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RESUMO: Este trabalho tem como objetivo investigar a aplicagdo e o desempenho da
inovacdo aberta em grandes corporagdes brasileiras. A inovagdo aberta ¢ uma abordagem que
busca integrar conhecimento e recursos externos a organizacao para impulsionar a inovagao. A
pesquisa ¢ classificada como descritiva e tem abordagem qualitativa. Para a coleta de dados
foram entrevistados nove profissionais de grandes corporacdes brasileiras. Os dados foram
analisados por meio de andlise de contetido. Os resultados apontaram algumas dificuldades
como falta de indicadores, dificuldade de comunicagdo e resisténcia cultural em relacdo a
inovacao aberta. Por outro lado, a pesquisa apontou que a area promove mudangas importantes
nas organizacdes, como redugdo de custo, engajamento entre areas, produtividade, fidelizagdo

de clientes e introducdo de novos servigos/produtos.
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Inovacao Aberta.

ABSTRACT: This study aims to investigate the application and performance of open
innovation in large Brazilian corporations. Open innovation is an approach that seeks to
integrate external knowledge and resources into the organization to drive innovation. The
research is classified as descriptive and follows a qualitative approach. Data collection was
conducted through interviews with nine professionals from large Brazilian corporations. The
data were analyzed using content analysis. The results highlighted some challenges, such as
the lack of indicators, communication difficulties, and cultural resistance to open innovation.

On the other hand, the study indicated that this area drives significant changes within
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organizations, including cost reduction, cross-departmental engagement, increased

productivity, customer loyalty, and the introduction of new services/products.

Keywords: Open innovation; Large Corporations; Performance; Open Innovation Strategies.
1. INTRODUCAO

Segundo Tidd e Bessant (2015), a globalizagdo dos mercados e das transacgdes
financeiras demanda ndo apenas a internacionalizagdo das atividades de P&D das empresas,
mas também a criagdo de interfaces com habilidades especializadas ¢ oportunidades de
inovacao em nivel mundial. Isso esta alinhado com a no¢ao mais recente de inovacao aberta,
que requer a constru¢do de relacionamentos com uma variedade de stakeholders, incluindo
fornecedores, empregados, competidores e reguladores (Tidd e Bessant, 2015)

Chesbrough (2003) compara a aplicacdo da inovacdo aberta nas empresas a "taxa
metabolica", enfatizando a necessidade de as empresas digerirem, acessarem e utilizarem
tecnologias de forma dindmica. O autor argumenta que as empresas ndo podem deixar novas
tecnologias na prateleira, mas devem integra-las rapidamente em suas operagdes para criar e
estender mercados.

A competitividade é apontada como um fator motivador essencial para a inovagao, tanto
em nivel empresarial quanto nacional (Calmanovici, 2011). O mercado em constante mudanga
demanda inovagdes para atender as necessidades dos consumidores e se manter competitivo.
Nesse contexto, a gestdo da inovacdo desempenha um papel crucial, apoiando a direg¢do
estratégica das empresas, alocando recursos de forma eficiente e gerando novos
conhecimentos. No entanto, a implementacdo de praticas de inovagdo pode enfrentar
obstaculos, como resisténcia cultural, falta de confianca e aceitacdo dos executivos (Bogers
Burchart e Chesbrough, 2021).

Diante desse cenario, a pesquisa tem como objetivo avaliar o impacto da implementagao
da inovagdo aberta no desempenho organizacional das grandes empresas. Mais especificamente
busca verificar se essa implementagao resulta em melhorias na produtividade, criacdo de novos
produtos e servigos, conquista de novos clientes, redu¢ao de custos € novos colaboradores.
Além disso, procura identificar as dificuldades enfrentadas pelas empresas na adogdo da
inovacdo aberta, como também os pontos facilitadores para sua implementacdo e processo,

oferecendo insights para a gestdo da inovagdo no contexto empresarial.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contexto Geral da Inovacio

Diferentes autores definem a inovacao de varias formas, para Baracchini (2002) a
inovacao nada mais ¢ que a utiliza¢ao de algo novo ou a melhoria de um produto, processo ou
costume com ‘“sucesso no mercado”, por meio da criatividade, da responsabilidade, do
comprometimento ou da simplicidade. Ja para Tidd e Bessant (2015) a inovagdo tem uma
defini¢do diferente, pois € o processo de transformar as oportunidades em novas ideias que
tenham amplo uso pratico. De acordo com De Negri e Kubota (2008) a inovac¢do ¢ um
fendmeno complexo e sistémico. J4 o Manual de Oslo (OECD/EUROSTAT, 2018) define a
inovagdo como um produto ou um processo novo ou melhorado (ou uma combinagdo destes)
que difere significativamente dos produtos ou processos anteriores € que foi introduzido no
mercado ou utilizado pela unidade (empresa por exemplo) responsavel pela inovagao.

Em suma, as definicdes acerca desse tema podem variar, mas todas ressaltam a
necessidade de completar os aspectos de desenvolvimento e de aprofundamento de novos
conhecimentos, ndo somente de sua inveng¢ao (Tidd e Bessant, 2015).

Um ambiente econdmico competitivo e estimulante ¢ crucial para incentivar as
empresas a inovarem (De Negri, 2018). Além, de ser importante ndo apenas no
empreendimento individualizado, mas cada vez mais como a fonte principal do crescimento
econdmico em proporgdes nacionais, segundo o mesmo autor. Conforme o Manual de Oslo
(OECD/EUROSTAT, 2018) uma empresa pode realizar varios tipos de mudangas em seus
métodos de trabalho, seu uso de fatores de produgao e os tipos de resultados que aumentam sua
produtividade e/ou seu desempenho comercial.

No Brasil, houve e ha varias leis que sdo criadas e feitas para facilitar e implementar a
entrada de empresas mais inovadoras, como ¢ explicado por De Negri e Kubota (2008) os
incentivos ao desenvolvimento tecnologico surgiram mais ao final da década de 1980, ja no
Governo Sarney, quando foram desenvolvidos instrumentos de incentivo fiscal a P&D nas
empresas.

Esses instrumentos vieram a constituir o Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico
Industrial (PDTI) e o Programa de Desenvolvimento Tecnologico na Agricultura (PDTA). Nos
anos 1990, no segundo Governo Fernando Henrique Cardoso, uma firme atuacdo do MCT

levou a criacdo dos fundos setoriais para financiamento a pesquisa.



No primeiro mandato do Governo Luis Inacio Lula da Silva: o montante de recursos
dos fundos setoriais, que efetivamente foi dirigido a projetos, aumentou de forma significativa
e 0 novo arcabouco legal (Lei de Inovacdo e “Lei do Bem”) possibilitou ao Estado financiar
P&D diretamente nas empresas. E em 2023, a Comissdo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
(CCT) aprovou o PL 2838/2020 que concede beneficios tributarios para empresas investidoras
em pesquisa, desenvolvimento e inovacao através da Lei do Bem Entre as alteragdes, destaca-
se a isencao total para bens industrializados utilizados nos projetos e a possibilidade de deducao
dos gastos empregaticios com mestres, doutores e pds-doutores (Brasil, 2023).

No Brasil, ha uma série de incentivos ao financiamento de projetos de inovagdo, como
destaca Aevo (2024) temos a "a Lei da Inovacao (Lei 10.973/04) foi instituida para fomentar a
inovacao e a pesquisa nas empresas, promovendo parcerias entre o setor privado e Instituigoes
Cientificas e Tecnoldgicas (ICTs). O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES) também oferece linhas de crédito e financiamento direcionadas a projetos de
inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico.  Além disso, a Financiadora de Estudos e Projetos
(FINEP), uma empresa publica vinculada ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdes
(MCTI), oferece financiamento a empresas inovadoras em diversos setores, por meio de
programas especificos que visam estimular o desenvolvimento tecnolédgico e a inovagdo."

Aevo (2024) ainda ressalta que no Brasil, a diversidade de fontes de financiamento,
tanto publicas quanto privadas, desempenha um papel essencial no incentivo a inovagao.
Incentivos fiscais, linhas de crédito, programas de subvencao econdmica e investimentos de
capital de risco oferecem suporte a empresas de diferentes portes e setores, permitindo que
ideias inovadoras sejam transformadas em realidade.

Para Biancolino, Maccari e Pereira (2013) mesmo com esses incentivos no Brasil, o
crescente impacto da globalizagdo na vida das organizacdes, fendmeno necessario para
obtencdo de ganhos de escala, tem requerido e resultado, cada vez mais, na padronizacdo de
produtos, servigos, processos, agoes de marketing e estruturas organizacionais.

Essa padronizacdo, notada em empresas de distintas verticais de negdcio, visa atingir
nao sO aspectos de governanca, controle operacional e controle financeiro como também a
gestdo de riscos relacionados a marca e a sustentabilidade (Biancolino, Maccari e Pereira,
2013), e em um ambiente competitivo caracterizado por rdpidas mudangas, as empresas
dependem cada vez mais da capacidade de explorar seus ativos intelectuais para gerar ideias e
transforma-las em produtos e servigos inovadores, como afirma Quandt et al. (2014).

