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OPEN INNOVATION E DESEMPENHO INOVADOR E SUSTENTAVEL: O CASO
DE UMA INDUSTRIA DO SETOR DE EDUCACAO E SAUDE

1 INTRODUCAO

As inovagdes apresentam-se como elementos necessarios nas estratégias corporativas
por varias razoes, tais como, aplicar processos de fabricagdo mais produtivos, atuar melhor no
mercado, buscar reputagdo positiva na percep¢do dos clientes, obter vantagem competitiva
sustentavel, entre outros (GUNDAY et al., 2011). Sendo assim, a inovac¢do consiste no motor
que gera o desenvolvimento das organizagdes a medida que estas, inseridas em um mercado
dindmico e competitivo, dependem da geragao de novas ideias que resultem em um desempenho
superior € em vantagens competitivas. Dessa forma, para que isso ocorra, varias estratégias
inovadoras vém sendo adotadas pelas empresas, como a co-criagdo, a inovagao em usuarios, a
inovagao reversa, a inovagao de experiéncia e a inovacao na inteligéncia artificial.

Diante desse contexto, surge um modelo amplamente discutido no meio académico e
implementado pelas empresas, conceituado por Chesbrough em 2003 como Open Innovation
(OI), e que consiste na abertura dos processos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Esse
modelo de inovacao possibilita as organizagdes introduzirem uma complexidade de ativos do
ambiente externo, como ideias, tecnologias, inovacdes e individuos, a fim de complementarem
o conhecimento interno e obterem melhor desempenho inovador, além de permitir a exportagao
da tecnologia gerada internamente para o mercado. Sundalli et al. (2016) apontam que a adogao
de estratégias de OI se deve a velocidade de crescimento das industrias, uma vez que, para as
de acelerado crescimento, pode ser dificil possuir recursos complementares para desenvolver a
sua propria tecnologia.

Perante o cenario competitivo ¢ dindmico no qual as organizagdes se encontram, a
gestdo da inovagao torna-se fundamental, tendo em vista que as empresas ndo adaptativas e nao
inovadoras sofrem grandes riscos de ndo sobreviverem no mercado (LEVINTHAL; MARCH,
1993; TEECE, 2007). Patra e Krishna (2015) salientam que ¢ muito dificil para uma empresa
ou qualquer outra entidade acompanhar o desenvolvimento que acontece em todos os campos
tecnologicos. Nesse sentido, as empresas precisam responder e adaptar-se rapidamente as novas
exigéncias e condicionantes do mercado a fim de expandir a sua capacidade inovativa e
adquirirem vantagem competitiva. Para Gunday et al. (2011), o desempenho inovador consiste
em um dos principais propulsores do desempenho empresarial e esta relacionado ao resultado
da inovacao nos produtos, nos processos, no marketing e na organizagao.

Outro fator-chave e condicionante do processo de inovacdo ¢ a sustentabilidade
empresarial. A fim de reduzir os impactos negativos gerados pela industria, a inovacao
tecnologica em produtos (bens e servicos) e em processos deve estar associada ao
desenvolvimento sustentavel, que possui como pressupostos a preservagao econdmica e
ambiental e o bem-estar social. De acordo com Buys et al. (2014), a inovacao relacionada aos
critérios ambientais, sociais e econdmicos possibilita a criagdo de uma base sustentavel para
fomentar a competitividade nas organizagdes.

Desse modo, a Ol maximiza a possibilidade da empresa em desenvolver e praticar agdes
sustentaveis a partir do acesso as inovagdes por meio de relagdes interorganizacionais mais
intensas com atores externos. Ainda, Lopes et al. (2017) ressaltam que a Ol tende a acelerar as
acdes eco inovadoras, enquanto Marchi e Grandinetti (2013) concluem que as empresas
consideradas verdes buscam inovagdes por meio de relacionamentos mais intensos com atores
externos do que as outras organizagdes inovadoras.

Diante do exposto elaborou-se o pressuposto que serviu como base para a andlise do
estudo: as prdticas de gestdo de Ol estdo associadas ao desempenho inovador e sustentdvel na
empresa industrial do setor de educagdo e saiide.



Dessa forma, a fim de melhor compreender a postura de OI, este estudo se propde a
analisar as praticas de gestdo de OI e a sua associa¢do ao desempenho inovador e sustentavel.
No capitulo seguinte, aborda-se o referencial tedrico que suporta tal associagdo.

2 OPEN INNOVATION E DESEMPENHO INOVADOR E SUSTENTAVEL

A inovacdo consiste em um ativo impulsionador do desenvolvimento econdmico
regional e empresarial, sendo fundamental como estratégia competitiva, conforme observado
por Schumpeter (1997). A estratégia de inovagdo pode envolver a geragdo de novas ideias, a
resolugdo de problemas e o uso de recursos financeiros e materiais em grande propor¢do € em
ambiente incerto e com elevado risco (KEMP; SMITH; BECHER, 2000). Assim, a inovagao
esta associada a criatividade a partir da geragdo de novas ideias, bem como a iniciativa e a
tomada de riscos (SCHUMPETER, 1988).

