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Resumo: Com o avanco das cidades, problemas sdo relacionados a este crescimento e muitas
vezes sao dificeis de serem solucionados, pois envolvem diversos atores do ecossistema local,
como é o caso de mobilidade, infraestrutura, poluicdo, entre outros. Na literatura, existe a
nocdo de como classificar os stakeholders, porém, nao observam a sua aplicacdo em projetos
de Living Lab (LL). Esta tipologia de habitat de inovacdo ajuda as empresas a testarem 0s
seus produtos ou servicos inovadores antes de os lancarem no mercado. Gerenciar os
stakeholders se torna crucial neste processo, para que haja eficacia, legitimidade e ética nos
negocios. A partir disso, o artigo buscou, por meio de uma revisao de literatura, desenvolver
quadros praticos, para mapear 0S processos, 0s métodos e os critérios utilizados na
identificacdo dos stakeholders de LL. Os resultados observaram que hd uma lacuna de
conhecimento em paralelo com LL e o principal ganho de conhecimento, servird para a
construcdo de ferramentas, as quais auxiliardo os gestores de LL na identificacdo dos
stakeholders e melhoria nos processos dos Living Labs.

palavras-chave: habitat de inovacdo; Living Lab; Ferramenta; Identificacdo; Stakeholders.

Abstract: With the advancement of cities, problems are related to this growth and are often
difficult to solve, as they involve various actors in the local ecosystem, such as mobility,
infrastructure, fuel, among others. In the literature, there is the notion of how to classify
stakeholders, however, they do not observe its application in Living Lab (LL) projects. This
innovation habitat typology helps companies to test their innovative products or services
before launching them on the market. Managing stakeholders becomes crucial in this
process, so that there is efficiency, emission and ethics in business. From this, the article
sought, through a literature review, to develop practical frameworks to map the processes,
methods and criteria used in identifying LL stakeholders. The results observed that there is a
knowledge gap in parallel with LL and the main knowledge gain will serve to build tools that
will help LL managers to identify stakeholders and improve Living Labs processes.
Keywords: Innovation habitat; Living Lab; Mechanisms; Identification; Stakeholders
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1 INTRODUCAO

Devido ao crescimento da urbanizacdo ao redor do mundo, as cidades tém avancado
em ritmo acelerado e se tornam cada vez mais complexas (STAHLBROST;
BERGVALLKAREBORN e IHLSTROM-ERIKSSON, 2015; GIANG, CAMARGO,
DUPONT e MAYER, 2017). Como consequéncia desse crescimento, surgem problemas
relacionados a mobilidade, poluicdo, satude, infraestrutura, entre outros que ndo podem ser
resolvidos apenas pelas autoridades ptblicas (GIANG et al., 2017).

Uma caracteristica desses problemas é que eles estdo amarrados a diversos interesses e
sao dificeis de se solucionar (CHOI, KIM, LEE, KIM e LEE, 2017), pois ndo ha apenas um
responsavel mas sim varios stakeholders envolvidos com diferentes objetivos (QUAK,
LINDHOLM, TAVASSZY e BROWNE, 2016).

Alguns stakeholders sao identificados de maneira indireta, sob a forma de
"elementos”, como no uso de tecnologia para veiculos, solucdes de TIC, regulamentagao,
mercado, redes de infraestrutura, fornecimento e manutencdo. Desta forma, fica implicito que
ha stakeholders responsaveis por cada um desses elementos (QUAK et al., 2016).

Apesar de existir a nogcdo de classificacdio na literatura sobre gestdo destes
stakeholders, as publicacdes ndo observam a aplicacdo em projetos de Living Lab (LL)
(MULLER, HORNUNG, HAMM e WULF, 2015). As empresas utilizam dos LL para evitar
0s riscos e custos associados ao desenvolvimento de um produto ou servigo, principalmente
pequenas e médias (PMEs), sdo encorajadas a participarem de processos de inovacdo para
testar o produto antes de lancar no mercado (MULLER, HORNUNG, HAMM e WULF,
2015).

Porém, os stakeholders ndo estdao sé envolvidos no caso de LL, sendo um tépico de
atencao, tanto na literatura quanto nas praticas das organizacOes. Para tanto, as organizacoes
precisam ter conhecimento dos stakeholders que as rodeiam, bem como ser capaz de
gerencia-los com sucesso, para que haja eficacia, legitimidade e ética nos seus negocios
(WANG e MINGERS, 2015).