Assim, para gerar mais valor e ganhar competitividade, algumas empresas vém

adotando o modelo de inovagdo aberta, cunhado pelo Prof. Henry Chesbrough, da Universidade
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da Califérnia, que mescla praticas dos modelos tradicionais com uma grande interacdo da
organizacdo com agentes externos. O autor argumenta que na economia do conhecimento
muitas empresas ndo possuem or¢amento nem competéncias necessarias para dar respostas
rapidas ao mercado, o que compromete o tempo de desenvolvimento de tecnologias e produtos,
e por isso buscam tornar os limites das organizagdes mais permeaveis e flexiveis (Stal, Nohara

e Chagas Junior, 2014)

2.2 Inovacao Aberta

Nas ultimas duas décadas, o paradigma da inovagao aberta (IA) tem ganhado crescente
aceitacdo tanto no meio académico quanto empresarial. Esta mudanga de paradigma, conforme
discutida por De Souza, Leite e Carneiro (2019), implica em uma transicdo do modelo de
inovagdo fechada, baseada no desenvolvimento interno de produtos e servicos com forte
suporte em P&D, para um modelo de IA, no qual as empresas incorporam ideias externas de
forma tao relevante quanto as internas, buscando novos caminhos para o mercado.

Chesbrough (2003) define a inovacao aberta como a possibilidade de ideias valiosas
serem provenientes tanto do interior quanto do exterior da empresa, podendo ser
comercializadas. Isso equipara a importancia das ideias externas e novos caminhos para o
mercado aquelas reservadas para as internas durante a era da inovagao fechada.

Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2017) definiram a inovagdo aberta como um
processo de fluxos intencionais de conhecimento gerenciados por toda a fronteira
organizacional, utilizando mecanismos pecunidrios e ndo pecuniarios alinhados com o modelo
de negocios da organizacdo. Esses fluxos de conhecimentos podem envolver o fluxo de entrada
de conhecimento na organiza¢do em foco (aproveitando fontes externas de conhecimento por
meio de processos internos), a saida de conhecimento da organizacdo em foco (aproveitando o
conhecimento interno a partir de processos de comercializagao externa) ou ambos (acoplando
as fontes externas de conhecimento e as atividades de comercializagdo).

Nessa defini¢do, a inovacado refere-se ao desenvolvimento e a comercializagao de
produtos, processos ou servigos novos ou melhorados, enquanto o aspecto de abertura ¢
representado pelos fluxos de conhecimento por entre os limites permeaveis da organizagao.
Assim como um construto organizacional ¢, alids, o modelo de negdcio, que pode ser implicito
ou explicito, que coloca o processo de inovacao distribuida no ambito organizacional, ainda
descreve ndo apenas como o valor ¢ criado dentro da rede de valor como também como ele ¢

capturado pelas organizagdes envolvidas.



Ainda para Chesbrough, Vanhaverbeke ¢ West (2017) o modelo de negocio da
empresa, por sua vez, determina quais entradas e contribui¢des externas serao levadas adiante
para o mercado. Podendo ser geradas através da busca de tecnologias/servigos externas como
em: em universidades, laboratérios de pesquisa ou empreendimentos de alta tecnologia,
aquisicdo de PI (propriedade intelectual), programas de pesquisa em universidades,
financiamento de empresas startups em determinado segmento da industria ou colaboragao com
os intermediarios, fornecedores e clientes e utilizacao dos acordos de confidencialidade.

Tidd e Bessant (2015) destacam que o processo de inovacdo se tornou mais aberto,
envolvendo redes de trabalho mais amplas dentro e entre organizagdes diferentes. Isso leva as
organizagdes a estabelecerem aliancas estratégicas para aproveitar recursos e capturar valor a
longo prazo desses relacionamentos, seja com comunidades de inovagdo aberta ou
colaboragdes com startups, como observado por Shaikh e Levina (2019) e Bannerjee, Bielli e
Haley (2016).

A adocao da inovagdo aberta ¢ um fenomeno observado em diversas industrias,
incluindo o estimulo a inovacdo por meio da propriedade intelectual e parcerias com
universidades, como salientado por Gassman, Enkel e Chesbrough (2010). De acordo com
Sling HUB (2024) as empresas brasileiras, que adotam a inovagao aberta, entrevistadas em sua
pesquisa, utilizam plataformas de dados e consultorias como forma de se conectarem com
outros mercados, além daquelas ja apresentadas.

No Brasil, essa abordagem tem se disseminado rapidamente, trazendo consigo uma
série de vantagens que englobam o compartilhamento de riscos e custos nas operagoes,
melhorias nos processos e acesso agil a informacdo conforme ressaltado por Silva e Zilber
(2013). Conforme também aponta De Negri (2018) o uso da inovagao aberta pode reduzir os
custos de produgdo de uma empresa o que pode dar a ela mais clientes ou mais margem de
lucro.

Além disso, temos como beneficios, a entrega de maior valor aos clientes e acionistas
(Christensen, 2012), o desenvolvimento aprimorado de produtos e processos inovadores
(Chesbrough, 2006), o aumento da produtividade e lucratividade (Tigre, 2006).

De acordo com Van de Vrande et al., (2009) empresas pertencentes a setores intensivos
em alta tecnologia, globalizados e de manufatura tendem a ser mais propensas a adotar a
inovagao aberta. Adicionalmente, observa-se que empresas de maior porte tendem a ser mais
receptivas, pois podem se beneficiar de portfolios de inovagdo mais diversificados, acesso a
recursos financeiros e estruturas formais para licenciamento de propriedade intelectual e

parcerias externas, em comparagdo com empresas de menor porte (Van de Vrande et al., 2009).
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Entretanto, existem diversas dificuldades associadas a implementagdo da inovagao
aberta. Vasconcelos (2019) destaca a cultura organizacional e a natureza juridica das empresas
como barreiras frequentemente citadas. Essas dificuldades sdo corroboradas por Burcharth,
Knudsen e Sendergaard. (2014), que apontam resisténcia interna a ideias externas e
complexidades burocraticas como desafios intra e extra-organizacionais.

No contexto brasileiro, a burocracia representa um desafio ndo apenas para
empreendedores e executivos, mas também para cientistas, devido as barreiras legislativas que

dificultam a colaboragdo entre organizacdes (Burcharth, Knudsen e Sendergaard, 2014).

2.3. Inovacio aberta e as Grandes Corporacoes Brasileiras

O Brasil tem sido um participante crescente no cenario global de inovag¢do, como
indicado pelo Global Innovation Index (2024), onde o pais subiu da 62% posi¢do em 2020
(Global Innovation Index, 2020) para a 50 em 2024. Na América Latina e o Caribe, o top 3
paises que mais inovam permanece a mesma dos outros anos, com Brasil na primeira posicao,
seguido do Chile (na 51 posi¢do do ranking geral) e Mexico (na 56 posi¢ao).

Além disso, o Brasil tem se destacado na categoria de inovacao por regido, com Sao
Paulo emergindo como um dos maiores polos globais de ciéncia e tecnologia. Desta forma, o
Brasil € o tinico pais da América Latina a figurar entre os representantes de paises de renda
média nesta categoria, ao lado do Egito e da India (Global Innovation Index,2024)

Apesar dos avangos, ainda ha um grande potencial a ser explorado no ecossistema de
inovagao do pais. Isso € especialmente relevante considerando que, em 2020, o investimento
em P&D representou apenas 1,14% do PIB, enquanto economias lideres frequentemente
destinam mais de 3% do PIB para pesquisas (Global Innovation Index, 2020). Em 2024, ao
compararmos com a Suiga, que ficou em primeiro lugar no ranking e investiu 2,3% do PIB em
pesquisas, o Brasil ndo apresentou dados (Global Innovation Index, 2024). O relatorio também
destaca que as principais fraquezas que o pais enfrenta para o crescimento sdo: o ambiente
corporativo, a estabilidade politica para fazer negocios, e as politicas e a cultura organizacional.

Dessa forma, muitas empresas brasileiras parecem relutantes em adotar a abordagem
de inovagdo aberta. Estudos, como o de Oliveira e Alves (2014), sugerem que as praticas de
inovacao aberta sdo mais relevantes em ambientes de alta complexidade e incerteza, o que pode
explicar essa hesitacdo.

Contudo, estratégias de inovacdo aberta foram cruciais em periodos de incerteza

econdmica, como na crise da COVID-19, que acelerou o crescimento do mercado de inovacao



aberta no Brasil, destacando a importancia da colaboracdo em tempos de inseguranga, como
levantado por Sling HUB (2024).

Apesar das incertezas e receios algumas grandes empresas brasileiras adotam a
inovacdo aberta com sucesso. Empresas como Natura, IBM e Siemens tém implementado
estratégias eficazes de inovagao aberta, incluindo parcerias com universidades, aquisicdo de
empresas externas e promog¢ao da pesquisa interna com maior abertura (Varrichio, 2016).

Um exemplo notavel ¢ a Embraer, pioneira na adocdo de parcerias de risco para
desenvolvimento tecnologico. Esta abordagem resultou em entregas mais rapidas e eficientes,
destacando o potencial da inovacdo aberta para empresas brasileiras, segundo pesquisa de Stal,
Nohara e Chagas Junior (2014). O case da Embraer envolveu a colaboracao com fornecedores,
muitos internacionais, que mantém postos avangados na fabrica da Embraer. Ao final do
projeto como resultado, a primeira entrega aconteceu apos um periodo total de 45 meses, mais
de um ano antes do tempo de entrega normal de outros fabricantes.