O processo de inovagao pode ocorrer por meio de modificacdes nos bens e servicos
oferecidos pelas empresas, na maneira de desenvolvé-los (processo), no contexto no qual sdao
introduzidos (posi¢cao) e no modelo que norteia as atividades da empresa (paradigma). Além
disso, a inovagao pode englobar pequenas melhorias no que esta sendo realizado (incremental)
ou consistir em uma ruptura profunda em relagdo aos produtos, servigos e processos (radical)
(TIDD; BESSANT, 2013).

Nesse sentido, a atividade inovativa pode originar-se tanto do ambiente interno das
organizacoes, por meio da P&D, quanto do relacionamento entre diversos atores (pessoas,
empresas e instituigdes publico-privadas). Internamente, ha a pesquisa basica, a pesquisa
aplicada ou o desenvolvimento experimental; e externamente existe a aquisicdo de bens,
servicos e conhecimentos externos (IBGE, 2016).

No inicio do século XX, a gestdo de P&D empresarial funcionou satisfatoriamente sob
a logica interna de obter inovagoes, referida como inovagao fechada, em que os novos produtos
e servicos precisam ser descobertos, desenvolvidos e inseridos no mercado pela propria
organizacdo (CHESBROUGH, 2003). Essa postura fechada da empresa se devia a crenga de
obter um retorno financeiro maior ¢ de nao existir uma expressiva quantidade de organizagdes
que pudessem ser capazes de utilizar a tecnologia a ser transferida de forma eficaz
(CHESBROUGH, 2012). Entretanto, como observa Lichtenthaler (2009), as organizagdes com
foco no modelo de inovagao fechado acabam limitando esse processo de modo a reduzir a
obtencdo de oportunidades externas, o que impacta negativamente o seu desempenho.

De acordo com Lichtenthaler (2009), a estratégia de inovagdo com o viés unicamente
interno deixou de ser sustentavel para muitas empresas devido a diversos fatores ocorridos no
contexto empresarial, como a crescente disponibilidade e¢ mobilidade de profissionais
experientes nas empresas, a presenga mais ativa do capital privado de risco, o estoque de ideias
externas sem uso ¢ a crescente capacidade dos fornecedores externos. Além disso, a rapida
mudanga tecnoldgica reduz as possibilidades de uma empresa de capturar valor de suas proprias
tecnologias (LEVIN et al., 1987). Desse modo, ante o mercado dindmico, o conhecimento
consiste no fator-chave para estimular as organizagdes a inovarem, motivo pelo qual estas ndo
podem depender apenas de suas capacidades internas, necessitando também extrapolar as suas
fronteiras a fim de obterem fontes de tecnologia e inovagdo externas e manterem-se
competitivas. A partir de tal necessidade de expandir o conhecimento (HITCHEN; NYLUND;
VIARDOT, 2016), as empresas encontram-se em processo de mudanga nos seus paradigmas de
inovac¢ao, passando de uma mentalidade de inovagao fechada para aberta.

No processo de Ol, as empresas utilizam ideias externas de forma semelhante ao modo
como usam ideias geradas internamente, além de se valerem de caminhos de entrada e saida de
informacao para o mercado, na tentativa de aperfeicoar sua tecnologia e de criar e capturar valor
empresarial (CHESBROUGH, 2003). Assim, a inovagdo ocorre por meio da exploracdo da
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difusdo do conhecimento fora da P&D interna da empresa a fim de aprimorar a sua tecnologia,
aumentando a sua produtividade em pesquisas ¢ no desenvolvimento de outras atividades
(CHESBROUGH, 2006). Ainda de acordo com esse autor, por meio da estratégia de OI, as
empresas “devem usar muito mais as ideias e tecnologias externas em seus proprios negdcios,
e deixar as ideias ndo aproveitadas serem usadas por outras organiza¢des” (CHESBROUGH,
2012).

Na atual defini¢do de Chesbrough (2017, p. 30) e de seus coautores no livro New
Frontiers on Open Innovation, a Ol corresponde a um “processo de inovagdo distribuido
baseado em fluxos de conhecimento propositadamente gerenciados por meio de limites
organizacionais, utilizando mecanismos pecuniarios € ndo pecunidrios em consonancia com o
modelo de negodcios da organizacao”, ou seja, € o processo de inovacao no qual os fluxos de
conhecimento fluem intencionalmente atravessando os limites da organizagdo, usando o
conhecimento para fins monetarios ou ndo monetarios € o modelo de negdcios orienta onde e
como isso acontece.

Na mesma perspectiva, Tidd (2014) afirma que as empresas “devem adquirir recursos
valiosos de empresas externas e compartilhar recursos internos para o desenvolvimento de
novos produtos e servigos”. A Ol refere-se, assim, a utilizagdo de novas estratégias que possuem
como objetivo combinar os conhecimentos internos e externos no desenvolvimento de bens
(SANDULLI et al., 2016), servicos e processos. Para Lopes et al. (2017), a OI pode ser
resumida como um processo estratégico e continuo de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao
(PD&I) do negdcio, que ultrapassa os limites da empresa e atinge fornecedores, clientes e
comunidade.