Uma possivel explicacdo para isso é dada por Leminen, Nystrom e Westerlund (2019),

o qual destacam que é dificil capturar as interdependéncias entre os stakeholders a partir de

uma perspectiva empirica, ndo sendo possivel compreender, de forma clara, a relacao e os
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interesses desses diferentes stakeholders com o LL.

A partir da contextualizacdo, o presente artigo buscou, por meio de uma revisao de
literatura, mapear os processos, métodos e critérios utilizados na identificacdo de
stakeholders, a fim de responder a seguinte questdo: Como os stakeholders de Living Labs sao

identificados a luz da literatura?.

2 METODO

A metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa se caracteriza por um
procedimento racional e sistematico cujo objetivo é proporcionar solugoes aos desafios os
quais foram apresentados (GIL, 2002).

Dado que o presente trabalho visa a identificacdo de stakeholders nos LLs, foi
utilizada uma abordagem qualitativa, de natureza aplicada, visto que buscou-se apontar uma
relacdo dindmica entre os objetos de estudo a qual ndo pode ser traduzida em nimero, assim
como propor uma ferramenta pratica para auxiliar na resolu¢cdo de um problema especifico
(GIL, 2008).

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa possui tanto um carater exploratorio (na
primeira etapa, onde buscou-se a familiarizacdo com a problematica) quanto descritivo (na
segunda etapa, durante a apresentacao do processo) (GIL, 2008).

Para alcancar os objetivos estabelecidos, utilizou-se diferentes procedimentos
técnicos. O primeiro, utilizando de uma revisao de literatura sobre os dois construtos tedricos:
“identificacdo de stakeholders” e “living lab”.

A revisdao sobre o primeiro construto foi utilizada para desenvolver a ferramenta e,
consequentemente, atingir o objetivo especifico de identificacdo dos processos, métodos e
critérios utilizados na identificacdo de stakeholders. Quanto a segunda revisao, ela serviu de
base para identificar como os stakeholders sao identificados nos LLs.

A revisdo bibliografica é uma importante parte de qualquer pesquisa, pois nela se
constroi a fundamentacao tedrica, o estado da arte sobre o assunto que esta sendo pesquisado
(GARCIA, 2016).

A revisdo de literatura utilizando uma sintese apropriada, busca evitar e superar

desafios que o pesquisador possa ter no decorrer da andlise da literatura sobre determinado
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tema (GALVAO, SAWADA e TREVISAN, 2004).

Foi utilizado em ambas as revisdes a base de dados Scopus (Elsevier). Para a primeira
revisdo, foram utilizados os termos: “(“Living Lab*”)”. A segunda, foram utilizados os termos
“Stakeholder Identification”, conforme descrito no Quadro 01, ambas foram pesquisadas

artigos dos ultimos 10 anos.

Quadro 01 - Processo de busca

Descricao Strings de busca
Base de dados SCOPUS Living Lab and Stakeholder
stakeholder identification
Busca por titulo, resumo e palavras chaves 115 47
Exclusdo das redundéancias e 68 30

disponibilidade do arquivo, restaram

Apbs lido, resumo, titulo e palavras 25 9
chaves, restaram
Inclusdo de artigo com base nas 11 23
referéncias
Total dos artigos utilizados 36 32

Fonte: elaborado pelos autores

Em relacdo ao construto “Stakeholder Identification”, buscava-se, principalmente,
trabalhos que pudessem ser utilizados como referéncia para a constru¢dao do processo pratico
proposto. Além disso, ap6s a leitura das nove obras selecionadas, 23 referéncias utilizadas por
esses autores foram consultadas e incluidas para compor o referencial teérico sobre o tema,
totalizando 32 trabalhos.

Para o segundo construto, considerando que o objetivo é compreender quem sdao 0s
individuos apontados como partes interessadas nos LLs, buscou refinar a pesquisa e tornar o
trabalho mais objetivo, optando por restringir o termo “Living Lab*” apenas ao titulo das
obras e o termo “Stakeholder*” ao titulo, resumo ou palavras-chave. Essa restricao reduziu o

resultado para 115 (68 disponiveis).

