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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo investigarocasmcompanhias de saneamento basico
brasileiras que adotam a inovacao aberta realizasn poocessos desse tipo de
inovacdo. Segundo Chesbrough (2012), inovacao aalmohsiste no fluxo continuo de
conhecimento que se expande quando as empresamrbumec mercado novas fontes de
tecnologias, assim como disponibilizam seus conmamios produzidos e desenvolvidos
internamente no ambiente externo. Para o alcanobjdtvo proposto, foram identificadas as
companhias que possuem areas de P&D e/ou de irmvacanalisado dipo de processo de
inovacdo aberta adotado pelas companhias; foi tamberificado como as companhias
realizam os esforcos de cocriacdo; além de realizada andlise do gerenciamento da
propriedade intelectual e identificada a atuaca®&B interna das companhias. A pesquisa
utilizou abordagem qualitativa, sendo caracterizamao exploratéria, tendo como estratégia
estudo de caso multiplo. Foram realizadas entas/sgmiestruturadas com trinta gestores das
areas de P&D e das areas operacionais de aguate dag companhias. O primeiro resultado
apresentado foi o conceito de inovacédo aberta reepeio dos entrevistados: utilizagdo do
conhecimento disponivel por meio da formacéo deepas, a fim de obter ganhos internos.
Outro resultado encontrado aponta para oito pliogiga inovacao aberta, sendo que trés
deles coincidem com os principios de Chesbroughl2R0captacdo sistematica de
conhecimentos; arranjo organizacional propicio ehecimento aplicavel e distribuido. Os
outros principios identificados foram: contribuicémpandida, geracdo de valor, visdo de
longo prazo, custos reduzidos e foco do clientere@sltados obtidos apontaram também que
todas as companhias investigadas adotam a inowapéva do tipo de fora para dentro,
segundo a classificagdo de Gassmann e Enkel (2BA#gtanto, algumas companhias (A, B
e C) estdo na fase de transicao entre a inova@taale entrada e a inovacao acoplada, o que
ensejou a classificacdo em novo tipo de inovac&otalencontrado neste estudo: inovagéo
aberta semi acoplada. As outras companhias (D )Ea€otam unicamente a inovacao aberta
de fora para dentro. Nessa perspectiva, foi obdanaa existéncia de duas trajetérias da
inovacdo aberta, nao identificadas na literaturse bdesse estudo, dentro das companhias
investigadas: trajetéria em Y (companhias A, B & @gjetoria linear (companhias D, E e F).
Foi verificado também que os esforcos de cocrisg@m realizados principalmente com
fornecedores e universidades, e a prospeccao @ isias € realizada por meio de praticas
como: visitas débenchmarking congressos, encontros técnicos e reunifes. @esrdtado
encontrado foi a utilizacdo de patentes por alguooaspanhias como forma de realizar o
gerenciamento da propriedade intelectual, ndoiedist contudo, politicas e procedimentos
capazes de apontar e classificar as ideias estatéga serem protegidas e/ou
disponibilizadas. Quanto a atuacao da P&D, os tadog apontam para 0s principais papéis
dessa area na consolidacdo da inovacdo aberta amparwhias, a saber: atua como
facilitadora, como intermediaria entre as unidade=rnas e as fontes externas e como motor
difusor da inovacdo. Porém alguns “pontos cegostmleser observados na conducéo da
inovacao aberta dentro das companhias: culturanm@aonal, traducdo das necessidades em
caracteristicas mensuraveis e interacdo com odatess da empresa. Os resultados deste
estudo avalizam as pesquisas realizadas em ou@e®as, assim como corroboram com a
literatura destacada e contribuem para o aprofuademdos estudos sobre o tema.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacdo aberta; cocriacdo; propiaele intelectual; companhias de
saneamento basico brasileiras.



ABSTRACT

The present study aimed to investigate how Braziianitation companies that adopt open
innovation perform the processes of this type nbwation. According to Chesbrough (2012),
open innovation is the continuous flow of knowledigat expands when companies seek new
sources of technologies in the market, as well akemtheir knowledge produced and
developed internally available in the external emwvinent. To achieve the proposed objective,
companies that adopt open innovation were idedtifiee type of open innovation process
adopted by companies was analyzed; It was alsGagtiow companies carry out co-creation
efforts; In addition, an analysis of the managenoémtellectual property was performed and
the internal R&D performance of the companies wiasitified. The research used qualitative
approach, being characterized as exploratory, haasstrategy multiple case study. Semi-
structured interviews were conducted with thirtynagers of the companies' R&D and water
and sewage operating areas. The first result pre$aevas the concept of open innovation in
the perception of respondents: use of availablewleuge through the formation of
partnerships in order to obtain internal gains. theo result found points to eight principles
of open innovation, three of which coincide withetlprinciples of Chesbrough (2012):
systematic capture of knowledge; conducive orgaiozal arrangement and applicable and
distributed knowledge. The other principles ideetlf were expanded contribution, value
creation, long-term vision, reduced costs, andarust focus. The results also showed that all
the companies investigated adopt open-type innmvatiom the outside, according to the
classification of Gassmann and Enkel (2004). Soomepanies (A, B and C), however, are in
the transition phase between inbound open innavatia coupled innovation, which led to
the classification into a new type of open innawatfound in this study: semi coupled open
innovation. The other companies (D, E and F) onlybeace open innovation from the
outside. From this perspective, it was observed dkistence of two open innovation
trajectories, not identified in the base literatwe this study, within the investigated
companies: Y trajectory (companies A, B and C) melr trajectory (companies D, E and
F). It was also found that co-creation efforts amainly carried out with suppliers and
universities, and prospecting for new ideas is dibmeugh practices such as benchmarking
visits, congresses, technical meetings and meetfgsther result was the management of
intellectual property that refers to the protectadmew ideas through patents, but there are no
policies and procedures capable of pointing ansisdigng the strategic ideas to be protected
and / or made available. Regarding the R&D perforeeathe results point to the main roles
of this area in the consolidation of open innovatia companies, namely: it acts as a
facilitator, as an intermediary and as a diffusagiee of innovation. But some “blind spots”
must be observed in driving open innovation witltompanies: organizational culture,
translation of needs into measurable charactesjséind interaction with other areas of the
company. The results of this study support thearetecarried out in other companies, as well
as corroborate the highlighted literature and c¢buate to the deepening of studies on the
subject.

KEYWORDS: Open Innovation; co-creation; intelledtyaroperty; Brazilian sanitation
companies.
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1 INTRODUCAO

Nesta secdo sera apresentado o tema, realizandmaecontextualizacdo da
tematica a ser pesquisada, (subsecao 1.1), quissi@@squisa (subsecao 1.2), objetivos gerais
e especificos (subsecédo 1.3), justificativa (sudiselc4), aspectos metodoldgicos (subsecéo

1.5) e, por fim, a estrutura do trabalho (subsdcép

1.1 Contextualizagéo sobre inovacgéo aberta

As mudancas que vém reformulando o modo de atudgdi@mpresas tornam as
fronteiras organizacionais mais ténues, inspirandea reconsideracdo de como gerar
inovacdo para ganhar valor. A exigéncia é o ollaaa jfora; é o alcance para além dos muros
organizacionais, diferenciando-se em termos deuyposce servi¢os. E é por meio da inovacao
que as empresas ganham essa diferenciacdo (SCHEREROMAGNO, 2009).

A literatura traduz o conceito de inovacdo comadsem conjunto de acdes que
modifica um produto, um processo ou um servico,actgndo positivamente nos resultados
organizacionais (TIDD; BESSANT, 2015). Conforme &en e Carlomagno (2009),
inovacado é a exploracao de algo novo que impactganbo econdémico da organizacdo. Para
Oliveira e Alves (2014), eventos de inovacdo regresn uma série de conhecimentos
interligados e o inicio de um processo de criagwvador que podem resultar em desempenho
organizacional. J& Prahalad e Ramaswamy (2004jigo@s) o sistema tradicional de criagdo
de valor centrado na empresa e defendem uma nocepgho para a competitividade atual,
apontando a co-criacdo de valor como resposta areatidade emergente sobre a qual as
empresas operam.

A inovagdo também pode ser considerada, no sem@moémico, como o
processo de destruicdo criadora elaborado pelaesmmapitalista e que impulsiona novos
métodos de producdo, novos mercados e novas foreasorganizacdo industrial
(SCHUMPETER, 2018). Considerada como mola propalsta competitividade desde o
século passado, a inovacdo ganha novos contoxuendindo-se e alargando seu campo de
atuacdo e se tornando o que se denomina de inoabedta (CHESBROUGH, 2012). Sua
definicdo, apontada pela literatura, se traduz cesmo o fluxo segundo o qual as ideias
transitam entre as organiza¢cdes e o mercado, oridimdrsas formas de relacionamento entre
seus agentes (universidades, consumidores, formexsed até mesmo concorrentes), estando

muito relacionada a atuagcdo em redes por meio daiacdo de valor (ENKEL;
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GASSMANN; CHESBROUGH, 2010; DAHLANDER; GANN, 2010PRAHALAD;
RAMASWAMY, 2004; GASSMANN; ENKEL, 2004).

Chesbrough (2012) chamou de inovacédo aberta um nmdelo de inovacgao
segundo o qual uma ideia € desenvolvida e langadaencado a partir do compartilhamento
de recursos entre diversas fontes de inovagdo. tBata, sao utilizadas as competéncias
internas da empresa e as suas capacidades expamaagientificar novas oportunidades e
ativos externos, o que se constitui, segundo a,aemo uma perspectiva ampla da inovacao,
estabelecendo um novo paradigma. Assim, ndo bastaurh setor de P&D atuando
internamente, mas € preciso avancar para o mertatendo dele o que ha de novo e/ou
levando para ele a tecnologia desenvolvida inteemaen Esse procedimento promove uma
transicdo do comportamento isolado para o colalworaem que as empresas buscam
parceiros no mercado para em conjunto acelerar sengtelvimento de competéncias
necessarias a inovacao.

Gassmann e Enkel (2004) abordam a ideia de codmedsntro da concepcéo de
uma “era da inovacdo aberta”, na qual as empresagrcializam suas proprias ideias e
outras empresas as trazem do mercado. Os autgresertam que ha uma mudanca radical
no paradigma da inovacdo, o que permite uma mab#éddo conhecimento entre os
ambientes interno e externo da empresa, possigibta integracdo das fontes externas para
desenvolver novas ideias. Assim, 0 processo inavaticlui uma combinagéo de abordagens
que atendem as demandas do mercado e aos anseinesrda empresa. Desse modo, ideias
valiosas podem surgir do interior e/ou exteriorcdenpanhia, pois elas estdo disponiveis no
mercado (CHESBROUGH, 2012).

O acesso ao conhecimento externo € amparado peladéo de parcerias para a
cocriacéo. Esta pode ser considerada uma das stagies da inovacdo aberta e conta com a
participacdo de partes externas a empresa, tendw doco o compartiihamento de
conhecimento e de tecnologia. Por meio da cocrjagpartes envolvidas no processo focam
em objetivos comuns: inovar em produtos, em presessn servicos, em tecnologias ou em
modelos de negocios (SANTOS; BIANCHI; BORINI, 2016)

Uma das quebras de paradigma trazidas pela inovalgéda diz respeito ao
modelo de gestdo da propriedade intelectual, a ppsda a ser protegida e comercializada.
Para Chesbrough (2012), propriedade intelectuahéuwbconjunto formado por ideias que
sdo inovadoras, sdo uteis e foram transformadaspréticas de forma tangivel, sendo
gerenciadas de acordo com a lei. Segundo o autgest#o da propriedade intelectual na

inovacdo aberta envolve ndo somente a venda, nmalséta a compra de propriedade
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intelectual. Além disso, de acordo com a logicand®acao aberta, as empresas podem optar
por patentear um conhecimento central e, ao mesmpd, analisar a possibilidade de
publicacdo. Dessa forma, a gestdo da propriedddiectual reside na aplicacado de técnicas
para melhorar a decisédo entre patentear ou publicarforme Benevides, Oliveira e Mendes
(2016), a gestédo de propriedade intelectual € uasapdemissas centrais das estratégias de
inovacdo aberta e a empresa que adota esse tipovdgado possui uma area estruturada que
faz interagir suas decisdes de compra e venda aw@igudade intelectual no mercado de
tecnologia.

A area de pesquisa e desenvolvimento também assomm®vo papel dentro da
inovacédo aberta ao gerar lucros adicionais a p#atirenda dos produtos de pesquisa a outras
empresas (CHESBROUGH, 2012). A nova funcdo de P&D telacdo com a interacdo que
deve existir com outras areas da empresa que jartereom participantes externos. Diante
desse contexto, a inovagcédo aberta rompe com idsigtentes, gerando novas fontes de
resultados organizacionais. A exemplo disso, Sdv®acorso (2013), ao investigarem a
inovacao aberta como vantagem competitiva paraonigrequenas empresas, concluiram que
um novo padrdo de competicdo, tendo por base agdovaberta, pode trazer vantagens
duradouras de inovacao, podendo ajuda-las a canmpetimbiente de negocios.

A partir dessa concepgédo, o desempenho das empgregadas ao adotarem a
inovacdo aberta levanta a questdo de sua aplotatdi no servico publico (FREITAS;
DACORSO, 2014). Diversos estudos nessa area téntagimoque, embora 0S cCompromissos
por parte do governo incentivem as organizacfedosagem inovacao aberta (FREITAS;
DACORDO, 2014), h& obstaculos para sua implemeatagacionados a fatores estruturais e
burocréaticos, bem como de interagdo quanto aosefatexternos (DESIDERIO; ZIBER,
2014).

Por outro lado, um estudo realizado por Gava (20b5ambito do saneamento
bésico brasileiro concluiu que as companhias destee ndo s6 adotam praticas de inovacao
aberta, como apresentam alto grau de capacidadetishsde conhecimento externo. Além
desse estudo, Venditti (2017) apresenta em suauigasgs principais fontes de inovacgao
aberta adotadas pelas companhias de saneamerto bisileiras, sendo elas: P&D interno,
revistas, congressos, universidades brasileirastitutos de pesquisa, fornecedores e
consultorias brasileiras. Além destes, ndo foraemtiicados outros estudos sobre inovagéo
aberta no saneamento basico brasileiro nas pesqresdizadas nas plataformas Capes,
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Service 0 que demonstra a necessidade de pesquisas &mdidade sobre o tema neste
setor especifico.

1.1.1 Contextualizacédo dos desafios do setor deeaarento

O saneamento € um servigco de carater publico,mijoipal desafio é ampliar a
cobertura total de abastecimento de agua e colettaamento de esgoto (NASCIMENTO;
HELLER, 2005). Tradicionalmente, o setor enfrentr@s desafios complexos, o que requer
0 desenvolvimento de novas ideias que resultermemacoes e solugdes efetivas. A despeito
da implantacéo de tecnologias para suplantar @ssbemas, persiste a caréncia por solugdes
inovadoras que tragam resultados de curto, méltinogd prazo para melhorar a qualidade da
prestacdo de servicos.

Nesse sentido, Nascimento e Heller (2005) aduzeendificuldades referentes
aos aspectos técnicos, gerenciais e tecnolégidoscaen os desafios das companhias de
saneamento frente aos diversos problemas enfrentadocomo: perdas de agua, disposicao
de esgotos, populacbes pobres concentradas emadaeel dispersas em meio rural,
lancamentos de residuos solidos, contaminacdo ula sgpterranea e escassez hidrica. E
preciso dar destaque para os indices elevadosrdaspge agua, chegando a 50% em alguns
sistemas, diante da necessidade de economia pdsigén de agua e esgotamento sanitario,
cujo indice total de tratamento ndo chega a 40%MRA&; JOHNSSON, 2012). Ademais, as
praticas que antes produziam resultados eficieataalmente ja ndo satisfazem a complexa
demanda por solugdes eficazes (CARTER; TYRREL; HAWS1999).

De acordo com Galvéo e Paganini (2009), diantecdexcteristicas especificas do
setor, como a ndo exclusividade e auséncia deidadd, o mercado competitivo ndo se
forma, exigindo um meio de regulacdo por parte giado, a fim de garantir a eficiéncia e
qualidade na prestac&o dos servi¢cos. No entarga,regulacédo ndo tem sido suficiente para
garantir a modernizagdo e a universalizacdo dosgesr bem como a eficiéncia desejada
(DA MOTA; MOREIRA, 2006). Para Ramos e Johnssonl@( é preciso reforcar as
atuacOes de comités participativos e de agéncipsadoras e repensar caminhos para que a
iImplementacdo de acgles efetivas surtam efeitoseemos de eficiéncia e qualidade na
prestacdo dos servi¢os de agua e esgotamentariganita

Diante desse contexto, torna-se necessario implamamma mudanca de

paradigma nas companhias de saneamento brasikeifiasde promover alternativas criativas
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as tecnologias ja tradicionalmente realizadas. Axlidas a serem consideradas devem
suplantar os desafios existentes para ndo somestdveérem um problema isolado, mas
envolverem uma resolucédo integrada para um dadmxdonsocial. Neste sentido, todos os
problemas conexos e comuns ao setor devem sembasddos por solugcdes inovadoras que
consigam abranger todo o setor e ndo somente ugigoreéd partir de tal perspectiva, os
problemas publicos tradicionais e perenes passgantaar novos contornos em funcéo de um
novo papel dos agentes publicos que se tornam esyémbvadores (CUNHA, 2017).0s
problemas devem ser discutidos por todas as patesssadas e as solu¢cdes devem advir de
um conjunto de ag¢les resultantes de parcerias astreompanhias e agentes externos
(CARTER; TYRREL; HOWSAM, 1999).

Em todo o mundo as experiéncias de gestdo de &yasam, paises como
Franca, Alemanha e Holanda se destacam por teréiticgm de abrangéncia nacional. No
Brasil, a gestdo publica, com mais de 20 anos ger@&ncia, acumula sucessos e fracassos
(RAMOS; JOHNSSON, 2012). Dessa forma, as companpaem abrir canais para a
inovacao por meio da troca de conhecimentos que pedpromovida pela criacdo de redes
de cooperacédo entre paises. Segundo Cunha (204M)de fatores externos, as capacidades
internas também podem contribuir para a formacédcadais de inovacgéo, seja por forca de
pressodes sociais, seja pela necessidade de umagahai&ncia.

Muitas companhias de saneamento ja buscam desenwlwnovacdo tanto em
sua estrutura interna, como por meio de praticdsbowativas, envolvendo fornecedores,
clientes, parceiros, universidades e outras comaamte saneamento, como condi¢cdo para a
obtencdo de melhor desempenho (GAVA, 2015). Non¢émtas poucos estudos académicos
sobre o tema no ambito do saneamento basico lrasitenstatados por meio de pesquisa
realizada em diversas plataformas académicasuld#i® entendimento e a avaliacdo da
aplicacao desse tipo de inovacdo adotada pela setor

Sendo assim, a importancia dos estudos sobre d@@dtz;inovacdo aberta em
companhias de saneamento basico brasileiras resitie no estimulo a sua utilizacdo por
outros 6rgaos publicos, bem como nas demais corngsade saneamento que ainda nao a
tenham adotado, como pela grande relevancia acedémma vez que esses estudos
permitem a evolugdo tedrica do tema, possibilitaaidola a comparacdo entre empresas de
um mesmo setor.

Isto posto, ao se considerar a importancia do sieteaneamento para a sociedade

e sua relevancia para o desenvolvimento sociabedacico, estudos que o envolvam podem
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contribuir para um melhor entendimento da ado¢iaréiicas de inovagédo aberta em servigos
publicos no Brasil.

O modelo de inovacdo aberta que serviu como base gssa pesquisa € 0
proposto por Gassmann e Enkel (2004), compostarpsrprocessoutside-in processs
inside-out proces® coupled processO primeiro € caracterizado pela cooperacdo emtre
empresa e 0s agentes externos (fornecedores eglientiversidades, concorrentes, empresas
de outros setores, centros de pesquisa e goversggundo é voltado para a exportacéo das
ideias desenvolvidas dentro da empresa; o0 teregivolve 0s dois primeiros processos, no
sentindo de gerar aliancas entre organizacoes.

Além de identificar e aprofundar a investigacaars@adocdo da inovacao aberta
pelas companhias em cada um dos processos elermpeldssautores acima citados, por meio
do método qualitativo de pesquisa, o estudo core@&sforcos na investigacao das praticas
de cocriacédo, do gerenciamento da propriedadeeattell e da identificacdo e atuacdo de
P&D interno das companhias. A opc¢éo pelo foco emdeeas se deu em funcédo de terem
sido apontadas por Gassmann e Enkel (2004) comelaaquelacionadas ao processo de
inovacéao aberta.

Desse modo, o estudo traz novos elementos quarftonda de adocdo da
inovacdo aberta pelas companhias de saneamentocdram em relacdo aos trabalhos de
Gava (2015) e Venditti (2017), amplia a quantidddeunidades de analise e de sujeitos da
pesquisa (inclusdo dos gestores operacionais). pliagéo dos elementos de analise permite
aprofundar o estudo sobre o processo de inovagébaato setor de saneamento, uma vez
gue investiga fatores ndo contemplados nas pesqgaigariores tais como: 0 gerenciamento
da propriedade intelectual e a atuacéo da P&Dnater

1.2 Questao de pesquisa

O tema inovacao aberta tem provocado reflexdesuracgncerne ao modo como
as empresas desenvolvem novas ideias e as lancararnado. Segundo Chesbrough (2012),
h&a uma mudanca de paradigma no modo como as empmlesanvolvem e comercializam
conhecimento industrial. O autor defende a inovagherta como uma nova ldgica que
sustenta a rapidez com que produtos e servicokesficentemente lancados no mercado, bem
como ampara necessidades cada vez mais complegaagienidores.

De acordo com Huizingh (2011), inovacao aberta &anteito recente que vem

sendo discutido de muitas formas, 0 que a0 mesmpaeumenta a riqueza do conceito e
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dificulta o desenvolvimento da teoria. Isso porséi revela a necessidade de maiores
investigacbes sobre o tema de forma a ampliar @a@éi de sua implementacdo pelas
organizacdes. O autor defende ainda que é mistaa abordagem contingencial no
desdobramento do tema, importando destacar quepéovavel um conceito de gestao
produzir efeitos positivos em qualquer situacdaontexto. Assim, dependendo do cenario
e/ou ambiente, a inovagao aberta pode ou néo pgradsaltados.

Na esfera publica, por exemplo, & conveniente,rsgéreitas e Dacorso (2014),
a ampliacdo do entendimento do conceito de inovagimo em vista que 0 sucesso das
praticas de inovacdo no setor privado aponta pagreestdo da aplicabilidade dessas praticas
no setor publico. Considerando as nuances desse &8 como: a defasagem temporal, o
excesso de racionalidade, o apego exagerado asasmoemregras, dentre outros, que
ocasionam a perpetuacdo de um modelo mental coneizemm a pratica de inovacao
fechada, é inegavel a necessidade de promover efteado sobre a tematica, ampliando as
discussBes dos conceitos de inovacao aberta e@btabdidade na administracao publica.

O setor de saneamento, um dos bracos da admiéistfagblica indireta, tem
considerado a inovacdo como questdo de sobrevajéacjue faz com que o tema ganhe
contornos cada vez mais robustos, acarretandoessidade de estudos aprofundados no que
concerne a inovagdo. Ladeando esse aspecto, as @gdecompanhias para enfrentar os
desafios do setor contribuem para um melhor entesrttio da aplicagdo da inovagao aberta.
Com isso, a modernizacao introduzida em matérigudéidade, tempo e eficiéncia, por meio
da inovacéo aberta, gera novas oportunidades degem em termos praticos e tedricos.

Além disso, aprofundar as questdes de inovacadaahersetor de saneamento
revela uma contribuicdo para o exame das condgi@a® as quais os desafios do setor estéo
expostos. Problemas como a necessidade de avasgusldgicos, renovacdo de ativos,
escassez de recursos, dentre outros, podem saita@®s sob uma nova Otica, a do
conhecimento compartilhado.

Frente ao exposto, pode-se considerar a importéacénalise da inovacao aberta
no setor de saneamento como uma opcao eficientdeeerstiacdo e ao consequente
desempenho superior dentro do setor publico. Nsestedo € oportuno question&omo as
companhias de saneamento basico brasileiras que &am a inovacéo aberta realizam os
processos desse tipo de inovagao?
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1.3 Objetivos

O objetivo geral deste estudo responderd ao pr@blde pesquisa, sendo

alcancado por meio do atendimento aos objetivoscfsos.

1.3.1 Objetivo geral

Investigar como as companhias de saneamento bdsasdeiras que adotam a

inovacao aberta realizam os processos desse tipowk;ao.

1.3.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral desdobram-se os segsiobgetivos especificos:
1.3.2.1 Identificar a existéncia da area de P& el® inovacdo nas companhias.
1.3.2.2 Analisar o tipo de processo de inovacaaaleotado pelas companhias.
1.3.2.3 Verificar como as companhias realizam &&@ss de cocriacéo.

1.3.2.4 Analisar o gerenciamento da propriedadzdaatual.

1.3.2.5 Identificar a atuacdo de P&D interna daspanhias.

1.4 Justificativa

O interesse da sociedade em obter servicos dadgdalia relevancia econémica
do setor de saneamento, a escassez de pesquigas se refere ao tema inovagao aberta no
setor de saneamento e a expectativa de contribpa@oa evolucdo teorica sobre inovacao
aberta, sdo os fundamentos que justificam o presstado.

Quanto ao interesse da sociedade na obtencaouigoselle qualidade, infere-se
que a superacao dos desafios pelos quais pasdaralsesaneamento pode trazer diversos
beneficios que impactam direta e indiretamenteida dos diversos atores sociais (pessoas,
empresas, entidades e governo). Tais beneficieorsgituem em fatores como: qualidade
dos produtos ofertados, reducdo da incidéncia dmgis de veiculacdo hidrica, oferta e
qualidade da agua, tratamento de esgoto, maiortoohestc. Dessa forma, pesquisas que
apontem alternativas para melhoria na qualidadeselagcos prestados trardo beneficios para
toda a sociedade.

No tocante a relevancia econdmica, segundo afireraditi (2017), o setor de

saneamento traz oportunidades para a industria demodo geral. Isso porque o0s



24

investimentos no setor de saneamento podem geractdacimo econdmico consideravel na
producédo bruta da industria. A Confederacado Natidadndustria (CNI) acentua que o setor
de saneamento tem grande importancia para a cdivipetie, para os negoécios e para o
crescimento econdbmico da qualquer nacdo, impactaim@bamente no desenvolvimento

regional. Além dos investimentos na producédo, orsginsome energia e produtos quimicos,
gerando efeitos em expansdo de outros negociosp:ceprvicos de construcdo e de
engenharia, fornecimento de equipamentos, prestdedservicos de apoio, servicos de
energia, etc (CNI, 2011, p.19).

Quanto a expectativa de contribuicdo para o setmca-se identificar o modo
pelo qual as companhias adotam a inovacdo abetigiprrando-se a iSso as principais
praticas que estdo sendo implementadas pelas meanfias de obterem maior eficiéncia,
ganhos econdémicos e de produtividade e melhorigrestacao dos servicos. Isso se explica
porque as grandes transformacdes pelas quais desarp setor de saneamento perpassam a
mobilizacdo de conhecimentos e avancos techologiewedraduzem a concepcgéo de inovagao
aberta.

Para Tidd e Bessant (2015), os servicos publicakenpondo gerar lucros, mas
afetam a qualidade de vida de milhdes de pessapge por si so ja justificaria o trabalho.

Quanto a expectativa de contribuicdo tedrica solmeacdo aberta, apresenta-se
aspectos relacionados a sua abrangéncia, ou sef@mndtra-se de que forma ela é aplicada
nas empresas, quais as praticas implementadas agséiptam o0 processo de cocriacao,
como se da a gestdo da propriedade intelectuahe ocsetor de pesquisa e desenvolvimento
consegue desvincular-se de uma visdao focada imberma para uma voltada ao
conhecimento disponivel no mercado. Conforme Liaded) (2011), quanto mais abrangente
€ a inovacdo aberta, maior é a necessidade det~ihede entre companhias que buscam
solucdes e terceiros que as tenham.

Além disso, na presente pesquisa busca-se deserewedanca de paradigma no
modelo de inovacdo implantado nas empresas. Chegbr(2012) afirma que uma nova
l6gica se faz presente nas empresas que adotamcamw\aberta, pois as velhas convicgbes
sdo transformadas em conhecimento util, por meiomidelancas organizacionais para
equilibrar a utilizacdo de fontes internas e exerme conhecimento.