A interacdao de conhecimento entre os atores parceiros pode ser efetivada por meio de
duas dimensoes: a Ol de entrada e de saida. A OI de entrada refere-se a transferéncia de ideias,
recursos e individuos provenientes de outras organizacdes para dentro da empresa, em um fluxo
do ambiente para a organizagdo, de forma a aprimorar o conhecimento tecnologico interno. De
acordo com Chesbrough e Crowter (2006), essa direcdo de informagdes impulsiona a
alavancagem de descobertas tecnologicas a partir de recursos adquiridos de parceiros externos.
Porém, expandir a busca por informagdes tecnoldgicas externas consiste somente na metade de
um processo legitimo de Ol (CHESBROUGH, 2012).

A direcdo inversa de transferéncia de tecnologia, conceituada como OI de saida, ocorre
quando a empresa procura por organizacdes externas com modelo de negocios adaptados para
comercializar uma tecnologia de forma exclusiva ou parcial para sua aplicagdo interna
(LICHTENTHALER, 2009; CHESBROUGH; CROWTHER, 2006). Nessa forma de inovagao,
a tecnologia ndo ¢ utilizada no ambito interno da empresa, de modo que sua transferéncia
constitui uma oportunidade monetaria e estratégica (LICHTENTHALER, 2009). Michelino et
al. (2014) observam, em seu estudo com industrias biofarmacéuticas, que a acao de importar
tecnologia e o processo de P&D interno caracterizam-se como estimulos a empresa para o
desenvolvimento de inovagdo, enquanto que a de exportar tecnologia consiste no resultado
desse processo.

Chesbrough (2017, p. 33) aponta duas tendéncias na OI sendo “o crescente interesse que
esta atraindo em circulos governamentais e sem fins lucrativos, € o da cooperagao bilateral —
duas empresas trabalhando em conjunto — para comunidades e ecossistemas de inovacdo”.

Na perspectiva de Tidd (2014), a abertura a inovagao depende das contingéncias € ndo
caracteriza uma simples mudanga de sistema fechado para aberto, uma vez que a passagem de
um modelo de inovagdo mais tradicional para um modelo de OI envolve muitos desafios
concernentes a gestdo do conhecimento interno e externo que estd ligada a um complexo
conjunto de fatores inter-relacionados (SANDULLI et al., 2016). Dessa maneira, a transi¢ao
para a OI requer motivagdes elevadas, resisténcia e forte apoio da alta diregdo (WIKHAMN,
2016) e deve ser compreendida como uma filosofia corporativa ao invés de uma pratica
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realizada pela empresa (DABROWSKA; FIEGENBAUM; KUTVONEN, 2013). Ainda,
Gobble (2016) aponta que a OI consiste em uma atitude, mentalidade, abordagem,
profundamente inserida no proprio fundamento da organizagao. Assim, a Ol ¢ uma mentalidade
mais aberta e distribuida, um foco no qual se busca o méximo de aproveitamento dos ativos e
do conhecimento que a empresa possui ¢ de como ela pode se beneficiar dos bens e
conhecimentos que os outros parceiros possuem (CHESBROUGH 2017).

Nesse sentido, a gestdo de OI deve ser acompanhada de um desempenho inovador
superior e da responsabilidade com o desenvolvimento sustentavel, impactando positivamente
a performance organizacional com o intuito de oportunizar vantagem competitiva as empresas.
A gestdo de OI pode modificar o modelo de negocios empresarial, propiciando atividades de
inovagao sustentavel. Desse modo, o desempenho pode ser entendido como a capacidade da
organizacao de utilizar recursos de forma eficiente e eficaz de forma a atingir seus objetivos
(DAFT; MARCIC, 2004), e pode ser mensurado a partir de indicadores. De acordo com Callado
(p. 39), “os indicadores sdo ferramentas centrais por permitirem um acompanhamento das
principais variaveis de interesse da empresa e por possibilitar o planejamento de agdes visando
melhorias de desempenho”.

A mensuracao do desempenho consiste em um fator critico para as organizacdes, uma
vez que, embora reconhecam a sua importancia, ndo possuem um processo sistematico com
parametros definidos para a avaliagdo e o controle (KNEIPP, 2016; KENNERLEY; NEELY,
2002). Assim, destaca-se a importancia e dificuldade de se mensurar e avaliar o desempenho
de uma organizagdo (KAPLAN; NORTON, 1997). Brunswicker e Chesbrough (2018), por
exemplo, apresentam algumas métricas para avaliar o desempenho da OlI, tais como avalia¢ao
do cliente, receita, reputagao do mercado, numero de oportunidades tecnoldgicas introduzidas,
custo do projeto em relagdo ao custo médio do projeto de inovacao e investimento no projeto.

Gunday et al. (2011) analisam o desempenho empresarial a partir dos desempenhos de
producao, de mercado, financeiro e inovador. O desempenho de producao ¢ mensurado a partir
da flexibilidade de producao (volume), da produgdo e velocidade de entrega, do custo de
producao e da qualidade e conformidade. O desempenho de mercado engloba vendas totais,
participagao de mercado e satisfagdo dos clientes. Mede-se o desempenho financeiro a partir do
retorno sobre o ativo (lucro/ativo total), da rentabilidade geral da empresa, do retorno sobre as
vendas (lucro/vendas totais) e do fluxo de caixa (excluindo investimentos).

Ressalta-se que a inovagdo e a sustentabilidade t€ém sido geralmente associadas ao
desempenho empresarial em diversos estudos (KNEIPP, 2016). A seguir, apresenta- se o
método o qual foi utilizado para a realizagdo do presente estudo.