3 RESULTADOS

3.1 Definicao de Stakeholders
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A pesquisa existente sobre stakeholders pode ser dividida em trés categorias:
descritiva, a qual foca nas acdes tomadas pelos gestores para lidar com stakeholders;
instrumental, a qual identifica e analisa as relagdes entre os stakeholders; e normativa, que se
preocupa com a ética e responsabilidade corporativa (WANG e MINGERS, 2015).

No centro da teoria, hd um problema instrumental de identificacdo: faltam diretrizes ou
principios para ajudar a identificar quem sdo as partes relevantes a organizacao e para analisar
quais sdo seus interesses e base de suas reivindicacdes (PERRAULT, 2017). Em outras
palavras, a identificacdo dos stakeholders consiste na determinacao dos diferentes tipos,
enquanto que a analise compreende o gerenciamento dos seus interesses e responsabilidades
(WANG e MINGERS, 2015). Em relacdo ao interesse, muitos autores acabam limitando
apenas a lacos contratuais, deixando pouco espaco para outras consideracoes (CRANE e
RUEBOTTOM, 2011).

Além da teoria de stakeholders, alguns autores (ver quadro 2) se baseiam em outras

areas de conhecimento e correntes de pensamento para embasar a identificacao.

Quadro 2 - Abordagens usadas para identificacao encontradas na literatura.

Abordagem Descricdo
Engenharia de E o processo de identificacdo dos stakeholders e suas necessidades para,
requisitos posteriormente, documentar essas informacdes e aplica-las (NUSEIBEH;
EASTERBROOK, 2000).
Pensamento Pensamento sistémico se baseia em compreender o todo e, na prética, consiste na
sistémico analise interdisciplinar e simultanea de um sistema complexo (SALADO;
NILCHIANI, 2013).
Critical System E uma corrente de pensamento sistémico que leva em consideracéo as fronteiras para

Thinking (CST) fazer uma intervencdo ou avaliacdo de um sistema (MIDGLEY, 2000).

Critical Systems Metodologia para identificar e debater julgamentos de fronteira, levando em

Heuristics (CSH) consideracdo os envolvidos, afetados e contexto (ULRICH, 1983).

Soft System E uma das mais populares correntes de pensamento sistémico, desenvolvida por
Methodology (SSM) | Checkland (1981) e utilizada para compreender a realidade e sistemas sécio-técnicos
complexos (atividades humanas, conflitos, emogdes, etc.) (SALADO; NILCHIANI,
2013; WANG; MINGERS, 2015).

Supply Chain A perspectiva de cadeia de suprimentos ajuda a compreender de forma ndo
Perspective (SSP) | tendenciosa o espectro de stakeholders em projetos onde sdo desenvolvidas, por
exemplo, politicas e estratégias relacionadas ao meio e sociais (FRITZ et al., 2018).
Systemigram A diagramacdo sistémica é construida com base no pensamento sistémico e consiste
na representagdo grafica de pensamentos para servir como uma ferramenta de
comunicacdo (BOARDMAN; SAUSER, 2008; SALADO; NILCHIANI, 2013).

Fonte: elaborado pelos autores

Independente de qual abordagem seja seguida, a identificacdao de stakeholders recai

sobre trés questionamentos: "quem sdo eles?", fazendo referéncia as caracteristicas; "o que
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eles querem?", quanto aos seus objetivos; e, "como eles querem?", em relacdo aos meios

(FROOMAN, 1999).

3.1.1 Processos e métodos para identificacao de stakeholders

Um dos problemas da identificacdo de stakeholders é que esse processo dificilmente é
documentado e/ou explicitado na literatura. De acordo com Fritz, Rauter, Baumgartner e
Dentchev, (2018), os processos pelos quais os stakeholders sao identificados raramente sao
mencionados e dificeis de reconhecer, visto que ndo sdo referenciados dessa maneira e sdo

chamados desapropriadamente por métodos. Compreende-se esse método como as técnicas
utilizadas para a identificagdo, como revisao de literatura, brainstorming, checklists,

perguntas, entrevistas, grupos focais entre outras, sendo que a combinacdo desses métodos
constitui um processo (FRITZ et al., 2018).