Desse modo, o estudo pretende contribuir paramoade conhecimentos sobre a
inovacao aberta, uma vez que ainda € muito fragrderd restrito a uma dimens&o, como por
exemplo: as parcerias firmadas entre clientes enpresa ou entre esta e fornecedores
(GASSMANN, ENKEL; CHESBROUGH, 2010). Segundo Gassmé&Enkel e Chesbrough
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(2010), esse campo de conhecimento ainda € mweto@e, necessitando de mais pesquisas
cientificas direcionadas a consolidar uma teoriaindvacdo aberta, de modo a integrar

diversas areas em um mesmo corpo de conhecimentos.

1.5 Aspectos metodoldgicos

O trabalho foi realizado por meio de estudos de cadltiplos. O estudo de caso
pode ser definido como a estratégia de pesquikzadta para captar a realidade de um dado
contemporaneo, em que nao ha manipulacéo de ddtds2015). A escolha dessa estratégia
se deu em virtude da quantidade existente de cdrigsade saneamento tornar invidvel um
estudo quantitativo.

A tipologia constitui-se em um estudo explorat@@m abordagem qualitativa.
Para Flick (2009), este tipo de pesquisa trateedidade a partir de dois dados essenciais: 0s
verbais e 0s visuais, 0s quais sdo transformadodegtns através da transcricdo e da
documentacédo. Extraem-se desse ponto as ideiaaisafe uma pesquisa qualitativa: escolha
correta dos métodos e teorias; reconhecimento lsarmte diferentes perspectivas; reflexao
dos pesquisadores e variedade de abordagens eométod

Foram utilizados dados primarios e secundariosun@mades de analise foram as
companhias que se enquadraram em quatro requigtesitos na subsecao 4.2, dentre eles
constarem no Ranking 1000 da Revista Valor Econ@maco 2018. Foram identificadas
vinte e duas companhias que estéo relacionadamkimg das 1000 maiores da revista, sendo
cinco delas privadas. Dessa forma, dezessete ctagaiormaram as unidades de analise.
No entanto, estas ficaram condicionadas a possuisedemais requisitos e a responderem
aos questionarios enviados previamente, o que iredssa quantidade para a fase das
entrevistas, ficando ao final seis unidades deismaDs sujeitos da pesquisa foram os
gestores e colaboradores das areas de P&D e/onadacBo, bem como das areas

operacionais de agua e esgoto.

1.6 Estrutura do trabalho

Este estudo esta estruturado em cinco secdes, apreentadas a seguir:
A Secdo 1 apresenta a introducdo, destacando extwalizacdo, a questdo de
pesquisa (subsecédo 1.2); objetivos gerais e egqec{fubsecdo 1.3); justificativa (subsecao

1.4) e os aspectos metodoldgicos (1.5).
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A Secéo 2 contempla a fundamentagédo tedrica qamabras bases conceituais da
inovacdo em seu sentido tradicional, desdobrandmsenodelos de inovacgao e tipologias de
inovacao; transicdo da inovacéo fechada para daalmovacao aberta, com a descricdo dos
processos de inovacdo aberta propostos por Gassekmikel (2004); inovacdo aberta no
setor publico e os estudos empiricos sobre inovalgéda.

A secado 3 destaca o panorama do saneamento b&sBmasil, desdobrado em
panorama do saneamento basico no Brasil (subsetiac8ntexto historico e principios do
saneamento basico (subsecao 3.2) e inovacao abestdor de saneamento (subsecéao 3.3).

A sec¢do 4 descreve a metodologia nas seguintescfidss tipologia de pesquisa
(subsecado 4.1); unidades de andlise e sujeitosesiguiza (subsecdo 4.2); coleta de dados
(subsecéao 4.3) e analise de dados (subsecéo 4.4).

A secdo 5 apresenta a analise dos resultados emdosit nesse estudo,
respondendo ao objetivo geral e aos objetivos e por meio das categorias, seus
desdobramentos em fatores-chave que, por suaevdesdobram em unidades de significado.

A secdo 6 apresenta as consideracdes finais dahoab
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2 INOVACAO ABERTA

Esta secdo esta dividida em sete subsecdes. mmécité sdo apresentados o0s
principais conceitos de inovacao (subsecdo 2.1)seguida sado descritos os modelos de
inovacdo (subsecdo 2.2) e as tipologias de inovégdlosecdo 2.3). Depois descreve-se a
transicdo da inovagdo fechada para a inovacdoaafmrbsecdo 2.4). JA o tema inovagéo
aberta vem em seguida, contemplando os processostdg por Gassmann e Enkel (2010) e
as praticas de inovacao aberta (subsecéo 2.5). &jo@® é apresentada a inovagcao aberta em

servicos publicos (subsecéo 2.6) e, por fim, asdest empiricos (subsecao 2.7).

2.1 Conceitos de inovacao

O ambiente competitivo, cada vez mais dinamico eptexo, traz para as
organizagbes o imperativo da mudanca. A medidaagueecessidades sociais e o contexto
econdmico e cultural vao se modificando ao longdetopo, os antigos sistemas e modelos
vao dando sinais de esgotamento. Assim € que adguaees afirmam que a capacidade de se
adaptar € condicdo de sobrevivéncia e relacionaessa a essa capacidade adaptativa que se
traduz em inovagéo.

Com a necessidade crescente de mudanca e o auchentompetitividade,
tornou-se mister para as organizacdes a transfé@ordga conhecimento tradicional em novas
tecnologias, a fim de atender os anseios de umaah@rcada vez mais rigoroso. Assim, 0s
estudos sobre inovacao foram ganhando for¢ca ao ldog anos. No entanto, antes de 1960 as
publicagcbes académicas sobre o tema eram rematiastamtes entre si, com excecdo do
trabalho realizado pelo cientista social austrofazaeo Joseph Schumpeter, entre 1883 e
1950. Em tal estudo o autor associou economiaplegia e histéria em uma abordagem
particularmente expressiva do papel desempenhddameacdo dentro das companhias e
dos fatores que a influenciam, denominando-a cdomé€ de energia’. Schumpeter defendia
a inovacao como uma forca motriz por tras do desdeimrento econémico e seus estudos
impulsionaram o0 interesse académico pelo tema, rir pde 1960 (FAGERBERG;
VERSPAGEN, 2009).

Schumpeter (1997) destacou que, no curso do ddseneato econdmico, 0
produtor inicia a inovacdo e os consumidores passtanvontade de adquirir os bens novos
produzidos. O desenvolvimento econémico €, na gmémedo autor, fruto de modificacdes

descontinuas no processo produtivo a partir desnoembinagfes de meios produtivos, o que
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revela novos bens, novos métodos, novos mercattoDentro desse contexto, o autor cita
cinco formas de inovacgao: introducdo de um novo lbenmuma nova qualidade do bem;
implantacdo de um novo método de trabalho; abedaram novo mercado; conquista de
uma nova fonte de oferta de matérias-primas e @st@mento de uma nova organizacao.
Segundo o autor, uma inovacado bem sucedida levarmysmente ao lucro empresarial: “E
uma vez que as novas combinagBes que sdo realizaddsd ‘desenvolvimento’, séo
necessariamente mais vantajosas do que as ardgj@sceitas totais devem nesse caso ser
maiores do que os custos totais” (SCHUMPETER, 1p9130).

Segundo Tidd e Bessant (2015), o sucesso de umeesangeve-se em grande
parte a inovacdo. Enquanto a estratégia competilvém da capacidade de se projetar para o
mercado, diante de um cenario incerto, a inovagapesse cenario em favor da empresa que
consegue mobilizar conhecimento e tecnologia eapsformar em valor para aquele mesmo
mercado. Desse modo, a inovacao traz mais conviiditie e diferenciagdo em relacdo a
concorréncia, podendo ser considerada fonte deagamt competitiva. ISso porque seu
alcance vai além da movimentacao estratégica,gmislve ndo somente a criacao de valor,
mas a transformacdo do mercado. Sua importanciarrdeda aceleracao tecnoldgica, da
reducao do ciclo de vida dos produtos, do excesscadacidade instalada, das alternancias
no campo socioecondmico, da necessidade de pestacos mais rapidos, baratos e de
melhor qualidade, do estreitamento de fronteiras, e

Quanto ao conceito de inovacéo, segundo a literauprocesso, segundo o qual
h& criacdo de valor, a partir de novos produtosreigos disponibilizados ao mercado. Para
Kaplan e Norton (1997), inovacdo é um processarintde criagdo de valor. Tidd e Bessant
(2015) a conceituam como um processo de transfoide&s em realidade, capturando seu
valor, o que consiste em fazer com que essas i@®@lsam a ponto de terem utilidade
pratica. Cabe a ressalva de ideias ndo podem sé&nchidas com invencéo, uma vez que
aquela pressupde a aplicacdo, o aprofundamentontiecimentos, enquanto esta é apenas o
primeiro passo para se chegar ao objetivo fingr cralor. Bessant e Tidd (2009) apontam
que a inovacao é orientada pela habilidade de fatagdes, de identificar oportunidades e
gerar valor e, consequentemente, atendendo de fdifer@nciada, ndo somente aos novos
mercados, mas aqueles ja estabelecidos e maduros.

O manual de Oslo (2005) define inovagdo como ae@mphtagédo de um produto
novo ou melhorado, assim como um processo novoovosnmétodos de marketing ou

organizacionais. O requisito para ser inovador & @produto, 0 processo ou método sejam
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novos para a empresa. No entanto, esta definigipnedcinde da aplicabilidade da inovagéo,
conforme preceituam alguns autores.

Ha também definicbes que apontam para inovacdo conaonova tecnologia ou
combinacédo entre tecnologias que oferecem bengfitlovacdes importantes sdo aquelas
gue exigem novas habilidades, compreensao de neeecattemas desenvolvidos ao longo
da organizacdo (McDERMOTT; O'CONNOR, 2002).

Para Garcia e Calantone (2002), inovacdo € um gsockerativo iniciado pela
percepcdo de um novo mercado e/ou novas oportwesdat® servicos, levando ao
desenvolvimento, a producdo e as atividades de etiagke proporcionando 0 sucesso
comercial da invencao. Essa definicdo aborda diséisgbes: a primeira € a que 0 processo
de inovacao inclui o desenvolvimento tecnolégiambinado com a introducéo da invencéo
no mercado. Ja a segunda diz respeito a ideia €l® quocesso inovativo inclui tanto algo
novo como a reintroducdo de melhorias. Os auta@etadam ainda que uma invengdo so se
torna uma inovacédo depois que passa pelo procassltpo e envolve atividades de
marketing, sendo lancada no mercado. Logo, umangéce ndo pode ser considerada uma
inovacdo até que entre em producdo e agregue eabmdOmico a empresa, bem como, seja
difundida para outras partes além dos descobridores

Scherer e Carlomano (2009) apontam diversos cascedt estabelecemos
resultados para a empresa como um dos requisitaggpa algo novo possa ser considerado
como inovador. Assim, inovacgéo, para os autoresexXploracdo de uma ideia nova que traga
retorno para a empresa.

Para Chesbrough (2012), esses conceitos de inowagficadram-se no que o
autor denomina de inovacéo fechada, aquela vojpada dentro da empresa. Esse tipo de
inovacdo estd preso dentro dos muros organizasiormide profundos depositos de
conhecimentos muitas vezes ficam armazenados etelgwas e acabam fluindo para a
concorréncia.

Autores como Da Silva, Bagno e Salerno (2014) &afteitz e Nagano (2014)
consideram a inovacao como o resultado de um poasnplexo, segundo o qual as ideias
sdo desenvolvidas para gerar resultados e cujpdaaties devem ser executadas de forma
coordenada e conduzidas sob uma gestéao eficaz.

Diante desse contexto, pode-se definir inovacdoocam processo segundo o
qual a organizacdo consegue criar ou transfornga, ale forma a capturar seu valor e a

oferecé-lo ao mercado, obtendo retorno econémiamriSiderada como um processo formal
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com entradas, saidas, atividades, subprocessoss meicontrole, objetivos, parametros e
recursos.

Para que a inovacgao seja implementada e conduaida am processo, alguns
autores propéem modelos, cujas etapas ou fasesnd#am a necessidade de uma

configuracdo organizacional propicia para o dedgimaento de novas ideias.

2.2 Modelos de inovacao

Para adequar o contexto organizacional ao procesabvo, as organizacoes
utilizam modelos de inovagao que consigam integséutura, processos e recursos, a fim de
sustentar a geracao de ideias. Da Silva, Bagndeen842014), ao observarem contextos que
inspiram modelos pioneiros de inovacédo, identiicarcasos em que: a) a tecnologia
desempenha papel fundamental; b) as rela¢cdes s@gdeio a consumidor e ¢) produtos séo
tangiveis, resultantes de producao discreta etdgw@s complexa. Na analise de modelos de
gestdo da inovacado, os referidos autores percoesmmdos que apontam a evolugdo de
modelos lineares para modelos interativos. O quabserva, a partir dessa analise, € que 0s
modelos s&do complementados, modificados e atuakzao longo do tempo.

Da Silva, Bagno e Salerno (2014) abordam o contda&tonovagcdo como um
desafio que vai além do desenvolvimento de novadytos. Isto posto, apresentam uma série
de modelos que envolvem processos e ambiente megeomal, reforcando a necessidade de
equilibrar forcas internas para conduzir o procesmovacado com eficiéncia. Esses autores
trazem ainda a nocdo de que a inovagdo ndo ¢ igeiba departamentos funcionais
especificos, mas transforma toda a organizacadmeuida em que consolida sua capacidade
de inovar sistematicamente, em um ciclo virtuosssim, o processo de inovacao pode ser
considerado como algo transversal, incluindo o todgporativo, 0 que corrobora com a
afirmacao de Stefanovitz e Nagano (2014) que resmerh a inovagdo como um processo e
nao como um evento isolado.

Destarte, ha uma heterogeneidade de modelos daci&owue deve ser aplicada
de acordo com a realidade de cada organizacdojdecasdo o conjunto de cenarios,
estratégias, estruturas e processos especifiogfan8vtitz e Nagano (2014) afirmam que é
necessario um contexto que suporte a atividadeadwra e que leve em consideracdo as
relacbes de poder que permeiam a empresa, as falmasteracdo entre as diversas
atividades internas e o0 modo como as pessoas agor&dm entre si. Desse modo, o0s

contextos sociais e culturais da organizagcédo deselnaon um importante papel no cenério da
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inovacdo. Os autores defendem interacGes entrengéds de marketing, P&D e producgéo,
num ambiente que envolva interdependéncias conglexa

A inovacdo também envolve mudancas no ambientenmayaonal, alterando o
equilibrio existente e gerando beneficios para presa (BIANCOLINO; MACCARI;
PEREIRA, 2013). Esses beneficios podem ser pemelad longo da cadeia de valor da
organizacdo, tais como: a reducdo de custos, aoneelha eficiéncia, avancgo tecnoldgico,
diferenciacao de produtos, etc.

Hansen e Birkinshaw (2007) propdem um modelo denada “cadeia de valor
da inovacao”, o qual apresenta a inovagdo comorooepso de trés fases: geracéo de ideias,
desenvolvimento de ideias e a difusdo dos conceéssnvolvidos, conforme demonstrado na

figura 1.

Figura 1: Cadeia de valor da inovagéo
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Fonte: elaborado pela autora, com base em HarBekireshaw (2007)

Segundo os autores, em cada uma das fases, osegedtvem executar seis
atividades criticas: fornecimento interno, fornemimo de vérias unidades, terceirizacao
externa, selecdo, desenvolvimento e disseminacaioeia por toda a empresa. Algumas
dessas atividades podem se destacar ao longo da @&l valor formando elos fortes na

empresa. Em contrapartida, pode haver uma ou nigidagles que formam os elos mais
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fracos. S&o estes elos que devem ser o foco daesa)@obre o quais os executivos apliquem
praticas em busca de um melhor desempenho. Iss@ o razdo de se tratar de uma cadeia
em que as atividades séo interligadas e que, poytaguelas mais fracas podem ocasionar
prejuizos aos esforcos gerais de inovacdo. Osesufmopdem ainda que a empresa faca
avaliacbes sucessivas de seus esforcos de inoyasoamvendo aprendizado continuo e
melhoria ao processo inovativo.

Outros modelos retratados pela literatura consieranovacao tecnolégica como
o cerne do processo de desenvolvimento de novasiddm deles € o modelo de Cooper
(2008), denominado stage-gate que apresenta um escalonamento de atividades
multifuncionais definidas em cada fase do processmovacio. E um modelo que explica a
construcdo do conhecimento como um processo segdteatn diversas fasestdge$, cada
uma consistindo em atividades paralelas e inteidmags, com pontos de verificacdo e

controle de qualidade, os chamadases conforme demonstrado no figura 2.

Figura 2: O modelo de cinco estagios de Cooper§200
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Os estagios sdo compostos por atividades que temsisn coleta de informacdes
para reduzir as incertezas e 0s riscos inerentpsc@esso de inovacdo. Essas atividades sao
realizadas de forma paralela e interconectadas,ankdgica transversal, dentro de cada

estagio. Apos cada estagio, ha um ponto de degsaéEs que € constituido por entregas, ou
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seja, por resultados de um conjunto de atividadexlgidas,bem como por critérios de
julgamento e de priorizagdo. Dentro desses crigéni@ uma lista de verificacdo elaborada
para julgar projetos ineficientes, desajustadogumiirdo para a espera e para as decisdes de
implantacéo, as quais dizem respeito as aprovambas reprovacdes para o estagio. Apos a
tomada de decisdo constitui-se um plano de acdoyago para proxima etapa, incluindo
cronograma e recursos especificos.

Algumas fases para implementar a inovacdo saohaeli@s por Tidd e Bessant
(2015), séo elas:

a) Fase da busca: trazer novas ideias para o sistema.

b) Fase da selecdo: apontar no conjunto de opc¢Oesareentes com maior

possibilidade de auxiliar no crescimento e desemvanto.

c) Fase da implementacao: transformar ideias em eehdid

d) Fase da captura de valor: justificar os esfor¢os.

Para os autores a mudanca provocada pela inovagfweéentada em quatro

dimensdes: produto, processo, posicao e paradignmaando as tipologias de inovacéao.

2.3 Tipologias de inovagéo

Os estudos em inovacdo, independente do modelcegécio ou da natureza
juridica da organizacéao, tém gerado diversas tipasp como aquelas apresentadas por
Damanpour, Szabat e Evan (1989); Gallouj e Weinstg997); Sudbo e Gallouj (2000);
Manual de Oslo (2005) e Tidd e Bessant (2015).

Damanpour, Szabat e Evan (1989) trazem dois tiposacdes administrativas e
técnicas. As inovacdes administrativas constituentraducédo de uma nova gestdo, um novo
processo administrativo ou programa de desenvoltionde pessoal. Esse tipo de inovacéo
nao fornece um novo produto ou servico diretamenés, o faz de forma indireta, pois afeta o
sistema social da empresa na organizacdo de seubrose na relacdo entre eles. Ja as
inovacdes técnicas sado aquelas que ocorrem no ri@baperacional, constituido de
equipamentos, normas, procedimentos e meétodozadkis para transformar insumos,
matérias primas ou informagfes em produtos e sexvigovacgao técnica pode ser, portanto,
a adoc¢ao de uma nova forma de realizar atividadgsatesso produtivo, introduzindo novos
elementos no contexto da operacéao.

Os autores argumentam que deve haver um equihibriaxa de adoc&o dos dois

tipos de inovacao para assegurar o funcionamerdazefie toda a organizacao, a qual deve
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analisar até que ponto a ado¢édo de uma inovacawdduode afetar a estrutura social e vice
versa. Assim, para garantir a implementacdo beredste de inovacdes técnicas, o sistema
social deve mudar, devendo o componente adminigtrestar aberto a novas ideias.

A questado primordial para implementar um tipo devatdo depende de dois
fatores: em qual subsistema (técnico ou socianhecimento serd implementado e em qual
subambiente (administrativo ou técnico) a mudarmgare com mais frequéncia. Dependendo
do tipo de negdcio, do ambiente externo e do cemdganizacional, a inovacdo poderia ser
implantada mais no sistema técnico do que no sestamial. Além disso, a depender tambéem
do tipo de organizacdo, organica ou mecanicistmoaacdo € mais ou menos facilitada,
melhorando o desempenho organizacional (DAMANPOSEABAT; EVAN, 1989).

Para Gallouj e Weinstein (1997) a tipologia da agéo envolve:

a) Inovacdo radical: criagdo de um novo produto conradtaristicas

completamente diferentes do produto antigo. Es$micio coincide com as

estratégias de inovacao descritas por Sousa (2006).

b) Inovacdo de melhoria: consiste na melhoria de okt@das caracteristicas,

sem alteracfes na estrutura do servigo.

c) Inovacao incremental: adicdo de novos elementosistema ou na prestagao

de servigos, podendo envolver também a melhoriacetéas caracteristicas

técnicas.

d) Inovacdoad hoc € um tipo de inovacao interativa para solucigmablemas

relacionados a prestacao de servi¢cos. Ha umaangegntre cliente e prestador de

Servicos.

e) Inovacao recombinativa: explora as diferentes pdskdes de combinagdes

de varias caracteristicas de uma determinada baseldgica. Assim, pode surgir

um novo produto a partir da combinacdo das cafatiters de dois ou mais
produtos existentes ou a partir da segregacéao atasteristicas de um produto,
podendo levar a inovagdes radicais.

Em consonancia com a conceituacéo apresentadoamntmte, Sundbo e Gallouj
(2000), baseados em pesquisas empiricas, mostramexjgtem trés tipos basicos de
inovacado, particularmente no setor de servicosvag@o incremental, radical &l hoc A
primeira consiste em pequenas melhorias no sepestado, a segunda é basicamente o
surgimento de uma nova empresa em servigos e @rtere 0 resultado de um processo de

interagao com os clientes.
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Os tipos de inovacao traduzem a mudanca promowvddampresa. O manual de
Oslo (2005) define quatro tipos de inovacao: delpi@m de processo, organizacionais e de
marketing. Inovacdo em produto é a introducdo debam ou servico novo ou melhorado,
podendo utilizar novos conhecimentos ou tecnologiasse basear em novos usosS ou
combinacBes de tecnologias existentes. Inovacaproeesso € a implementacdo de um
método novo, inclui mudancgas significativas em igas) equipamentos e/ou softwares. Essas
mudancas podem visar reducdo de custos, melhoriquakdade ou producdo de novos
produtos. Inovacdo de marketing é a implementagdona novo método de marketing com
mudancas na concepg¢ao do produto, embalagem, greaicento ou promocgao. E a inovagéo
organizacional € a implementacdo de um novo métognizacional nas praticas de negocio
da empresa e pode visar a melhoria do desempeganinacional.

Essa tipologia utilizada pelo manual de Oslo (20@®) similaridade com a
utilizada por Tidd e Bessant (2015) denominada4fs® da inovacgéo e o conceito de cada
uma delas se confunde, de certa maneira, com agqdel®minados pelo manual de Oslo
(2005). Assim, segundo os autores:

v Inovacdo em produto: € a mudanca no que a empiEETe;

v Inovacdo em processo: mudancas na forma como akitpeidservicos sao

criados e entregues;

v Inovacdo de posicdo: mudancas no contexto em queufms/servicos sao

introduzidos;

v Inovacdo de paradigma: mudancas nos modelos mesthigicentes que

orientam o que a empresa faz.

Essa tipologia encerra dentro dela a classificaig&oestratégias de inovacao, que
podem ser radicais ou incrementais.

A estratégia de inovagdo deve estar intimamentacimlada a estratégia
organizacional, jA que ambas apelam ao ambientelromcompetitividade e querem obter
dele o melhor retorno possivel. Tendo como prifncgigetivo acumular conhecimentos
especificos da empresa, devendo adequar-se a umenéenlexterno complexo e mutante
(TIDD; BESSANT, 2015), a estratégia de inovacao reeela nas diversas mudancas
promovidas pela empresa. Algumas delas modificadicabmente um produto/servico,
processo, modelo de negdcio etc, enquanto outcasnientam melhorias nestes elementos,

nao havendo, neste caso, uma ruptura completa cqrassado. Desse modo, as duas
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estratégias de inovagdo se adequam aos imperatiabgentais, pois ora rompem com 0
passado, ora 0 mantém nas pequenas melhorias.
De acordo com Sousa (2006), a distincao entratégta radical e incremental
é relevante, na medida em que a empresa devendcgelas de forma diferente. Assim, as
estratégias de inovacao podem ser classificadatoentipos:
a) Estratégia de inovacao radical: em uma concepcéd® angpla, é a criacdo de
um novo conjunto de caracteristicas e, em uma pgaocemais estreita, um novo
produto, mesmo se o0 vetor de caracteristicas pegeaninalterado
(BERNARDES; ANDREASSI, 2007). Para Tidd e Bess20tlb), essa estratégia
de inovagdao radical consiste em oferecer algoehter Sousa (2006) define como
um novo conceito introduzido que rompe com o passagossibilita a criacao de
produtos e servicos, baseados em diferentes poscigientificos e/ou
tecnologicos. Araujo, Rocha e Carvalhais (2015)néefi inovacao radical como
o desenvolvimento de novos servi¢os, novas forreasghnizacdo ou entrega de

produtos ou servigos novos e tende a ocorrer conosieequéncia.

As inovacdes radicais exigem tempo de desenvolwimenamplos recursos
(McDERMOTT; O'CONNOR, 2002). Esse tipo de inovagiige esforcos extras, uma vez
gue pode encontrar alguns obstaculos, como: ratatle de pessoal e da geréncia. A nova
geréncia pode mudar as prioridades e, juntamente oatros eventos, aumentam a
imprevisibilidade do processo, resultando em martes mesmo da finalizacdo do projeto,
consoante McDermott e O"Connor (2002). Esses autdienam que além das dificuldades,
dentro das empresas o0 patrocinio a projetos radicaiitas vezes, sdo abandonados em
virtude da visdo de que o projeto deve proporcioreompensas imediatas. Isso faz com que
as empresas acabem se voltando para projetos emt@side curto prazo.

Para Mulgan e Albury (2003), as inovacOes radiggsam uma melhoria
significativa no desempenho da organizagcdo emaelacoutras organizagdées do mesmo ou
de outro setor. Elas podem alterar as expectativaslientes, permanecendo a dinamica do
setor inalterada.

b) Estratégia de inovagdo incremental: descreve @mmento de caracteristicas e

mantém a estrutura geral do sistema que € modifiegebnas marginalmente

(BERNARDES; ANDREASSI, 2007). E fazer o que a ersprf@ sabe, mas de

uma forma melhor (TIDD; BESSANT, 2015). Sdo peqgemaudancas em

Servicos ou processos existentes e raramente muaaestrutura de uma
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organizacdo, mas sdo essenciais na busca incapsaveielhorias (MULGAN;
ALBURY, 2003). “Organizacdes de sucesso sdo gergknirteis de inovacao
neste nivel, permitindo-lhes ficar a frente dosntmmrentes” (MULGAN;
ALBURY, 2003, p.3). Assim, a inovacdo incrementalazt resultados
diferenciados para a organizagdo, uma vez que jardgorde pequenas melhorias
continuas pode resultar em uma inovacdo capaz Oduzr resultados

consideraveis.

Estas consideracbes revelam um tipo de inovacacs rnradicional que
Chesbrough (2012) denomina de inovacdo fechada é&slefinida como o conjunto de
conhecimentos, ideias e tecnologias que as emprgsesm, desenvolvem, fabricam,
comercializam e oferecem servicos por conta profa contrapartida, a inovacao aberta é
aquela compartilhada, que se desenvolve em rede eorexdo com outras organizagoes;
aqui o conhecimento estd distribuido por toda aiedade (CHESBROUGH,;
VANHAVERBEKE; WEST, 2017). A forma como ocorre esBansicdo é descrita no

proximo topico.

2.4 Da inovacéo fechada a inovagéo aberta

O cenario do conhecimento do século XXI provoca almaque nos antigos
modelos mentais adotados pelas empresas. O ineestinem um programa de pesquisa e
desenvolvimento interno protegido do mercado ja éadgo tdo revelador economicamente
como era no século passado. Buscar a descoberd@senvolvimento dentro da empresa era
a Unica opcao viavel (CHESBROUGH, 2012). No entarfi#&bores de erosdao levam a
mudancas significativas nessa concepc¢ao, fazernddirrama nova forma de lidar com a
inovagéao, transformando-a em inovagao aberta.