Outro case de sucesso ¢ da Danone, com o programa da Danone Nutricia, a Danone
estabeleceu relacionamento com universidades e cursos aderentes ao objetivo do negocio,
realizaram parceria com a Unicamp, e compartilharam com os alunos do curso de Engenharia
de Alimentos da instituicdo um desafio real para que eles solucionassem durante o periodo de
pandemia (Paes, 2020)

A CPFL Energia entra como case de sucesso com o programa de Inovagdo aberta
chamada CPFL Inova, que seleciona 12 scale-ups para serem aceleradas pelo grupo CPFL,
com esse projeto, na sua segunda edi¢do j& tiveram um aumento de +39% de contratagdo de
funcionarias advindas (Aevo, 2020)

Apesar dos avangos ja comprovados, os estudos sobre inovagao aberta no Brasil ainda
sdo limitados, especialmente no que diz respeito aos resultados e impactos. A maioria das
pesquisas tem sido concentrada em paises desenvolvidos, deixando lacunas significativas em
nosso entendimento sobre o fendmeno, como ressaltado por Bogers, Burchart e Chesbrough

(2021).

3. METODOLOGIA

A pesquisa € descritiva, ja que as pesquisas deste tipo t€ém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdao ou fendmeno, caso deste estudo, ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis (GIL, 2008). A abordagem adotada ¢ a pesquisa

qualitativa bésica, utilizada para investigar se ha impacto nas empresas apds a implementagao
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da area de inovagao. Para Merriam (2009) a caracteristica central da pesquisa qualitativa ¢ que
os individuos constroem realidade em interagao com seus mundos sociais. O que fundamenta,
portanto, o estudo qualitativo interpretativo basico. Onde o pesquisador estd interessado em
compreender o significado que um fendémeno tem para os envolvidos

A pesquisa qualitativa foi escolhida entdo, devido a sua capacidade de proporcionar
uma compreensao mais profunda e contextualizada dos fendomenos, em contraste com
abordagens quantitativas que se concentram em quantificar varidveis e relagdes entre elas.

O desenho da pesquisa inclui o uso de entrevistas semiestruturadas como instrumento
de coleta de dados, permitindo que os participantes expressem suas opinides, experiéncias e
percepgdes sobre o tema. Essas entrevistas foram realizadas com nove pessoas, de forma
online, pela plataforma Google Meets®, no periodo de julho a setembro de 2024 sendo
gravadas e transcritas na integra. A selecdo dos entrevistados se deu pelos seguintes critérios:

o Os entrevistados serem funcionérios de grandes empresas
e As empresas serem de segmentos diversos
o Os entrevistados serem representantes da area de inovagao.

A analise dos dados foi realizada por meio da técnica de analise de conteudo. Esse
método envolve a identificagdo e categorizagdo de temas e padrdes nos dados coletados,
proporcionando uma compreensao aprofundada das respostas dos participantes.

Bardin (1977), a analise de conteido ¢ um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes visando obter, por procedimentos, sistematicos ¢ objetivos de descricdo do
contetido das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢des de produgdo/recepcao destas mensagens.

Segundo Bardin (1977) a analise de contetdo costuma ser feita através do método de
dedugdo freqiiencial ou analise por categorias tematicas. A dedugdo freqliencial consiste em
enumerar a ocorréncia de um mesmo signo linguistico (palavra) que se repete com frequéncia,
visando constatar “a pura existéncia de tal ou tal material linguistico”.

A anélise por categorias tematicas tenta encontrar “uma série de significagdes que o
codificador detecta por meio de indicadores que lhe estdo ligados. Esta pesquisa optou pela
andlise por categorias tematicas, que foram construidas a partir do referencial tedrico. O
Quadro 1 apresenta as categorias de analise e as perguntas do roteiro relacionadas a cada uma

das categorias.

Tabela 1: Categoria e roteiro de perguntas para representantes de inovagao das empresas.



Categorias

Perguntas

Caracterizagao/Contexto da Empresa e do Setor
de Inovagao

De Nigro (2018), Chesbrough (2006),
Francis e Bessant (2005); Chesbrough e
Crowther (2006), Christensen (2012)

- Quais agOes sua area promove com startups?
Outras empresas? Aceleradoras ou
universidades? Entre outros

- Como ¢ estruturada a sua 4rea dentro da
organizacdo? Tem uma area especifica de
inovacao aberta? Se ndo é transversal? Se sim,
esta dentro de uma outra area?

- Pode nos contar um pouco sobre a histéria da
sua empresa?

- Quais sdo os principais objetivos estratégicos da
empresa em relacdo a sua area?

-Como sua area obtém financiamento para suas
iniciativas? Vocés utilizam a Lei do Bem ou
outros programas e processos de financiamento?

Impacto

Bogers, Burchart e Chesbrough (2021), Silva e
Zilber (2013),
Tigre (2006)

- Houve alguma mudanga perceptivel na
produtividade da empresa apds a adocdo das
agoes de inovacdo aberta? Se sim, qual foi o
impacto mais significativo?

- Quais foram os principais produtos ou servigos
desenvolvidos a partir da inovagao aberta?

- A inovacdo aberta ajudou a empresa a
conquistar novos clientes? Ou houve uma
ampliacao de vendas em clientes ja existentes Se
sim, de que forma?

- A empresa conseguiu reduzir custos
operacionais através da implementacdo da
inovagao aberta? Como isso foi alcangado?

- Houve um aumento de novos talentos dentro da
organizagdo através de algum projeto tocado na
area de Inovacdo aberta? Ou contratagdes? Se
sim, como foi feito? temos algum indicador para
compartilhar?

- Além dos indicadores mencionados, vocé
identificou outros impactos positivos da inovacao
aberta na empresa?

- Como a cultura organizacional foi influenciada
pela implementagdo da inovagao aberta?

- Como os projetos e iniciativas da sua area sdao
disseminados para integrar outras areas da
companhia? Essas a¢des tém impacto em outros
segmentos da empresa?

Pontos de Dificuldade

Vasconcelos (2019), Burcharth, Knudsen e
Sendergaard (2014).

- Quais sdo os principais obstaculos que a
empresa enfrenta ao implementar praticas de
inovagdo aberta?

- Como a empresa lida com a resisténcia a
mudanga em relagdo a adogdo de novas praticas
de inovagao?

- Quais sdo os maiores desafios em medir o
impacto da inovagdo aberta no desempenho
organizacional?
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Fonte: Propria autora

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Para melhor identificagdo dos dados coletados, as empresas e os entrevistados estdo
caracterizados nos respectivos quadros abaixo (Quadro 2 e Quadro 3). Nos proximos topicos
encontram-se os principais resultados da pesquisa divididos de acordo com as trés categorias
de andlise: Caracterizagdo/Contexto da Empresa e do Setor de Inovagao, impacto e pontos de

dificuldade.

4.1 Caracterizacdo e Contexto da Empresa e do Setor de Inovacao

Ao longo das entrevistas, observa-se que as empresas participantes variam
significativamente em termos de tempo de atuacdo, abrangendo desde aquelas com mais de
187 anos de historia até organizagdes com menos de 30 anos de mercado. Além disso, todas as
empresas sdo de grande porte, com uma variagdo no nimero de funcionérios de 5 mil a 160

mil, e atuam em diversos setores e segmentos, como detalhado no Quadro 2.

Quadro 2: Descri¢cio das empresas analisadas

Empresa Setor Histérico da empresa

Empresa E1 Alimentos A Empresa E1 é uma empresa privada, fundada em 1865,
multinacional, com sede no estado de Minnesota, EUA, cuja
atividade ¢ a produgdo e o processamento de alimentos.
Atualmente a empresa conta com aproximadamente 160 mil
funcionarios.

Empresa E2 Farmaceéutico A Empresa E2 ¢ uma empresa lider no mercado brasileiro de
farmacias, com mais 2.500 lojas em todos os estados
brasileiros. A companhia foi criada em novembro de 2011, a
partir da fusdo entre duas empresas. Atualmente a empresa
conta com aproximadamente 57 mil funcionarios.

Empresa E3 A Empresa E3, ¢ uma empresa multinacional alema e a
Agronegocio maior produtora de produtos quimicos do mundo, fundada
em abril de 1865 em Mannheim pelo ourives e empresario
Friedrich Engelhorn para produzir corantes sintéticos para
tecidos. Atualmente a empresa conta com mais de 113 mil
funcionarios.

Empresa E4 Automobilistico | A origem da empresa remonta a década de 1930, em um

cendrio de atuag@o de uma luta para modernizar a industria
automobilistica alema, publicando suas ideias de introduzir
suspensoes independentes com semieixos oscilantes, baixo
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centro de gravidade e chassi com tubo central num
automovel popular que custasse 0 mesmo que uma
motocicleta. Atualmente a empresa conta com cerca de 120
mil funcionérios.

Empresa ES

Celulose

A Empresa E5 foi fundada por imigrante ucraniano 1924 na
cidade de Sao Paulo, e sua historia encontra-se interligada
com a histdria da propria industrializa¢ao brasileira do
século XX.Seu fundador da empresa, chegou ao Brasil em
1921 e verificou que o mercado de papel poderia vir a ser
promissor. Atualmente a empresa conta com mais de 40 mil
funcionarios entre colaboradores proprios e terceirizados.