3 METODO

O presente estudo teve como objetivo analisar as praticas de gestdo de Ol relativas ao
desempenho inovador e sustentavel. Visando atender a essa proposta, a pesquisa caracteriza-se
como de abordagem qualitativa e natureza exploratdria, conduzida por meio de um estudo de
caso.

A pesquisa qualitativa busca a andlise do mundo empirico em seu ambiente natural,
valorizando o contato direto do pesquisador com o ambiente e situacdo que esta sendo analisada
(GODOY, 1995). Para Malhotra (2006), a pesquisa qualitativa refere-se a uma metodologia nao
estruturada e exploratoria, baseada em pequenas amostras, que proporciona percepgdes €
compreensdo do contexto do problema. O estudo de caso, por sua vez, caracteriza-se pelo
“estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado” (GIL, 2008, p. 57).



De acordo com Yin (2016, p. 25), “a pesquisa qualitativa procura coletar, integrar e
apresentar dados de diversas fontes de evidéncia”. Assim, realizou-se a triangulacdo de dados,
que visa aprofundar os temas estudados e atribuir maior validade aos resultados encontrados.

A partir do referencial apresentado, formulou-se o modelo conceitual da pesquisa,
conforme a Figura 1, baseado em Gomes e Kruglianskas (2009); Chesbrough (2003); Gunday
et al., (2011); OCDE (2005) e GRI (2015).

Figura 1 - Modelo conceitual
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Fonte: Elaborado a partir de Gomes e Kruglianskas (2009); Chesbrough (2003); Gunday et al., (2011);
OCDE (2005); GRI (2015).

Os dados foram coletados em uma industria inovadora brasileira, sediada no estado
do Rio Grande do Sul (RS). A escolha deste caso deve-se pelo fato de a empresa ter indicios
de O, ser reconhecida no mercado de atuagdo e ser consolidada e representativa no cenario
nacional.

Para a coleta de dados do estudo foram utilizadas multiplas fontes de evidéncias
como entrevistas de curta duragao, documentos relativos a relatorios publicados, a pesquisas
cientificas anteriores e midias institucionais, realizando a triangulacdo dos dados. De acordo
com Vergara (2015) a triangulagdo de dados refere-se a utilizagdo de diferentes fontes de
dados a partir de diferentes momentos, locais e pessoas. Destaca-se que as entrevistas foram
realizadas por colaboradores que possuem cargos estratégicos na empresa: coordenador em
projetos de sustentabilidade com 19 anos de atuacdo e coordenador do Laboratério de
Inovagdo Social (LAB) com 31 anos de atuacdo na organizagdo. As entrevistas foram
realizadas em novembro de 2017.

A analise dos dados foi realizada por meio da andlise de contetido que, de acordo
com Vergara (2015, p. 7), refere-se a uma técnica para o tratamento de dados que visa
identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema. A anélise das evidéncias
coletadas nas entrevistas e nos documentos foram analisados com base no modelo
conceitual e com o auxilio do software NVivo 8.0.

A seguir, apresenta-se a andlise e discussao dos resultados.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados referentes a empresa analisada, a partir
da sua caracterizacdo, da gestdo de OI, e do desempenho inovador e sustentavel.

4.1 Caracterizacio da empresa

A empresa analisada possui vasta experiéncia no mercado, tendo 95 anos de atuagao, o
que indica o acompanhamento de varias mudangas e exigéncias do mercado e da sociedade. A
empresa ¢ nacional e estd sediada no RS e atua no nos setores de satide e educagao.

Em relagdo ao porte, de acordo com a receita operacional, a empresa € classificada como
de médio porte. No que concerne ao capital controlador, possui capital fechado de origem
nacional.

A empresa estd voltada para o mercado para outras empresas — Business-to-Business
(B2B), bem como no mercado para consumidores — Business-to-Consumer (B2C). A
organizacdo pertence ao setor que demanda uma postura estratégica para a inovagdo e
sustentabilidade.

Assim, tal organizagdo procura inovar em produto e processo, tendo sido identificadas,
também, agdes inovadoras organizacionais ¢ em marketing. Pode-se perceber que a empresa
possui predisposicdo para melhorias e inovagdes incrementais ¢ um forte diferencial
relacionado ao seu posicionamento sustentavel, no qual a cultura de sustentabilidade faz parte
da identidade corporativa da empresa.

Embora a propria empresa seja a principal responsavel pelas inovagdes, ha colaboracao
de parceiros externos. Além disso, a empresa possui baixa atuacdo no exterior,
aproximadamente 1% de seu faturamento. Essa postura faz parte do seu posicionamento
institucional de diminuir ou anular o relacionamento com paises externos, focando o mercado
interno.

Destaca-se, ainda, que a empresa possui certificacao de qualidade ISO 9001, porém nao
divulga relatorios de sustentabilidade.