O conceito de inovacdo fechada remete a buscaodagao com base numa
organizacao interna em P&D. Dentro dos muros daresapexistiam profundos depdsitos de
conhecimentos protegidos e retidos e os prograngaspasquisa detinham uma fatia
esmagadora de recursos. Essa ldgica foi sofrerd@@ao longo do tempo para dar lugar a
um novo tipo de inovagdo (CHESBROUGH, 2012). Osorédt de erosdo, segundo
Chesbrough (2012) sao: crescente disponibilidanmlglidade de trabalhadores; o mercado
de capital de risco; as opcdes externas para igeiemdas nas prateleiras e a crescente

capacidade dos fornecedores externos. Esses fatedesenharam o modo como o



38

conhecimento € gerado e difundido. A distribuicéocdnhecimento passou a ser por todo o
cenario competitivo e ndo apenas dentro das orggies. Isso ndo significa, para o autor,
gue a inovacao fechada deva ser totalmente ab@aia,ainda deve subsistir em algumas
empresas que atuam em determinados mercados.

Gassmann e Enkel (2004) consideram que a empressgrabrir seus limites
sélidos, a fim de deixar o conhecimento fluir eacroportunidades. Essas oportunidades
podem ser traduzidas em processos cooperativosnaeagdo com diversos atores do
mercado, como clientes, fornecedores, parceirodat@ os autores, a inovacao aberta exige
mais do que algumas mudancas nos paradigmas dassaspexige uma transformag&o nos
limites organizacionais, de sélidos a semipermaayegira permitir que o conhecimento flua
de dentro para fora e vice versa. A empresa prealéan disso, identificar de que forma
integrara totalmente as fontes externas de conle@tintom sua base interna.

Assim, as fontes de conhecimento sdo amplamentebdisas em toda a
sociedade. Ha um transbordamento das ideias quem@®bidas e as empresas que as
financiaram passam a ter capacidade limitada pangadar valor. Isso se da porque ha um
fluxo constante de conhecimento que, ao ser acoplkadto interna como externamente,
produz valor para o mercado. A base de conhecined@wna integra-se a base interna para
entrar no processo de desenvolvimento, criando swgatores no mercado atual. Da mesma
forma, a base de conhecimento interna interage a&drmase de conhecimento externa para
criar novos mercados (CHESBROUG; VANHAVERBEKE; WESD17). Nesse cenario, a
empresa ndo tem mais total controle do conhecinorégroduz, pois ele transborda.

Os paradigmas da inovacéo fechada e da aberta p®tensualizados no quadro

Quadro 1 — Comparacéo entre os paradigmas fechalert

Paradigmas Inovacao fechada Inovacao aberta

Conhecimento Monopdlio Distribuido

Pesquisa e Desenvolvimento Interno: mantendo o Externo: pode gerar um significado
descobrimento, de valor e
desenvolvimento e Interno: necessario para garantir a
comercializacao. realizacdo desse valor.

Propriedade Intelectual Protecdo das patentesacontr| Aproveitar o uso das patentes
concorréncia. utilizadas por terceiros e licenciar

tecnologias desenvolvidas por outras.
Origem das tecnologias Interna Interna e externa

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2012)

Desse modo, a inovagao aberta nasce e se reproazLem NOVO Cenario para a

sobrevivéncia e sucesso das empresas de acordoscm@rcados em que elas atuam.



39

2.5 Inovacéo aberta

Com a globalizacdo e o aumento da competitividadegnhecimento tornou-se
complexo e dindmico. Desenvolvé-lo de forma isolaaou-se mais dificil e custoso, como
apontam Costa, Ruffoni e Puffal (2011), exige dapresas uma abertura para o mercado e a
formacdo redes de colaboracdo com consumidoresgededores, concorrentes e outros
parceiros. Esse conhecimento desenvolvido por deiateracédo pode ser denominado como
inovagao aberta.

Inovacao aberta relaciona-se com o fluxo de confm@io e com mudangas
gerais desenvolvidas a partir de uma abertura dmn@acdo para 0 mercado. Seu
fundamento reside na busca sistematica por novaiseconentos que possam agregar valor
adicional ao produto, ao processo ou ao servicmfd@me Cherbrough, Vanhaverbeke e
West (2017), inovacao aberta é definida como sendesenvolvimento e a comercializa¢ao
de produtos, de processos ou de servicos novosethorados em organizacdes permeaveis.
Para Scherer e Carlomano (2009), o conceito deag@mv aberta defende a colaboracdo em
detrimento da protecdo, ou seja, as ideias fluemedéro da organizacéo e de fora dela. E a
inovacdo produzida ndo somente pela organiza¢cé®goese utiliza da ideia de terceiros de
forma totalmente integrada.

Segundo Gassmann e Enkel (2004) esse termo passuuéilizado quando as
empresas comecaram a levar suas ideias ao merqagfoeberam que locusda inovacgao
nao necessariamente é dentro da empresa. Esse emntwirfoi fruto do cenério que se
desenhava, com ciclos de inovagdo mais curtos ®susescentes de desenvolvimento,
escassez de recursos. Tal cenario foi reforcada glebalizacdo da investigacdo e da
tecnologia e pelas novas informagbes que foramirglog bem como novos formatos
organizacionais. Para os autores, somente as empgee buscam levar suas ideias ao
mercado, criando novos negadcios, comecam a “enrgodacao aberta’.

Para Silva e Dacorso (2013), as empresas que pragoela inovacéo aberta sdo
aquelas que buscam diferenciacdo por meio do conéeto colaborativo, valorizacdo da
criatividade e a utilizagdo de ideias advindasrde®s interno e externo.

Para Lindegaard (2011), ndo existe uma definicdcalnue se aplique a todas as
companhias. Assim, o conceito de inovacdo abena dstar ligado a situacdo em que as
empresas se encontram. Desse modo, inovacdo aberta ver com a construcdo de uma

ponte entre recursos internos e externos.
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Por meio da inovagdo aberta, as empresas exploeas ®nhecimentos e 0s
conecta com outros elementos que estdo dentro fefauda empresa. Essa conexdo é
importante, uma vez que as ideias podem ser ddseta®sob novas perspectivas, até entao
nao consideradas pela empresa. Assim, a formacémdeede cruzada, englobando tanto as
partes internas como atores externos pode levapnatracdo de novos conhecimentos,
resultando em novidades que elevarao o patamaretiivp da empresa. Benevides, Oliveira
e Mendes (2006) definem rede de colaboracdo cornoteas que envolvem atores que
interagem entre si para atingir um objetivo comRasera e Balbinot (2010) destacam que as
redes de inovacao fogem da estrutura rigida exinfé tradicional para formar um tipo que
possibilita a interacdo entre 0s processos, pessoasnhecimentos, promovendo uma
colaboracdo mutua, dindmica e sistémica.

Tidd e Bessant (2015) consideram as redes como mumo ginterconectado
formado para realizar tarefas especificas. De acomn os autores, a posicdo de uma
empresa em uma determinada rede é uma questatégisaae depende de seu poder de
influéncia que se traduz em tecnologias, pesspaicedizado, forca econdmica etc. Ao longo
do tempo, as redes vao se tornando fonte de apeslode conhecimento, além de formarem
vinculos sociais, aumentando a confianca e redoziosl custos de transacdo (TIDD;
BESSANT, 2015, p. 290). Conforme esses mesmosemjtas redes formais, criadas para
ajudar a inovacdo a crescer, podem ser constituielativersas maneiras, tais como: redes
baseadas no empreendedor (recursos diferentes faxenmoportunidade crescer); equipes
internas de projeto (séo formadas dentro das argedes e possuem o desafio de ultrapassar
as fronteiras organizacionais); comunidade de gs@fhais (reinem-se pelo interesse em uma
area especifica); clusters espaciais (formada ptayers que estdo préximos
geograficamente); redes setoriais (diferemi@yersque atuam no mesmo setor); consorcio
para desenvolvimento de novo produtos e processwsorcios para desenvolvimento de
novas tecnologias; grupos de estudos de padrboeggemies e grupos de aprendizado na
cadeia de suprimentos.

Alguns desses tipos de redes sao posicionadosigareBessant (2015) em um
diagrama que demonstra as zonas de inovacao ddipadam termos de grau de inovacao
radical em relagcdo a atividade presente e semeahantre as empresas participantes,

conforme demonstrado na figura 3.
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Figura 3: Tipos de redes de inovacéo

Reidieal Zona 2 Zona 3
4 p. ex. aliancas p- ex. redes de
estratégicas ou inovacdo
consorcios industriais multiempresariais
Zona 1 Zona 4
p- ex. foruns setoriais, p. ex. clusters
aprendizagem da regionais, clubes de
cadeia de suprimentos “melhor pratica”
Agenda da
inovacdo
incremental

Similar » Heterogéneo

Fonte: Tidd e Bessant (2015, p. 306)

Na zona 1 as empresas compartilham experiénciagssendolvem um senso
comum para melhorar a fabricacdo ou producéo. islaties da zona 2 poderiam envolver a
elaboracdo de novos conceitos de produto ou progessmeio de aliancas estratégicas. As
zonas 3 e 4 possuem participantes que contribuem diferentes conhecimentos para o
grupo. Formar acordos de compartiihamento de riscoeneficios é essencial para esses
grupos, ja que os riscos sao altos.

Hansen e Birkinshaw (2007) salientam que uma relag&quada com atores que
estdo fora da empresa pode gerar ideias a partiodes conexdes. O propdsito € interagir
com muitos contatos. Segundo os autores ha duadagems para a construcdo de redes
externas: a primeira € desenvolver uma rede de@sduvoltada para encontrar respostas a
problemas especificos, ja a segunda € construirradevoltada para a descoberta de novas
ideias direcionadas as areas de tecnologia. Par desisas redes a empresa aprende sobre
tecnologias emergentes e ideias diferentes de imegdpartir dai, os membros do centro de
pesquisa das organizacbes podem combinar diferéetaeslogias e novos conhecimentos
adquiridos para formar novos produtos e servic@sa@ores apontam ainda que o principal
objetivo das redes de colaboracdo € a aprendizagetiip a questdo a ser lembrada no
momento da construcdo de redes é a diversidadent®tas e ndo o numero de contatos. Para
Bessant e Tidd (2009), as redes néo s6 possibiievancos tecnoldgicos, mas propiciam
espaco para a aprendizagem compartilhada e a magéo de riscos, ja que 0S mesmos sao

pulverizados entre os participantes da rede.
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De acordo com Pellegriet al. (2007), as redes surgem como uma nova
configuracdo organizacional para a producdo do emmntento. Por meio da juncéo de
competéncias tecnologicas ampliam a exploracédoogtasnideias que, de outra forma, néo
seria possivel. Os autores apontam alguns bereficie as redes proporcionam: reducao das
incertezas e da complexidade inerente aos procasshgdo dos investimentos individuais;
aumento da flexibilidade e reversibilidade dos campetimentos e reducdo da assimetria de
informacfes sobre o mercado. Dessa forma, as @dsaentre os atores sdo pautadas na
confianca e na cooperacdo mutua, além da formagdoma forte base cognitiva comum e
generalizada que contribui para a construcdo dbemmento. Essa confianca e cooperagao
mutua, segundo 0s autores, sdo geridas por atoresnediarios que fazem o papel de
coordenadores das relacdes entre organizacfeslbasaa redes.

Sdo exemplos de organizacGes intermediarias: agerde desenvolvimento,
associagfes, 0rgdos governamentais etc. As ategddas coordenadores sdo independentes e
complementares, dentre as quais se destacam: esusigtematicas, gestdo da informacao,
prospeccao de mercado, institucionalizacdo donssstie regras, dentre outros (PELLEGRIN
et al, 2007). O propdsito é ajustar o modo de atuag&atbres da rede para um intercambio
eficiente de ideias, construindo condi¢cbes para agda conjunta direcionada aos interesses
coletivos. Essas redes podem ser formadas pelsswade de diferentes empresas em
implantar tecnologias complexas quando ha poualssirias no setor ou quando as regides
ndo possuem uma infraestrutura que suporte assi@@ess de inovacéo. E o que Pellegtin
al. (2007) denominam de redes de inovacao horizomthlzida, materializada na associacao
de empresas com objetivos comuns, interagindo dasvénaneiras e coordenadas por um
intermediério.

Os autores mencionam que a rede de inovacao htaizoduzida é relevante
quando o setor, regido ou pais ndo possui um sstkarinovacdo maduro. Sendo assim, a
rede possibilita tornar o uso dos recursos magseetie e facilita o impulso por estratégias
mais voltadas para a inovagédo, tornando o proaess® consolidado. Ela conta com uma
central de coordenacdo cujas atribuicbes envolveantieulacdo, 0 apoio ao processo, a
disseminacédo de informacdes e a promocdo da inovacdigura 4 demonstra o desenho

conceitual desse tipo de rede apresentado peloseaut
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Figura 4: Esquema conceitual de Rede de Inovacéiadtwal Induzida
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Fonte: Pellegriret al. (2007, p. 317)

Conforme demonstrado na figura 4, os atores daestl® interagindo entre si,
mas possuem uma central de coordenacéo respopsdadiarmonia da rede, por ajustes na
articulacéo da relacdo entre membros, na selecéwederos etc. S&o demonstrados também
os tipos de relacionamento e 0os mecanismos de exagéo. HA elementos dos sistemas
nacional, regional e setorial, sendo representagodiferentes graus de profundidade de
cada um deles sobre os elementos determinantesordpetitividade local, os quais a
coordenacdo procura alavancar com acfes colet(RISLLEGRIN et al, 2007, p. 317).
Alguns elementos centrais devem ser consideraddaneionam como delimitadores,
determinando quais acdes devem ser cumpridas pereacdo da competitividade. Tem-se
entdo as condigdes dos fatores, setores corretatds apoio, condicdes da demanda e
contexto para a inovatividade das empresas. Aalesrcoordenacdo deve atuar sobre esses

determinantes com acdes que envolvam:

Promocg&o dos setores correlatos e de apoio, beno @mesenvolvimento do
contexto pré-inovacao; promocao das condi¢cdes desmos com agdes visando
prioritariamente aumentar o ingresso de recursdsr®s e a promogdo das
condi¢cdes de demanda com acdes coletivas focadaerado externo, com vistas
a aumentar a competitividade local nos mercadosomac e internacional

(PELLEGRIN, et al, 2007, p.317).

Embora as redes ajudem a promover a inovagao eamueados setores, regides
e paises, ndo ha que se prescindir das fontes mleeamento que existem dentro das

empresas, pois as capacidades internas e ext@ma®mplementares. Dessa forma, o local
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da criacdo de uma ideia pode ser dentro da empresaseu desenvolvimento pode se dar
fora dela.

Nesse sentido, Huizingh (2011) classifica a inowaglerta em inovacédo aberta
de entrada e inovacao aberta de saida. A primefieaerse ao uso externo de conhecimento,
enquanto a segunda abrange a exploragdo do corgmgoiimterno. Essa classificagdo esta
relacionada ao processo de conhecimento que ena@xploracéo, a retencao e a exposicao
de ideias, podendo ser utilizado dentro ou forardpresa.

Para a utilizacdo de ambos os conhecimentos (mmteexterno) e implementacéo
de uma inovagdo aberta eficaz, algumas caractasstios ambientes interno e externo da
organizacdo devem ser levadas em consideracdo, c@amso: cultura e estrutura
organizacionais; o setor de atuacdo; as relacOesnas de poder; politicas internas,
estratégias; relacées com o mercado, dentre olttosingh (2011) ressalta que a eficacia da
inovacdo aberta depende do contexto externo ddatgual a organizagéo esta inserida, bem
como do seu contexto interno. O autor destaca sjgaracteristicas do contexto interno estao
relacionadas a demografia, que inclui nimero decifudrios, vendas, lucros, idade,
localizacéo, participacdo de mercado e tipo de rpgdade, e as estratégias, contendo
estratégias de orientacdo, metas de inovacdoargtilcontra novos operadores, cultura
organizacional, dentre outros que poderiam estaciomados ao desempenho da inovagéao.
Dentro desse contexto, destaca-se o tamanho daessmpNas pequenas empresas, ha
utilizacdo da inovacéo aberta, mas € limitada,ot&mh funcdo dos recursos escassos para
manter redes de colaboracéo e investir em promleeddelectual, como pequeno alcance de
mercado (HUIZING, 2011).

J& as caracteristicas do contexto externo envolvgobalizacdo, a intensidade
tecnoldgica, os novos modelos de negdcio, a irdadsi competitiva, as formas diferentes de
propriedade intelectual etc. Conforme Huizing (20HLanalise desses contextos pode ser
realizada de diversas maneiras, estando relacisnpda exemplo, ao nivel de utilizacdo da
inovacdo aberta em contextos com alto grau de ligalgdo, sendo entdo maior naquelas
onde a globalizacdo é acentuada. Nesse caso, assaspendem a usar a inovacao aberta
mais vezes. J4 em contextos com alta intensidadelégica, as grandes empresas podem
desenvolver novos conhecimentos por conta propogo, a inovacao aberta pode ser mais
eficaz em um contexto que em outro.

A inovacédo aberta revela ainda o sentido do l6eusdvacédo quando propde a
abertura da empresa para 0 mercado e a conjugagd@echentos para a formacdo do

conhecimento. Essa abertura refere-se a auséntimitds e ao fluxo constante de ideias, de
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informacBes e de experiéncias, bem como a dispolside de diferentes perspectivas e de
corpos de conhecimento que podem ser testadogadts e desafiados (BEKKERS;
EDELENBOS; STEIJN, 2011). Desse modo, a inovacaamne conceito moderno que
transforma os modelos mentais de geracdo do conéetm e expde diversos graus de
abertura, impulsionando uma dindmica inovativatgaescende 0s muros organizacionais.
Nessa perspectiva, Dahlander e Gann (2010) apagseshiis tipos de inovacao
aberta: inovacdo de entrada, que pode ser porigé@uisu abastecimento, e inovacédo de
saida, que pode ser por venda ou por revelacda (Maal pode ou ndo envolver recursos

financeiros, conforme demonstrado na figura 5.
Figura 5: Tipos de inovacao aberta

Pecuniaria

I I
Aquisicdo Venda

Inovacio Inovacio
de entrada de ‘;‘.‘li‘(l:'l

I v
Abastecimento Revelagio

Nilo pecunisiria
Fonte: Elaborada pela autora com base em Dahlan@ann (2010)

O primeiro tipo, inovacéo de entrada pecuniaria,rdspeito a forma de adquirir
conhecimentos advindos do exterior, com utilizad@eoecursos financeiros.

A inovacdo de entrada ndo pecuniaria é o segupdo rieferindo-se a forma de
utilizacdo da inovacao externa sem usar recursasdeiros. Nesse tipo, as empresas fazem
uma varredura dos conhecimentos disponiveis no emtgbiexterno antes de iniciar 0s
trabalhos de P&D interno. A logica € a ampliagdofatdes de inovacdo externa, criando
sinergia entre a empresa e 0s diversos atoresnest@ara alavancar a geracdo de novos
produtos ou servicos. Algumas desvantagens poderdestacadas, tais como: diferencas
culturais, utilizacdo excessiva de tempo para pevas fontes externas e limitacdo cognitiva
na compreensdo de algumas tecnologias disponiveis.

O terceiro tipo, inovacao de saida pecuniariayénala que consiste na forma pela
qual as invencdes e as tecnologias sdo comerciaizao mercado, podendo ser por meio de

patentes. Assim, a propriedade intelectual € inapbetpara negociar inovacgoes.
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O quarto tipo, inovacdo de saida ndo pecunidrigelaecomo a empresa
disponibiliza seus recursos internos ao ambiemti®, ecompensas financeiras, mas com o
objetivo de obter beneficios indiretos. As ideids 8a0 protegidas por patente e as empresas
podem revelar seletivamente algumas tecnologias @wamuito de provocar colaboragcéo, o
gue pode nao vir a ocorrer. Cabe a empresa degieis tecnologias revelar e de que forma,
ja que correrda riscos de imitagdo por parte dosaentes e ndo obter retorno colaborativo.

Gassmann e Enkel (2004) propuseram trés processus dlos quais ocorre a
inovacao aberta, tendo por base a logica de gqoeus lda criagcdo ndo € necessariamente o
mesmo do desenvolvimento, nem o da comercializdgésse modo, a inovagao aberta pode
ocorrer de trés diferentes formamitside-in(ou de fora para dentrojside-out(de dentro
para fora) e acoplado (GASSMANN e ENKEL, 2004).

Conforme demonstrado na figura 6, o primeiro precegutside-ir) envolve a
conexdo de conhecimentos, clientes e fornecedoezendo para a empresa contribuicdes
externas. O segundoingide-ou} refere-se a saida de ideias nao aproveitadas ou
subaproveitadas de dentro para fora da empresaijtipelo que outras empresas aproveitem.

E o ultimo (acoplado), liga os dois primeiros, famdo aliancas.

Figura 6: Processos de inovacéo aberta de Gassaraniel (2004)

Qutside-In Process
Integrating external

Knowledge, Customers Inside-Out Process
and Suppliers Bringing ideas to market,
- o selling/licensing IP and

e multiplying technology

[ Scanning
| ofnew
\ Technologies

b Development g Products

S Coupled Process
- couple outside-in and
inside-out process,
working in alliances with
complementaries

Fonte: Gassmann e Enkel (2004, p. 7)

a) Processoutside-in(de fora para dentro)

As empresas podem conectar conhecimentos de dvargentes externos e
integrar a sua cadeia de valor para inovar em pogdeiservicos. Caso opte para esse tipo de
inovacao aberta, a empresa integrara seus rectwsD$ecuUrsos criticos de outros membros

da cadeia de suprimentos, estendendo novas attaddel desenvolvimento de produtos.
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Fornecedores podem melhorar o produto, o projetoooprocesso de uma empresa,
contribuindo com suas capacidades para inovarendelver novos produtos (GASSMANN

e ENKEL, 2004). Assim como também, os clientes podigzer parte desta integracdo por
meio da participacdo em grupos focais que contnbue desenvolvimento de novos
produtos, projetos e/ou servigos.

Prahalad e Ramaswamy (2004) afirmam que os consuesidcada vez mais
informados, com uma visdo globalizada e tendo reftesontatos crescentes, tornam os
espacos competitivos centrados em experiénciaoonmizadas de co-criacdo de valor,
desenvolvidas por meio da interagdo entre consumsidonpresa. Os autores desenvolveram
um modelo de co-criagao de valor baseado nas éxyp&s de troca entre clientes e empresa.
Assim, clientes e fornecedores devem ser integradogyanizacdo de forma a gerar valor
para o mercado, isso se reflete no que Gassmanmkel E2004) definem como
transbordamento do conhecimento que vem de foeadsantro.

b) Processmnside-out(de dentro para fora)

E a obtencdo de valor por meio da saida de P&Dutizada internamente, com
multiplas mudancas em seu modelo de negécio (CHERERH; VANHAVERBEKE;
WEST, 2017).

Quando opta por este tipo de processo, a empresgadevar ao mercado suas
tecnologias para obtencdo de lucro por meio dmdieenento da propriedade intelectual ou
transferindo tecnologias para outras empresas. Adédmcomercializacdo de ideias, no
processo de dentro para fora, a terceirizacao epa@mo uma opcao lucrativa quando ha
transferéncia de parte do negdcio para se concamraompeténcias basicas. Além disso, a
terceirizacdo promove diversos beneficios, com@easso a novas areas do conhecimento,
maior flexibilidade, rapidez etc (GASSMANN e ENKE2Q04).

Gassmann e Enkel (2004) apontam as abordagenso deesse tipo de
processo: alavancar conhecimento da empresa, akaingara o mercado e ganhando
vantagens, deixando fluir as ideias para o exterior

c) Processo acoplado

O processo acoplado liga os outros dois processesvelve dois ou mais
parceiros que gerenciam o fluxo de conhecimentaspatividades conjuntas de invencgéo e
comercializagdo. Dentro dessa dindmica as empnegdsmentam mecanismos especificos,
como aliancas estratégias, consorcios, redes, GHESBROUGH; VANHAVERBEKE;
WEST, 2017).
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Para fazer as duas coisas, as empresas cooperasncomaas outras em um
processo de equilibrio entre dar e receber. Esspecacdo, que deve ser realizada por um
longo periodo de tempo, refere-se ao desenvolvineahjunto de conhecimentos entre
empresas, tais como: consorcios de concorrentegogde clientes, fornecedores, institutos
de pesquisas, universidades, dentre outros. Issoetara um processo de aprendizagem
mutua que levar4d a uma melhoria na posicdo cornvaett no risco minimizado, segundo

defendem Gassmann e Enkel (2004).

2.5.1 Praticas de inovacéo aberta

As ideias sobre inovacéo aberta fundamentam-seassyposto de que o fluxo do
conhecimento foi transformado, gerando novos pgnaalé que se relacionam ao modo como
algumas empresas passaram a inovar. Nesse sdasisemann, Enkel e Chesbrough (2010),
ao definirem inovacdo aberta como o uso de fluxescdnhecimentos para acelerar a
inovacao e expandir mercados, desenvolveram narspgxtivas diferentes:

a) Perspectiva espacial — desde quando a pesquisagcroldgia e o

desenvolvimento de produtos tornaram-se globalgafittou mais facil a difusao

da inovacdo aberta. As novas tecnologias de infglimae comunicacéo
permitiram a criagdo de equipes virtuais de P&D rec@ssos de inovacgao
descentralizados.

b) Perspectiva estrutural — tendéncias para terce@itze aliancas. Atividades de

pesquisa ndo focam somente no curto prazo.

c) Perspectiva dos usuéarios — usuarios integradoficipando do processo de

inovacao.

d) Perspectiva dos fornecedores — a integracdo dasdedores pode impactar

positivamente no desempenho da inovagéo.

e) Perspectiva da alavancagem — a criacdo de tecasl@gia comercializacao

externa da propriedade intelectual possuem altenp@tl para criar novos fluxos

de receita.

f) Perspectiva do processo — existéncia de trés moseke inovacdo aberta: de

fora para dentro, de dentro para fora e acopladses£ processos nao sao

excludentes, mas se complementam.

g) Perspectiva da ferramenta — a inovagcdo aberta megoe conjunto de

instrumentos que permitam aos clientes criaremardigurarem seus produtos
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desejados. Permitem também as empresas integrasdutiosadores de

problemas ou criadores de ideiaswebsite

h) Perspectiva institucional — ao invés de um investito no modelo privativo de
inovacdo, ha uma livre descoberta, caracterizandoeose define como modelo
aberto de inovacao.

1) Perspectiva cultural — a criacdo de uma nova nmdat® dentro da empresa
que promova a concepc¢do do aprendizado continua Budca constante por
conhecimento externo é vital para o desenvolvimeletaum modelo aberto de

inovacao.

De acordo com essas perspectivas, a inovacado alé¢ta de ser uma forte
tendéncia, também se constitui em um novo paraddgmaovacao real e perene.

Segundo Chesbroug (2012), os fatores de erosélevpram a transformacéo das
praticas de inovacao fechada em inovacdo abemairadam basicamente nas mudancgas no
cenario do conhecimento, tornando-o mais colabaraidistributivo, resultado dos esforcos
de cocriacdo. Outro fator a ser levado em congidera@ 0 novo gerenciamento da

propriedade intelectual e da atuacao diferenciadd&D interna.

2.5.1.1 Esforcos de cocriagdo

A intensa complexidade no desenvolvimento de nta@wmlogias e a necessidade
de reducdo de custos em P&D estdo fazendo com gemaresas busquem fora delas
relacionamentos colaborativos para melhorarem #&ig§a de novos conhecimentos. Essa
busca se traduz em praticas de cocriacdo que sditatlas por um novo tipo de arranjo
organizacional denominado estrutura em rede oungig estratégicas, conforme ja
mencionado anteriormente neste estudo.

Piller e West (2017) definem cocriagdo como um @se0 colaborativo e criativo
em que novas ideias, produtos ou servicos séo d@saos por meio da colaboracdo com as
diversas partes interessadas de uma empresa.

As praticas de cocriacdo sdo encontradas na inovagérta como um novo
paradigma adotado pelas empresas no desenvolvimemovas tecnologias, contando com a
participacdo de agentes externos, como por exerfgrieecedores, clientes, concorrentes e
universidades (SANTOS; BIANCH; BORINI, 2016). Corssas praticas, novos padrdes de
interacdo se formam, alavancando o conhecimenponiigel no mercado.