Cada método possui forcas e fraquezas e requerem recursos especificos, por isso, é
indicado combina-los (FRITZ et al., 2018). Por exemplo, brainstorming e checklists requerem
poucos recursos, enquanto que outras, como entrevistas e consulta a especialistas, ajudam a
compreender situagoes mais complexas (FRITZ et al., 2018).

Independentemente dos processos e métodos escolhidos, FRITZ et al. (2018) apontam
exigéncias que deveriam ser aplicadas; porém, frequentemente, apenas uma ou nenhuma delas
é utilizada no processo de identificacdo. Essas exigéncias foram agrupadas em pilares,

visando facilitar a compreensao (quadro 3).

Quadro 3 - Principios para identificacao de stakeholders

Pilar Principios
Contexto dindmico Compreender as atividades organizacionais, o problema e suas fronteiras,
levando em consideracdo o fator tempo e mudancas.
Multi-stakeholder Incluir a opinido de diversos atores em diferentes niveis hierdrquicos e seus
interesses, prevendo interacoes entre eles.
Processo e métodos Utilizar diferentes métodos para melhorar a compreensao, avaliar de forma
holistica e equilibrada para uma identificacdo satisfatdria.

Fonte: elaborado pelos autores. Baseado em FRITZ et al. (2018)

A negligéencia com esses principios (quadro 3) acarreta consequéncias na

identificacdo. Isso foi observado por Pacheco e Garcia (2012) que, em uma andlise de

literatura entre 1984 e 2011, confirmaram a falta de criatividade na identificacao (devido ao
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"pensamento dentro da caixa") e identificacdo incorreta ou incompleta de requisitos, visto que

as partes corretas nao foram ouvidas.

3.2 Living Labs

3.2.1 Definicao de living lab

Um LL pode ser considerado como um habitat de inovacdo, projeto ou metodologia.
Inicialmente, o conceito de LL foi usado para descrever um ambiente controlado (por
exemplo, um apartamento), onde humanos interagem com o espaco, objetos e tecnologias,
enquanto outras pessoas observavam (NIITAMO, KULKKI, ERIKSSON e HRIBERNIK,
2006; ASTROM, RUOPPILA, ERTIO, KARLSSON e THIEL, 2015).

LL se refere ao estudo e teste de inovacdes em um contexto e usuarios reais, podendo
ser visto como uma bancada de testes onde as pessoas podem colaborar com pesquisadores e
stakeholders chave (ASTROM, RUOPPILA, ERTIO, KARLSSON e THIEL, 2015).
Entretanto, de acordo com Niitamo, Kulkki, Eriksson e Hribernik, (2006), uma diferenca entre
um LL e um teste piloto tradicional se da pelo nivel de maturidade da inovacdo, visto que

geralmente o produto ainda estd em desenvolvimento durante a validagdao no LL. A diferenca

nesses aspectos entre o LL e algumas outras abordagens pode ser observada na figura 1.
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Figura 1 — Diferentes aspectos do LL e outras abordagens

Fonte: Adaptado de NIITAMO et al. (2006)

De forma resumida, o LL é um ambiente onde h& parcerias publico-privadas,
envolvendo a cooperacdo entre o governo e o setor privado (LAI, KUAN e HU, 2009), com o
objetivo principal de explorar novas ideias e conceitos, experimenta-los e avaliar quais podem
se tornar inovacdes de sucesso (VERILHAC et al., 2012). Do ponto de vista de mercado, o
LL oferece uma plataforma de pesquisa e inovacdo que permite uma rapida customizagdo em
massa (NIITAMO et al., 2006), bem como uma cooperagdo por toda a equipe durante o

processo (ZHENG, FAN, WANG e LIU, 2021).

3.2.2 Identificacao de stakeholders a partir da visao de um living lab

Durante a revisao de literatura, apenas trés entre os 25 trabalhos analisados focaram na
identificacdo dos stakeholders a partir da visdo do LL (apresentados na secdo 3.2.4.3,
adiante). O restante, apesar de comentar sobre a presenca de multiplos stakeholders e a
importancia do envolvimento de todos, ndao explorava os papéis e interesses, ou trazia uma

visdo restrita ao contexto da solugdo sendo desenvolvida.

