal em sua aplicação.

Outra conclusão importante do estudo é a identificação do papel das empre-
sas subsidiárias de multinacionais na transferência e disseminação de métodos 
gerenciais avançados. A empresa estudada neste artigo foi pioneira na introdu-
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ção do funil de inovação no Brasil, e seu processo de implementação levou à for-
mação de uma elite gerencial que, posteriormente, veio a disseminar o conceito 
e a ferramenta para outras empresas brasileiras, especialmente as empresas con-
troladas por capital nacional. Empresas como Natura, Sadia e Braskem adotam 
práticas de gerenciamento formalmente instituídas como funil de inovação, para 
gerenciamento do desenvolvimento de novos produtos. Nesse sentido, um ponto 
para a agenda de pesquisa futura, que decorre deste estudo, é a investigação so-
bre como as empresas nacionais têm-se apropriado, com adaptações, do uso de 
ferramentas de gerenciamento de projetos de inovação que foram criadas para 
outros contextos (ROZENFELD et al., 2006).
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