Empresa E6

Alimenticio

A Empresa E6 ¢ uma empresa alimenticia brasileira que
surgiu em 1959, de um empreendimento conjunto entre duas
empresas. A empresa atua em varios segmentos, entre os
principais sdo o café, maquinas multi-bebidas, produtos
derivados do milho, temperos, achocolatados e refrescos.
Atualmente a empresa conta com mais de 8 mil
funcionarios.

Empresa E7

Servigos de

Internet

A Empresa E7 foi fundada em abril de 1996, sendo o
primeiro portal de conteudo do pais. Sete meses apds sua
fundagdo, a Empresa E7 uniu-se a um portal de uma famosa
editora. Atualmente a empresa conta com cerca de 5 mil
funcionarios.

Empresa E8

Construcao

A empresa E8 nasce em 1951, e ¢ a maior produtora de
painéis de madeira industrializada no Brasil, lider de
mercado em lougas e metais sanitarios no hemisfério sul e
uma das principais empresas no segmento de revestimentos
cerdmicos no pais. Com 12 mil funcionarios

Empresa E9

Engenharia

A Empresa E9 foi fundada em 1837, o proprietario da
empresa, recebeu o primeiro pedido de um cliente sul-
americano para fornecer dois cilindros gravados. Pouco
tempo depois, a companhia construiu um navio para
transporte de mercadorias e passageiros para a Cruzeiro do
Sul, empresa de navegacdo sediada em Santos (SP), e
também obteve a primeira encomenda de uma locomotiva a
vapor para a ferrovia Central do Brasil. Atualmente a
empresa conta com cerca de 155 mil funcionarios.

Fonte: Elaboragao propria a partir das entrevistas realizadas

Em relagdo a caracterizagdo dos entrevistados, conforme o Quadro 3, observa-se que

eles tém idades entre 25 e 41 anos e ocupam cargos variados, desde analistas até coordenadores.

Em termos de escolaridade, todos possuem formagdo superior completa, sendo que alguns

também possuem pds-graduagao ou master.

Quadro 3: Caracterizacao dos entrevistados

Empresa

Entrevistado

Idade Escolaridade

Funcao
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El P1 30 ANOS | Graduado em Engenharia de | Analista de Inovacgdo
Produgdo Sénior
TEMPO DE CARGO: 3
meses
E2 P2 30 anos Master em gestao Coordenador de
TEMPO DE CARGO:1 ano Inovagao
E3 P3 32 ANOS | Poés-graduada em Negocios | Gerente de Inovagdo
Digitais Aberta
TEMPO DO CARGO: 9 anos
E4 P4 40 ANOS Master em Gestao Consultor de
Estratégica do Design Inovagao
TEMPO DE CARGO: 1 ano
E5 P5 25 anos | Graduado em Administragdo | Analista de Inovagao
de Empresas Aberta
TEMPO DE CARGO: 5 anos
E6 P6 41 anos Doutorado em Analista de Inovagdo
Administragao Senior
TEMPO DE CARGO: 2 anos
E7 P7 25 ANOS | MBA em lideranca, inovagao Analista Pleno de
e gestdo 4.0. Inovacao e Novos
TEMPO DE CARGO: 2 anos Produtos.
ES8 P8 35 anos Master em gestao Coordenador de
TEMPO DE CARGO: 3 anos Inovagao
E9 P9 35 ANOS Master em gestao Coordenador de
TEMPO DE CARGO: 3 anos | Inovagao Corporativa

Fonte: Elaboragao propria a partir das entrevistas realizadas

Com base nas respostas dos entrevistados, foram identificadas tendéncias significativas

na area de inovacdo aberta das empresas analisadas. Inicialmente, dois entrevistados (P8, P2)

mencionaram o uso de hubs de inovacao. Ja cinco (P5, P6,P4,P9, P3) entrevistados relataram

a utilizacao de plataformas de pesquisa, como a Aevo, para captar startups. Além disso, dois

entrevistados destacaram a utilizag¢do de recursos disponibilizados por universidades.

P8: Temos como stakeholders externos hubs de inovagdo: Cubo Itau, Garage,
Agrotech. J& tivemos interagdes com universidades, mas ndo temos mais. A area de
inovacdo corporativa trabalha diferente do P&D, que tem mais contato com as
universidades, a drea do corporativo. Entao hoje é dentro dos dois hubs para ter contato
com startups.

13



P4: Dentro do meu pilar nés contamos com startups para resolver desafios que ndo
conseguimos resolver de forma interna, ou vem como uma oportunidade de alguma
area. Dessa forma incentivamos que as areas procurem solucdes de fora, entdo a area
tem um desafio e nosso time cria esse desafio para buscar a startup. Além disso, temos
a plataforma Aevo que cria essa plataforma de busca das startups.

Notavelmente, exceto o entrevistado E7, todos os outros disseram que as empresas
estdo envolvidas com startups, seja através de parcerias, atividades comerciais ou
investimentos.

P7: Hoje a gente ndo tem nada. Em 2023, a gente passou por uma troca de gestdo. E

toda essa mudancga de estrutura, de diretoria, de gestdo, culminou que ndo foi mais
priorizado esse pilar em foco com startups e outras parcerias.

Também foi observado que dois entrevistados (PS5, P3) utilizam centros de pesquisa e

trés (P5,P3,P9) fazem uso de centros de desenvolvimento. Um entrevistado (P5) mencionou a
utilizagdo de ventures.

P5: Desde o contato com universidades a médias e pequenas empresas incluindo

startup, promovendo e desenvolvendo diversas acdes junto aos centros de pesquisa e

desenvolvimentos, com empresas de grande potencial tecnoldgicos, hoje a empresa

tem as venturis,com algo em torno de 70 milhdes de ddlares para investir em startup,

com o intuito 100% de encaixar essas empresas, nas 4 teses de negdocios. Minha area

de atuagdo em especifico, projetos de fabrica e logistica da industrializagdo até o
consumidor final.

Essa andlise revela uma diversidade de estratégias empregadas pelas empresas para
promover a colaboracdo corroboradas por Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2017) ao
dizerem que essas contribui¢des podem vir através da busca de tecnologias/servigos externas
como em: em universidades, laboratorios de pesquisa ou empreendimentos de alta tecnologia,
aquisicdo de PI (propriedade intelectual), programas de pesquisa em universidades,
financiamento de empresas startups em determinado segmento da industria ou colaboragdo com
os intermediarios, fornecedores e clientes e utilizacdo dos acordos de confidencialidade.

Em relagdo a estrutura organizacional, os nove entrevistados confirmaram a presenga
de areas dedicadas a inovacao aberta e inovac¢ao fechada, além de outras vertentes de inovagao.
No entanto, cada uma dessas areas esta alocada em setores diferentes: cinco entrevistados
(P8,P2,P5,P1,P7) disseram que a area de inovacdao aberta pertence a diretoria de TI e
Transformacao Digital; um estd sob a supervisdo de Business Transformation (P4) um, de
Estratégia (P6) ; um, de Exceléncia Digital (P3) ; e um (P9) de Qualidade.

P4: Nossa area se chama Business Transformation Office, nés somos divididos em
trés pilares, o primeiro € a exceléncia, entdo trabalhamos na capacitagao e fomenta da
cultura de inovagdo, entdo fornecemos ferramentas, workshops, entdo todo esse

esfor¢o para as pessoas se sentirem mais a vontade para inovar.Nosso segundo pilar é
o innovation Up, que nds manejamos a esteira de inovagdo, desde a geragdo de Ideias,
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fluxo de melhoria continua, h2, h3 e o terceiro (que ¢é esse foco em inovagao aberta), e
temos esse terceiro pilar de projetos estratégicos que sdo de transformagdo da empresa,
ndo esta relacionado do Core mas tem relagdo a captura de valor para o mercado, entdo
por exemplo temos iniciativas para alavancar terrenos ou imoéveis da empresa
espalhadas pelo Brasil que estd abandonada, entio como nés fomentamos isso e
encontramos algum valor, e tem mais um quarto brago que fica dentro do guarda chuva
do business transformation de novos negocios.

Em se tratando dos objetivos estratégicos da empresa, vemos que trés delas (E8,ES e

E9) tém o mesmo objetivo de simplificar processos internos.

P9: Quando olhamos para o macro, da area, seria quantas tecnologias trouxemos,
quantas vezes ela tem a ver com processo, produto, portfolio, quantas vezes ela
acelerou o processo atual.

P8: Basicamente, olhamos o objetivo macro desenvolver solugdes para as pessoas no
final do dia, olhando um passo atras, temos 3 grandes objetivos que regem a
governanga, uma para o consumidor (simples para fazer negdcios), outra frente para
eficiéncia (como realmente deixamos a empresa mais simples ¢ menos complexa) e a
jornada de gente (grandes objetivos ¢ desenvolver o mindset digital, muito associado
ao poder de adaptabilidade de realmente engajamento e pertencimento).