No primeiro, Stdhlbrést et al. (2015) usam como referéncia o modelo de saliéncia de
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Mitchell (1997) e argumentam que a relacdao entre o LL e stakeholders pode ser de
dominancia um sobre o outro ou de dependéncia mutua.

De acordo com os autores, a base para a legitimidade para o stakeholder pode ser por
quatro razdes: contratual, reivindicacdo, risco envolvido ou reivindicacdao moral e, quando nao

ha legitimidade, pode ser apenas por interesse do stakeholder. Com base no estudo

apresentado pelos autores, os papéis e descricdo das relacoes estdo exibidos no Quadro 4.

Quadro 4 - Analise das relacoes dos stakeholder com o LL

Stakeholder Relagdo Dominancia/ Base para
dependéncia legitimidade
Desenvolvedores | O LL precisa de solugdes, enquanto que eles precisam Miitua Contrato
de um contexto real para valida-las. Exemplos:
pesquisadores e PMEs.

Usuadrios Testam e fornecem opinido. O relacionamento depende | Stakeholder | Reivindicacado
do stakeholder em querer colaborar com o LL. Porém, moral
por meio do LL, eles podem contribuir e interferir em
uma solucdo. Exemplos: empresas e cidadaos.

Afetados Contribuem interagindo e gerando dados de uso. Stakeholder | Reivindicacdo
Exemplos: moradores da cidade ou visitantes de um moral
prédio onde esta sendo testada uma solucao. Sharp e
Salter (2017) se referem a esse grupo como usuarios
terciarios, pois ndo contratam a solugdo, mas sao
afetados pelo uso.

Donos do Definem o escopo das areas de aplicacdo. Nem sempre Stakeholder Risco

problema o0 usudrio da solucgdo é o responsavel. Por exemplo, em envolvido
um problema de mobilidade, as ruas sdo publicas
(cidades).

Fornecedores do | Apoiam a implementagdo da tecnologia. Similar aos LL Contrato
contexto usuérios e donos do problema, porém sdo responsaveis
apenas pelo contexto real e ndo necessariamente sao
afetados pelo problema. Exemplo: responsavel por um
local onde precisa ser instalado uma solucdo.
Financiadores Fornecem recursos e definem os limites do projeto. Sdo | Stakeholder Contrato
responsaveis por manter o projeto e, até mesmo, apoiar
financeiramente os projetos.
Gestores de Buscam areas de negdcio e difusdo dos resultados. O Stakeholder Nao ha

negocio LL é dependente desse stakeholder para difundir a
inovacdo enquanto que este depende dos resultados do
LL para explorar comercialmente a inovacao.

Gestores do Facilitam a implementacao e teste das solucdes, Stakeholder Contrato
projeto piloto construindo e intermediando as relagGes entre outros
stakeholders. Esse stakeholder pode ser um recurso
interno do LL.
Especialistas em | Auxiliam os desenvolvedores a planejarem os testes e Miitua Contrato
interacdo humana | interagdes com os usudrios e afiliados. Esse
stakeholder pode ser um recurso interno do LL.
Gestores do Responsaveis por recrutar e realizar a comunicagao Stakeholder | Contrato, risco
painel de com 0s usudrios para testar a solucdo. Esse stakeholder
usuarios pode ser um recurso interno do LL.

Fonte: elaborado pelos autores. Adaptado de STAHLBROST et al (2015).
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O segundo estudo encontrado que identificou os stakeholders com base no ponto de
vista do LL foi desenvolvido por Nesterova e Quak (2016). Nele, os autores apontam cinco
papéis principais (quadro 5) que precisam ser gerenciados no modelo de LL: proprietario,
participantes, usudrio, cliente e desenvolvedores (no trabalho, os autores chamaram de

stakeholders, porém, para ndo gerar ambiguidade, foi substituido por essa nomenclatura).

Quadro 5 - Descricao dos papéis dos stakeholders em um LL.
Stakeholder Descricao
Proprietario Organizacdo real ou virtual apontada para liderar o LL. Esse stakeholder sera responsavel
por estruturar, organizar, conduzir e monitorar o LL. Idealmente deve ser ocupado pelas
autoridades da cidade.
Participantes Séo responséveis pela governanga do LL. Além disso, podem ocupar diferentes fungdes
durante um processo de LL. Exemplo: proprietarios de um um espaco onde serdo testadas
as solucdes.