50

Nesse viés, Oliveira e Alves (2014), definem a ie@éo ou parcerias de co-
desenvolvimento como sendo modelos de negdcio ggslplitam a expansdo da inovacao e
a reducédo dos custos de P&D por meio da associdedagentes em torno de objetivos
comuns. Costa, Ruffoni e Puffal (2011) afirmam @@sse modelo de negocio em que as
empresas se unem para produzir conhecimento, pedefasilitado pela proximidade
geografica entre produtores e usuérios. No entasgoautores ressaltam que o espago
geografico ndo é o unico fator relevante a infharcapacidade inovativa, mas existem outros
fatores igualmente importantes, como a proximidadgmitiva, a social, a institucional, dentre
outros.

Para que as empresas inovem, contudo, alguns efesnieasicos da cocriacdo
precisam ser considerados, como por exemplo: d d&veonfianca entre os membros, as
regras de patenteamento, a identificacdo e arddseiscos envolvidos. Esses elementos sao
destacados em quatro blocos por Prahalad e Ramgs(804), formando a sigla DART —
dialogo, acesso, risco e transparéncia. O dialagufisa a interagdo entre os agentes com
base numa comunicacédo transparente em busca d@ewlpara problemas em comum, ja o
acesso diz respeito a abertura de possibilidadewiato do cliente com o produto e sua
utilizagdo, sem necessariamente ser o proprietirimesmo. Quanto ao risco, este deve ser
avaliado e compreendido por todos os agentes d@dwslvEm relacdo a transparéncia, 0s
agentes devem desenvolvé-la em niveis elevaddsrma a possibilitar o intercambio fiel de
informacdes, tecnologias e sistemas de negaocio.

Conforme modelo adaptado por Chesbroug, VanhaverleekVest (2017), os
esforgcos de cocriacdo iniciados em empresas inmpliqaatro etapas: definir, encontrar
participantes, colaborar e alavancar. Na etapaetieicho, a empresa procura colaboradores
externos com base em tarefas e regras bem defiradéih de alocar melhor os recursos
internos suficientes para suportar o esforco. Nyursda etapa, a importancia reside em
encontrar participantes que possuam habilidadet®eesses relevantes para contribuir com as
metas da empresa. Ja a etapa de colaboracdo éesgwale cocriacdo conjunta da inovacéo
que abrange as estruturas e processos que permitmpresa a estimular, monitorar e
policiar sua criacdo de valor. E, por fim, a alaagem refere-se ao desafio da empresa de
perceber os beneficios dos esfor¢os, integrandonawa¢do dentro da empresa e
comercializando a inovagdo no mercado (CHESBROUWANHAVERBEKE; WEST,
2017).
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2.5.1.2 Gerenciamento da propriedade intelectual

Outra forma de capturar valor para a organizagiaja como base a inovacéao
aberta, € gerenciando a propriedade intelectual.aB@do com Huizingh (2010), esse
gerenciamento é desafiador, principalmente porquieasdo de investir em propriedade
intelectual normalmente deve ocorrer no inicio dssethvolvimento do novo produto,
processo ou servico, o0 que ndo é certo a obtengd8oedeficios futuros. Além disso, as
empresas precisam estabelecer estratégias deiap&mpmpois nem sempre a protecao é forte
o suficiente para impedir o vazamento irrestritondevacao.

Nesse sentido, Stal, Nohara e Chagas Jr. (20téphlmecem que dentro do
paradigma da inovacao aberta as empresas podenmretoi@os financeiros a partir de suas
inovacdes por meio do licenciamento ou propriedadelectual. Entretanto, conforme
asseveram 0s autores, esse tem sido um ponto wensioanas discussdes sobre a abertura da
inovacgdo, principalmente porque sua premissa éguee conhecimento esta disponivel no
mercado e livre para ser usado. Ha, nesse viés,comzpcao equivocada, pois assim se

posicionam o0s autores:

Parece haver uma percepcédo equivocada de queag&wmuaberta significa que tudo
sera de dominio publico de forma genérica, ou i existe preocupacdo com a
propriedade intelectual (Pl). E exatamente o ceptréa maioria dos modelos de
negécio (STAL; NOHARA; CHAGAS JR., 2014, p.302).

Como o conhecimento é abundante no contexto cotiwpetds empresas devem
decidir com o que devem lucrar e como devem rersl&s inovacgdes, tornando-as
compradoras e vendedoras de propriedade intelediiemsa perspectiva, Stal, Nohara e
Chagas Jr. (2014) falam de parceria intelectuainaes de propriedade intelectual, em que os
resultados que nao interessam séo disponibilizpdoa outras empresas, ndo de forma
gratuita, mas baseado em troca de necessidades.

West (2006) afirma que para certos tipos de inavagiderta a propriedade
intelectual € necessaria, ja que alguns imitadagesn rapidamente ao menor custo. Assim, é
imprescindivel um gerenciamento eficaz da propdedatelectual, haja vista a tendéncia de
algumas empresas esperarem a pioneira investiigarlanovas ideias para lucrarem com a
nova tecnologia, sem custos de pesquisa e de ddgemento. O autor salienta, entretanto,
gue uma forma de inibir a imitacdo € a criacao mesistema de inovacdo em empresas que

sejam integradas verticalmente.
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Segundo Chesbroug (2017) a maneira de administ@o@riedade intelectual
depende do paradigma de operacdo: fechado ou akenpsimeiro supde que a empresa
produtora das ideias as mantem sob controle pgradimo acesso por terceiros. O paradigma
de inovacao aberta admite a existéncia do suprovimideias potencialmente Uteis fora dos
limites da empresa. Assim, neste segundo tipo tedjgana, a empresa ndo somente compra
as ideias externas, mas lucra com as suas a (@artitilizacdo por terceiros. Gassmann e
Bader (2004) salientam que gerenciar a propriedatgéectual € um fator de sucesso nas
relacdes de cooperacao entre as empresas. Apatamm alguns instrumentos alternativos
a realizacdo das patentes, como por exemplo, &pgéb em revistas e jornais, bem como a
apresentacdo das ideias em foruns de discuss@esre/conferéncias, os quais atingem um
namero especifico de interessados e que normalrosm@ncorrentes ndo acessam.

Desse modo, o gerenciamento da propriedade inteletdio se resume apenas as
medidas protetivas, mas pode ser utilizado de wmad criativa para alcancar os objetivos
econdmicos baseados no conhecimento. Para Chest0ag), mudancas na forma de
gerenciamento de Pl s&do fundamentais, assim podecaesiderado como meio para
possibilitar a inovacdo. Gassmann, Enkel e Chegbro{2010) corroboram com esse
entendimento quando afirmam que novos modelos giéciesurgirdo a partir da necessidade
de um gerenciamento eficaz da propriedade intedectunde sua comercializacdo se dara a
partir de agrupamentos e compartilhamentos de legias desenvolvidas por meio da
cocriacdo. Desse modo, empresas podem comprapagoiade intelectual de universidades e
de grandes centros de pesquisas e alavancar seatravés de uma gestéo eficaz.

Gassmann e Bader (2004) destacam que a gestaoptéegade intelectual € um
dos grandes fatores de sucesso para a cooperagamesmo tempo um grande desafio. Para
enfrenta-lo é necessario definir, no inicio do peso de cooperacdo, a distribuicdo dos
direitos de propriedade, ao mesmo tempo em qukakera a visdo comum, para nao perder
de vista a esséncia da parceria. Desse modo, oocgarento da propriedade intelectual

torna-se um dos fundamentos da inovacao aberta.
2.5.1.3 A atuacédo da P&D interna
Um dos principais papéis desempenhados pela P&Processo de inovacao

aberta € a organizacdo das partes importantes aqjupéem o sistema (CHESBROUGH,

2012). Isso significa realizar interconexdes erdoenponentes de uma tecnologia para
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incorpora-la a organizacéo, podendo assim encomtraglhor modo de utilizar as tecnologias
desenvolvidas.

Segundo Chesbrough (2012), a empresa precisa adseneonhecimentos em
diversas areas para entender como realmente fanaioma tecnologia. Elas passam a
entender quais aspectos da nova tecnologia posgu@siconsequéncias para o sistema.

A utilizacdo da P&D interna possibilita a empresacra¢cdo de uma nova
arquitetura que serve para diminuir interdepend&noe limitar a complexidade na
implantacédo de novas tecnologias. A arquitetur@gsta € um sistema modular em que pode
haver inovagcdo em apenas um componente sem a peg@cucom 0 possivel impacto em
outras partes do sistema, ou seja, cada compodarteenologia torna-se independente. Isso
€ possivel por meio da abertura horizontal da esapguando participa de mercados
intermediarios, ao contrario do que acontece nacaézacido. Ha entdo o envolvimento de
compras externas de algumas pecas que reduzems ceistempo de desenvolvimento
(CHESBROUGH, 2012).

A atuacdo da P&D também ultrapassa as fronteigenaracionais, indo além da
producdo do conhecimento interno, extraindo do ambiexterno as tecnologias disponiveis
e colocando nele suas inovagdes. Algumas industraaeo a Microsoft, estdo construindo
laboratérios dentro de universidades para ampliacapacidade de absor¢éo, implementando
a inovacao de fora para dentro (GASSAMAN, ENKEL, E3BROUGH, 2010). Dentro
dessa perspectiva, a qualidade da interacdo deeténgias pode influenciar positivamente a
eficacia da inovacao aberta.

Nessa logica Enkel, Gassmann e Chesbrough (2008)ergam que o0s
mecanismos de integracdo e outras formas de almslagio econdmicas podem enriquecer
as carteiras de inovacao das empresas. Nao seq) melhoria na inovagao decorre de
uma nova percepc¢ao do papel de P&D que deve bungpbementar ferramentas para garantir
a integracdo sistematica entre a empresa e ossdévagentes externos, além de garantir a
continuidade nas capacidades de inovacéo intermserR e Balbinot (2010) salientam que o
setor de P&D transforma-se, assim, em uma unidadmalacdo que realiza a gestdo da
inovacdo olhando para dentro e para fora da empbeEsse modo, o P&D passa a ser um

agente impulsionador da inovagao aberta.
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2.6 Inovagédo aberta em servicos publicos

Os aspectos relacionados ao tema inovacao atédaguaritos nao indicam o
modelo ideal para cada tipo de negodcio ou setoatdacdo da cada organizacdo, seja ela
publica ou privada. Dessa forma, a organizacdo d@eadisar o modelo de inovacdo que
melhor atender as suas necessidades. Por exemptoganizacbes do setor publico, como
nao possuem concorrentes e pelas peculiaridades llpe sdo inerentes, como: a
obrigatoriedade de atender aos principios da adtragéo publica (legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e efic@neisua vinculacdo a legislacdo, no que
tange a diversas atividades (compras, contratag@essoal etc), ainda carecem de uma visao
gerencial centrada em inovacdo. Além disso, “lesfudar inovacdo no setor publico
representa um grande desafio” (FERREIRAal, 2015, p. 100). Bessant e Tidd (2009)
aduzem que a inovacdo no setor publico pode n@ittaeem ganhos financeiros, mas afeta
de forma positiva a qualidade de vida de milhbepatsoas, pois melhorias incrementais ou
radicais em produtos ou servicos podem aumentéici@neia no atendimento ao cidadao e
reducdo de custos no setor publico.

Assim, estudos sobre inovacdo na area publica podentribuir para o
desenvolvimento do campo tedrico, conforme afirntareira,et al. (2015). Apesar disso,
0s autores demonstram que a inovacgao no setocpltida carece de consenso, ao contrario
do que ocorre nas firmas privadas. No setor privagwincipal motivacdo para inovar reside
na necessidade de uma maior rentabilidade e cdimtide. No setor publico, embora
existam motivagBes paralelas, a implantacdo deagi®s € mais complexa e de dificlil
mensuragcdo. Mulgan e Albury (2003) e Bessant e Tafi)9) destacam que no servico
publico a pressao pela oferta de melhores servigosrem acompanhada de um aumento na
carga tributaria, o que torna ainda mais desafsdarapacidade para inovar.

A capacidade para inovar no servi¢o publico foi destrada ao longo dos anos, o
que se confirma na afirmacdo de Hood (1991, p.3no@a gestdo publica” ascendeu ao
longo de 15 anos. O autor relata que as tendéadiasnistrativas estavam voltadas a: 1)
tentativas de reduzir os gastos; 2) privatizac@spesenvolvimento da automacao; 4)
desenvolvimento de politicas publicas voltadas @pemacdo e uma agenda internacional.
Assim, os avancos obtidos na esfera publica pudserobservados, principalmente, com o
movimento de uma nova gestdo publica (HOOD, 19E%ka nova gestdo publica € tao
necessaria que recorrentes problemas no servidc@imdem ser mais bem enfrentados a

partir de inovagdes bem sucedidas. Conforme MutgAtbury (2003), desenvolver melhores
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maneiras de atender necessidades utilizando recerg¢ecnologia pode gerar eficacia nas
praticas do governo. Segundo os autores, a inovae@e ser tratada como uma atividade
central tanto para aumentar a capacidade de respasto para melhorar o0 acompanhamento
das necessidades da sociedade.

Entretanto, o conceito de inovagédo no setor pukdiocda ndo esta consolidado.
As tentativas em paises desenvolvidos para respasdgéemandas governamentais, visando
maior competitividade internacional, formaram uraaebinicial do termo no contexto publico
(ARAUJO; ROCHA; CAVALHAIS, 2015). Um aprofundamentio conceito de inovag&o no
setor publico se faz necessario, tanto para camtrdom solu¢cbes que venham a reduzir os
problemas sociais, como para uma maior abrang&lcieonceito. Para Mulgan e Albany
(2003), inovacdo no servico publico é a criacao ienplementacdo de novos processos,
produtos, servicos e meétodos que resultam em ni@éhoios resultados organizacionais.
Inovagédo, portanto, € crucial para o desenvolvimelet melhorias ou de novas atividades,
bem como de avancos tecnoldgicos para evoluir reidgde da prestacdo de servigos
publicos, gerando beneficios sociais.

Conforme Bekkers, Edelenbos e Steijn (2011), in@wago setor publico € a
busca por novas ideias capazes de enfrentar oteprab sociais. Desse modo, 0 setor que
implementa a inovagéo é capaz de lidar com uma dérproblemas vitais e, ao enfrenta-los,
o governo é forcado a refletir sobre suas acoeatégicas. Para isso, 0s autores propuseram
sete tipos de inovacao: inovacao de produtos écesninovacdes tecnoldgicas; inovacdes de
processos, focadas na melhoria da qualidade eémdiai de processos; inovacoes
organizacionais e de gestao; inovacgdes conceitugsajudam a ressignificar a natureza dos
problemas; inovagdes de governanca direcionadasasriormas de governanga e inovacgoes
institucionais. Um destaque dado pelos autoreseéegsa tipologia ndo € exclusiva, pois
diferentes tipos podem se correlacionar, como pemelo, uma inovacao de processos pode
vir acompanhada de uma inovacao tecnoldgica e asgigssivamente.

As aplicagbes de inovagao sao mais comumente @nEe\no setor privado que,
geralmente, é o pioneiro em ideias criativas. J&eator publico o acompanhamento dessas
mudancas ocorre com grande defasagem temporal TAREIDACORSO, 2014), pois a
adaptabilidade é prejudicada pela erosdo congityidr diversos fatores tais como:
racionalidade excessiva, legislagao ultrapassatta,de recursos, dentre outros que imperam

na perpetuidade dos processos existentes, conezem o sistema fechado.
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No entanto, o despontar de praticas de inovac&etow privado tem incentivado
0S organismos publicos a desafiarem os fatoresad@@ interna e criarem mecanismos para
aplicacdo dessas praticas inovativas aos seussgaxe

Com o intuito de obter essa diferenciacdo e, assinter um desempenho
superior, os diversos 6rgdos governamentais comagaonstruir um modelo de negdcio que
possibilite a aplicacdo dos fundamentos da inovagierta. Alguns programas
governamentais ja operam nesse sentido, como pemma, o0 Open Government
Partnershipe — OGP, iniciativa internacional criada com a fidatle de assegurar
compromissos por parte dos governos de diverseep&m seus relacionamentos com 0s
pares, empresas e outras organizacdes que possden @jdesenvolver solugdes inovadoras
(FREITAS; DACORSO, 2014)Outro programa a ser mencionado &/ii governmento
qual visa aumentar a interacdo entre governo @&ma(GAVA, 2015). Ainda digno de nota
€ 0 programa Inovacgdo Aberta, programa digital @egno brasileiro que é constituido por
oficinas promovidas pela rede federal de inovagéigeator publico, em que diversos setores
(publico, privado e terceiro setor) podem propoicaaborar com projetos visionarios
(GOVERNO DIGITAL, 2017).

Ayumi et al (2015) consideram necessaria a adaptacao do ondeelegocios as
atividades da empresa para que a inovagdo ocara.d® autores, a inovagcao em servico
requer mudancas na estrutura em sua totalidadeganto mais valor ao cliente, ja que a
percepcdo do mesmo € o0 que garante o sucesso desarmponsiderando que o setor publico
deve entender o cidaddo como cliente de servicbficpg, 0s processos organizacionais
internos serdo direcionados para as expectativasclikntes (HILGERS; PILLER, 2011).
Esse direcionamento se traduz em melhorias dosegsos internos para atender as
necessidades e as expectativas de cidaddos cadanaiszexigentes. No entanto, sua
participacdo nas melhorias € limitada, podendo psgcebida somente da fase final de
avaliacdo de um servico, ndo havendo relacdo déacéo com as administracdes publicas
(FREITAS; DARCOSO, 2014). Com a nova gestao puplioglementada durante os ultimos
20 anos, a criacao de valor coletivo entre o serpigblico e as diversas partes interessadas
toma corpo e pode influenciar o processo de deqgisditica, segundo afirmam Freitas e
Darcoso (2014).

Corroborando esse pensamento, Dutton (2011) degqtaeas cidaddos podem
contribuir com seus conhecimentos e experiéncies g@estao publica, formando uma rede
de resolucdo de problemas em que pessoas com pmmtaista heterogéneos e diferentes

perspectivas contribuam nas resolucdes de probleomaglexos e tomadas de decisdo. Nesse
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sentido, os cidaddos assumem novos papéis, prochmvenque se pode denominar de
cidadaos inovadores, alinhados com os objetivodiqgugbde melhoria, de eficiéncia, de
transparéncia das ac0es e de capacidade de redpagigerno a novas demandas sociais.

Ladeando esse entendimento, Hilgers e Piller (2@pitg¢sentam uma tendéncia
da administracdo publica para enfrentar os desedf@sntes ao servi¢o publico. Com o tema
“Governo 2.07, a literatura apresenta uma nova & interatividade para criar valor na
prestacdo do servico publico, por meio da amplaiggzacao popular na gestdo publica.
Segundo os autores, a abertura da inovacdo no péhdico ndo se da somente pela
participacdo dos cidaddos, mas de outros oOrgdosrmawentais, empresas e redes de
organizagoes.

Dentro dessa perspectiva, 0s conceitos de inovagéida também séo aplicaveis
aos servicos publicos, por meio da integracdo dodiecimentos externos no processo de
decisdo interno e na criacao de valor publico (HHRS; PILLER, 2011). O grande desafio €
a aceitacao dos orgéos publicos em relacdo asgwsdtiovadoras disponiveis no mercado.
Além disso, os movimentos de mudanca nesse setana# lentos, tornando necessarios 0s

impulsos para que se inicie esse processo, mesendegiorma gradual.

2.7 Estudos empiricos sobre inovacao aberta

No intuito de demonstrar o interesse da acadenhtat@aa inovacao aberta, bem
como embasar a pesquisa, sob a luz de uma fundagéertiedrica consistente, foi realizada
uma busca dos pilares intelectuais sobre o teme estmeses de novembro de 2018 e janeiro
de 2019, nas plataformas Capes, Google acadé8ummce direct, Sciel®Spell A busca foi
realizada utilizando-se o tema “inovagcao abertauebpen innovatiofy considerando os

altimos 10 anos. Os resultados podem ser visuagzad tabela 1.

Tabelal — Quantidade de artigos académicos sdierainovagéo aberta

Plataformas Quantidade de artigos publicados
Capes 1.695

Google académico 1.470

Science direct 238

Scielo 277

Spell 94

Fonte: elaborado pela autora (2019)
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Além disso, foram realizadas pesquisas nas seguietestas de administracdo e
inovacdo: Revista de Administracdo de Empresas [RABM qualis A2 e Revista de
Administracdo e Inovacgao, com qualis B1.

ApoOs essa etapa, foram selecionados os artigosequeam de base teoérica para
0 presente trabalho. Essa selecao foi composta geljuintes parametros para uma melhor
adequacao aos objetivos da pesquisa: classifiaaga@ics A1 a B3; autores mais citados nos
artigos, como por exemplo: Gassman e Enkel (20G#gsbrough e Crowther (2006) e
Dahlander e Gann (2010) e também tipos de laculeagificadas nos artigos, algumas das
guais serdo preenchidas pela presente pesquisa.

Com relagdo a inovagdo aberta no setor saneamssttynaram resultados
somente as pesquisas realizadas no Google acad@ngue demonstra a escassez de estudos
relacionados ao setor. Desse modo, ha lacunasem splantadas, relacionadas ao modo
pelo qual as companhias adotam a inovacgéo aberta.

No Google académico foram encontrados dois esttelasionados a inovagao
aberta no saneamento basico brasileiro: Gava (261%enditti (2017), os quais estao
demonstrados no quadro 2. Considerou-se tambénstodos de Huizingh (2011), por ser
também base para as pesquisas apontadas no qupdroservir de referéncia a diversos
outros trabalhos publicados. Ja com relacdo a Awtral. (2015), o trabalho tem relevancia
por se tratar de um estudo referente a inovacderepresas de servigos, 0 que agrega valor

ao presente trabalho, uma vez que o setor de sangamum prestador de servicos estatal.

Quadro 2 — Estudos empiricos sobre inovagéo aberta

Autores Objetivo Referencial tedrico Aspectos Resultados
metodolégicos
Gassmann; | Verificar até que - Um quadro para a Pesquisa Identificacdo de trés
Enkel ponto a inovacao inovacgao aberta: guantitativa, principais processos de
(2004) aberta é implantada | trés processos exploratoria €| inovagdo aberta: process
na pratica principais em inovacao| descritiva. externo, o avesso do
aberta; processo e 0 processo
- A perspectiva da acoplado.
competéncia essencial
- Determinantes da
inovacao aberta.
Principais autores:
Gassmann, Bader
(2004);
Gassmann, Reepmeyer
et al( 2004);
Arora (1997);
Haou (1992).
Chesbrough Identificar as - A pesquisa Pesquisa A inovacdo aberta é
e Crowther | primeiras qualitativa em | pratica comum também
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(2006) organizacdes de Principais autores: 12 empresas, | em inddstrias de baixa
baixa tecnologia que| Kuhn (1962); sendo tecnologia, as quais
utilizam o conceito | Chandler (1990); realizadas aproveitam a pesquisa
de inovacéo aberta. | Cohen e Levinthal entrevistas em| externa como um

(1990); profundidade | complemento e nao
Schumpeter (1934); com 12 como substituto para a
Chesbrough (2002). executivos P&D interna.

seniores.

Dahlander; | Aprofundar o tema | - Os limites da firma e | Artigo Ha dois processos de

Gann inovacao aberta e abertura; bibliométrico, | inovacédo aberta de

(2010) indicar lacunas para| - Revisao do método deé combinado entrada e de saida, sendp
futuras pesquisas. | pesquisa. com analise a primeira: fornecimento e

documental de| aquisicdo e a segunda:
Principais autores: estudiosos, venda e revelagéo.
Chesbrough (2003); tais como:
Henkel.(2006); Chesbrough
Gassmann e Enkel (2006);
(2006); Gassmann e
Vande Vrandet al., Enkel (2006).
(2009).

Huizingh Explorar a - Conteudo da inovacao Pesquisa O conceito de inovacdo

(2011) compreenséo sobre paberta; gualitativa e aberta tem despertado
tema inovacéo aberta - Contexto da inovacao| descritiva. interesse tanto na
envolvendo as aberta; academia como na
seguintes questdes: | - Processo de inovagad pratica. Necessario
conteudo, contexto € aberta. realizar estudos
processo de inovagap gualitativos e
aberta. Princinais autores: guantitativos para uma

P : melhor compreenséao da
Gassmann e Enkel L e
(2004): gflcaC|§ das praticas de
Chesbrough e Crowthel |dnovagaoi tanto em termas
(20086). e conteldo, como de
contexto e também de
processos.

Gava Verificar a realizacad - Inovacéo; Pesquisa As empresas do setor

(2015) de praticas de - Inovacéo aberta; qualitativa de | utilizam-se
inovacao aberta nos| - Inovagdo aberta em | carater intencionalmente de
processos de servigos publicos. exploratorio e | fontes externas de
pesquisa, descritivo. conhecimento em seus
desenvolvimento e | Principais autores: processos de inovagéo,
inovacao das Gassmann; Enkel sendo que estas interacdes
companhias de (2004); ocorrem majoritariamente
saneamento Chesbrough (2013); por meio de convénios
brasileiras. Porter (1990); com universidades e

Schumpeter (1962); institutos de pesquisa e de
Bessant (2003); cooperacao com
Dosiet al (1988). fornecedores.

Ayumi et. | Propor uma estrutura - Inovacdo em servigo:| Pesquisa Proposicdo de uma

al. (2015) | de andlise para - Inovacéo aberta; gualitativa e estrutura para analise de

analisar a adocéo da
Inovacao Aberta em
empresas de servico

- Inovacéo aberta em
Servicos.

S
Principais autores:
Tidd, Bessant (2007);
Chesbrough (2013);
Trott & Hartman
(2009);

exploratoria.

Mina et al (2014).

implantacdo de inovacgéo
aberta em empresas de
servicos baseada em trés
dimensfes: humanas,
organizacionais e
tecnolégicas.
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Venditti Identificar as - Desafios e Estudo de caso As principais fontes de
(2017) principais fontes de | oportunidades do setor; multiplos, de | inovagéo do setor de
inovagdo para o setar - Inovagéo e abordagem saneamento brasileiro sdo:
de saneamento - Fontes de inovacdo | qualitativa. P&D interno,
bésico brasileiro, fornecedores e
bem como, os Principais autores: universidades.

motivos que levam a| Dornelas (2003);
escolha das mesmas. Tidd, Bessant (2007);
Andreassi (2005);
Prahalad e Ramaswamy

(2004).
Ribeiro Compreender como | - O setor de saneamentd®esquisa Tanto fatores internos,
(2018) se da o processo de| basico no Brasil; guantitativa, guanto externos sédo
inovagéo no - Dindmica do com aplicacdo| importantes para
saneamento basico | desenvolvimento de promover o
brasileiro. tecnolégico e inovacgéo| questionarios @ desenvolvimento e
no setor de saneamentpanalise de incorporacgédo de
- Caracterizacdo da dados tecnologia e inovacdo nas
gestao de P&D nas secundarios. | CESBs, pois fazem parte
Companhias Estaduais de um fenémeno
de Saneamento Basicg sistémico maior, que é
do Brasil. retroalimentado por um
ator que se sobrepde aos
Principais autores: demais, que seriam 0s
Heller (2015); orgaos normativos da
Silva e Furtado (2017); esfera federal.

Ramanathan (2016);
Schumpeter (1961).

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Quase todos os trabalhos analisaram a inovacaddaabeguindo o método
qualitativo de pesquisa. Isso ocorre porque o ¢tnde inovacao aberta ainda € fragmentado
na literatura, havendo a necessidade de uma teoasia consistente (GASSAMANN;
ENKEL; CHESBROUGH, 2010) e os estudos qualitatiyaedem contribuir para o
aprofundamento sobre o tema. A abordagem de estiedoaso com método qualitativo pode
aumentar a compreensao sobre a inovacao abersahip@sdo a identificacdo de fendbmenos
importantes ainda ndo apontados em trabalhos amgribem como o funcionamento de
praticas que trazem resultados (HUIZINGH, 2011).

Além disso, os dois trabalhos apresentados sobwvag¢do aberta em companhias
de saneamento basico brasileiras nao tiveram cdéjetivi o0 aprofundamento das praticas de
inovacdo aberta, mas a verificagdo das mesmas,adm um dos processos apontados por
Gassmann e Enkel (2010), além da identificacdo laseiras relativas a abertura dos
processos de inovacao descritos em trés compad@iganeamento, conforme pesquisa de
Gava (2015). Este ultimo estudo mencionado teveodomitacdo a auséncia dos gestores que
atuam diretamente nas areas operacionais das espoegue € uma lacuna a ser preenchida

pela presente pesquisa.
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J& o estudo de Venditti (2017) buscou identificafomtes de inovacéo aberta e os
motivos que levaram a elas. Como apontado pela,audonecessidade de compreender os
padrdes de funcionamento e os fluxos de inovacgigieexes no setor. E justamente para
preencher essa lacuna que o presente estudo padedontribui¢cdes e resultados.