Dois entrevistados (P5, P3) colocam como uma das metas a taxa de conversao

P5: Temos algumas metas, entre elas posso citar a Meta Financeira, nossos projetos
devem gerar recursos financeiro, gerar novas tecnologias que tenham carater
inovador e transformacional. A taxa de conversdo, taxa de Simplificacdo, tornar
simples os processos e por fim, a taxa de satisfagdo do colaborador, clientes e demais
stakeholders.

P3:Nossa meta ¢ mais de impacto. Entdo a gente pode acelerar 10 projetos por ano
ou a gente pode acelerar 2. O nosso ponto é ter projetos que realmente estdo
conectados com as prioridades da estratégia. Os projetos chegam das areas e passam
por um comité de avaliagdo. Entdo a métrica que a gente acompanha hoje ¢ a métrica
de conversdo. Ou seja, a gente tem que estabelecer o minimo percentual de projetos
que vdo ser aprovados apds a fase de experimentacdo para a escala, para a
implementagdo real. Ou seja, tem que ter um dono do projeto, tem que ter um
or¢amento aprovado. Ent3o se a gente aprovar 10, se a gente acelerar 10 ou acelerar
2, 0 que importa ¢ que a gente tenha ali no minimo 75% de aprovacédo desses projetos
para a fase de implementagao real, que a gente chama que € a fase de escala. No final
dessa experimentagdo, esses projetos realmente seguirem em frente.

Dois entrevistados (E8 e E6) apontaram como meta a eficiéncia.

P8: Em relagdo a nossa area, adotamos esse ano um pilar para adotar a forma como a
empresa fazia a gestdo da sua estratégia, entdo antes as estratégias da empresa eram
definidas na sede na Alemanha e cascateada para as filiais na América Latina, entdo
hoje nds temos mais autonomia e contato com a lideranga para ter objetivos que
encaixem com o que vivemos hoje em nosso pais, além de influenciar e mostrar a
importancia do uso da inovacdo e transformagdo, entdo organizamos os objetivos da
companhia com o grupo de liderancgas, criamos os okrs e priorizamos eles em cima
do impacto que eles causam. entdo temos um grande okr de que seria transformar o
futuro com ferramentas e acdes de inovagdo, entdo esse objetivo nds mensuramos
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enquanto a companhia se sente preparada para inovar, e o outro seria da fungdo de
receita, entdo quantos milhdes conseguimos capturar e outro eficiéncia.

Quatro entrevistados (E8, E2, E4 e E3) possuem meta de engajamento e cultura:

P2:Temos trés pilares, entdo em cada pilar tem um objetivo no posicionamento, um
¢ focado na captag@o das startups,outro na cultura, e o terceiro € a taxa de participagao
e engajamento € novos negocios.

Para Ahmed (1998) a cultura organizacional ¢ considerada um dos fatores
determinantes para a inovagao, pois contém elementos que podem tanto incentivar quanto
desestimular comportamentos inovadores. Para que a inovagdo floresg¢a, ¢ essencial um
contexto organizacional que oferega suporte e estimulo, criando um ambiente propicio ao
desenvolvimento de novas ideias.

No que se refere ao financiamento, seis entrevistados (P6,P4,P5,P3,P9,P7) indicaram

utilizar a Lei do Bem para viabilizar seus projetos.

P5: O or¢amento da area de inovagdo em minha empresa ¢ zero, nos mantemos com
produtos que sdo vendidos e oferecidos interna e externamente, o or¢amento que
utilizamos vem da area de novos negécios e 80% dos nossos projetos se encaixam
na lei do bem, além da FINEP, temos uma consultoria que faz esse reconhecimento
que ¢ a GBI, compilando esses dados para enquadramento dos beneficios fiscais e de
aportes financeiros.

P3: Assim, a gente tem, a BASF tem na companhia uma estratégia de lei do bem.
Entdo todo ano tem um levantamento de todos os projetos e tem ali, inclusive, uma
analise, né? De quais sdo as areas ou 0s programas que estdo mais gerando retorno,
né? Para a empresa em termos de lei do bem.

Entretanto ¢ importante ressaltar que o uso da Lei do Bem ¢ gerido por outra area

beneficiada pelo projeto, como apontado pelo entrevistado PS.

P8&: Nossas agdes sdo mais intermediadoras, facilitando outras areas. A nossa area nao
usa a Lei do Bem, as unidades que sdo beneficiadas pelos programas devem usar a
Lei do Bem. Nos apoiamos e incentivamos que as pessoas escrevam os projetos para
submeter ao edital, mas ndo somos nos que colocamos a mao na massa, o que fazemos
diretamente ¢ mais focado em prémios, em submeter e focar nos editais, ja para o
or¢amento vindo da Lei do Bem deve vir das unidades de negdcios.

Enquanto outros trés ntrevistados (P8,P4,P9) mencionaram que recorrem a editais

variados.

P4: Nos temos nosso proprio or¢amento para negociagdo, POC, andamento do fluxo
entre outros. E dependendo da complexidade usamos editais ¢ programas como
Finep, ou vamos pelo modelo tradicional da Embrapa.
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Outros quatros entrevistados (P4,P3,P9,P6) também financiam as ac¢des diretamente

com o or¢amento interno da area.

P6: Temos o recurso proprio da area, mas usamos a lei do bem para algumas
iniciativas.

P3: Entdo a gente tem tanto financiamento interno para a opera¢do do programa,
agora os projetos que vém para a esteira, eles sdo financiados pelas areas. Entdo a
propria area, ela tem, a gente tem um ticket médio do projeto, né? Quanto custa,
digamos assim, qual o investimento necessario para acelerar esse projeto. E a area ¢
responsavel por definir o orgamento de acordo com cada necessidade que tem dentro
da area. Entdo a gente tem, eu diria que assim, talvez 14 em P&D, para a area de
pesquisa e desenvolvimento, eles utilizem mais os recursos. Mas aqui no programa
de inovagdo, a gente tem um financiamento mais interno mesmo.

Os resultados encontrados vao ao encontro da pesquisa da Aevo (2024) que destaca a
importancia desses diferentes mecanismos de financiamento para fortalecer o ambiente de

inovacdo nas empresas, ao apontar alguns importantes como Lei do Bem e FINEP.

4.2 Impacto

Nessa parte da entrevista, os entrevistados foram perguntados sobre os indicadores que
mensuram seus resultados em “produtividade, produtos e servi¢os, novos clientes, reducao de
custos, outros indicadores, cultura da empresa e como disseminar suas agdes”.

Ao analisar o indicador de produtividade, observa-se que cada entrevistado mensura e
interpreta de maneira independente, de acordo com as demandas especificas de seus projetos.
Essa interpretacdo pode abranger aspectos como a redu¢do do tempo necessario para executar

tarefas, a simplificacdo de processos, entre outros fatores.

P9: Aparece alguns para projetos especificos, temos tempo gasto, alguns outros que
seriam quantidade de pegas produzidas, quantidade de pessoas envolvidas no projeto,
mas vai de projeto a projeto, ndo ¢ uma meta da area. Um exemplo: teve um processo
de open para leitura de documentos que reduzia duas pessoas inteiras, entdo
recebiamos materiais, verificava todo ele, analisava algumas normas, entdo era so
leitura e interpretacao de texto e acabava ficando muito moroso, entdo coletamos uma
startup que reduziu duas pessoas que faziam esse processo, ai diminuimos o tempo e
colocamos essas pessoas em outros processos.

P6: Na empresa como um todo, mas tivemos ideias e solugdo com bons ganhos, um
exemplo era uma ideia que eliminava uma parada da maquina que era feito para fazer
0 ajuste, entdo conseguimos produzir mais no mesmo periodo de tempo, todas nossas
ideias e solugdes trabalhamos com reduc¢do de risco, aumento da eficiéncia,
diminuicao de tempo e desperdicio, entdo tinhamos um desperdicio x e depois da
implementacao da ideia tivemos essa redugdo.Mais focado em startups, tivemos uma
POC que aumentou a capacidade de recuperagdo de crédito, entdo tecnicamente
melhorou.
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Todos esses relatos corroboram a citagdo de (OECD/EUROSTAT, 2018) que aponta

que uma empresa pode realizar varios tipos de mudancas em seus métodos de trabalho, seu uso

de fatores de producdo e os tipos de resultados que aumentam sua produtividade e/ou seu

desempenho comercial.

Outro ponto interessante observado ¢ que dois entrevistados (P8, P1) apontaram que

outras areas mensuraram esse indicador, por serem detentores do projeto e a area, ser um

facilitador da acao.

P8: As areas de negdcios tém esses indicadores, mas cada area pode interpretar de
uma forma, entdo ndo sei te dizer pois podem variar em quantidade de painéis que
sdo feitos por hora, ja para a area de RH pode ser analisada de outra forma, como o
juridico usa a quantidade de contratos por més, entdo cada area tem uma visao.

Sobre os novos produtos e ou servicos que a area de Inovagdo Aberta pode gerar, os

entrevistados apresentaram cases de servicos ou produtos que a area gerou para a empresa.

P2: Estamos trabalhando constantemente com outras areas internas para melhorar
processos e oferecer novos produtos e servigos. Alguns casos de uso sdo o uso de
caminhoes elétricos para realizar entregas, onde conseguimos reduzir a emissdo de
CO2 e o custo do frete em 40%. Outro exemplo foi um formulario de contratacdo
com IA, onde as pessoas contratadas tiveram 57% de aumento e promogdes do que
as que nao passaram por esse formulario.