4.2 Gestao da Open Innovation

Em relacao a identificacdo e contratagao de fontes externas de informagao, na empresa,
a inovag¢ao ocorre de forma incremental em produto e processo (tendo ocorrido de forma radical
na gestdo), visando incorporar a sustentabilidade em todas as a¢des e fomentar uma estrutura
aberta envolvendo os stakeholders. Desse modo, a empresa possui como estratégia de gestdo o
relacionamento com uma rede de colaboradores externos, destacando-se, dentre as principais
fontes de informagdo, clientes, consumidores, universidades, fornecedores, espacos de
coworking, consultorias locais, network, associagdes, governo e sociedade em geral. Deve-se
destacar, ainda, sua relacdo com os consumidores na cria¢do e no desenvolvimento de produtos
como maneira de desenvolver uma inovagao relevante que efetivamente atenda as necessidades
do seu publico-alvo, propiciando uma melhoria no potencial mercadologico do produto. Além
disso, a empresa busca envolver todos os colaboradores internos interessados e as areas
estratégicas na alimentacdo do processo de inova¢do com novas ideias.

Percebe-se, ainda, que a empresa parece buscar adquirir e fomentar inovagdes por meio
de diversas fontes abrangendo aquisi¢do de tecnologia, investimentos em tecnologia,
colaborag@o nao pecunidria (de forma que ndo ha remuneragdo envolvida), plataforma digital,
participagdes em feiras, cooperagdes e visitas as empresas. A empresa também procura
envolvimento com as partes interessadas com foco no desenvolvimento de solugdes



sustentaveis, a fim de propiciar bem-estar a sociedade, preservar o meio ambiente e obter
retorno financeiro justo para a empresa.

Nessa perspectiva, ganha destaque a abertura interna da empresa ao estimular o
envolvimento dos colaboradores, que ndo estdo vinculados diretamente a area de P&D, no
processo de inovacao, seja a partir de ideias ou do proprio desenvolvimento da solugao.

Observa-se, também, que a empresa possui interagdo com varias fontes de informacao,
com destaque para as universidades, para os fornecedores de equipamentos, materiais,
componentes e softwares e para os clientes e consumidores, que sdo considerados fundamentais
no processo de inovacdo. Os resultados encontrados corroboram os dados da Pesquisa de
Inovagao (Pintec), realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2016),
ao apontar que os principais parceiros de relacionamento, nas empresas industriais brasileiras,
sdo os fornecedores, clientes ou consumidores. Nitzsche, Wirtz e Gottel (2015) identificaram
que grande parte das empresas industriais da Alemanha que foram analisadas utilizam
especificamente clientes, fornecedores e instituigdes educacionais como fontes de obtencao de
conhecimento externo. Assim, foi possivel perceber o envolvimento entre os atores da hélice
quadrupla da inovacao — industria, governo, academia e cidadaos.

O processo de desenvolvimento de inovagdes na empresa ocorre tanto por meio do
colegiado de P&D interno quanto pelas linhas de trabalho do LAB, que vai além de um espaco
social que fomenta o aprendizado sobre diversos interesses da sociedade e a cocriacao de
produtos, consistindo em um conceito, isto ¢, na maneira de ser, da empresa.

Constata-se, ainda, que embora haja maior utilizacdo de fontes internas, esta ¢
acompanhada de uma tendéncia de aumento do uso de fontes externas de informacao
tecnologica. A empresa busca fontes externas de informagdo vislumbrando solugdes
sustentaveis que correspondam as necessidades dos clientes, sem focar exclusivamente o lucro.

Em relagao a decisao de desenvolver produtos com auxilio externo, os critérios que
orientam a empresa estdo relacionados ao prazo, tendo em vista o ambiente dinamico que sofre
rapidas e radicais mudangas, a busca por expertise, de forma a complementar o know-how
interno e ao alto custo de fabricagdo interna. Destaca-se que uma das razdes para desenvolver
produtos internamente consiste em atender um direcionador da empresa que trata da diminuigao
de importagdes, respeitando, assim, os principios sustentaveis. Em relagdo aos critérios que
orientam a escolha por fontes externas de informagdo, a empresa em questdo prioriza o
relacionamento com parceiros locais, a fim de fomentar a economia da regido e com aqueles
que se adequam as politicas da empresa. Também se observa que as atividades de inovagao
com os publicos de relacionamento sdo norteadas pela procura de solucdes tecnologicas
sustentaveis.

E possivel constatar, de forma geral, que a empresa decide utilizar fontes externas
devido a necessidade de expertise, ao estreito prazo que a organizagdo possui em fungdo das
frequentes mudancgas tecnoldgicas, ao custo para obter infraestrutura interna e contratar talentos
externos e as oportunidades de desenvolvimento em parceria.

Assim, infere-se que as principais fontes de informagdo tecnoldgica utilizada pela
empresa sdo prioritariamente internas. A empresa segue tal caminho devido ao fato de as
inovacOes serem mais incrementais, utilizando a open innovation para melhorar, acelerar e
reduzir custos internos

Nesse contexto, as informagdes provenientes de fontes externas sdo utilizadas como
incremento das forgas internas. Contudo, as evidéncias também levam a constatacdo de que os
critérios de decisdo por fontes de tecnologia externa da empresa sdo taticos, uma vez que usam
a OI, frequentemente, como estratégia de investigacao de necessidades.