Com relacdo a pesquisa de Ribeiro (2018), embooat&dha como objetivo
compreender a inovacdo aberta, descreve como apaobims de saneamento basico no
Brasil fazem a gestdo da inovacdo, bem como detectxisténcia de cooperacdo e
colaboracdo no setor, com vistas a consecucao alec@w tecnoldgicos. Diante disso, o
presente estudo pode contribuir para o aprofundansm conceito de inovacdo aberta no
setor, por meio de entrevistas semi estruturadasdise documental, bem como para o
entendimento da adocdo da inovacdo aberta em cadpaohia e, ao utilizar método de
comparacao e interpretacao, identificar padroesilasidades e possiveis divergéncias entre
0S sujeitos da pesquisa, localizados em difereatg8es do pais.

Desse modo, esta pesquisa tem como diferenciairelagéo aos trés trabalhos
anteriores: a ampliacdo na quantidade de sujegopesquisa e nimero de entrevistados
(incluindo os gestores das areas operacionais) wéadisas de inovacdo aberta (cocriacéo,
atuacdo de P&D e gerenciamento da propriedadesatiel), destacando os padrdes e fluxos
utilizados e, como complemento, o aprofundamentoathzeito de inovagao aberta, de modo

a trazer luz ao tema, tanto na teoria como nagarati
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3 O SANEAMENTO NO BRASIL

Esta secado esta dividida em trés subsecdes, em gpeesentado o panorama
do saneamento no Brasil, buscando mostrar tantoelavancia do setor para o
desenvolvimento econémico e social do pais, confraldemas e desafios enfrentados até o
momento (subsecao 3.1); o contexto historico eiosipios do saneamento basico (subsec¢éo

3.2) e o contexto da inovacgao no setor (subse@o 3.

3.1 Panorama do saneamento basico no Brasil

Estima-se que o Brasil possua uma parte considedlavégua doce existente no
mundo, cerca de 12% do total disponivel. No entanthistribuicdo néo € equilibrada, regides
com menor densidade demografica tém maior quamidadagua disponivel. Por exemplo, a
regido Norte que representa 5% da populacao hragiessui cerca de 80% da quantidade da
agua existente, segundo a Agéncia Nacional de AG@¥YERNO FEDERAL, 2018).

Segundo dados do Sistema Nacional de Informacies Saneamento (BRASIL,
2016) levantados pelo Ministério das Cidades, soimento do volume produzido (3,1%)
superou o crescimento anual do volume consumid@4q)lde agua em 2016, comparado ao
ano de 2015. Isso significa que os problemas dasssz hidrica ndo deveriam ser tao
alarmantes, diante desse cenario. Com relacdaa@cadd do esgoto, o volume coletado teve
um acréscimo de 5,5% e o tratado de 6,6%, em maeional, considerando o mesmo
periodo. Por outro lado, h& que se considerar gs@ alidade ndo é boa, uma vez que o
indice de atendimento total de esgoto nacionalsodeente 51,9% em 2016.

Considerando esse contexto, 0 setor vem sofreradichkmente com problemas
de ordem estrutural, mais notadamente no Nordest#® 0s numeros ndo acompanham o
cenario nacional. Isso se revela na analise denslqudicadores apresentados também no
SNIS, como por exemplo, os indices de atendimenttd tle agua e de esgoto. No primeiro
indicador, indice de atendimento total de aguasoltado apresentado pelo Nordeste foi de
73,6%, ficando abaixo do resultado nacional (83,3%)com relagdo ao indice atendimento
total de esgoto, a situacdo nao é diferente, 26s@¥go o segundo menor do Pais em 2016
(BRASIL, 2018), ficando atrds somente da RegidaéNdEssa situacdo é ainda pior quando
se considera o indice de tratamento do esgoto @eoagual foi de 36,2%. Ja com relagdo ao
indice de tratamento do esgoto coletado, esseniaatesobe para 79,8%, significando que a

coleta ainda é insipiente, embora o esgoto coletpgase todo seja tratado.
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Assim, a escassez hidrica, a falta de recursaslada média das redes de agua e
esgoto sdo somente alguns dos problemas enfrenpadiossetor de saneamento, sendo o
primeiro um dos mais criticos, principalmente regiGes do semi-arido. Este problema tem
sido o protagonista das diversas discussdes sobeen®, tanto dentro do setor, como na
sociedade. A situagdo € ainda mais grave no Na&destle o clima quente torna propicia a
evaporacdo da agua e o aumento do consumo, reduaindlume disponivel, sendo essa
escassez reforcada pela falta de chuva. Para senteideia, no Ceara, dos 155 acudes, 91
apresentam volume inferior a 30%. Reduzindo greaatente, a capacidade dos mananciais
chegou a 14,3% em 2018, segundo dados da FundagdienSe de Meteorologia e Recursos
Hidricos — FUNCEME (GOVERNO DO ESTADO DO CEARA, &)1 Aliados a essa
situacdo de escassez, agravando-a, estdo o creszidemografico, aléem da poluicdo dos
mananciais,o que vem reforcando a crise a cada ano.

Outros problemas de ordem estrutural também fazete plos desafios a serem
enfrentados pelo setor, como por exemplo, o algtocde tratamento do esgoto e a baixa
conscientizacdo da populacédo em relacdo ao consurderado da agua. Aliado a isso, as
empresas estatais do saneamento que possuem caorcamanista o governo do Estado,
estdo sujeitas a Lei de Licitagbes (8.666/96) eis macentemente, a Lei das Estatais
(13.303/16), as quais disciplinam a forma pela gua@ldministragdo Publica contrata com
entes privados, formando assim, barreiras a aqoigigcomercializacdo de novas tecnologias.
Sendo assim, torna-se ainda mais dificil para essagpanhias a implantacdo da chamada
inovacao aberta, considerando essas barreiras legaitras que também fazem parte do rol
de impedimentos, como por exemplo, 0S recursos&ssa

O saneamento no Brasil é regido pela Lei No 110#5fue estabelece as
diretrizes nacionais para o setor. Saneamentodyasgundo a lei, € o conjunto de servicos,
infraestruturas e instalagbes operacionais de extbasinto de agua potavel; esgotamento
sanitério; limpeza urbana e manejo de residuodasdé drenagem e manejo de aguas pluviais
urbanas. A lei estabelece em seu art. 3° os piiisciphdsicos que norteiam a atuacdo em
saneamento, destacando-se dentre eles, a eficiéneiasustentabilidade econdémica e o
estimulo a pesquisa; o desenvolvimento e a utdizade tecnologias apropriadas; a
capacidade de pagamento dos usudrios; a adocaolw®es graduais e progressivas e a
melhoria da qualidade com ganhos de eficiéncialegdo dos custos para 0s usuarios. Desse
modo, a busca por solug¢des inovadoras tem sidoaspitares da atuacao na prestacdo de
servicos em saneamento por parte das companhiasyemmue, como ja foi mencionado, 0s

problemas a serem enfrentados e os desafios s&eros.
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O panorama do setor pode ser levantado com bas&Ni§, Sistema de
Informacdes do Setor de Saneamento, que abrigamafdes relevantes de carater
institucional, administrativo, operacional, gerahciecondmico-financeiro, contabil e de
qualidade sobre prestacdo de servicos de aguaotoesgde manejo de residuos solidos
urbanos (BRASIL, 2016).

A atuacéo das companhias pode ser regional, mgicora e local. A abrangéncia
regional €, em sua grande maioria, composta poedades de economia mista, num total de
24 companhias (85,7%). Além dessas, existem ain@ds Gutarquias (DEPASA/AC3 e
ATS/TO4), uma empresa privada (SANEATINS/TO5) e unmnpresa publica
(COPANOR/MGS6). Entre os prestadores de servicoslitangéncia microregional tém-se
trés autarquias e trés empresas privadas. Dosagoess de servigos locais, 67,7% sao de
administracédo publica direta, 25,6% de autarq@®®o de empresas privadas e 0,7% para as
demais naturezas juridicas (BRASIL, 2016, p.9).

Quanto aos sistemas, a tabela 2 apresenta umégecaiagio geral dos servigos de

agua e esgoto das companhias que participaram B 2ZN6.

Tabela 2 — Caracterizagéo geral dos sistemas

Informacao Unidade Valor
Populacédo geral atendida com abastecimento de agua Hab. 166.611.571
Quantidade de ligacbes de agua Unid. 55.053.274
Quantidade de economias residenciais de agua Unid. 56.733.555
Extensédo de rede de agua Km 626.272
Volume de agua produzido Mil m3 15.909.568
Volume de agua consumido Mil m3 9.890.927
Populagéo total atendida com esgotamento sanitario Hab. 103.846.957
Quantidade de ligagBes de esgoto Unid. 30.686.088
Quantidade de economias residenciais ativas Unid. 4,222.491
Extensdo da rede de esgotos Km 303.089
Volume de esgoto coletado Mil m3 5.473.895
Volume de esgoto tratado Mil m3 4.055.844

Fonte: SNIS (2016)

As informacgdes apresentadas no quadro demonstragresoimento em relacao
ao ano de 2015. Por exemplo, houve um acréscimig7dmilhdo de ligacdes de dgua e um
aumento de 528,5 mil metros cubicos na produca@gie (BRASIL, 2016, p. 14). No
entanto, os investimentos nos setor sao insufiesepéira atender aos principios basilares da
lei de saneamento basico. Segundo dados dos parties do SNIS 2016, os investimentos
realizados no ano de 2016 sdo na ordem de 11Bdebil apresentando um decréscimo de
5,5% em relacédo a4 2015 (BRASIL, 2016, p. 49).

Diante desse cenario, as privatizacdes tém siderreadas discussfes sobre o0s

problemas no setor de saneamento desde o finanies80. Algumas formas de participacao
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do setor privado ja foram e ainda estdo sendo emprtados no setor (VENDITTI, 2017).
Os adeptos da privatizagdo defendem que a iniaigiwvada traria uma maior eficiéncia na
gestdo dos recursos, 0 que ndo representa neaessate uma verdade irrefutavel, uma vez
que o0 setor publico esta cada vez mais sendo rdadodeno sentido de garantir a
sustentabilidade econdmica.

Nesse sentido, a inovagéo aberta traz para o detsaneamento uma alternativa
fundamental para ampliar a capacidade de respostdi@ersos anseios sociais e também a

necessidade de uma gestao mais eficaz.

3.2 Contexto histérico e principios do saneamenta@bico

Com o desenvolvimento industrial e a intensificacioeconomia no Pais ao
longo das ultimas décadas, a concep¢do da imp@télos servicos essenciais de 4gua e
esgotamento sanitario evoluiu ao ponto de ser umfdoos das politicas publicas para
garantir a efetivacdo de direitos sociais.

No Brasil, os servicos de saneamento basico vérsapde por profundas
transformacdes, desde a promulgacdo da Lei Nactn&aneamento Bésico, em 2007 (Lei
Federal 11.445/07), conforme Cunha (2011). Apdssa do antigo Planasa (Plano Nacional
de Saneamento), decorrente do reajuste tarifari@gd@ e esgoto, os operadores do setor
entraram em crise financeira, agravada pela extidg@Banco Nacional de Habitacdo (BNH),
em 1986, e do Ministério do Interior (Minter), e@90. Com a extingdo desses 6rgaos, a
regulacdo dos servicos de agua e esgoto nao fistribdida, tornando o Planasa in6cuo
(CUNHA, 2011). Entretanto, segundo o autor, a restelgem institucional decorrente da
nova lei do saneamento permitiu a construcéo déqad publicas a partir de acdes conjuntas
que envolvessem Unido, Estados e Municipios, c@taviao desenvolvimento urbano e a
saude publica.

Embora essa a¢do conjunta seja necesséria, a agapeantre os entes é bastante
complexa devido a falta de compreensao adequadamnig®es de cada um deles. Conforme o
art. 175 da Constituicdo Federal, compete ao Estadwestacdo de servicos publicos
destinados a efetivagdo de direitos sociais. A {taigdo prevé ainda as competéncias da
Unido e dos Municipios. Cabe a Unido a competépeania estabelecer diretrizes gerais sobre
0 setor e cabe aos Municipios legislarem, orgagiaag prestarem 0s servigos de interesse
local. Aos trés, Unido, Estados e Municipios, calpgomocado de programas para melhorias

no saneamento basico (CUNHA, 2011). Os princip@sidos estampados na Lei 11.445/07
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orientam esses programas, tais como: universalidatigralidade; prestacdo de servigos

adequada; disponibilidade; adocdo de meétodos, cExre processos condizentes com as
peculiaridades locais; articulagcdo com as politidasdesenvolvimento urbano e regional;

eficiéncia e sustentabilidade econdmica; utilizagédecnologias apropriadas; transparéncia
das ag0Oes; controle social; seguranga, qualidadgutaridade; integracdo das infraestruturas
e servicos com a gestao eficiente dos recursogcbsde adogcdo de medidas de fomento a
moderacdo do consumo de agua.

Dentre esses principios, Paim (2011) destaca eersaiMdade, a equidade e a
integralidade. A universalidade é o “acesso de doalos bens e servigos produzidos na
sociedade” (PAIM, 2011, p. 31), j& a equidade éataimento equilibrado que considera as
diferencas. Isso posto, no saneamento a equidéete-ge, dentre outros pontos, a forma de
tarifacdo dos servicos (considerando os mais ppleres nivel de cobertura de agua (de
acordo com as necessidades regionais), etc. Araliidgde, como principio norteador das
politicas publicas, orienta os esforcos de art@@dade acdes de abastecimento de agua e
esgotamento sanitario, além dos outros servicosameamento basico, como drenagem,
coleta e destinacao de lixo.

Segundo o autor, esses principios do saneamentm lfdsnaram-se em torno de
dois vetores: sanitarismo e sistemas de protec@@lsdD primeiro vetor surgiu nas
sociedades capitalistas, representando um movimidemogico em torno das questdes
sociais e de saude publica. No Brasil esse movioneobrreu a partir de meados de 1850
quando se reconheceu que a agua néo tratada etat@@nde doencas. O segundo vetor
surgiu no final do século XIX, na Alemanha, e eemaminado seguro social, no qual os
cidaddos contribuiam para a protecdo dos individikssas perspectivas foram tomando
corpo ao longo dos anos até chegar aos sistemeasrsais e integrais de saude, cidadania e
qualidade de vida, fundamentados nos principiogctselencados na lei de saneamento
bésico. Esses sistemas séo integrais porque as \agifedas ao saneamento basico requerem
contato com outras ac¢des de politicas publicagledas, como educacédo basica e saude.

Para a implementacdo dessas acdes e o0 atendinEnforiacipios basicos do
saneamento basico, o setor enfrenta e vem tensapdoar os desafios que sao historicos, tais
como: escassez hidrica, altos indices de perdagwig baixa cobertura etc. Alguns desafios
residem na dificuldade de coordenagdo do setor eoorcéncia da existéncia de uma
multiplicidade de &rgdos publicos, aléem de intesessle empresas privadas e outros

organismos. Para Paim (2011), a solucéo para esskeima seria uma gestdo compartilhada
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entre ministérios, secretarias e 6érgdos do goveana a consecuc¢ao dos objetivos comuns e
alcance de melhores resultados.

Nesse contexto, a formacdo de uma rede envolvendosds companhias de
saneamento, agéncias reguladoras e o6rgdos govenagsngodem contribuir para o
compartilhamento ndo somente de recursos, mas tmamdbédeias. Sendo assim, a inovacao
aberta no saneamento é uma necessidade atual pafeentamento dos desafios do setor,
com a consequente melhoria na prestacdo dos seréstudos atuais revelam a adocdo da
inovacdo aberta em algumas companhias de saneadwptis (GAVA, 2015; VENDITTI,
2017), além de identificarem praticas de cooperédRIBEIRO, 2018) realizadas no setor, o
que pode irromper no surgimento de estudos apraflogl para a consolidagédo teorica do

tema e para a adocdo da inovacao aberta por arothpanhias.

3.3 Inovagéo aberta no setor de saneamento

O desenvolvimento tecnoldgico no setor de saneanm& € apenas uma questao
de necessidade, mas de sobrevivéncia do propoo. &fsa afirmativa decorre dos desafios
gue o saneamento vem enfrentando ao longo doseamagsnecessidades sociais cada vez
maiores que ultrapassam a capacidade de articulacgetor e a diversificagdo dos servigos.

A universalizacdo dos servigos de agua e esgotma das maiores demandas
sociais e exige uma grande soma de recursos. Sedletd (2011), os grandes desafios para
a universalizacéo sdo: o avanco tecnoldgico; ofgigeamento dos instrumentos econémicos
e financeiros; a contratagdo de mao de obra; c@ngiet operacional; diminuicdo das
desigualdades sociais; etc. Segundo o autor, adalsenento tecnologico é condi¢do basica
para a evolucdo dos servicos de saneamento no [pamro dessa perspectiva, alguns
desafios do setor merecem destaque, tais comoiciénefa operacional, que € um dos
motores na qualidade da prestacdo de servicos & ggmdalcancada caso 0S avangos em
tecnologia se concretizem; perdas de agua que ptatesna reducdo alinhada & melhoria da
capacidade produtiva e a otimizacdo da eficiénoexgetica, a qual pode contribuir para a
diminuicao dos custos.

E necessario, portanto, ir além das fronteirascdagpanhias de saneamento para
a producao de um conhecimento que solucione esseeimas e supere os desafios (NETO,
2011, p.354). Nesse ponto, a inovacao aberta véomantar um novo paradigma para o

setor, pois pode trazer respostas a todas essandasn
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Conforme Heller e Nascimento (2005), o saneamenwptte pcontribuir para o
desenvolvimento nacional na medida em que estiangando em termos tecnoldgicos face
as demandas atuais e futuras. Isso, segundo oegutequer sintonia com as tendéncias
tecnoldgicas internacionais e com a quebra de pgegnad. A partir dessa premissa, a area de
P&D do saneamento deve assumir novos papéis baseadouma politica nacional de
pesquisa e inovagao que ampare a evolucao do setor.

Diante desse quadro, a inovagcdo aberta torna-sempurtante tema para o
saneamento, uma vez que, com suas praticas, asacbiap buscardo o conhecimento
disponivel no mercado e, num fluxo continuo deoettmentacdo, levardo ao ambiente
externo suas descobertas realizadas internamehésbfough e Crowther (2006) afirmam
que as organizacbes ndo podem depender exclusitamdensua pesquisa interna para
desenvolver e/ou comercializar produtos e servig@s, com a quebra de paradigmas, devem
assumir que fazem parte de uma industria articutpga pode alavancar conhecimentos a
partir de agoes conjuntas.

Heller e Nascimento (2005) asseveram que 0s avateosologicos em
saneamento devem ser disseminados por veiculgsegotam multiplicar o conhecimento e
destacam a producdo cientifica como um meio imptatde divulgacdo. No entanto, mesmo
gue os autores estejam se referindo ao conhecintedirico presente nos periddicos
cientificos, a inovacao aberta tem esse viés ddugém e disseminacdo do conhecimento por
diversos meios, bem como formas mais abrangentesgdenibilizar as ideias produzidas.
Sendo assim, no que tange ao fluxo de conhecimerstor deve buscar formas de gerenciar
as entradas e saidas de novas ideias.

Outro aspecto relevante da inovacéo aberta é @caorde valor que estabelece a
ampla participacéao de parceiros externos no desemamto de novas ideias. Segundo Piller
e West (2017), um dos principais temas de pesqa@a® inovacao aberta tem sido a busca
por parceiros externos alinhados com o conhecimeatexperiéncia necessarios e relevantes
para contribuir na solugdo de problemas das engprésasaneamento essa pratica deve ser
realizada com a ampla participacdo, ndo somentecdosumidores e fornecedores, mas
também envolvendo a colaboracdo das agéncias degatae demais 6rgaos de controle.

Segundo Carter (1999), a evolucdo tecnolégica nor sge saneamento sO
funcionara se houver um apoio continuo de diveagEntes externos, tais como: governo,
ONGs e comunidades. Essa participacdo deve seoqada pelas companhias sob a luz de
um foco dinamizador dado pela legislacdo brasjlemais especificamente pela lei de

inovacdo N 10.973/04, regulamentada pelo decretd :\663/05 que dispGe sobre os
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incentivos a inovacdo no ambito da industria. Jée#s Federais do Bem, niumeros 11.196/05
e 12.349/10, que alteram alguns pontos da lei Bf0g7sinalizam a importancia da inovagao
no ambito do governo (SILVA; PINHEIRO, 2014).

Silva e Pinheiro (2014) sinalizam que as empregaslbiras tém dificuldade para
inovar em virtude, principalmente, de fatores lielaados a escassez de recursos e a falta de
um departamento de P&D estruturado que realizeengmmento do fluxo de conhecimento,
atuando como agente de suporte as parcerias, b@m conduzindo a colaboracéo interna
para a inovagao. Esses autores identificaram ajudaas parcerias para inovacao aberta
estabelecidas no Brasil sdo formadas prioritarideneantre empresas e Universidades
Pulblicas, o que corrobora com os achados de Gata) 2o setor de saneamento.

Conforme apontado na pesquisa de Gava (2015),mparthias de saneamento
adotam a inovacdo aberta proposta por Chesbrou@t?)2 realizam parcerias com trés
agentes externos: universidades, institutos e ¢edwres para desenvolverem inovagdes
relacionadas a operacdo e adquirirem novas tedaslgpr meio de editais e licitacdes.
Destaca-se o relevante papel dos fornecedores senvt@vimento de pesquisas no setor,
havendo inclusive uma relacdo de dominacédo degsedes sobre as companhias (GAVA,
2015, p. 51).

Gava (2015) identificou também que o setor aindeogservador quanto ao
desenvolvimento e aplicacdo de novos conhecimenmtqese a adocédo plena da inovacgao
aberta traria beneficios quanto ao impulso tecioddgecessario ao seu desenvolvimento. No
entanto, as barreiras impostas pela legislacdoderpea intensificacdo de acbes para ampliar
a atuagcao das companhias na utilizacao da inoadigEta em sua plenitude.

Os estudos de Venditti (2017) corroboram com osdat de Gava (2015), assim
como também com os resultados da pesquisa de ®{26€it8), pois apontam universidades e
fornecedores como principais fontes de informagd@a jnovacao e revelam que 0s motivos
pelos quais essas fontes sdo escolhidas é a didjpate e a facilidade de acesso. De acordo
com o autor, “os fornecedores procuram as companigasaneamento com proposta de
inovacdo, normalmente ja desenvolvidas e prontes ipgercdo no mercado e buscam nas
companhias essa parceria para entrar no mercaddINTTI, 2017, p. 97). Ja a preferéncia
pelas universidades diz respeito ao interessegoaloecimento técnico e cientifico

Destaca-se na pesquisa de Venditti (2017), a irdpoid da integracao interna das
unidades organizacionais para que o modelo de ¢gdovaroduza os resultados desejados.
Quanto a propriedade intelectual, os trés estuRIBHIRO, 2018; VENDITTI, 2017;

GAVA, 2015) acusaram escassez tanto na sua prodgg&mto no seu gerenciamento,
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verificando-se, no geral, uma lacuna quanto a @& para a protecdo, a comercializacéo e
a geracao de receita a partir dos conhecimentendelsidos.
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4 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta os procedimentos a seremaddsi no trabalho, com o
intuito de responder ao problema de pesquisa, seiddida em quatro subsecbes. Na
primeira € apresentada a tipologia da pesquisaségéb 4.1), em seguida as unidades de

analise e os sujeitos (4.2), depois a coleta desd@gt3) e, por fim, a analise de dados (4.4).

4.1 Tipologia da pesquisa

Para alcancar seus objetivos, os procedimentoizagkils neste estudo foram
qualitativos, em virtude da necessidade de apraiund conhecimentos sobre o tema. De
acordo com Gray (2012), a pesquisa qualitativarelifga quantitativa quanto ao papel
desempenhado pelo pesquisador, por ter como abjeliter um panorama profundo, intenso
e holistico do contexto em estudo. O autor destaea caracteristicas: contextual, contato
intenso dentro do campo, verificagcdo, compreensdianddo como as pessoas agem e
explicacéo de suas acoes.

Charmaz (2009) considera que a flexibilidade dayjpiea qualitativa possibilita
ao pesquisador seguir as indicacfes que vao sorgdedmitindo tanto o acréscimo de novas
pecas ao quebra-cabeca da pesquisa como a creag@elora-cabecas inteiramente novos.

Porpartet al. (2014) descreve que o método qualitativo devegpagsr pelo
menos cinco etapas: i) coleta dos dados, ii) eiws dados, iii) divisdo dos dados em
unidades, iv) organizacdo e enuncia¢gdo dos dadésshe v) sintese ou resumo dos resultados
para fins de comunicacdo a comunidade cientifica.cco etapas serdo seguidas pela
presente pesquisa.

A pesquisa em questdo pode ser classificada corploraetdria, pois permite
familiarizar-se com as pessoas e suas preocupggdsgendo servir também para determinar
impasses e bloqueios, capazes de limitar uma sesgun grande escala (DESLAURIERS;
KERISIT, 2010). Segundo Gil (2008), a pesquisa @wgbria tem sido utilizada
principalmente quando o tema escolhido € poucooexgd e de dificil formulacdo de
hipoteses sobre ele. “Este é o tipo de pesquisantpie aprofunda o conhecimento da
realidade, porque explica a razdo e o porqué daaslo(GIL, 2008, p. 28). Nesse sentido,

justifica-se que ao verificar a adocéo da inovagi@@rta em companhias de saneamento, esta
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pesquisa traz luz as razfes dessa adocdo, contlitbuom novos conhecimentos acerca do
tema em questao.

Ja a estratégia de pesquisa adotada foi o estudasids multiplos. Para Yin
(2015), o estudo de caso é uma investigacdo empjue serve para entender de forma
aprofundada um fendmeno do mundo real. Essa d&firdferencia a pesquisa de estudo de
caso de outros métodos.

Como estratégia de pesquisa, 0 estudo de castizaddi em muitas situacoes,
tais como: estudos organizacionais e gerenciaisgyiea de planejamento regional e
municipal; supervisdo de dissertacfes etc. Paratar,aas estratégias do estudo de caso
podem ser utilizadas com trés propdsitos: expldmtdescritivo ou explanatério, podendo
utilizar uma ampla variedade de evidéncias, comoumi@ntos, artefatos, entrevistas e
observacdes. Podem incluir casos multiplos e, etitAoum conjunto unico de conclusdes.

Yin (2016) assevera que o mesmo estudo pode teipiné&lcasos e que esse tipo
estudo vem sendo utilizado com frequéncia, senadsiderado mais robusto, exigindo um
tempo maior de pesquisa e andlise de dados. ips$agia pode se destacar pela logica da
replicacdo, ou seja, “se todos 0s casos acabareno goevisto, seis a dez casos, na
totalidade, proporcionam apoio vigoroso ao conjunioial de proposi¢ées” (YIN, 2016,
p.61). Dessa forma, a opcao por essa tipologiaidemnms a possibilidade de um apoio
substancial aos resultados do presente estudo, athidanem que foram selecionadas
companhias de diferentes regides do pais e qudanorcomo as maiores em lucro liquido
pela revista Valo Econémico (2018).

Quanto ao numero de casos considerados necesswriosstudo de casos
multiplos ndo h& uma regra geral para determinaelevancia da quantidade de casos
utilizada. O que deve ser levado em consideragggunslo Yin (2016), € o numero de
replicacdes, sejam teodricas ou literais, que se goie@studo ou a quantidade que se precisa
para demonstrar determinados resultados. O julg@meesse caso, sera discricionario e nao
seguird uma férmula, por exemplo: quanto mais cergfor a teoria e um desejo maior pelo
grau de certeza, maior podera ser o niumero de aasgrem utilizados, podendo exigir cinco,

seis ou mais replicacoes.
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4.2 Unidades de analise e sujeitos da pesquisa

Para alcancar os objetivos deste trabalho forarolledas empresas com
atuacdo relevante e que atendam simultaneamentesespsntes requisitos, de modo
cumulativo:

R1 — Estar entre as companhias que integram onguid00 da Revista Valor
econdmico 2018;

R2 — Ser sociedade de economia mista;

R3 — Ter respondido ao questionario enviado prakinmente;

R4 — Possuir area de P&D ou de inovacgao;

R5 — Acessibilidade.