P6: Sim, temos varios produtos nossos que vieram da area de inovagdo, da linha do
leite vegetal, as embalagens do cappuccino, todos baseados no consumidor.

Percebe-se que os produtos e servicos que a area de Inovagdo aberta gera para a

empresa, vem de alguma dor de outras areas, e o time de Inovagdo Aberta vem como um

facilitador para eliminar esses gaps das areas.

P9: Temos uma meta de achar boas oportunidades para as areas e apresentar e entrar
no business core. Ano passado, por exemplo, estivamos explorando o banco
ferroviario, ndo sabiamos quais pegas entraram na discussdo, ou seja, se iriamos
precisar de um software, ou fabricar essa pega. Todas nossas pesquisas deram que
no mercado so existia 2 ou 3 pegas que o mercado atendia mal, entdo valia a pena
fazer uma industria fabril para poder cuidar delas. E foi feito e levado para o core
da corporagdo.

Dessa forma, vemos que como apontaram Quandt et al. (2014), em um ambiente as

empresas dependem cada vez mais da capacidade de explorar seus ativos intelectuais para gerar

ideias e transforma-las em produtos e servigos inovadores.

Ao ser citado o ganho de novos clientes, todos os entrevistados afirmaram ndo terem

esse indicador, ou por ser metrificado por outra area, ou por nao terem esse olhar para o cliente.
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P8: Com certeza sim, isso ¢ mensurado pelo time, s6 ndo tenho acesso aos dados para
compartilhar, mas € por uma questdo do distanciamento das areas, que gerenciam os
indicadores.

P5: Nossa area ndao calcula, ndo detemos este indicador.

P2: Temos um piloto de ESG que esta rodando que colocamos uma maquina de
coleta de lixo reciclado, entdo um cliente preocupado pode colocar o lixo nesse local
e comprava por produtos da farmacia. Essa case aumentou a receita da farmacia e
fideliza o cliente, mas ndo ¢ um indicador que temos como prioridade ou medimos
com frequéncia.

Entretanto, vemos que ¢ usado o indicador de fidelidade do cliente para trés

entrevistados (P8, P3,P2).

P3: Eu ndo diria novos clientes porque nds ja temos o perfil de cliente é o agricultor
entdo ¢ uma industria que tem um foco especifico, mas seria conseguir melhora a
experiéncia do cliente e obviamente como que a gente consegue ter o portfolio mais
completo possivel de solu¢des que o cliente precisa.

P2: Temos um piloto de ESG que esta rodando que colocamos uma maquina de coleta
de lixo reciclado, entdo um cliente preocupado pode colocar o lixo nesse local e
comprava por produtos da farmacia. Essa case aumentou a receita da farmacia e
fideliza o cliente, mas ndo ¢ um indicador que temos como prioridade ou medimos
com frequéncia.

P8: Com certeza sim, isso € mensurado pelo time, s6 ndo tenho acesso aos dados para
compartilhar, mas ¢ por uma questdo do distanciamento das areas, que gerenciam os
indicadores. Sobre a fidelizacdo de clientes, podemos observar casos como o da Leroy
Merlin, um grande cliente com participagdo expressiva no mercado, ¢ de pequenos
clientes que tém apresentado crescimento significativo. Esses pequenos clientes estdo
aumentando seu faturamento e conquistando market share, o que demonstra que a
qualidade de nossos produtos ¢ essencial para sua permanéncia no mercado. Embora
saibamos que as areas acompanham esses nimeros, especialmente relacionados a
clientes de longa data que adquiriram nossos produtos, o acesso a detalhes especificos
permanece restrito aquelas areas.

P6: Indiretamente sim, quando falamos dessa parte da recuperagdo de crédito
pegamos esses clientes que tém alguma divida, conseguimos fazer essa negocia¢do
do cliente e atrair mais pessoas, com a venture também teve a ampliagdo do
segmentos, como antes ndo atuamos na area de leite vegetal, hoje conseguimos atingir
esse publico.

A entrega de maior valor aos clientes e acionistas (Christensen, 2012) também se torna
um indicador relevante para a area, permitindo mensurar o impacto de suas agdes e projetos.
Esse fator reforga, ainda, a justificativa para a fidelizag¢@o dos clientes, conforme destacado nos
trechos mencionados anteriormente

Ao citarmos redugao de custos todos os entrevistados apresentam cases de sucesso com
retornos satisfatorios para a organizagdo, sendo que seis entrevistados (P3,P8,P4,P9, P6,P7)
disseram que esse indicador ¢ mensurado pela Inovacdo Aberta com os projetos da area.

P8: Temos programas com startups que geram um retorno significativo para a
companhia, em torno de 1 milhdo de reais, como o caso de uma iniciativa que
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substituiu um equipamento por espuma, permitindo que a pega absorvesse liquido até
encharcar, o que otimizou o processo ¢ gerou uma grande economia. Nossa ideia ¢
replicar essa solucdo em outras unidades e areas de negdcios para ampliar os
beneficios. Outro exemplo envolve a parceria com um fornecedor que produzia uma
base para revestimento de cerdmica ao custo de R$ 3.000 cada. Com uma nova
proposta desenvolvida em conjunto, conseguimos reduzir o custo para apenas R$ 150
por base, gerando uma economia anual superior a R$ 1 milhdo. Essa solugido também
¢ utilizada pelo time de merchandising, pois mantém a elegancia na exposicao dos
produtos. Além disso, contamos com uma area dedicada a redugdo de custos
operacionais, que potencializa essas iniciativas de economia ¢ eficiéncia.

P9: Sim, contamos com indicadores que medem as redugdes obtidas em cada
iniciativa. Por exemplo, quando um colaborador identifica uma oportunidade de
melhoria, como no caso do laboratdrio, onde surge a necessidade de avaliar um teste
de qualidade, essa demanda é encaminhada para a area de inovagao aberta. A partir
disso, buscamos solugdes externas, conectando-nos com startups capazes de atender
a essa necessidade de forma inovadora e eficiente.

No Brasil, essa abordagem tem se disseminado rapidamente, trazendo consigo uma
sériec de vantagens que englobam o compartilhamento de riscos e custos nas operagoes,
melhorias nos processos e acesso agil a informagdo conforme ressaltado por Silva e Zilber,
(2013).

Entretanto, 4 entrevistados (P9, P8,P6,P3) disseram que esse indicador também ¢
coletado pela area de Inovagdo Fechada, ou também chamada por eles de

Intraempreendedorismo:

P6: Sim, com a redugdo das paradas de maquinas! Tivemos uma ideia recentemente,

que veio da nossa area de Intraempreendedorismo que gerou uma redugdo de 9% na
quantidade de troca de bobinas, entdo temos a bobina de embalagem, fizemos essa
reducdo no qual mudamos o material da bobina, e conseguimos reduzir a quantidade
das pecas que precisavamos trocar.

Ao serem questionados sobre outros indicadores financeiros, 8 entrevistados relataram

usar indicadores como ROI, saving ou payback:

P9: Da area usamos mais o ROI, e payback principalmente porque usamos para analisar
o potencial financeiro do projeto. Um exemplo: do drone, nds s6 aprovamos para
implementar porque comprovamos que ele se pagaria em 7 meses, o que normalmente
seria de 2 anos, para os projetos.

Apenas o entrevistado (P7) disse nao ter indicadores financeiros, pelo seguinte motivo:

P7: Infelizmente ndo, a 4rea estd em um processo de transformagdo com a nova
gestdo, entdo todos os processos que estdvamos estruturando pararam e ndo
conseguimos metrificar.
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Sobre os novos talentos 4 entrevistados (P8,P5,P1,P9) afirmaram ter cases de pessoas
que foram contratadas, seja pela necessidade de mercado, ou seja, da necessidade de novas
pessoas para tocar os projetos, ou pelo programa de talentos que atrai jovens para pesquisas e

auxilio nas atividades.

P8:Acreditamos que seja mais por uma questdo do mercado, do que necessariamente
pelo negodcio. Mas tem um case, da area do comércio eletronico, onde criamos um
varejo digital para compra de revestimento e piso. A area cresceu muito desde que
foi criada, ganhando mais espaco e precisando de mais talentos. Nos da area de
inovagdo somos a interface, onde as pessoas nos acessam. Por exemplo, a Digital veio
de um diretor e foi crescendo, nds procuramos startups que t€ém aderéncia ao varejo
ou a area de negocio industrial para apoiar na contratagdo e operacionalizagdo, ou
quando investimos nela. Mas os grandes protagonistas sdo as areas de negocios.

P5: Sim, em diversas areas da empresa temos a implementagao de novos talentos.
Inclusive contratamos recentemente um profissional especialista em Agil. Vamos
analisar por projetos, entdo como ja temos em torno de 68 projetos, conseguimos ter
uma visao dos novos talentos que entram para auxiliar em cada projeto.

P9:Analisamos quantas pessoas novas estdo oxigenando o ambiente, entio ¢
pensando nos talentos atraidos no meio do periodo que nos envolvemos com as ICTs.
por exemplo. Entdo as primeiras rodadas nossas sdo 7 funciondrios por ano para os
projetos.