Ressalta-se, portanto, que os critérios que orientam a escolha por fontes externas de
informacdo estdo condicionados as necessidades oriundas de cada projeto em desenvolvimento
na empresa, sempre com foco em atender as oportunidades e demandas dos clientes conforme
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posicionamento estratégico da organizagdo. Além disso, a empresa procura preferencialmente
manter relacionamentos com parceiros locais, de forma a movimentar a economia.

No que concerne a organizagao para a gestao de fontes de informacao tecnoldgica e para
a transferéncia de tecnologia, ndo ha um setor responsavel pelo processo de desenvolvimento
de novas solugdes para produtos, processos e gestdo nem especificamente pela gestdo de fontes
externas de informacdo tecnolégica. O modelo € descentralizado, sem hierarquia: embora
existam o colegiado de P&D e outras dreas estratégicas como a técnica, de producgdo, de
logistica e de comunicagdo, todos os colaboradores da organizacdao podem participar de forma
coletiva na criacdo de uma nova solucdo, cabendo a aprovacdo final ao colegiado geral, que é
composto por diferentes integrantes dos colegiados menores. Dessa maneira, pode-se perceber
que a empresa também mantém uma postura aberta internamente, nao s6 envolvendo o setor
multiprofissional de P&D que possui, como fisioterapeuta, terapeuta ocupacional e pedagoga,
mas também todos os colaboradores que tenham interesse em colaborar no processo de
inovagdo. Ademais, o entrevistado observa que, por se tratar de uma industria, para desenvolver
novas solucdes em produtos, € necessario que haja uma abertura do leque de fontes de
informacdo na empresa, englobando conhecimentos da pedagogia, fisioterapia, medicina,
terapia ocupacional, sociologia e filosofia e de tantas outras dreas para que esses conhecimentos
agreguem valor ao produto. Destaca-se que a equipe de P&D passou a contar com mais
membros a medida que ampliou a sua atribui¢cdo no que concerne a pensar mais sobre o produto,
pesquisar e identificar as necessidades dos clientes, tornando o processo mais longo, porém
legitimo.

De acordo com um dos entrevistados, no LAB existem linhas de trabalho que envolvem
expertises internas e externas a empresa, abarcando, assim, multiprofissionais e resultando em
um espaco de aprendizagem e cocriacdo de produtos. As linhas de trabalho englobam os
projetos que a empresa tem interesse em desenvolver; entdo o P&D afasta-se de sua estrutura
para auxiliar as cocriacdes, envolvendo também colaboradores de outras dreas estratégicas. A
cocriagdo consiste em uma estratégia de inovacao que envolve os stakeholders na concepgao e
no desenvolvimento de inovacdes (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2000), sendo considerada
uma pratica da OI.

O processo de inovacdo na empresa inicia com a problematizagdo de alguma
necessidade da sociedade realizada por vdrios atores. Além disso, a empresa possui um projeto
denominado, que consiste em um espaco on-line para receber informacdes, compartilhar e
difundir assuntos sobre inclusdo e acessibilidade que podem gerar solugdes inovadoras. Nesse
processo, a empresa parte da filosofia empresarial de fazer com as pessoas, e ndo para elas.
Dessa forma, ha o envolvimento principalmente dos consumidores nos processos de concepcao
e desenvolvimento de uma inovagao.

A empresa trabalha, assim, com as técnicas do Design Thinking, que consiste em uma
abordagem dindmica de gestdo para o desenvolvimento de inovagdes. Bonini e Sbragia (2011)
apresentam o Design Thinking como um modelo de inovagdo com potencial para gerar
resultados diferenciados para as organizacdes, pois contempla métodos de investigacdo e de
desenvolvimento de solu¢des altamente focados nos usudrios, exigindo colaboragdo, interacao
e abordagens praticas para encontrar as melhores ideias e solu¢des finais.

Esse método possui as seguintes etapas: imersdo; andlise e sintese; ideagdo; e
prototipagdo, que podem ocorrer de forma ndo linear (VIANNA et al., 2012). De acordo com
Vianna et al. (2012), a imersdo visa atender inicialmente o problema, momento em que a equipe
de trabalho se aproxima do contexto da questdo do ponto de vista tanto da empresa (o cliente)
quanto do usudrio final (o cliente do cliente). Na analise e sintese, os insights gerados sao
organizados de forma visual com o intuito de obter padrdes e criar desafios que auxiliem na
compreensdo do problema. A fase de ideacdo, por seu turno, objetiva gerar ideias inovadoras
relacionadas ao tema, apropriando-se, para isso, de ferramentas para estimular a criatividade e
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gerar solugdes. Na prototipacdo, ultima fase, acontece a tangibilizacdo da ideia, isto é, a
passagem do abstrato para o fisico de forma a representar a realidade e propiciar validag¢des
(VIANNA et al., 2012). A partir disso, verifica-se que, na empresa, hd um processo lento que
envolve desde a aprovagdo do projeto até a criacdo do produto, tendo em vista o atendimento
dos principios norteadores da organizacgdo, que sao liberdade, confianca, corresponsabilidade e
experimentacao.