As unidades de analise consideradas foram formaefs atendimento aos
requisitos acima. A decisdo pela escolha decorcefatb de que as empresas listadas na

revista sdo as maiores empresas do setor em riqaitta, conforme se observa na tabela 3.

Tabela 3 — Amostra selecionada da Revisa Valor &@oamo 2018

Companhia Receita liquida (em R$ Lucro liquido (em R$
milhdes) milhdes)
Sabesp 14.608,2 2.519,3
Cedae 4.767,4 279,8
Copasa 4.326,4 560,4
Sanepar 3.869,4 686,2
Embasa 3.082,1 179,9
Corsan 2.565,2 382,7
BRK Ambiental* 2.105,1 2547
Compesa 1.817,3 183,2
Aegea Saneamento* 1.662,2 145,0
Caesb 1.611,0 14,0
Cagece 1.261,8 47,1
SAAB* 1.036,7 171,0
Casan 1.020,8 -28,5
Sanasa 846,1 119,2
Cesan 757,3 126,7
Cagepa 710,2 65,8
Caern 574,8 13,8
Igua* 574,2 30,3
Deso 525,2 2,8
Sanesul 487,7 100,2
Casal 425,0 7,5
Agespisa* 402,7 -187,5

Fonte: Ranking 1000 da Revista Valor 2018
*S80 empresas privadas ou privatizadas.
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Em termos de receita operacional, a representatieidpara o setor das
companhias listadas acima, excluindo-se as privadde 90,31%, considerando os dados do
SNIS 2016.

Existem no Brasil cerca de 28 (vinte e oito) contpas de saneamento
estaduais, sendo 24 (vinte e quatro) empresasat®m®ia mista. Dessa forma, a pesquisa se
constitui em qualitativa e teve como unidades ddisaas companhias que se enquadram nos
requisitos acima mencionados.

Como ponto de partida, as unidades de analise desdguisa foram 17
(dezessete) companhias listadas na tabela 2, pei®2l (vinte e duas) contidas na tabela,
cinco ndo se enquadram no requisito R-2 — ser dadégede economia mista (sdo empresas
privadas).

No intuito de identificar, dentre as companhiatatias na tabela 4, aquelas que
atendem aos requisitos R3, R4 e R5, foi realizgolénzeira fase deste estudo: envio e andlise
dos questionarios prévios que possibilitaram atifiescdo dos sujeitos da pesquisa. Dessa
forma, seis companhias foram selecionadas pargumda fase (entrevistas) e prosseguiram
no estudo, sendo 2 (duas) da Regido Sul; 2 (dwa®egido Sudeste e 2 (duas) da Regiao
Nordeste. Ressalte-se que as mesmas tiveram seasidatles preservadas e serao
identificadas como companhias A, B, C, D, E e F.

No tocante ao lucro liquido, as seis unidades tiga$as representam 78% da
lucratividade de todas as companhias listadas Ipelata3, ou seja, estdo entre as mais
relevantes, no que diz respeito ao aspecto econdmic

A tabela 4 apresenta as informag8es basicas decoagzanhia que passou para a
fase das entrevistas, por meio das quais forantaclae os dados em profundidade.

Tabela 4 — Perfil das companhias analisadas

Cia. Regido Lucro liguido em milhdes Quantidade de Quantidade de municipios
(31/12/2018) colaboradores atendidos

A Sul R$ 292,09 5.900 317

B Sul R$ 892,49 7.000 345

C Sudeste R$ 2.835,10 14.449 369

D Sudeste R$ 578,70 11.547 629

E Nordeste R$ 335,10 5.039 366

F Nordeste R$ 132,71 5.020 151

Fonte: elaborado pela autora, com base nos relatde administracéo e sustentabilidade esitesdas
companhias (2018).

Os sujeitos da pesquisa foram gestores e colabh@sdtbcados nas unidades de

P&D elou inovagdo e nas &reas operacionais de &fma esgoto das companhias
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selecionadas, totalizando 30 (trinta) entrevistasfforme demonstrado no quadro 3. Pela
quantidade de entrevistados e pela repeticdo da®stas, a partir da vigésima entrevista,
observou-se que a tematica se repetia sistematitejrfernecendo cada vez menos dados
novos. Conforme Bardim (2016), quando ocorre essémeno, a pesquisa atingiu seu ponto

de saturacao.

Quadro 3 — Unidades de analise e sujeitos da msqui

Cia. | Regiéo Entrevistados Cargos/fungbes/areas
(cbdigos)
A Sul A1/A2/A3 Gerente de Novos Negdcios; colaborade P&D;

Superintendente de tratamento de agua e esgoto.
Colaborador da area de P&D; engenheira quimicaoges
B Sul B1/B2/B3/B4/B5 de desenvolvimento operacional; colaborador de
desenvolvimento operacional; engenheiro da aréa&de
Gerente do departamento de prospeccao tecnolégica e
propriedade intelectual; Superintendente de Unidkde

C Sudeste| C1/C2/C3/C4/C5/C6 | Negdcio; Gerente de departamento operacional; Geden
departamento de acervo e normalizacdo técnicantere
operacional; Gerente de departamento de engenharia.
Gerente de gestdo; Gerente de cooperacao técnica e

D Sudeste D1/D2/D3/D4/D5 desenvolvimento tecnolégico; Gerente de distrigpameal;
colaborador da divisdo de cooperacéo técnica daxdora
da area de inovacao.

Coordenadora de inovacgao; Gerente operacionalueeg
E Nordeste E1/E2/E3/E4 esgoto; Gerente operacional; Gerente de Unidade de
Negocio.

Gerente de desenvolvimento operacional; Gerente

F Nordeste| F1/F2/F3/F4/F5/F6/F7| operacional de agua; Gerente de Unidade de Negécio;
Coordenadora de P&D; Gerente de P&D; Superinterden
de P&D; Assessor da Presidéncia.

—

Fonte: dados da pesquisa (2019)

4.3 Coleta de dados

Segundo Gibbs (2009), a anélise qualitativa € uncgaso que se inicia com a
coleta de dados. Apoés a coleta os dados sdo panlossaté se transformarem em uma analise
clara, compreensivel e confiavel. O autor afirma ga dados qualitativos sdo volumosos e
podem incluir uma variedade de instrumentos, tamma entrevistas individuais, grupos
focais, diversos documentos, transcricoes, entt@®uYin (2016) corrobora essa assertiva
quando aponta que o estudo de caso comporta uma damrsificada de evidéncias:
documentos, artefatos, entrevistas e observagdesgando a validade do constructo. Desse
modo, um conjunto variado de evidéncias foi utdzano presente estudo de caso e extraido

de dados primarios e secundarios, quais sejam:
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v Questionarios enviados antes das entrevistas (dadiosirios): para
identificar a existéncia da area de P&D e/ou deagéo, a fim de alcangar o primeiro
objetivo especifico e selecionar as unidades pawganda fase da coleta de dados,
bem como identificar alguns fatores-chave da indvaperta;

v Entrevistas (dados primarios): realizadas in looonc objetivo de
aprofundar as andlises e alcancar os objetivostuio@

v Diarios de campo: anotacdes das percepcdes obtidas visitas
realizadas as companhias.

v Questionarios aplicados apés as entrevistas (dadiosarios): no
intuito de descobrir dados nao coletados nas astas\e reforgar a triangulagéo;

v' Documentos (dados secundarios): relatorios; revidéas companhias e

informacdes extraidas dos sites.

Esta pesquisa fez uso de dados secundéarios e gmanérios. Os dados
secundarios foram coletados por meio de relat@@gestao, disponiveis stte do PNQS,
informacdes contidas negesdas companhias e informacdes disponiveis na iregrescrita.

Os dados primarios foram coletados por meio detigumgsios e entrevistas semi
estruturadas. A coleta dos dados primarios passodyas fases: envio de questionarios para
selecdo das companhias e identificacdo de fattr@sece entrevistas para aprofundamento e
triangulacéo. Segundo Yin (2015), um numero elégieecandidatos (por exemplo, doze ou
mais) garante um procedimento de triagem em dsas faendo a primeira, a coleta de dados
guantitativos relevantes sobre todo o grupo. Depleige haver critérios definidos para
estratificar ou reduzir o nimero de candidatos pasegunda fase.

A primeira fase ocorreu com o envio do questionadaptado por Venditi (2018),
instrumento do IBGE (PINTEC), com pequenas altexacpara esta pesquisa, a fim de
alcancar os objetivos do presente estudo, por neeitiangulacdo de dados, bem como de
selecionar as companhias que foram para a fasatdevista (0 instrumento encontra-se no
Apéndice A deste estudo).

Previamente, foi realizado um levantamento juntiona das Associa¢des do setor
(AESBE) para obtencdo da lista de contatos de asasciadas para a participacdo da
pesquisa. Foi encaminhado e-mail a associagdomafmio o teor da pesquisa (tema,
objetivos e possiveis contribuicdes para o set@dleitando os contatos dos gestores de
P&D/Inovacao das 17 (dezessete) companhias préi@adelas. Essa solicitacao foi reforcada

posteriormente por meio do contato telefénico, m@al goram repassados novamente 0s



77

objetivos da pesquisa e sua importancia para @.98pds devolutiva daquela organizacao,
verificou-se que nao foram encaminhados todos ofatms descritos na relacdo enviada, o
que so foi possivel por meio de pesquisas complarennositese nos relatérios de gestao

das companhias.

Depois da incluséo de todos os contatos na refag@maborada uma planilha de
controle, demonstrada nos quadros 4 e 5, contételatificagcdo das companhias; nomes dos
gestores e 0s respectivos contatos (telefone d)esetor de atuacdo dos gestores; data de
envio; data de recebimento dos questionarios relgpas e as datas das ligacdes telefonicas
de reforco (para aquelas que ndo responderam), ggééum campo contendo a atualizacdo
guanto ao agendamento das entrevistas, conformeessionarios respondidos iam chegando
e as pré analises sendo realizadas. Esse procedip@ssibilitou o envio dos questionarios
para as 17 (dezessete) companhias relacionadabela 8, a fim de selecionar aquelas que

participariam da segunda fase da coleta de dad@steevistas.

Quadro 4 — Planilha de controle da coleta de dados

Companhias | Contato Setor Tel. email Enw_ado questlona:\no? Data de envio
Sim Néo
A EAl Gerente de Inovag XXXXXX XXXXXX X 24/06/201!
B EB1 Superintendencia de desenvolvime XXXXXX XXXXXX X 19/06/201!
C EC1 Planejament XXXXXX XXXXXX X 17/06/201!
D ED1 Novos Negécios X 17/06/2019
EE1
E EE2 Inovacéo XXXXXX XXXXXX X 17/06/2019
EE3
F Departfjlmento de Novos negdcic 18/06/2019
EF1 Inovaga XXXXXX XXXXXX
G EG1 Inovagéo e novos negoc XXXXXX XXXXXX X 17/06/201!
H Geréncia de novos negdcios e comissa
EH1 inovacao tecnoldgit XXXXXX XXXXXX X 19/06/2019
| Ell Assessoria de planejame XXXXXX XXXXXX X 18/06/201!
J EJ1 Gerente de novos negdc XXXXXX XXXXXX X 18/06/201!
K EK1 Pesquisa e Desenvolvimento XXXXX XXXXX X 17/06/20
L EL1 . . 13/06/2019
Assessoria de Desenvolvimento empres|  XXxxxx XXXXXX X
M EM1 Gerente de planejamento e controlac XXXXXX XXXXXX X 17/06/201!
N EE; Planejamento XXXXXX [ XXXXXX X 17/06/2019
[0) EO1 Estratégi XXXXXX XXXXXX X 17/06/201!
P EP1 Gerente de qualida XXXXXX XXXXXX X 07/06/201!
Q EQ1 Gerente de Pesquisa e Desenvolvim XXXXXX XXXXXX X 03/09/201!

Fonte: elaborado pela autora (2019)
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Quadro 5 — Planilha de controle da coleta de dados2

- = — =
Companhias Re.ceblda respo~sta. Data da ligacéo dg Rgceb|da resp~osta Dat_a Status
Sim Nao reforco Sim Nao entrevistas
A X 01/07/2019 X 26 de julho| Confirmado
B X 04/07/2019 X 30 de julho | Confirmado
C X 10/07/2019 X P&D néo consolidado
D X 01/07/2019 X 24 de julho| Confirmado
E X 26/06/2019 X 1 de agosto | Confirmado
F X 24/06/2019 X 19 de julho| Confirmado
G X 24/07/2019 X - N&o respondido
H X - P&D néo consolidado
| X 01/07/2019 X - N&o respondido
J X 01/07/2019 X - N&o respondido
K X 26/06/2019 X - N&o foi marcada entrevista
L X - N&o foi marcada entrevista
M X - N&o foi marcada entrevista
N X - N&o respondido
o X 27/06/2019 X N&o foi marcada entrevista
P X 13/06/2019 X - P&D néo consolidado
Q X 10/09/2019 | Confirmado

Fonte: elaborado pela autora (2019)

Como estratégia de comunicacao inicial foram radtz contatos telefénicos
com todas as companhias, por meio dos represemtanticados pela Aesbe e/ou
identificados nos relatorios de gestdo, para expdioc dos objetivos e da importancia da
pesquisa. Em seguida foi enviado o questionaricepwil (para os casos de impossibilidade
de acessar bnk) e também dink de acesso ao formulario eletrdnico @oogle Formsna
tentativa de obter o maior nUmero de adesfes mds€lomo a adesdo foi baixa na primeira
tentativa, um segundo contato telefénico foi faitmmo objetivo principal de conseguir um
namero de participacdes que garantisse a robustedatios coletados para o estudo.

Apds o segundo contato telefénico, a adeséo f@0E9%, ou seja, 12 (doze) das
17 (dezessete) companhias retornaram o questiom@sipondido, o que possibilitou a
identificacdo daquelas que adotam inovacdo abPdatas, somente 3 (trés) ndo possuem
uma geréncia ou area de P&D/Inovacédo ou ainda s@ooensolidada dentro da estrutura
organizacional e em 4 (quatro) delas ndo foi pe$simarcar as entrevistas por
incompatibilidade de datas e horéarios, bem comsaaibilidade de agenda dos gestores, 0
gque desatende o requisito R-5 do presente estadssibilidade. Dessa forma, as companhias
que participaram da segunda fase totalizaram 8)(ss&ndo 2 (duas) localizadas na regiao
Sul, 2 (duas) no Sudeste e 2 (duas) na regido slerde Pais.

A segunda fase, composta por entrevistas pessoaios gestores e equipes do
setor de P&D/Inovacdo e gestores das unidades cpesis de agua e/ou esgoto das

companhias selecionadas, ocorreu nos meses de gutiedembro de 2019. Conforme Gil
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(2008), essa técnica é uma das mais utilizadasniit@ das ciéncias sociais e € adequada
para a obtencdo de informacdes acerca do que a@®agepensam sobre determinado
fendbmeno e também para a formulacéo de diagnostizibbs (2009) aponta as entrevistas
individuais como um dos dados qualitativos sigatiMos para a pesquisa, sendo o dado mais
comum o texto, que pode ser transcrito das entesvisu de outros tipos de documentos.
Apdés cada entrevista, 0s questionarios foram afdi€aovamente com cada entrevistado, no
intuito de garantir a confiabilidade, reforcar ceibas e complementar as informacdes.
Alguns entrevistados recusaram-se a responder gutdeido tempo disponivel e/ou por ja
terem respondido previamente, na primeira faseatt@tho.

O roteiro de entrevistas esta estruturado com baseonstructos pertinentes ao
referencial tedrico deste trabalho e esta dispbnivépéndice B.

Com o intuito de recolher o maximo de informacOessspvel e garantir
confiabilidade aos resultados da pesquisa, os dadimgrios foram combinados com dados
secundarios (DESLAURIERS; KERISIT, 2010). Yin (2)Testaca que um ponto forte no
estudo de caso € a utilizacdo de multiplas foneese\ddéncia com os dados precisando
convergir, formando a triangulacdo. A triangulag@&mite que o pesquisador avalie uma
variacdo maior de aspectos comportamentais e iez$oformando uma linha convergente de
investigacdo, o que torna os resultados mais coentes.

O quadro de amarragao, apresentado no Apéndis@t€tiza a relagcéo entre a
questao de pesquisa, 0s objetivos geral e especHio referencial tedrico que serviu de base

para a elaborac&o dos instrumentos deste estudo.

4.4 Andlise de dados

Segundo Gil (2008), a andlise de dados na pesquialtativa depende da
capacidade do pesquisador e de seu estilo sendanfog flexivel se comparada com outros
métodos de pesquisa. Neste estudo os dados fora@imaglos em etapas e conectados para
formar a triangulacéo protocolada por Yin (2015).

A analise dos dados desta pesquisa se deu emabess & primeira corresponde a
analise dos questionarios prévios e a segundasacarnpartir dos dados das entrevistas.

A primeira fase da analise consistiu em verifiatadas as companhias listadas
na tabela 3 atendiam aos requisitos R3, R4 e Rbs Agssa verificacdo, os dados foram
codificados, interpretados e transformados em aldatores-chave (FC) prévios. Por fim,

foram selecionados os sujeitos da pesquisa.
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Para possibilitar uma andlise eficaz, as respaktagjuestionarios prévios foram
cadastradas nGoogle Formgpara facilitar a sumarizagéao (codificagdo) e,aspreparar as
informacfes para a formacdo dos fatores-chave. festaacdo foi realizada a partir da
comparacao dos resultados, demonstrada por tageddi€os e figuras em radar (permitindo
a deteccdo da distancia entre os elementos endostreaa pesquisa e o0 eixo central dos
resultados de todos eles), na busca por padrdasrgegracao entre a revisdo da literatura e
os achados (GIL, 2008; Gibbs, 2009). Para Yin (200®ma das técnicas mais desejaveis para
o estudo de caso € a combinacao de padrdes, lesaamises mais robustas.

Gil (2008) afirma que os dados originais podentrsasformados em sumario, de
acordo com os temas estabelecidos nos objetivogedquisa. Segundo Gibbs (2009), a
sumarizacdo € uma forma de lidar com uma grandetigade de dados. Bardin (2016)
afirma que a codificacdo permite atingir uma repméscdo do conteido ou da expressao.

A segunda fase da andlise de dados foi feita & dag categorias identificadas na
literatura e que coincidem com 0s objetivos esesf conforme quadro 6, sendo baseada
NOS processos e praticas de inovacao aberta pogpoest Gassman e Enkel (2004) e demais
construtos tedricos descritos na pesquisa. Sedgdantbn (2016), essa etapa € a classificacao
dos elementos constitutivos, formada por categotiasses que reunem um grupo de
elementos sob um titulo genérico.

Este agrupamento € efetuado em decorréncia dagtarésticas comuns de seus
elementos. Gil (2008) defende que as categoriagrpoger elaboradas de acordo com 0s
objetivos da pesquisa.

Quadro 6 — Objetivos especificos e categorias dksan

Objetivos especificos Categorias

OEL1L: Identificar a existéncia da area Q€0 — Identificacdo da existéncia de éarea|de
P&D e/ou de inovacéo nas companhias. | P&D e/ou de inovacdo nas companhias.

OEZ2: Analisar o tipo de processo de C1-Tipo de processo de inovacao aberta
inovagao aberta adotado pelas companhias.

OE3: Verificar como as companhias C2 — Esforcos de cocriacéo

realizam os esfor¢os de cocriacao.

OE4: Analisar o gerenciamento da C3 — Gerenciamento da propriedade intelectual

propriedade intelectual.
OES: Identificar a atuacéo de P&D internaC4 — Atuagéo da P&D interna
das companhias.

Fonte: elaborado pela autora (2(

Apés a categorizacdo foram analisadas as entrgyigi@tamente com o0s
questionarios aplicados apdés as mesmas e, emlparalanalise documental. Foi realizada

em seguida uma comparagao de padrbes entre asrduaga um cruzamento com os dados
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secundarios, possibilitando uma maior confiabilel&dvalidade das analises. Por fim, foi
feito um estudo geral comparativo, conforme descrit quadro 29.

Para realizar a interpretacdo, buscou-se o sigdificdos dados comparados
(GIBBS, 2009). Gil (2008) leciona que a interpré@€ a busca por um sentido mais amplo
para os dados analisados, 0 que se fara mediamteosexdo com a fundamentacédo teorica
descrita nesta pesquisa, trazendo luz a questaesdgisa.

Com relacdo aos dados das entrevistas foi utilizagmalise de conteudo de
Bardin (2016). De acordo com a autora, na abordapentitativa o que serve de informacao
é a frequéncia com que surgem certas caractesisticcaontetido, ja na analise qualitativa é a
presenca ou auséncia de uma caracteristica deudonteum determinado fragmento de
mensagem que € levada em consideracdo, sendo iseaddél contedo um conjunto de
técnicas de analise de comunicacdes. Nessa peavspextanalise das entrevistas seguiu
quatro etapas: (1) transcricao; (2) elaboragéo des ffiatores-chave e desdobramento dos
mesmos em unidades de significado (US); (3) estalmeénto da relacéo entre as categorias
(C), fatores-chave (FC) e unidades de significaé®) (e (4) interpretacdo dos resultados.

A primeira etapa, transcricdo, serviu para idesdifias unidades de significado
(US) e realizar as demais interpretacfes referexmissobjetivos especificos e as categorias
formadas. De acordo com Gibbs (2009), a transcigéima mudancga de meio que introduz
elementos de interpretacdo dos dados. Dos dadosctitas realizou-se a identificacdo das
unidades de significado como apoio 8eftware Altas Tlcuja finalidade foi identificar a
frequéncia das palavras e expressfes mais utifizaelas sujeitos entrevistados, bem como
palavras e frases coincidentes com a codificaci@nlar Essa etapa possibilitou verificar o
surgimento de padrbdes e finalmente desenvolver expécacdo para a questao inicial do
trabalho— como as companhias de saneamento baagiteivas adotam a inovacao aberta.

A terceira etapa, constituida pela relacdo entitegjorias, os fatores-chave e as
unidades de significado, possibilitou o aprofundatmelo tema da pesquisa e os achados do
estudo.

Apoés a analise das relacdes foi realizada a qetats (interpretacdo dos dados),
primeiro por meio de uma técnica denominada pordiBar(2016) de decifracdo — por
entrevista, seguindo uma combinacdo de eventosrieampente observados com eventos
teoricamente previstos, conforme preconiza Yin §)0Aliada a essa técnica, foi utilizada
também a analise das comunicacfes de Bardim (2fit6)ada pela analise sequencial das

entrevistas, analise de oposicdes de pensamentde enunciacdo, possibilitando a
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identificacdo dos elementos intrinsecos e extrosele cada caso e, por fim, a explicacdo
final para o tema da presente pesquisa.

4.5 Perfil das unidades de analise

Todas as companhias apresentadas e analisadas pessjaisa ja foram
reconhecidas por diversos prémios, com destaque@&rémio Nacional da Qualidade em
Saneamento — PNQS, cuja avaliacdo € baseada ndavtelExceléncia em Gestdo — MEG®
da Fundacao Nacional da Qualidade — FNQ, o quezradgreocupacao de todas elas com a
gestdo, a eficiéncia e a melhoria continua dosupogce servicos.

A companhia A € uma sociedade de economia mistalaregela Lei das
Sociedades por acdes, criada pela 1°5.067/65 como a primeira companhia publica de
economia mista do pais; possui 96,5% do nivel deetsalizacdo de agua, conforme consta
no relatorio de administracao e sustentabilidadendiaresa (COMPANHIA A, 2018).

Dentro da estrutura organizacional had uma diretoda Inovacdo e
Sustentabilidade que é responsavel também pelggeale P&D. Os projetos destacados no
relatério de administracdo e sustentabilidade danpamhia A (2018), s&o: novos
contaminantes (ampliacdo do conhecimento sobreaconantes emergentes e de novos
agrotoxicos presentes na agua bruta captada); BY ficdmpartilhamento de conhecimento e
tecnologia voltada a automacéo dos processosiaasliealizados nas estacdes de tratamento
de &gua, além de vinculacdo das informagfes aoraCdet Controle Operacional — CCO
corporativo); Abatimento de Cargas (elaboracdo stades sobre o abatimento de cargas
organicas por tratamento de efluentes doméstia@sgpeegido metropolitana, cujo objetivo é
quantificar e qualificar a agua nos trechos dosicgrais rios que cortam a cidade);
Respirometria on-line (aplicacdo de um sistema espirometria on-line para avaliar o
desempenho da Estacdo de Tratamento de Esgoto —HEWEcomo prever o impacto de
novos efluentes na operacdo, propondo estratégiaacahomia de energia e predicdo em
manutencao); Potencial do Uso Agricola de LodoET& e ETE (uso potencial de lodo das
ETAs e ETEs para agricultura; como condicionadosale ou substrato para plantio); Agua
de Reuso (tratamento de efluente por osmose rewveerian de contribuir com tecnologias
limpas aplicadas ao saneamento ambiental, qualdaas efluentes); Geracdo de energia
limpa, etc.

A companhia B é uma sociedade de economia mistamital aberto, criada pela
Lei n° 4.684/63. Investiu R$ 10,7 milhdes em pesquiseesenolvimento. Em 2018, a
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empresa foi contemplada trés vezes na categoriaridbores em Gestdo de Saneamento
Ambiental”, no nivel Il Prata pelo Prémio Naciomk Qualidade em Saneamento (PNQS),
promovido pela Associacdo Brasileira de Engenitaaiaitaria e Ambiental (Abes). Algumas
inovacdes estdo destacadas no relatorio de adragéist e sustentabilidade: novas
tecnologias modulares em ETESs; implantacdo de qd®nes enclausurados para biogas;
instalacdo de sistema de secagem térmica do lodsgiao; eficientizacdo energética, dentre
outros.

Com relacdo a P&D, a companhia B possui um Cento Tdcnologias
Sustentaveis que mantém laboratérios especializados protétipos e desenvolvimento
tecnoldgico nas areas operacionais de agua e esiymtorme o relatério de administragéo e
sustentabilidade da companhia B (2018), as pratieasooperacdo com centros de pesquisa,
universidades e empresas estdo pautadas na inovalgimrativa. Importante destacar o
Laboratério de Criatividade que, inaugurado em 20&81 como objetivo fomentar o
intraempreendedorismo e a inovacdo aberta. O impdé&lo a cultura da inovacédo é
observado por meio de algumas praticas, tais c&stagdo de Tratamento da Inovacéao (ETI)
- um programa corporativo para identificacao, digsacao e implementacao de novas ideias;
Prémio Companhia B de Tecnologias Sustentaveistcahe publico externo, e Prémio Inova
Companhia B, destinado aos colaboradores.

Segundo o relatério de sustentabilidade (2018)pmpanhia C € uma sociedade
andnima de economia, fundada em 1973 pela 1.£18/73. Tem um valor de mercado de R$
21,5 bilhdes, € a maior empresa de saneamentordésdas e a quarta maior do mundo em
populacdo atendida (COMPANHIA C, 2018). Em 201&iforinvestidos cerca de R$ 10,6
milhdes em P&D com recursos proprios ou captadotjas entidades de fomento. Nesse
mesmo ano foi criado o Programa Corporativo de leagDesenvolvimento Tecnologico e
Inovacdo. Na visdo da empresa, 0s recursos inesstidzem vantagens fiscais, tarifarias e
financeiras. Mantém parceria com a fundacéo de emppesquisa para financiar projetos de
pesquisa em instituicdes de ensino superior e epnesAS COM apoio a execucao de pesquisa
cientifica e/ou tecnolégica em micro, pequenas @aséempresas.

Além disso, a companhia possui outros instrumemMosiais com entidades
externas, inclusive de outros estados da federago possibilitam o desenvolvimento de
avancos tecnologicos, como por exemplo: estudogiatelidade técnica para producédo de
biogas; sistema de producdo de agua de reuso;dasidde biofiltracdo para controle de

odores de ETEs; secador de lodo de ETE; avaliagawiabilidade técnica, econdmica e
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comercial para passagem de fibra ética de telecmagfies em redes de esgoto, dentre
outros.