Assim, da mesma forma que o case de sucesso da CPFL conseguiu um aumento de
contratacdo de funcionarios advindos de programas de novos talentos (Aevo, 2020) os
resultados encontrados mostram como a area pode promover a atragao de novos talentos e sua
contratacdo aumentando o time e trazendo mais pessoas para oxigenar o time.

Os outros 5 entrevistados apontaram que nao usam do programa de talentos, ou ainda

estdo estudando o uso deles para agdes futuras.

P4: A gente esta avaliando trazer pessoas do programa de inova talentos para tocar
alguns projetos estratégicos ou, por exemplo, como eu comentei naquele dia, a gente
vai langar daqui a pouco, ja no proximo meés, os desafios que a gente definiu através
da TA. Viao ser projetos, provavelmente, complexos. E a gente quer trazer talvez
novos talentos para tocar esses projetos.

Quando questionados sobre outros indicadores, os mais mencionados em todas as

respostas foram simplificagdo de processos e engajamento.

P9: Utilizamos indicadores para avaliar se as pessoas estdo mais engajadas, no sentido
de desenvolverem novas habilidades e estarem mais dispostas a inovar. Além disso,
focamos na simplificagdo das a¢des. Por exemplo, em uma organiza¢do com 15
diretorias, j& alcangamos 8 delas, € nosso objetivo é envolver todas até 2025. Também
utilizamos o saving como indicador de sucesso. Atualmente, nosso NPS (Net
Promoter Score) em simplificacdo de processos estd em 80%, e ja atingimos 60% da
nossa meta nessa frente.
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P5: Trabalhamos com métricas de simplificagdo de processos, ROI, e aquelas de
tempo, HH.

P7: Trabalhamos bastante na simplificagdo de processos. Um exemplo pratico € na
vertical de produtos digitais que inclui tantos produtos para o publico geral (B2C),
quanto para pequenos ¢ médios empreendedores (B2B), como servigos de dominio,
hospedagem e armazenamento em nuvem. No caso dos empreendedores, a0 comprar
um dominio, eles ganham automaticamente uma caixa de e-mail profissional. No
entanto, percebemos que muitos ndo configuravam essa caixa, mesmo sendo um
beneficio gratuito. Investigamos o problema com o time responsavel pelo produto e
implementamos uma automatizacdo no fluxo de criacdo do e-mail apds a compra do
dominio. Como resultado, dobramos o nimero de clientes que configuraram suas
caixas de e-mail e reduzimos o tempo do processo pela metade. Foi uma mudanca
simples, mas com um grande impacto.

Ao serem abordados sobre se houve mudanca na cultura da organizagdo, todos os

entrevistados viram mudangas significativas ap6s a implementacao da area:

Esses

P4: Além de abrir conversas e didlogos entre as areas, estimulamos os colaboradores
a sairem do convencional e questionarem.

P6: Com a implementagdo da area de inovagdo aberta houve uma mudanga no
posicionamento da empresa como um todo, mudando aos poucos coisas simples
como a comunica¢do, na identidade visual, na maneira que a hierarquia é vista
internamente.

P9: Sim, ainda estamos trabalhando isso principalmente ao trabalhar com a aversao
ao risco, testar cada vez mais, ter mais curiosidade de sair do seu dia a dia e olhar
mais para fora, que ainda estamos trabalhando, mas sentimos que ja melhoramos
muito essa concepgdo de troca entre areas, eles entenderem o que outras areas fazem
com nosso programa de embaixadores, além das pessoas sairem um pouco da
caixinha e levantar a mao pedindo ajuda e procurando outras solugdes por ai.

sdo comprovados e argumentados por Manual de Oslo

(OECD/EUROSTAT, 2018) ao apontar que as empresas podem implementar novas estruturas

organizacionais ou novas praticas para introduzir uma nova cultura de negodcios, normas e

valores, com o objetivo de melhorar a capacidade de inovar da empresa.

Mas, todos os entrevistados também comentaram que essa mudanca € possivel com o

apoio de outras areas, principalmente, vindo do apoio de pessoas em cargos mais altos da

organizagao.

P9: Vimos que muito disso aconteceu pela ajuda que tivemos dos c-levels,
comegamos por eles, mostrando resultado para eles, foram os proprios executivos que
levaram essa mensagem para seus times, além das areas mais abertas com a gente,
como o time de facilities.

P8:0Olha, as pessoas mudaram a cultura de estar ali para acompanhar, mas aconteceu
mesmo quando a cultura da empresa toda teve uma repaginada na estrutura que ndo
veio s6 da area de inovagdo, mas sim com o time de RH, entdo as pessoas entendem
a importancia de participar e questionar.

P3: Eu acho que tem dois pilares que s@o super importantes aqui para 0 processo se
dar certo o primeiro ¢ que foi um como ¢ que eu diria top down mesmo entdo o
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movimento veio da lideranga... Um movimento que veio realmente do presidente, dos
VPs de negocios...Entdo, acho que o primeiro ponto é, foi um mandamento da
lideranga, foi uma decisdo global da empresa e isso veio, de fato, de cima para baixo.
E o segundo ponto foi RH e comunicag@o muito proximo.

Ao serem questionados das formas de disseminar as agdes da area de inovagao para o
resto da companhia, cada um apresentou ferramentas e formas distintas de se aproximarem das

areas e atrair mais pessoas.

P8: Utilizamos o boletim mensal para compartilhar um resumo de tudo o que
realizamos no ultimo més. Além disso, contamos com uma rede de multiplicadores,
formada por duas pessoas de cada unidade, que se relinem conosco uma vez por més
para alinhar informacdes e dar repasses. Paralelamente, utilizamos o dashboard e as
ferramentas de BI para compartilhar dados com gerentes e diretores, permitindo que
eles acompanhem o desempenho de suas unidades de negécios. Isso acaba gerando
uma competicdo saudavel entre as areas e incentiva o engajamento. Além disso,
realizamos uma campanha anual com o envolvimento do CEO, que grava um video
incentivando a participacdo nas iniciativas de inovagdo corporativa. Também
trabalhamos em parceria com a area de comunicagdo para produzir folders e materiais
que sdo distribuidos em pontos estratégicos da empresa. O foco é manter as pessoas
engajadas ao longo de todo o ano.

P6: A primeira agao foi ser inserido no planejamento estratégico da empresa, depois
comunicar de forma estruturada os resultados, uma vez que somos uma empresa que
visa lucro. Nossa principal plataforma de comunicag@o € o nosso site. temos também
a semana da inovagdo para divulgar nosso trabalho e os resultados de nossa area.

Dessa forma, todos os indicadores apontados corroboram com os autores De Negri
(2018), Chesbrough (2006), Tigre (2006) e Silva e Zilber, (2013) que relatam que as vantagens
da area de inovagao aberta no Brasil para as organizagdes englobam a reducao de riscos e custos
nas operagdes, melhorias nos processos e acesso agil a informacgao, conquista de clientes ou
obtencdo de mais margem de lucro, desenvolvimento aprimorado de produtos, aumento da

produtividade e melhoria da satisfagdo do cliente.

4.3 Pontos de Dificuldade

Ao serem analisados os obstaculos que a area sofre 5 entrevistados (P6,P4,P8,P7,P1)
apontaram a falta de comunicagdo como um dos principais desafios enfrentados, gerando uma

falta de conhecimento do que a area faz e pode promover para outros setores :

P6: Apesar de o diretor presidente estar a frente da pasta ndo significa que ha
engajamento de todos as areas, requerendo muita habilidade de comunicagao pois a
maioria ndo compreende e ou enxerga o valor das nossas iniciativas.
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P4: Como empresa os principais obstaculos sdo a comunicagdo ¢ mensagem da
importancia da inovagdo...No6s viemos como uma area para provocar, fazer as pessoas
se questionarem, entdo ha muita resisténcia, ja que estdo no mesmo cargo e fungo
ha anos, entdo vemos muito ego, entdo o principal desafio ¢ comunicar que passar a
ideia da area como estratégia que venha de cima para eles influenciarem as pessoas
abaixo.

Dessa forma, Bogers, Burchart e Chesbrough (2021) orientam que apesar da area de
inovagdo aberta gerar novos conhecimentos, sua implementacao pode enfrentar obstaculos,
como resisténcia cultural, falta de confianca e aceitagdo dos executivos. O que também ¢
resumido no relatorio da Global Innovation Index (2024) que destaca as principais fraquezas
que o pais no ambito da inova¢ao como: o ambiente corporativo, a estabilidade politica para
fazer negocios, e as politicas e a cultura organizacional.

Quatro entrevistados (P9,P3,P2,P5) apontaram como maior dificuldade da area o
imediatismo das atividades, ou seja, como devem entregar resultados rapidos, ndo conseguem

ter uma visdo de médio a longo prazo para a area.

P3: Ah, eu diria que olhar para uma inovag¢do mais a longo prazo, se eu precisar rodar
um programa para pensar no futuro do negocio, para pensar em uma inovagao mais
disruptiva, transformacional, hoje ¢ a maior dificuldade de convencimento da
lideranga de porqué que a gente deveria investir nisso, em or¢amentos menores com
entregas rapidas.

P9: Outra dificuldade seria sermos muito imediatistas, assim como tudo tem que ser
para ontem, ndo conseguimos ter esse olhar de médio e longo prazo para estruturar
projetos mais robustos com maiores retornos.