Pelo fato de a gestdo de fontes externas ocorrer de forma mais informal na empresa,
baseado na confianca, um dos entrevistado salientou que um dos casos que pode barrar a
colaboracdo para o desenvolvimento de uma inovagao seria o produto ter sido patenteado pela
outra parte interessada, tendo em vista que a cocriacdo de um bem patenteado pode prejudicar
o responsavel pela propriedade intelectual. Nessas situacdes, a empresa possui uma postura de
nao colaborar para ndo correr o risco de ser influenciada pela ideia do produto patenteado e
entdo ocasionar possiveis injusticas. Sendo assim, para existir colaborag@o entre a empresa e
terceiros, € necessario haver interesses mutuos de forma a propiciar ganhos para ambos. Ou
seja, nas linhas de trabalho do LAB, para efetivar uma colaboragio, € preciso interesse de ambas
as partes, sem que haja renumeracao envolvida.

Ainda, o entrevistado explicou que a inica forma da empresa transferir tecnologia é no
caso de abrir filiais menores em outras regides do Brasil de forma a atender o mercado local.

A partir das evidéncias, torna-se possivel perceber que a empresa analisada parece
possuir uma estrutura descentralizada e conectada voltada para a gestao da inovacao. De forma
geral, nota-se que a empresa busca envolver aqueles colaboradores que ndo fazem parte da drea
de P&D no processo de criagdo de inovacdes, seja a partir de ideias ou do préprio processo de
desenvolvimento dos produtos. Além disso, os clientes e consumidores possuem papéis
fundamentais nesse processo. Sendo assim, a inovac¢ao nado € pensada unicamente pela area de
P&D ou de planejamento estratégico das empresas: as equipes de trabalho sdo diversificadas
para fomentar a geragao, discussao e selecao de novas ideias, o que vai ao encontro dos achados
de Osterwalder e Pigneur (2011). Na empresa a implementacdo ocorre em qualquer fase do
processo de inovagdo o que corrobora com Chesbrough (2006).

Percebe-se, também, que a empresa investigada possui varios mecanismos de intera¢do
com parceiros de interesse e se relacionam ativamente com as comunidades locais. H4 uma
plataforma de relacionamento em que sdo lancados desafios e as pessoas podem interagir e
compartilhar suas ideias, estimulando o debate e o pensamento criativo.

Foi possivel perceber que, em relacdo a transferéncia de tecnologia, a empresa adquire
muito mais conhecimento do que liberta para o exterior corroborando os achados de
Brunswicker e Chesbrough (2018) relativos a uma pesquisa realizada em 2014.

Por fim, em relagdo a gestdo das interfaces entre os parceiros na atividade de inovacao,
destaca-se que a empresa possui como direcionador o fomento a inovacdo e
a sustentabilidade, contudo, na visdo de um dos entrevistados, o debate ndo pode se ater aos
limites da organizagdo; € necessario disseminar as praticas que ocorrem internamente para os
stakeholders, visando atender ao seu posicionamento de ser uma empresa aberta que colabora
com “um mundo de um jeito bom para todo o mundo”. No LAB, a empresa envolve os atores
no processo de concepcao e desenvolvimento de inovacdes por meio da colaboragdo, sem que
existam recursos financeiros nas trocas — a colaboragdo ocorre pela satisfacdo de estar
contribuindo com solucdes sustentaveis na educagdo e saude para a sociedade. Dessa forma,
ambas as partes ganham: a empresa, com novas ideias e valida¢des em produtos, e a sociedade,
com solugdes criadas juntamente com o usudrio para as mais diversas utilidades e
especificagdes, atendendo aos critérios ambientais e sociais.

Assim, a colaboracdo precisa fazer sentido para os envolvidos, como ocorre nas
interacdes entre a empresa e as universidades, em que ambas adquirem conhecimento por meio
do acesso a informacdes tecnoldgicas e do desenvolvimento de conhecimento prético. A
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interacdo com 0s parceiros, necessdria a essa colaboragdo, acontece nos espacos da empresa,
no local de trabalho dos clientes, nas universidades, nas plataformas digitais € em outros meios
de interface. E possivel perceber, assim, que o relacionamento com os parceiros externos pode
ocorrer de maneira informal e formal a partir da iniciativa de ambas as partes envolvidas. Em
alguns casos, conforme salienta um dos entrevistados, pode haver solicitacdo de propriedade
intelectual dos produtos desenvolvidos no LAB por parte da empresa, sendo o maior objetivo
dessa acdo propiciar a liberdade de acesso do produto a sociedade em geral, garantindo que as
organizacdes ndo patenteiem e impecam o desenvolvimento por terceiros.

A partir das evidéncias, constata-se que o fluxo de informagdes entre os parceiros ocorre
de maneira informal e formal, podendo ser afetado pelos atores envolvidos e pela importancia
inovadora do projeto, a fim de atender a interesses mutuos.

Ressalta-se, ainda, que os fatores que facilitam o relacionamento entre os parceiros,
parecem estar ligados a existéncia de relacionamento anterior, as trocas de informacdes e a
expertise dos parceiros. Os fatores que dificultam o relacionamento entre os parceiros, por sua
vez, podem estar relacionados a propriedade intelectual envolvida e ao descumprimento de
politicas das organizagdes.

E possivel perceber, também, que os beneficios da colaboragio no processo de inovagio,
parecem estar relacionados ao desenvolvimento e a absorcdo de tecnologia mais eficaz e a
melhoria no potencial mercadologico, sempre buscando aproveitar as oportunidades de
tecnologia e de parceria.