A companhia D € uma sociedade de economia mistapital aberto. Foi criada
em 1963 e é regulamentada pela Lei das sociedadegfes, pela Lei das estatais e pela Lei
n° 6.084/73. Esta entre as maiores companhias dersanéo do Pais, com acdes na B3 —
Brasil, Bolsa, Balcdo, negociadas pelo codigo CSM&B8ompanhia possui uma subsidiaria
cuja atribuicdo é planejar, executar, ampliar, rdeer e explorar servicos publicos de
abastecimento de agua e esgotamento sanitario, @dépvoleta, reciclagem, tratamento e
disposicéo final do lixo urbano, doméstico e indaktbem como drenagem e manejo das
aguas pluviais urbanas em localidade especific&stimo onde atua. Destaca-se o prémio de
melhor empresa do setor de Agua e Saneamento eify 26acedido pelo jornal Valor
Econdmico.

No relatério de sustentabilidade e site da companhia D ndo foram encontradas
informacBes acerca de atividades ligadas a areRedgquisa e Desenvolvimento e/ou de
atuacbes que revelem inovacdo implantada. No deferelatorio pode-se destacar a
metodologia desenvolvida em parceria com o Institle¢ Pesquisa Tecnoldgica (IPT) de Séo
Paulo para implantar procedimentos de manutengiiyracdo e calculo de incerteza de
macromedidores de agua. No mais, 0 que se obseme reocupacdo da organizagdo com
a eficiéncia operacional por meio de melhorias iocois em equipamentos e procedimentos
técnicos.

A companhia E foi criada em 1971 pela Lei Estad¥&l2.929/71. E uma
sociedade de economia mista de capital autoriz@tolo como majoritario o Governo de
Estado. Em 2018 trés unidades regionais da comgpdnham contempladas pelo Prémio
Nacional da Qualidade em Saneamento - PNQS, evataeltca preocupacéo da organizacao
com a melhoria continua no seu sistema de gestéssaNperspectiva, a empresa firma
parcerias com instituicdes internacionais, a fintaetar recursos para melhorias operacionais
e expanséo dos servigos.

No que concerne a inovacdo, a empresa tem como #&aunelhoria no
desempenho operacional, otimizacdo de custos &@gagdio de impactos ambientais. Um dos
exemplos de praticas de sucesso executadas pelpachia € a chamada “Rodada
Tecnoldgica”, a qual consiste em encontros perag&licue reunem colaboradores e
representantes de empresas de tecnologias vopadasquipamentos, produtos e servicos.
Outra acao a ser mencionada € o programa 19, tarmb@exemplo de pratica direcionada ao

estimulo de novas ideias entre os colaboradoremsmpresa possui também parcerias com



85

instituicbes de ensino etartups com o intuito de identificar solugcbes para prokdem
relacionados aos recursos hidricos e/ou desenvobxes tecnologias.

A companhia F é uma sociedade de economia mistaylaida ao Governo do
Estado e criada em 1971 pela L& 9499/71 e alterada pela Lef ©5.348/13, o que
modificou seu estatuto social, ampliando seu escgpatuacao para incluir a prestagéo de
servicos em consultoria técnica; planejamento leoetéedo de projetos em saneamento e em
residuos solidos; geracdo de energia (biogas); uediec ampliacdo, remodelagem e
exploracdo dos servicos no Estado ou em outrodasstia Federacdo e no exterior.

A empresa, por meio de diversas unidades de nedactapital e do Interior do
Estado, foi reconhecida, no periodo de 2011 a 20dlé, Prémio Nacional da Qualidade em
Saneamento — PNQS pelas praticas de gestao adeaentéodelo de Exceléncia em Gestao -
MEG®. Em 2018 recebeu o Prémio “Objetivos do Desbimento Sustentavel — ODS”.
Nesse contexto, a melhoria continua de sua geat&ficiéncia operacional e a inovacao
revelam-se como pontos focais para a organizag@waRlisto € o Mapa Estratégico da
companhia que contem dentre 0s objetivos, os de€gigar a qualidade e a continuidade dos
servicos de agua e esgoto” e “Promover a inovaghefetividade dos processos”.

A companhia possui uma geréncia de Pesquisa, Dasenento e Inovacgéo
voltada para o desenvolvimento e a aplicacdo dec8es inovadoras. Para isso, realiza
parcerias com as seguintes instituicdes: univetslgublicas e instituto federal. Para a
empresa, as parcerias firmadas geram ganhos ndenwonem termos de inovacles
tecnoldgicas, mas a criacdo de uma cultura de digsggem organizacional (COMPANHIA
F, 2019).

Os recursos para o desenvolvimento tecnologicqegurios e também captados
junto as agéncias de fomento e outras instituigéespoio, como: ANA, BNDES e agéncias
internacionais. Atualmente os principais projetadragégicos sao: desenvolvimento de
Estacbes de Tratamento de Agua (ETAs) e EstacdeSratamento de Esgoto (ETES)
compactas; Planta de Dessalinizagdo para a Regdmpblitana; Centro de Treinamento;
Demonstracdo e Desenvolvimento de RelUso Agricplarda modelo de aproveitamento de
lodo e biogas.

Vale destacar que todas as companhias de saneassticsubordinadas a Lei de
Responsabilidade das Estatafs18.303/16 que estabelece novas praticas de govermas
empresas publicas e de economia mista, crianddaregatos para licitacdes e contratos
firmados por estas instituicbes. Assim, as com@ankiveram que atender aos requisitos

legais contidos no instrumento, como: reformulagd® conselhos de administracao e fiscal;
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criacdo do Comité de Auditoria Estatutario; revisi#oestatuto social; publicacdo anual do
relatério de sustentabilidade, dentre outros. Seena-isso a fiscalizacdo de diversos 6rgaos
de controle: Entidades de Classe; Tribunais de a@oinistério Pablico, Orgdos de defesa
do consumidor; Orgdos ambientais etc. Ja as AgéReguladoras, como a ANA, no caso do
saneamento, fiscalizam a prestacdo dos servicdsaenana implementacdo de politicas e
observancia dos principios da regularidade, coitt&e, eficiéncia, seguranca, atualidade,

generalidade, cortesia, modicidade tarifaria ézafjfio racional dos recursos hidricos.

4.6 Formacao de categorias, de fatores-chave e dadades de significados

Neste estudo, a categorizacdo foi efetuada dargeguaneira: o tipo de processo
de inovacado aberta, proposta por Gassmann e E20@4), forma a primeira categoria (C1),
seguindo o que foi designado no segundo objetiyieaiico; em seguida, toma-se 0s
paradigmas da inovacao aberta apresentados pobrGhgh (2012), atendendo aos demais
objetivos especificos. Essas categorias desdobeaam fatores-chave, de acordo com os
elementos em destaque no Quadro 7. Por fim, asisleragaveis, que constituem cada
elemento, foram designadas como unidades de sigadi

Desse modo, foi realizada uma analise em profuddidapartir da substancia dos
textos coletados através das entrevistas, dascéiestem diario de campo e da pesquisa
documental. A partir do material coletado, seg@utsna logica subjetiva do fluxo do
processo de adocao da inovacao aberta, com entcesd@svolvimento e saidas. Buscou-se a
decomposicado dos conteudos em fragmentos maisesmps quais foram apontados nas
unidades de significados e codificados levando ensideracéo a categoria, o fator-chave ao
qual pertence e a sequéncia crescente de numera@d@o, por exemplo: US1FC1Cl —
unidade de significado 1 desdobrada do fator-ciavgie por sua vez é um desdobramento

da categoria 1 e assim sucessivamente, conformerd#rado no quadro 7.

Quadro 7 — Categorias, fatores-chave e unidadsgd#gicado

Categorias (C) Fatores-chave (FC) Unidades de significado (US)
FC1C1- Sistemas de Inovacdg US1FC1C1- Conceito de inovacdo abertd
aberta US2FC1C1- Principios da inovacédo aberta
FC2C1- Inovacéo aberta de | US3FC1C1- Estruturas da inovacéo aberta
entrada US4FC2C1 —Prospeccéo de novas ideias

C1 - Tipo de processqg FC3C1- Inovacao aberta de | US5FC3C1- Comercializa¢do de novas
de inovacéo aberta saida ideias

FCA4C1 - Inovacao acoplada US6FC4C1- Compra e venda de novas
FC5C1 - Inovagdo aberta semij ideias

acoplada US7FC5C1- Manejo e disposicao de novas
tecnologias T
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US8FC6C2— Relacdo com fornecedores
US9FC6C2— Relacdo com universidades
FC6C2 — Principais parceiros | US10FC6C2- Relagdo com outras

C2 — Esforcos de FC7C2 - Captacédo de parcerias companhias de saneamento
cocriacao US11FC6C2- Relacdo com outros agentes
externos

US12FC7C2- Instrumentos para
prospeccao de novos parceiros
FCB8C3 - Protecdo de novas US13FC8C3- Contratos de Patentes

C3 — Gerenciamento | ideias US14FC8C3- Celebracao de contratos e

da propriedade FC9C3 - Caminhos alternativog convénios

intelectual para geragéo de valor US15FC9C3- Surgimento d&tart upse
Spin offs

US16FC10C4- Papéis e responsabilidade
da area dePD&I interna

US17FC10C4- Gestéo de PD&l interno
US18FC11C4- Métodos de captacao de
FC10C4- Reconfigurando a informacdes

n

area de P&D US19FC12C4- Selecéo, tratamento e
C4 — Atuacdo da area| FC11C4- Fontes de informacéo utilizacdo das informacdes e novas ideias|
de P&D interna FC12C4- Gerenciamento da obtidas externamente para transforma-las
inovacdo aberta em inovacgao
FC13C4- Resultados da ado¢ddJS20FC12C4- Redes de colaboracéo
da inovacgéo aberta US21FC13C4- Beneficios e projetos

desenvolvidos a partir da adogéo da
inovacao aberta

US22FC13C4- Barreiras e desafios na
adocéo da inovacgéo aberta

Fonte: elaborado pela autora com base nos dadussdaisa (2019)

A secdo seguinte releva os resultados das and@@egjuestionarios enviados
previamente e das entrevistas realizadas em caatpodendo a cada um dos objetivos
especificos: identificacdo da existéncia da are®&P e/ou de inovacdo nas companhias;
tipo de processo de inovacdo aberta adotado pelapamhias; esforcos de cocriagcdo de
inovacdo aberta em companhias de saneamento; ganemto da propriedade intelectual e
atuacdo da P&D interna das companhias. A visuazaps resultados é realizada por meio
da ferramentaNetwork View do software ATLAS.ti ,7como redes de relacionamentos de
codigos. Em cada categoria sdo apresenfddagork Viewspnde estdo descritas as citacdes
gue ocorreram para cada unidade de significado.

Cada categoria, seus fatores-chave e suas reggeatiidades de significado sao
conectadas por meio de setas. Cada codigo € imdamad um par ordenado de dois nimeros,
como codigo (x-y), nos quais o “X” representa gudéncia do uso da unidade de significado,
isto é, o numero de citagBes a qual o codigo tacienado e o “y” representa a densidade do
codigo, isto é, o numero de outros cédigos aossqel@ esta ligado. As descobertas com

origem nos dados desta pesquisa séo relacionadefeeencial tedrico apontado.
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5 INOVACAO ABERTA EM COMPANHIAS DE SANEAMENTO BASIC O
BRASILEIRAS

Esta secdo apresenta os achados da pesquisa eforaladocdo da inovacao
aberta em companhias de saneamento brasileiraste8bmados vinculos com a literatura
vigente, a fim de identificar convergéncias e dyéeicias.

As subsecOes sdo apresentadas de forma a respmattlerum dos objetivos
especificos, sendo iniciada com subsecdes, a saeetificacdo da existéncia da area de
P&D e/ou de inovacdo nas companhias; tipo de psocde inovacédo aberta adotado pelas
companhias; esforcos de cocriacdo de inovacao aaleent companhias de saneamento;
gerenciamento da propriedade intelectual e atudgd®&D interna das companhias.

Os resultados da presente pesquisa revelam-séiradaaprimeira fase da coleta
de dados e que coincide com o primeiro objetiveeifigo (identificacdo da existéncia da
area de P&D e/ou de inovacdo nas companhias),ittddatpelo retorno dos questionérios
respondidos. Como se pode perceber pelo quadroo®,1d (dezessete) questionarios
enviados, apenas 4 (quatro) ndo foram retornadgofgzendo, assim, um retorno de 76,47%.
Esse indice de respostas possibilitou uma anaté&gapdo setor, no sentido de identificar
alguns fatores-chave da adocdo da inovagdo alestan como permitiu uma melhor
triangulacdo formada pelos: questionarios enviagiamente; entrevistas; diarios de
campo; questionarios aplicados apos cada entre/dbaumentos oficiais das companhias.

Sendo assim, as analises iniciam com o levantantenttados e seguem com a
consolidagdo, composicdo, analise e interpretaglo dddos coletados na primeira e na
segunda fase da pesquisa.

5.1 ldentificacéo da existéncia de P&D e/ou da arede inovacao

De acordo com a analise dos resultados dos quéstienenviados as 17
companhias previamente selecionadas para o esttddelas (64,71% do rol de empresas
listadas na Revista Valor Econbmico, excluindo &pieale natureza juridica privada)
possuem area de P&D e/ou de inovacdo consolida@strutura organizacional. Sdo elas:
Companhia de Agua e Esgoto da Paraiba - CAGEPA;p@ohia de Saneamento de Alagoas
— CASAL; Companhia de Aguas e Esgotos do Rio Gratuddlorte — CAERN; Companhia
Riograndense de Saneamento — CORSAN; Empresa @éarS8anto de Mato Grosso do Sul —
SANESUL; Empresa Baiana de Agua e Saneamento EMBASA; Companhia de Agua e
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Esgoto do Estado do Ceard — CAGECE; Companhia itesjgdantense de Saneamento —
CESAN; Companhia de Saneamento de Minas Gerais PAS@A; Companhia de
Saneamento do Parana — SANEPAR e Companhia derSameaBasico do Estado de Séo
Paulo — SABESP.

Em virtude da adequacgé&o aos requisitos descritas, I companhias que
responderam ao questionario, em 5 (cinco) nao hpassibilidade de marcar as entrevistas
devido a incompatibilidade de agendas, nao atemggmutanto, ao requisito R — 5.

No entanto, todos os questionarios respondidosaEaaspor uma analise prévia,
a fim de identificar ndo somente a existéncia @@ &le P&D, mas apontar alguns fatores-
chave que foram interpretados e explorados nadaseentrevistas, apontando os primeiros
significados das categorias formuladas.

O perfil dos respondentes compreende gestores a@baraddores direta ou
indiretamente ligados as areas de inovagdo e P&Mnaforia estd a mais de 2 anos na
empresa; 45,5% possuem especializacado/MBA e 18&2%d®utores.

Com base nas respostas dos 11 questionarios pOdshseabrar as primeiras
percepcdes acerca da atuacéo e da importancieaaémPesquisa e Desenvolvimento dentro
das companhias, além de identificar a adocdo daa@dom aberta pelas mesmas e de alguns
dos fatores-chave que embasam o0 gerenciament@paoacao aberta. Em primeiro lugar,
0s gastos com P&D em 2018, conforme demonstradgréfico 1, superam R$ 500.000,00
em mais da metade das companhias que responderaquestionario, confirmando a
importancia da P&D para a maioria delas. Confornal@nder e Gann (2010), as empresas
investem fortemente nessa area e a mantém em tsumsinterna para agilizar o processo
de inovagdo dentro da organizacdo. Dessa formge swun o primeiro fator-chave prévio

identificado: reconfigurando a area de P&D.

Gréfico 1 — Gastos com Pesquisa e Desenvolvimentd(4.8

@ At RE 200.000,00

@ Entre RS 200.000 = RS 500.000,00
Acima de RS 500.000.00

@ Neanhum

Fonte: dados da pesquisa (2019)
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Isto posto, a atuacdo da &rea de P&D torna-sedhibpois ao mesmo tempo em
que funciona como catalisador interno de conhedioserassume o papel de rastreador de
novas ideias no ambiente externo, além de busca@omaercializacdo das inovacdes
desenvolvidas dentro da empresa. Na fase da adaksentrevistas e analise documental esse
fator-chave foi analisado de forma mais aprofundada

Outro ponto de destaque evidenciado nos questamndia implantacdo das

inovacdes desenvolvidas nas companhias entre 2PQ48 conforme quadro 8.

Quadro 8 — Inovacgdes implantadas no periodo de 22048

Inovacdes Percentual de
companhias que
aplicaram

I1: Equipamentos, softwares e técnicas novas aifisigtivamente
aperfeicoadas em atividades de apoio a produgéadmo: planejamento e 100%
controle da producéo, medicado de desempenho, tedimajualidade, compra
manutengdo ou computacao/infraestrtuura de TI.

I12: Novas técnicas de gestao para melhorar roiragticas de trabalho, assim
como o uso e a troca de informacgdes de conhecinecmadilidades dentro da 100%
empresa (por exemplo: processos de negdcio, géstéonhecimento, SIG —
Sistema de Informagfes Gerenciais, ERP — Enter@aseurce Planning etc).

I3: Novas técnicas de gestdo ambiental para tramnoke efluentes, residuos, 100%
CO etc.

I14: Produto novo ou significativamente aperfeicaado 90,9%
I5: Mudancas significativamente nas relagdes cotras@empresas ou

instituicdes publicas e sem fins lucrativos, taimo: o estabelecimento pela 90,9%
primeira vez de aliancas e parcerias ou subcopffatde atividade

16: Método de fabricagdo ou de produgdo de berswizes novos ou 81,1%

significativamente aperfeicoados.

I7: Novos métodos de organizacdo do trabalho pathandistribuir
responsabilidades e poder de decisdo, como porpaetrabalho em equipe, 80%
descentralizag&o ou integragdo de departamentos etc

I18: Mudancgas significativas ou conceitos/estratedie marketing, como por
exemplo: novas midias ou técnicas para promocgoatkitos; novas formas 72, 7%
para colocacéo de produtos no mercado ou canasmia; ou novos métodos
para tarifas de servigos.
19: Sistema logistico ou método de entrega novsiguificativamente 50%
aperfeicoado para seus insumos, bens ou servigos.

Fonte: dados da pesquisa (2019)

Observa-se, nesta primeira fase da coleta, queiasipais inovacdes nas 11
(onze) companhias (as maiores em termos de @) que responderam ao questionario,
estdo relacionadas aos sistemas de apoio a prqdesg@ecialmente aqueles relacionados a
area de TI - Tecnologia da Informacao, as rotirmsrabalho e ao aprimoramento da gestéo
ambiental. A explicacdo pode estar relacionada a atlo¢do ainda embriondria da inovacéo
aberta, bem como a manutencdo do foco em eficiéfatidervado nos relatérios de
sustentabilidade das mesmas disponiveis nos respesitey e do atendimento a uma

legislacdo cada vez mais rigida, o que torna baix@locidade de mudanca na industria,
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acarretando uma visao introspectiva e/ou existémeitacunas na capacidade de absorcéo,
apontando, assim, para a abordagem fechada da&m\ainda que parcial.

No entanto, 90,9% das companhias apontaram inosagb@roduto e mudancas
significativas nas relagdes com outras empresdde &firmaram que as novas tecnologias
foram desenvolvidas em conjunto com outras empresasstituicbes, confirmando os
achados das entrevistas. Essa tendéncia poddaefiostada pela necessidade de se tornarem
mais ageis e flexiveis frente aos desafios queteénando a atuacdo no setor cada vez mais
complexa. Uma anélise em profundidade dos resudtads entrevistas e dos documentos
levantados revela a realidade das seis companbksgiigadas, formando o segundo fator-
chave: sistemas de inovacéo aberta, o que podeaimatipo de processo adotadoutside-
in, Inside-outou Coupled, atendendo ao segundo objetivo especifico deepregpesquisa,
com base nos arquétipos apresentados por Gassdmnaelg€2004).

Tendo por base os dados destacados nos graficBse24, percebe-se que a
inovacao aberta vai se desenhando na medida empgquecem outros atores no processo de
inovacdo: outras empresas e instituicOes; fontésrreas de informacdo e parceiros em
cocriacéo, formando assim o terceiro e o quartwéatchave prévios identificados: principais

parceiros e fontes de informacéo.

Gréfico 2 — Atores que mais desenvolveram inovagiperiodo de 2014 a 1018

@ Aempresa

@ A empresa em conjunto com outras
empresas ou instituictes

® Outras empresas ou instituictes
@ Nenhuma

Fonte: dados da pesquisa (2019)
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Graéfico 3 — Principal fonte de informacgao externgperiodo de 2014 a 1018

@ Fornecedores de maguinas,
equipamentos, materiais, compone. .

@ Clientes ou consumidores

0 Outras emprasas de Saneamento

@ Empresas de consultoria e consulto. ..
@ Universidades ou outros centros

@ Institutos de pesquiza ou ceniros te..
@ Centros de capacitagio profissional ..
@ Institutos de certificacbes

@ Feiras e exposicbes

Fonte: dados da pesquisa (2019)

Os fornecedores representam a principal fonte fdenmacéo externa para 36,4%
das companhias, seguido pelos institutos de oagibes (18,2%) e universidades (18,2%), o
que pode demonstrar, a principio, um fluxo de comhentos funcionando de fora para
dentro, conforme modelo de Gassaman e Enkel (200d4¥se sentido, as entrevistas
esclarecem com mais detalhes o tipo de processmdacéo aberta utilizado e aprofundam o
conhecimento sobre o fendmeno nas seis compardiesonadas.

Grafico 4 — Principal parceiro em praticas de agéo

® Fornecedores de maquinas,
equipamentos, materiais, compone..

@ Clientes ou consumidores

@ QOutras empresas de Saneamento

@ Empresas de consultoria e consulio. .
@ Universidades ou outros centros

@ Institutos de pesquisa ou centros te_
@ Centros de capacitacio profissional. ..
@ Institutos de cerfificactes

@ Feiras 2 exposicies

Fonte: dados da pesquisa (2019)

Com relacdo ao grau de intensidade (alto, médiobaixo) com que as
companhias estiveram envolvidas em arranjos cotywesacom outras organizacbes com
vistas a desenvolver atividades inovativas, as esagrdas regides Sul e Sudeste, em sua
grande maioria, apontaram como alto e a regido @¢tedapontou como medio ou baixo.
Esses resultado estdo demonstrados no grafico 5.
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Gréfico 5 — Intensidade de cooperacdo com outnapanhias

® Alta
@ Média
) Baixa
@ Nio ocorreu

Regides Sul e
Sudeste

36.4%

Fonte: dados da pesquisa (2019)

Pelos resultados apresentados pode-se inferir queegifes Sul e Sudeste
(representadas por cinco companhias) estdo madvaas com o fluxo de conhecimento
aberto que as regides nordeste (representadanmor @mpanhias que apontaram entre baixa
e média) e centro-oeste (representada por uma ctrapgue apontou a ndo ocorréncia), o
que pode ser explicado pelas estratégias dessgsachias e pelos altos investimentos em
P&D, tornando-as mais avancadas em termos de Gugiuer

Outro fator levantado pelo questionario foi a intaocia das atividades
desenvolvidas pela empresa para a implementacgaratfitos e/ou processos novos ou
significativamente aperfeicoados que, pela figyréica evidenciado que a area de P&D e a
introducdo de inovacdes do mercado sdo as maigsantés, seguidas da aquisicdo de

software.

Figura 7 — Importancia das atividades desenvolviddass empresas

P&D

Introducéo das inovagoe

A Aquisicédo externa de P&D
tecnolégicas do mercal

RAN\ W\ B\ U

Aquisicdo de outros
conhecimentos externos

Aquisicdo de Software

Fonte: dados da pesquisa (2019)
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Esse dado confirma a consolidagdo da P&D dentrocdagpanhias, reforcada
pelos investimentos anuais direcionados para egsa a4 a introducdo de inovagbes no
mercado e a aquisicao deftwarepodem ser frutos das relacdes com os fornecedvimpss
demonstra que as empresas ndo desenvolvem todapasdades internas, mas exploram
conhecimentos existentes no mercado como complendsnatividades de P&D interno. E o
que Huizing (2011) denomina dieboundou inovacdo aberta de entrada, que é a utilizacao
interna do conhecimento que vem de fora da orgediiza

Foi questionada também a importancia dos impacssmbvacdes nos produtos e
servigos. O principal impacto apontado foi a mathadia qualidade dos produtos e servicos,
seguida da reducao do impacto sobre o meio ambmoriéorme demonstrado na figura 8.

Figura 8 — Importancia dos impactos das inovacées

Melhorou a qualidade
dos bens ou servigos

Permitiu a reducéo do
impacto sobre o mejg
ambiente d

Reduziu o consumo de
energia

Ampliou a gama de bens
ou servigos ofertados

Aumentou a capacidade
de producéo ou de
prestacéo de servicos

Aumentou a
flexibilidade da
producéo ou da...

Reduziu o consumo dé
matérias-primas

Reduziu os custos de
producgéo ou dos

Fonte: dados da pesquisa (2019)

Quanto a intensidade dos métodos para protegerosagoes desenvolvidas, os
contratos de confidencialidade s&o os mais utitigad que significa que as companhias nao
estdo preocupadas, a principio, com a geracdo aétaea partir de ideias desenvolvidas
internamente. Tal dado corrobora os estudos dentamsse Bader (2004) que sugerem
instrumentos alternativos as patentes na protecas dovacdes desenvolvidas,
principalmente quando elas nascem das parcerimoger@coes. A figura 9 demonstra os

métodos apontados pelos respondentes.
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Figura 9 — Métodos de protecéo das inovacdes
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Fonte: dados da pesquisa (2019)

Pela figura 10 observa-se a intensidade dos gestosquisicdo externa de P&D,
tendo sido destacadas pelos respondentes duass fdate principais aquisicbes, com
intensidade alta e média: empresas privadas eaisstatstituicdbes de pesquisa e centros
tecnoldgicos privados e universidades publicass&leaso, uma analise aprofundada de cada
companhia realizada na segunda fase do trabalhfrroanesse resultado e traz a tona os

motivos principais da escolha dessas duas fontes.

Figura 10 — Intensidade dos gastos com aquisici@orexde P&D
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Fonte: dados da pesquisa (2019)
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Quanto a importancia que as companhias ddo a aaue e informaca
empregada para o desenvolvimento de produtos efmegsos novos destac-se: clientes,
outras companhias de saneamento e eve- conferéncias, feiras, congressos ou oL
eventos, seguidos d@&D interno, Universidades e Institutos de pest. Esses resultados
nao corroboram com os estudos de Venditti (2017g vez que seus achados apontaram
fornecedores, P&D interno e Universidades como cppais fontes de informagao. /
analisar a motivacao para essa escolha, o autelargue a disponibdade, a prospeccao
tecnolégica e curto prazo de desenvolvimento deasotecnologias por parte d
fornecedores s@o os principais fatores que motivae escolha. J& com relacdo
Universidades, o conhecimento cientifico € o ppakfator de motivacac

Os resultados estdo demonstrados na figu
Figura 11 Fonte de informacdo para o desemimento de produtos e/ou proces

Eventos: conferéncias, congressos, feiras ou...

Institutos

Universidades

Consultorias

Governo

Entidades de Classe

Outras companhias de saneamento

Clientes

Fornecedores

P&D interno
Baixa Média Alt

Nivel de importanci

Fonte: dados da pesqt

Nessa analise prévia, os resultados evidencianpariéncia dada aos clientes,
guais podem representar uma das principais fordemnttada para o processo de inova
juntamente com outras connhias de saneamento e eventos externos. A pastiamiise:
das entrevistas, dentro do processo de triangulde@ados, perce-se que nas companhi

selecionadas os clientes nao figuram entre asipaiscfontes de informacéo e também
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métodos de npspeccado, selegcdo, tratamento e utilizacdo damnmaiides obtidas pa
transformélas em inovaca

Entretanto, com relacdo aos parceiros em atividddesocriacdo, as companh
apontam as universidades publicas como o princdplds, 0 que corrobore pesquisa de
Venditti (2017), conforme demonstrado na figura I$20 quer dizer que os clientes, emk
sejam uma das principais fontes de informacédo, s&wm considerados como princip
parceiros na cocriacdo. Na segunda fase da ami@isedos seraevantados os motivos |

cada fator chave identificado nessa etapa p

Figura 1: —Importancia de cada parceiro em atividades de agfx
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Clientes
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Baixa Média Al
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Fonte: dados da pesquisa

E o dltimo fator chave da investigacdo prévia eslacionado as fontes i
informac&o de maior relevancia para o desenvolvimde algumas inovacgdes relaciona
aos principis desafios do setor, quais sejam: eficiénciagétien, redso da agua, disposi
de residuos sélidos e esgotamento sanitario. Qdtades expdem a preocupacao
companhias respondentes com as questdes relacsoaadessgotamento sanitario, mosto
uma homogeneidade em relacdo as fontes, com despage companhias de saneam
nacionais, universidades publicas, feiras e cosgeesP&D interno, fornecedores e revis
técnicas nacionais. A figura 13 apresenta a relagée as principais foni de informacéo e

algumas inovacdes do setor. O relso da agua évacém com o menor numero de for
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externas, ou seja, é desenvolvida internamentes @kas operacionais, sem a atuacdo de

P&D, destacando como fonte somente as revistagéschrasileiras.