Quando questionados sobre como lidam com a resisténcia da empresa na
implementagao das praticas de inovagao aberta, todos os entrevistados apontaram que praticam
acoes que rodam todas as areas, no intuito de comunicar o que eles fazem, seus resultados, para

mostrar os beneficios que a drea pode gerar e proporcionar para a empresa € outros segmentos.

P2: Criamos os embaixadores de inovacdo, ou seja, pessoas de cada departamento
que propagam o que a area de inovagdo faz, que disseminam a ideia da area e podem
interagir entre si, criando esse vinculo entre departamentos. Com a parceria com o
Cubo Ital, pegamos algumas pessoas, para conversar com startups no ambiente da
Cubo, além de criar um grupo no whatsapp para ter essa troca entre as pessoas €
responsaveis de cada unidade e empresa.

P5: Antes de mais nada montamos um innovation case de forma a estruturar toda a
demanda trazendo os pontos positivos, os ganhos e propostas, com uma matriz de
priorizagdo que mede esfor¢o, impacto, de todos os pontos do eixo para medir o
carater transformacional, entdo levamos a demanda pronta e ndo crua, esta ¢ a nossa
formula de sucesso, para mostrarmos o que fazemos e nossos resultados.
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O ultimo topico abordado foram os maiores desafios em medir o impacto da inovagao

aberta, e dentro dessa pauta todos os entrevistados apontaram a resisténcia das areas e cultura

da empresa em si para a mudanga que a inovagdo aberta promove.

P7: Percebemos que ha mais resisténcia em algumas diretorias do que em outras,
especialmente nas areas corporativas, como financeiro e RH, onde ainda nao
conseguimos nos aproximar tanto e captar esses dados ou implementar nossas
acdes...Ja ouvi isso de varias empresas: lidar com egos faz parte do processo. Nosso
papel ¢ instigar as pessoas e tird-las da zona de conforto, mas sem que elas se sintam
ameacadas.

P8: Seria ter esse contato com outras unidades de negdcios, apesar delas pegarem os
projetos e nos apoiarmos ainda sim nao conseguimos adentrar para coletar os
indicadores, ficamos presos nisso € sem muitos dados para comprovar e entender
como de fato anda nossos projetos

P5: Alguns desafios que podemos falar ¢ que cada area mede seus resultados de
acordo com suas demandas internas, por exemplo, ja houve area que disse ndo querer
medir ganhos pois perderia orgamento, ou seja a maior barreira ¢ de mindset e cultura.

Esses relatos corroboram com Vasconcelos (2019) que coloca a cultura organizacional

como uma barreira para a area de inovagdo aberta, e com Burcharth, Knudsen e Sendergaard

(2014) que colocam também a resisténcia interna como um grande desafio.

Nas falas dos entrevistados também apareceu a dificuldade de mensurar esses

indicadores.

P9: tem outros indicadores que sdo intangiveis e sdo muito importantes, mas que nao
conseguimos analisar bem, que seria essa mudanca cultural, assim vai ter gente que
vai sentir mais e outros menos. Um exemplo temos um embaixador que ficou mais
motivado com seu trabalho apds entender mais nossa area e participar, esse feedback
vindo do lider direto, mas isso € algo que ndo conseguimos medir da maneira devida.

Como informado por Manual de Oslo (OECD/EUROSTAT, 2018) muitas dificuldades

estdo envolvidas na mensuracdo das capacitacdes para a inovagao, dado que ¢ necessario medir

os conhecimentos ndo codificados, mas “armazenados” nas mentes individuais ou nas rotinas

organizacionais. A obten¢do de dados confidveis das empresas se mostra desafiadora para

outros agentes e organizagdes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou analisar se ter uma area de inovagao aberta nas organizagdes

gera um melhor desempenho tanto em indicadores como reducdo de custos, atragdo de novos

talentos, maior produtividade, entre outros.
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De forma geral, observou-se que a maioria dos entrevistados nao possui acesso claro
aos indicadores ou ainda carece de definigdes bem estruturadas. Indicadores como
simplificagdo de processos, saving e ROI aparecem com mais frequéncia como sendo um dado
da area, além disso, também vemos a reducdo de custo e produtividade como um dado mais
facil de ser mensurado pela area de Inovagdo Aberta. entretanto, outros indicadores como:
novos clientes, novos produtos e ou servigos,novos talentos e indicadores qualitativos como
engajamento, tendem a ser monitorados por outras areas que sdo detentoras dos projetos, ja
que cabe a area de Inovacdo aberta, ser essa ponte entre o problema e a solugdo. Essa
desconexdo reflete a necessidade de maior integracdo entre departamentos para fomentar uma
visao sistémica da inovacao.

A falta de engajamento e a baixa participacao das liderangas, ou seja, a falta de interacao
entre as areas, sendo pelo pouco conhecimento da Inovagdo Aberta, como também a cultura
enrijecida da organizacdo, e as vezes a resisténcia das pessoas para sair da sua zona de
seguranc¢a, como também o pouco auxilio e apoio das altas liderancas na disseminacdo das
acdes e convencimento das areas, também foram apontadas como barreiras significativas. Por
outro lado, empresas que tém contato direto entre a area de inovagdo, a diretoria € os gestores
conseguem alavancar mais suas agdes e ganhar relevancia dentro da organizagdo. Essa
proximidade resulta em maior or¢amento disponivel, defini¢do mais clara de indicadores e,
consequentemente, retornos financeiros mais expressivos.

Percebe-se que para as agdes de inovacdo aberta acontecerem precisam do apoio e
engajamento de lideres acima, uma forma “top down” para que as agdes ocorram de forma
pratica.

Os respondentes enfatizaram que a existéncia de uma area de inovagdo na companhia é
crucial para promover a longevidade, sustentabilidade e a capacidade de romper com o dia a
dia operacional. Esses elementos refor¢am a relevancia estratégica da inovagdo aberta como
uma ferramenta para transformar empresas e prepara-las para os desafios futuros.

A pesquisa também permitiu perceber que a area de inovagao aberta promove mudancgas
significativas em suas ac¢des, como reducao de custo, engajamento entre areas, produtividade,
fidelizagdo de clientes e novos servigos/produtos.

Cabe ressaltar que, para a execugdo desta pesquisa, houve dificuldades para coletar
esses indicadores, devido a pertencerem a outras areas, ou pela dificuldade de mensurar
indicadores qualitativos, como engajamento.

Como contribuicdo pratica, sugere-se que gestores e lideres da area promovam iniciativas

voltadas a cultura e ao engajamento, com o objetivo de apresentar a area e destacar seus
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beneficios para outros departamentos da companhia. Essas iniciativas podem incluir reunides,
workshops e encontros estratégicos com as areas, buscando envolver gestores e lideres em um
processo de conscientizag¢do e colaboragdo. Quando os lideres e gestores "compram" a ideia e
reconhecem o valor da area, aumentam as chances de obter maiores investimentos e estimulos
para novas iniciativas. Essa premissa ¢ refor¢ada pelo caso da empresa P7, onde a falta de apoio
das liderancas tém dificultado o avango das iniciativas da area, resultando em pouco sucesso
nos proximos passos estratégicos.

Para fortalecer esse contato com as altas liderangas, ¢ fundamental apresentar resultados
concretos e indicadores que demonstrem o impacto positivo gerado pela drea. Além disso,
recomenda-se a elaboragdo de um planejamento estruturado ao longo do ano, com metas claras
e indicadores bem definidos, de forma a criar um direcionamento estratégico que evidencie os
resultados alcangados e os proximos passos necessarios para o crescimento e fortalecimento da
area.

Este estudo busca contribuir para a literatura ao trazer analises praticas e aprofundadas
sobre a complexidade da gestdo da inovagdo aberta em grandes organizagdes, destacando a
relacdo entre indicadores e seu impacto no sucesso empresarial. A pesquisa identifica lacunas
importantes, como a falta de interag¢do entre as areas e a necessidade de um maior envolvimento
das liderangas para promover mudancas significativas. Além disso, os resultados reforcam as
discussoes existentes na literatura sobre os desafios e barreiras da inovacao aberta, incluindo
resisténcia cultural, falta de confianga, baixa aceitacdo e a escassez de estudos voltados para o
contexto do mercado brasileiro.

Além disso, as entrevistas forneceram percepcdes valiosas para profissionais e gestores
brasileiros, destacando a importancia de aprimorar processos internos ¢ fortalecer a cultura
organizacional antes de implementar agdes externas com outros agentes. Também
evidenciaram a necessidade de alinhar areas estratégicas, como Comunica¢do e Recursos
Humanos, para promover maior integragao entre as pessoas e ampliar o entendimento sobre a
area. Por fim, reforgaram o potencial de crescimento da area, especialmente quando respaldada
pelo apoio e estrutura das liderangas.

Sugere-se que em futuras pesquisas, haja analise mais apurada para esses dados, de
modo a criar maiores percepgdes da area, como também analises internas de como o
engajamento e apoio das liderancas podem interferir para que as acdes acontecam de fato e
tragam um retorno positivo para as organizagdes. Além disso, ¢ importante também analisar o
potencial da drea no mercado brasileiro, pela falta de estudos dentro desse mercado e seu

impacto nas organizagdes.
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