4.3 Desempenho Inovador e Sustentavel

No que se refere ao desempenho inovador e sustentdvel, a empresa acredita que a
mudanca no seu modelo de negdcio trouxe impactos positivos, tendo em vista que a organizacao
apresenta melhores resultados financeiros do que antes da mudanca, em virtude de as decisdes
estratégicas estarem sendo pautadas na ética, na sustentabilidade e no modelo aberto de
inovacdo e gestdo. Diversos sdo os indicadores de desempenho e as premiagdes que a empresa
possui. A esse respeito, um dos entrevistados apresenta o conceito do “cobertor curto” na
realidade da empresa ao observar que a sustentabilidade nunca serd perfeita, uma vez que um
dos pilares ndo serd plenamente atendido como os outros, o que gera a necessidade de
criticidade nas decisdes.

Dessa forma, os dados coletados levam ao entendimento de que, em relacdo ao
desempenho inovador, a empresa inova tanto em processos quanto no desenvolvimento de
novos bens e servicos com colaboracdo interna e externa. Também inovam em processos,
contando, para isso, com politica de melhorias continuas, em que novos procedimentos ou
processos sao implementados a partir de critérios de sustentabilidade, aquisi¢cdo de maquindrios
de ultima geracdo, equipamentos e softwares.

A respeito da inovacdo em marketing, a empresa modificou a forma de apresentar e
comunicar produtos que antes eram licenciados em prol da sociedade, além disso, inova na
venda e entrega tendo em vista que alguns produtos sdo disponibilizados no site da empresa
com diferentes opcdes de precos e a entrega pode ser feita de forma colaborativa por meio de
voluntérios da rede de relacionamento da empresa.

Sobre a inovacdo organizacional, é possivel perceber que as empresas analisadas
ampliaram as relagdes com stakeholders externos e a possuem, assim, varios mecanismos de
interacdo com as fontes externas, como anteriormente mencionado. A esse respeito, cabe
observar que a empresa possui como parceira uma empesa de consultoria que a alimenta com
ideias e tecnologias sociais, impactando na forma da empresa se posicionar. Ademais, com o
intuito de melhorar a satisfacdo e a produtividade dos funciondrios no local de trabalho, os
colaboradores internos possuem uma abertura no processo de inovacdo. As demais praticas que
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consistem em inovagdes organizacionais sao apresentadas na organizac¢do para a gestdo de
fontes de informacao.

No que se refere ao desempenho sustentavel, a empresa considera que a sustentabilidade
precisa ser incorporada as inovagdes, impactando positivamente a sociedade e o meio ambiente,
sem deixar, contudo, de equacionar os critérios com a proposta de valor para o cliente € o
retorno financeiro do produto. A empresa, por exemplo, também desenvolve produtos com
apelo social em que o lucro ndo € o principal critério a ser considerado. Além disso, pode-se
perceber que as fontes externas desempenharam papel importante na performance da empresa
seja por meio de informagdes de praticas e desenvolvimento de projetos sustentdveis como
também a partir da escolha dessas fontes orientada pelos critérios ambiental, social e
econdmico. Porém, destaca-se que nio foram identificadas métricas especificas para avaliar o
desempenho das praticas de OI.

Portanto, a empresa investigada busca inovar em seus produtos, em seus processos, em
marketing e na organizacao a partir da incorporacdo dos critérios de sustentabilidade e da
conectividade com fontes externas de informagao tecnologica.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar as praticas de gestdo da open innovation
relativas ao desempenho inovador e sustentavel. Para isso, foi desenvolvida uma pesquisa de
abordagem qualitativa e natureza exploratoria por meio de estudo de caso, sendo possivel
verificar, a partir das evidéncias apresentadas, o pressuposto do estudo — de que as praticas de
gestdo de Ol estdao associadas ao desempenho inovador e sustentavel na empresa industrial do
setor de educacao e saude — foi atendido.

Como principais contribui¢cdes desta pesquisa, destaca-se: em nivel tedrico, o avango da
tematica de open innovation ao aborda-la de forma conjunta com o tema do desempenho
inovador e sustentavel, identificando elementos importantes nas praticas empresariais
analisadas; em nivel pratico, o entendimento do comportamento de empresas industriais ao
contribuir para a difusao das praticas realizadas pelas organizagdes em seu contexto de atuacao;
e, em nivel social, a compreensao de que os beneficios da adogao da gestao da open innovation
favorecem impactos socioambientais positivos.

No que concerne as limitagdes deste estudo, ressaltam-se as escolhas teodricas e a
interpretagdo dos dados a partir da percep¢ao dos entrevistados, o que ndo permite fazer
generalizagdes e restringe os resultados encontrados a empresa investigadas. Sugere-se, assim,
para estudos futuros, a ampliacdo do caso analisado por meio da observacao de diferentes
contextos e a realizacdo de outras estratégias de pesquisa, como um estudo quantitativo,
buscando consolidar os achados deste estudo ao permitir a triangulagdo dos métodos. Além
disso, como outras propostas de estudos, aponta-se analise mais profunda a respeito da
transferéncia de tecnologia entre os atores e da temdtica de OI em relacdo as inovagdes
sustentaveis e ao ecossistema de empreendedorismo inovador e sustentavel.
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