Usudrios OrganizacOes que testam as solucoes em um ambiente real.
Clientes Aqueles que se beneficiam, diretamente ou indiretamente, dos resultados do LL.
Desenvolvedores | Organizagdes que criam e implementam solugdes no LL.
(stakeholders)

Fonte: adaptado de NESTEROVA e QUAK (2016).

O terceiro estudo, uma revisdo sistematica de literatura, elaborado por Hossain,
Leminen e Westerlund (2019), identifica e agrupa os stakeholders em quatro categorias:
facilitadores, provedores, usudrios e utilizadores.

Os facilitadores sdao entidades que garantem o funcionamento do LL e fornecem
recursos financeiros e estrutura. Por exemplo, entidades publicas, financiadores, ONGs,
municipios e outros (LEMINEN et al.,, 2012). Os provedores fornecem conhecimento e
podem apoiar as atividades do LL. Por exemplo: consultores, universidades e outras
instituicoes educacionais (LEMINEN et al., 2016). Usuarios representam os cidaddos ou
clientes finais, que participam ativamente ou passivamente no LL (HOSSAIN et al., 2019).
Utilizadores sdo organizacOes publicas ou privadas que se beneficiam do resultado das

atividades de inovacdao (LEMINEN et al., 2012).

Comparando os papéis identificados por Stahlbrost et al., (2015) com os descritos por
Nesterova e Quak (2016) e aqueles apontados por Hossain et al., (2019), é possivel fazer trés
observacoes: i) Nesterova e Quak (2016) dividem as atribuicdes dos financiadores entre

proprietarios e participantes, pois nem sempre os proprietarios participam ativamente do LL;

ii) ambos incluem os usudrios e clientes (chamados de afetados no primeiro); iii) dependendo
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da relevancia dos donos do problema e fornecedores do contexto, eles podem ser

considerados cruciais e enquadrados como participantes do LL.

5. CONCLUSAOQO

O resultado desse trabalho é um processo que possibilita a identificacdo de
stakeholders em um LL por meio da literatura. O processo de identificacdo, na maioria das
vezes, é realizado de forma ndo estruturada. Quanto aos métodos, foi encontrado que a revisao
de literatura, brainstorming, checklist, entrevista, grupo focal e consulta a especialistas sao as
formas mais comuns, cada um tendo suas vantagens e desvantagens, sendo recomendavel
combina-las.

O contexto, estratégia, processos e atividades-chave de uma organizacdo também
influenciam o quadro de stakeholders, sendo indicado revisa-lo sempre que houver alguma
mudanca nesses pontos.

Quanto aos objetivos especificos, mapear os processos, métodos e critérios utilizados
na identificacdo de stakeholders, foi observado que ha uma lacuna de conhecimento sobre
esse processo, principalmente em contextos complexos. De forma geral, a identificacdo
costuma se basear na teoria de stakeholders e em outras abordagens, como a engenharia de
requisitos, pensamento sistémico e suas vertentes. Além disso, foi visto que a identificacao
costuma utilizar classificagdes e papéis para a caracterizagdo dos stakeholders.

Quanto a analisar como os stakeholders sdo identificados nos LLs, foi visto que,
apesar de geralmente ser descrita a presenca de multiplos stakeholders e frequentemente ser
destacada a importancia da compreensao de seus interesses, apenas trés entre os 25 trabalhos
encontrados na busca bibliografica trouxeram uma identificacao aprofundada a partir do ponto
de vista do LL. Na maioria das vezes (22 entre os 25 estudos avaliados), a identificacao foi
feita de forma superficial ou especifica a tematica em que o LL trabalha, ndo focando na
classificacdo ou papéis dos stakeholders em relagdo ao LL. Além disso, apenas dois trabalhos
traziam aspectos da teoria de stakeholders ou outras abordagens como fundamentagao.

Desta forma, levando em consideracdo a abordagem qualitativa utilizada, o principal

ganho desse trabalho é o conhecimento para a construcdao de ferramentas, as quais auxiliardo

na identificacdo dos stakeholders e melhoria nos processos dos Living Labs.
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