Figura 13 — Relacéo entre as fontes de informagdovacdes do setor
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Disposigdo de residuos

Retiso da dgua sslidos

Companhias de
saneamento nacionais e
revistas técnicas nacionais

Fonte: dados da pesquisa (2019)

O quadro 9 apresenta a relagao entre as categusidatores-chave identificados
na primeira fase da coleta de dados, com a apticdg$ questionarios préevios, e 0s objetivos
especificos do presente estudo. Esses fatoresheorio para o aprofundamento das analises
na segunda fase do trabalho e estdo codificadoscdedo com a categoria a qual
correspondem, com uma numeracgao em sequénciaxgropt: F1C1 significa fator-chave 1
como desdobramento da categoria 1; FC2C1 — famrecR desdobrado da categoria 1, e

assim sucessivamente.

Quadro 9 — Relacgédo entre os objetivos especifiaisgorias e os fatores-chave identificados

Obijetivos especificos Categorias Fatores-chave
OEL: Identificar a existéncia | CO —Identificacdo da FCOCO - Sem fatores-chave
da &rea de P&D e/ou de existéncia da &rea de P&D
inovacdo nas companhias. | e/ou de inovacao nas
companbhias.

FC1C1 -Sistemas de inovacao aberta

OEZ2: Analisar o tipo de C1-Tipo de processo de | FC2C1- Inovagéo aberta de entrada
processo de inovagéo abertg inovacdo aberta FC3CL1- Inovagdo aberta de saida
adotado pelas companhias. FCACL1 - Inovacao acoplada
FC5CL1 - Inovacao aberta semi
acoplada
OE3: Verificar como as C2 — Esforcos de cocriacdo| FC6C2 - Principais parceiros
companhias realizam os FC7C2 - Captacéo de parcerias

esforgos de cocriacao.
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OE4: Analisar o C3 - Gerenciamento da FC8C3 - Protecéo de novas ideias
gerenciamento da propriedaderopriedade intelectual FC9C3 - Compartilhamento de
intelectual. inovagdes
FC10C4- Reconfigurando a area de
P&D
OE 5: Identificar a atuacdo de C4 — Atuacdo da area de FC11C4- Fontes de informacgéo
P&D interna das companhias. P&D interna FC12C4- Gerenciamento da
inovacdo aberta
FC13C4- Resultados da adocao da
inovacdo aberta.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dadussdaisa (2019)

5.2 Tipo de processo de inovacgao aberta adotado aglcompanhias

Nesta subsec¢do, busca-se responder ao segundembggiecifico, que € apontar
qual é o tipo de processo de inovacdo aberta predate nas companhias pesquisadas,
baseado na tipologia de Gassmann e Enkel (2004 &sgundo objetivo corresponde a
primeira categoria da pesquisa que se subdivideieoo fatores-chave identificadosque
por sua vez subdividem-se esete unidades de significadosg;onforme demonstrado na
figura 14.

Figura 14 — Tipos de processo de inovacao aberta
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos dadussdaisa (2019)

Nesta categoria, analisa-se como as mudancas &st@&ndo o setor mais
flexivel, por meio do estimulo interno as novadades do fluxo do conhecimento entre os
ambientes interno e externo das companhias. Del@aa@mm Gassmann e Enkel (2004), as
fontes de conhecimento externo sao um pré-requisita enriquecer as bases tecnoldgicas de
uma organizacao. Chesbrough (2012) afirma que exptoconhecimento disponivel dentro

da empresa néo é a Unica opcéao viavel para o sudessegoécio. Dessa forma, a transicao
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pela qual o setor estd passando, determinada peksfios que lhe sdo préprios e que
crescem a um ritmo acelerado, é percebida ao laodongo da pesquisa e que se apresenta a
cada nova categoria analisada.

De um modo geral, os achados desta categoria nevgl@ o |6cus da inovacao
esta se deslocando para as fontes externas, memrairgla timidamente, pois ndo ha uma
metodologia consolidada e muitas acdes de prospedgdnovas ideias sao realizadas de
forma pontual, na maioria das empresas foco desigusa.

Adicionalmente, pb6de-se perceber que as companbpéssjuisadas adotam
essencialmente a inovacédo aberta de fora paraodekgsim, a expressao “néo inventado
aqui”, mencionada por Chesbrough (2012), ganhaocags companhias, pois as mesmas
possuem em seu entorno fontes valiosas de infoesag@onsideram que existem invencdes
além dos muros organizacionais que podem contrgar® 0 sucesso da organizacao, como
afirma o entrevistado E1 da companhia E: “Inovagherta € vocé contar com o outro que
esta fora do seu mundo ali, de sua empresa, ngdaride um produto ou de um servico
inovador” (ENTREVISTADO E1, 2019). Nas 6 (seis) gmnhias pesquisadas ha o
reconhecimento de que a utilizacdo do conhecimextrno disponivel pode contribuir para
melhorar os resultados, o que pode contribuir makesenvolvimento e consolidagcéo de
praticas direcionadas a alavancar a tecnologiacenbecimento externos num processo de
aceleracdo da inovacao aberta.

A dindmica da transicdo do modelo fechado para detnoaberto de inovacéo
aberta pode ser percebida no fator-chave FC1Cktensas de inovagcdo aberta que traz a
percepcado e interpretacdo dos entrevistados sobiema, traduzida e apresentada nas
unidades de significados: US1FC1C1 — Conceito desigdo aberta, US2FC1C1 — Principios
da inovacéo aberta e US3FC1C1 — Estruturas dagaowvaberta.

A forma como o fluxo de ideias ocorre de fora pdeatro (processo de inovacao
aberta de entrada ooutside-in) é descrita no fator-chave FC2C1 — Inovagédo abdeta
entrada, desdobrado na US4FC2C1 — Prospeccao @s meias. Quanto ao processo de
inovacdo de dentro para fora (processo de inovat#ota de saida oimside-ouj esta
demonstrado pelo fator-chave FC3C1 — Inovacao abersaida e traduzido na US5FC3C1 —
Comercializacdo de novas ideias. Os fatores-ch&@4CHE — Inovacdo acoplada e FC5C1 —
Inovagéo aberta semi acoplada estdo demonstratissypedades de significados US6FC4C1
— Compra e venda de novas ideias e US7TFC5C1 — blangdisposicdo de novas tecnologias,

respectivamente.
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O dltimo fator-chave desta categoria (FC5C1 — Igé@waaberta semi acoplada)
revelou-se como “elemento surpresa” durante a figpagsio, pois ndo foi extraido da
literatura, mas surgiu em decorréncia dos resultadias entrevistas, sendo mais bem

explicado no item 5.2.5.

5.2.1 Sistemas de inovacgao aberta

Os sistemas de inovacgado aberta foram compostosheseinesta pesquisa como
modo preliminar de demonstrar como as companhig®ipem a adocao da inovacao aberta,
para depois identificar o tipo de processo de ip@vaaberta adotado. Neste ponto surge uma
oportunidade de pesquisa futura para investigaa §erma como a inovagcao aberta é
percebida pode impactar no tipo de processo dexgémvaberta adotado, pois nesta pesquisa
nao foi possivel verificar essa correlagéo.

Nesta subsec¢do, 0s aspectos que constituem a dgseadsso de inovagcdo sao
discutidos, pois como a literatura traz diferenteaceitos para o tema, embora ndo sejam
rivais nem excludentes entre si, refletem a énjagecada companhia pode dar ao adotar esse
modelo de inovagdo. Conforme Chesbrough (2017mmasse nas definicdes de inovagao
aberta reflete mais uma questéo de énfase do gsgeptivas incompativeis.

Os temas mais gerais sado destacados neste fat@;g@aticularmente partindo-
se do nivel mais fundamental que € o conceito oagfio aberta até as trajetorias, objetivos

e fluxos adotados pelas organizacdes para se caggavas tecnologias.

5.2.1.1 Conceito de inovacéo aberta

Embora existam inUmeras definicbes de inovacaotabarliteratura converge
para o entendimento geral de que se trata de wuo fla conhecimento que transita entre os
contextos interno e externo das organizacoes, eensdis setores. Como a presente pesquisa
assenta-se no conceito utilizado por Chesbrough2j2fara o qual a inovacdo aberta € uma
quebra de paradigma que supde a utilizacdo de uptoaronhecimento disponivel, tanto
interna, como externamente, para gerar valor, dsdas serdo confrontados com esse
entendimento bésico. Nesta perspectiva, faz-se mpamtivo entre a forma como as
empresas enxergam esse modelo de inovacdo eatulitebase do presente estudo, a fim de

compor os achados que responderéo ao primeiravabgspecifico.
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O que se buscou encontrar foi uma visado geral tr seerca do tema para
conecta-la as praticas relatadas e assim encamsgostas para o tipo de processo de
inovacdo aberta adotado. Apesar de muitos entaghdstterem alegado o desconhecimento
do termo e outros nunca terem ouvido falar, a naiapontou para a utilizacdo do
conhecimento disponivel e a formacao de parcertasyborando com a visdo de Chesbrough

(2012), conforme demonstrado na figura 15.

Figura 15— Conceito de inovacao aberta
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Fonte: elaborado pela autora com base nos dadussdaisa (2019)

A utilizacdo do conhecimento disponivel e a fornoagke parceiras sdo 0s
principais elementos citados pela maioria dos eistalos para definir inovacdo aberta,

independente da companhia, ou seja, ndo ha digesignificativas entre as organizagdes

bY

pesquisadas quanto a percepcdo do que seja inoadgita. Os seguintes trechos que

apresentam os relatos dos entrevistados A2 e Hdrmmam esse entendimento: “[...] € uma
coisa que todo mundo possa utilizar.” (ENTREVISTAB®, 2019); “[...] € abrir, digamos, a
tecnologia pra outras empresas.” (ENTREVISTADOZXH,9). E mais:

[...] que pelo fato de ser aberto deva dar a opmtae a qualquer um que tenha um

conhecimento de poder contribuir e trazer uma mmlhota entendendo?
(ENTREVISTADO B4, 2019).

[...] e ai principalmente vocé ter diversos atatascadeia daquele setor atuando e
contribuindo pra formacdo de um projeto, de umasttapdo de uma inovacédo
(ENTREVISTADO C4, 2019).

O que eu posso definir como inovacéo aberta, éecegurespondi anteriormente, é
aquela que o segmento saneamento ou ele buscdoralau ele buscou ela aqui
dentro do Brasil (ENTREVISTADO D1, 2019).
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Eu penso que é algo livre que vocé faz e que pedelisponibilizado para a
sociedade como um todo [...] (ENTREVISTADO E4, 2019

Atrelado ao conceito, os entrevistados percebetn @beneficios da adocao da
inovagdo aberta como também a necessidade dedmaasfio organizacional para se adaptar
ao cenario de desafios que o setor enfrenta. Iede pstar relacionado as motivacbes da
adocéao da inovacédo aberta, o que pode ser temagsgaisas futuras.

Huizingh (2011) apresenta algumas motivacdes queroestar relacionadas a
estimulacdo do crescimento ou por motivos de defesao por exemplo, diminuicdo dos
custos e aumento da eficiéncia. Essa compreensde ger verificada nos relatos dos
entrevistados D1 e A2, respectivamente: “Eu entequ® a inovacdo aberta € aquela que
atende o segmento todo a baixos custos, que € alifepra seriissimo que nés temos, e que
atenda todas as empresas, € isso que eu chamovdedn aberta” (ENTREVISTADO D1,
2019) e “[...] e acho que a sociedade esta evaluprd isso, ninguém mais quer pagar por
software, ninguém mais quer pagar por... as comaantadicionais que ndo aderirem a esse
tipo de coisa estdo muito sujeitas a acabar, eat&idENTREVISTADO A2, 2019). Esses
motivadores podem impulsionar as companhias a ieota inovacdo aberta como parte da
estratégia de sobrevivéncia ou de fortalecimentosetor como um todo: “Hoje esta se
discutindo que o processo de inovacao € estratggi@a empresa” (ENTREVISTADO B5,
2019). Com o desenvolvimento e a consolidacdo demssamento, a inovacao aberta pode
ser mais bem compreendida e traduzida em pratieagestdo que devem ser disseminadas
por toda a empresa, modificando ndo somente as &iresg como a operacdo de agua e
esgoto, mas também os processos de apoio, com@d&hrcial, Juridico etc.

Ha que se destacar a importancia de um arranjoniaagaonal que permita
expandir o poll de conhecimento disponivel para a sociedade e paiadustria”
(CHESCROUGH, 2012, p. 44). Praticas como a buscaodlas ideias em outro setor pode
ajudar a melhorar a eficiéncia dos processos dea #odadeia de valor. Nesse sentido, o
entrevistado B5 salienta: “Inovacéo aberta faz qom eu possa falar com o meu diretor que
eu vou visitar uma industria de aglcar, que nao el setor, mas eu quero entender como €
que o cara seca la o bagacgo da cana, como é qtratal@quele fluido, que tem uma carga
enorme e tem uma forma super compacta, com custo baporque isso nao pode estar
dentro do saneamento” (ENTREVISTADO B5, 2019). Assiuma industria pode

disponibilizar o conhecimento interno para uma @usnmdustrias, contribuindo ndo somente



104

para a cadeia de valor do mesmo setor, mas paesenvblvimento de outros setores e da
sociedade.

Como a ideia central da inovacdo aberta é a visfioque as fronteiras
organizacionais tornam-se permeaveis, permitinfloxo de informacdes e de conhecimento,
0S entrevistados parecem demonstrar que as conagaathotam a inovacao aberta, mesmo
que de forma ainda embrionaria, conforme descreeetrevistado F4 nas seguintes falas:
“Eu lembro muito aquele funil da inovacéo, antigateeele era impermeavel, vamos dizer
assim, as ideias, os projetos ficavam todos deta#rempresa, e hoje esse funil € permeavel,
entdo tem momentos em que a informacao sai do éundi pra outra empresa, de outra
empresa volta [...]" e “[...] porque esse procedsmora um pouco pra estar desenvolvendo,
ah, vai trabalhar junto, tem que desenvolver umateqnal o projeto que vai tratar e tal, isso
ai ja esta caminhando, mas nédo esta ainda, corne éujposso dizer, implantado ali [...]"
(ENTREVISTADO F4, 2019). Nessa perspectiva, adagiicnovagao aberta no setor parece
estar fundamentada em definicbes coerentes coeratlira e que, portanto, pode-se detectar
a existéncia desse tema no setor pesquisado egiargar esse entendimento, optou-se por
buscar os principios basilares, a partir da in&tggdo dos relatos dos entrevistados e

confrontar com os principios da inovacédo abert@liesbrough (2012).

5.2.1.2 Principios da inovagéo aberta

De acordo com a interpretacdo dos dados do presstido, os principios da
inovacdo aberta sdo os compromissos que servemsdephra toda a organizacao e garantem
a consisténcia do processo de inovacdo aberta. Gaeabrough (2012), os principios
traduzem as principais diferencas entre a inovéag@@wmda e a inovacao aberta.

Conforme demonstrado na figura 16, os principiosnes citados s&o:
flexibilidade, compromisso com valores e sistemaederenciais comparativos. Desse modo,
aqueles que mais fortemente representamriogipios da inovacdo abertaadotados pelas
companhias sdo 8 (oito), em ordem decrescente tdedes: conhecimento aplicavel e
distribuido; contribuicdo expandida; captacdo Bigteca de conhecimentos, arranjo
organizacional propicio; geracdo de valor; visddotgo prazo; custos reduzidos e foco do

cliente.
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Figura 16— Principios da inovagéo aberta
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Fonte: elaborado pela autora com base nos dadussdaisa (2019)

E importante frisar que n&o foram encontradas d&msias quanto as percepcdes
das bases que sustentam a adocao da inovacaoeaiiestas companhias. Dessa forma, esses
principios podem representar um conjunto de comigsma que pode ser aplicavel ao
conjunto dos sujeitos da pesquisa. A seguir s&saptados 0os achados referentes a cada um
dos principios.

a) Conhecimento aplicavel e distribuido

O primeiro principio, conhecimento aplicavel e wlstido, refere-se a um dos
paradigmas da inovacdo aberta apontado por Chegbi@d12): o fim do monopdlio do
conhecimento. A expansédo das pesquisas cientffasmaniversidades esta cada vez difundida
e disponivel; diversos atores externos as orgabezagcomo fornecedores, concorrentes e
start upscontribuem para essa difusdo. Esse cenario derdisjidade facil de novas ideias
modifica 0 sentido da inovacdo fechada para o latesso ao conhecimento que esta
acessivel no mercado (CHESBROUGH, 2012, p. 61)sdgsiintes relatos corroboram esse

achado:

Deixar ai essa porta aberta, que a gente nao leesitmpartilhar, eu vou morrer e
vai ficar o conhecimento la pra bactéria né, adactvai € comer depois meu
conhecimento (ENTREVISTADO B5, 2019).

Quando vocé tem diversidade vocé tem uma riquezeérmsaocé consegue
identificar que vocé tem um problema vocé consedeetificar que vocé tem
solugdes que atendem diversos aspectos, que as né&mesd naguele momento,
vocé tem um problema financeiro ou vocé tem umIproa técnico e quando vocé
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abre vocé consegue trazer uma solugdo, solu¢bes enaguecidas, assim, que
atendam mais demandas (ENTREVISTADO C3, 2019).

Aquilo que é bom, sobretudo na area em que a gende que € saneamento, acho
gue nao tem que ter nada fechado ndo (ENTREVISTAB(2019).

Alias, isso é o futuro né, a gente ndo consegutir o conhecimento necessario
dentro da empresa, entéo isso ja caiu por terradito tempo, é por isso que a
inovacao aberta é tdo forte, porque sem trabalhoee® sem essa permeabilidade
de informacdes vocé ndo consegue ter um bom pro@NdREVISTADO F3,
2019).

Destarte, o conhecimento deve ser aplicavel, oa, slgve ser adequado ao
negocio, notadamente o de saneamento, e dispaadolipara permitir sua utilizacdo néo
somente por uma unica empresa, mas por todo o, ssiatribuindo para um amplo
desenvolvimento dentro da mesma industria e destridd diferentes. A logica do
conhecimento a descoberto traduz a necessidaderni@ld acessivel para que se possa
também utiliza-lo: “A gente procura oferecer ajudanbém em troca do conhecimento”
(ENTREVISTADO B1, 2019). Resta saber de que form@@npanhias podem desenvolver
uma capacidade de absor¢cdo para conseguir a céitizplena do que esta disponivel,
recorrendo com eficacia a fontes externas (CHESBEB\ 2012, p. 11). Essa questdo pode
ser levantada em trabalhos futuros. Nas compaektasiadas parece haver uma auséncia de
procedimento para aprofundamento das pesquisasmeném da capacidade de absor¢éo, o
gue pode ocorrer por meio da conexao entre esdriritarna, estratégias, modelo de negécio

e conhecimento disponivel no mercado.

b) Contribuicdo expandida

O segundo principio, contribuicdo expandida, dgpe#to aos beneficios gerados
com a utilizacdo do conhecimento disponivel, afftando somente o setor, mas outros
agentes externos, como clientes, sociedade, gqvenie outros, conforme relatado pelo
entrevistado A3: “Tem uma contribuicdo também ahma sociedade” (ENTREVISTADO
A3, 2019) Nesse caso, 0s beneficios sdo percebidos por maitas valor é criado
conjuntamente com os parceiros: “O que é bom pragaahia D (grifo nosso) pode ser bom
pra Cagece, pode ser bom pra Corsan, pode ser tao@eapsb, pode ser bom para o Sanepar,
como vem ocorrendo ao longo dos anos, nos sempoeantios figurinhas”
(ENTREVISTADO D1, 2019). Revela-se uma percepcadiddez do conhecimento e dos
resultados que essa caracteristica pode trazetddEu acho que esse encaminhamento é
preciso pra que aconteca a inovagdo aberta de omme ffluida e com resultado pra todo
mundo” (ENTREVISTADO E1, 2019). Nessa linha de penento, Chesbrough (2012)
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descreve como um dos principios basicos da inovaf#sta, o sucesso que pode ser

alcancado com a utilizagao das ideias internasesreas.

c) Captacéo sistematica de conhecimentos

A captagdo sistematica de conhecimentos que éceirtemprincipio encontrado
neste estudo, relaciona-se a utilizagdo constantiversas fontes de informacgéo externa para
aumentar o rol de ideias internagsights,na construcdo de novas tecnologias, ou seja, as
companhias assumem que boas ideias nem sempredestéo de suas estruturdgu acho
que a gente faz isso diariamente, de buscar pascemazer tecnologias, trazer inovagoes”
(ENTREVISTADO C2, 2019). Segundo Chesbrough (20a®mpresa que adota a inovagao
aberta tem como principio a visdo de que nao @adtbai a gerar pesquisa para lucrar com ela,
pois pode buscar no mercado ideias para implememg#irorias, ou seja, as empresas nao
precisam “reinventar a roda”, pois tém condi¢cfesed®rrer ao mercado para conseguirem
alcancar seus objetivos (CHESBROUGH, 2012, p. &n dos relatos confirma esse
entendimento: “A gente la tem um monte de engeohauil e agora estacbes modulares
nossas € tudo aco inox, tudo estrutura, parece indigtria, eu posso ndo ter mais tanta
fundacgéo que tinha de concreto, pronto, quem éerdreiro que entende de software? quem
€ 0 engenheiro que entende de calculo em estrmtetalica? entdo vai |4, vai buscar,
conversa [...](ENTREVISTADO B5, 2019). Assim, essa busca ndo kevsomente ideias,
mas também profissionais que detém o conhecimemec#ico para determinados tipos de
problemas.

Adicionalmente, deve-se considerar outras fontetereaxs de informacéo,
diferentes daquelas tradicionalmente utilizadasnfianhias do mesmo setor, fornecedores,
revistas especializadas etc), tais como: industgias atuam em outros setores, fontes
internacionais, governos, agéncias reguladorascetdprme pontua o entrevistado B5: “[...]
até entdo a gente olhava sé para os nossos arfigbssp, Copasa, Casan, Cagece, ficava
nesse entorno, hoje ndo, hoje a gente particigarde aqui dentro da industria, a Federacao
das Industrias do Estado do Parana, como membrdetdro discutindo isso [...]”
(ENTREVISTADO B5, 2019). Dentro desse principio, dide se destacar também como
manter a constancia na busca por novas ideiaseopqgde ser resolvido por um arranjo
organizacional que possibilite: adequar ou modifiea estrutura organizacional; maior
engajamento das pessoas; mudanca cultural e unt@raugom o pensamento fechado e

introspectivo.
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d) Arranjo organizacional propicio
Nessa perspectiva, o quarto principio, arranjcamigacional propicio, tem
como principal objetivo incrementar capacidadesrivds para garantir que uma nova

abordagem organizacional seja difundida dentro ataspanhias. Em outras palavras, “a
sindrome do néo inventado aqui” (HUIZINGH, 2011,)pé trabalhada sob uma 6tica menos
egocéntrica, como decorréncia de uma abertura nfa¢iza a permeabilidade. Com isso, as
estruturas organizacionais modificam-se para se aimutras formas organizacionais mais
ricas, onde as decisdes internas percorrem niveigrguicos cada vez menos densos

(DAHLANDER; GANN, 2010, p. 3). Nesse sentido, pantuentrevistado A2:

[...] a questdo é que a empresa tem que dispaaibitanais para que ela (a
inovacdo) se manifeste [...] entdo ela dispomilioficialmente por esse

departamento, mas também, oficialmente que eu éligo organograma dela, mas
também temos essas outras formas de expressaoesas@io sempre surgindo, se
viaja ai pelo interior, com cada um que vocé coseere, eles tém uma ideia [...]
(ENTREVISTADO A2, 2019).

Chesbrough (2012) assevera que o papel do P&D ériame nessa abordagem,
em que é importante a definicdo de uma arquitefueaorganize muitas partes de um sistema,
formando um todo organizacional integrado para cairear esforcos de partilha de
conhecimentos e fluxo de ideas, de dentro paragfal@fora para dentro. Diversos elementos
internos devem, entretanto, ser levados em comrgider cultura organizacional, sistema de
decisbes, sistema de comunicacgbes etc, para enwaveolaboradores na nova dinamica.
Nessa logica: “[...] mais do que criar patente adot mais que eu acho que é muito
importante, e um dos indicadores, a gente apantsemegocio ai, essa comercializacao de
patente, mais que isso € mudar uma cultura na smpres é pesada, vocé deve saber disso”
(ENTREVISTADO B5, 2019) e “[...] e ai 0 pessoal @ope voluntariamente participou bem,
da um trabalho danado pra fazer, mas vocé peragbeagé precisa botar o cara pra fora da
casinha né, eu acho que essa € a questdao” (ENTRBDIS C2, 2019) Segundo
HUIZINGH (2011), as caracteristicas internas de uemapresa estdo relacionadas a
demografia (numero de funcionarios, vendas, ludazslizacdo, participacdo de mercado e
tipo de propriedade) e estratégias (orientacacasnetltura organizacional e outros atos) que
podem estar relacionadas ao desempenho da inoabeéta. Ter funcionarios qualificados e
engajados pode ser um diferencial para a adoc¢&e tips de inovacgao.

Assim, surge uma oportunidade de pesquisa futovastigacdo do quanto uma

cultura organizacional pode influenciar no suceksadocédo da inovacao aberta.
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e) Geragéao de valor

O quinto principio, geracdo de valor, pode ser icdemado como os resultados
esperados decorrentes da adocao da inovacdo dbstea. resultados, ndo necessariamente
sdo quantitativos, mas podem representar simpléasm@éma melhoria de um processo
interno, reducdo de multas ambientais, minimizag&oriscos, dentre outros. Segundo
Mortara e Minshall (2017), os resultados da inovagherta podem estar relacionados a:
aumento do desempenho econémico, efetividade apeedcmudanca duradoura e mudanca
da dindmica humana. O relato do entrevistado Bfbora essa afirmacao: “Acho que ganha
muito em escala porque eu compartilharia riscostoENTREVISTADO B5, 2019). Outra
percepcdo que confirma o entendimento de que oBogapodem ser ndo financeiros é
demonstrada pelo entrevistado E4: “[...] tem quessepre construido nesse pensamento de
gue esta sendo construido ndo pra se transforrasseiamente em algo de valor que possa
ser vendido, mas que possa contribuir pra aprimmtaabalho [...]” (ENTREVISTADO E4,
2019). A partir desses achados, o valor passa@esetbido de forma mais ampla, apontando
nao somente para o curto prazo, mas também pareaess® de longo prazo, que é o sexto

principio encontrado por esta pesquisa.

f) Visao de longo prazo

O sexto principio, visdo de longo prazo, estd aadocao planejamento de
estratégias para a obtencéo dos resultados a ppago. O entrevistado C4 relata o seguinte:
“[...] mas quando vocé investe em pesquisa, debamento e inovacdo vocé esta investindo
na sustentabilidade daguela empresa a longo prazé,ndo vai ter um retorno imediato [...]”
(ENTREVISTADO C4, 2019). Desse modo, as companb@ecem vislumbrar o adiamento
de recompensas em funcdo de um desenvolvimento rofaisto de inovagdes, o que nao
quer dizer que as melhorias mais urgentes necassarie também sejam adiadas.

Parece haver uma preocupacdo das companhias cdangamento de longo
alcance, conforme complementa o entrevistado C4céVtem que comecar |4 atras
colocando muito claramente qual € o teu problemal € o0 seu desafio, se vocé nao tiver isso
claro vocé vai ficar tentando um monte de coisacando um monte de tecnologia sem saber
exatamente aonde vocé quer chegar’ (ENTREVISTADQ2049) Para o entrevistado C6, 0
planejamento é importante tanto em decorrénciaegdtados a que se quer chegar, quanto
aos riscos inerentes a obsolescéncia da tecnol&gigio eu ja crio o novo ja pensando que
eu s6 vou sobreviver dois anos com isso aqui, etendo que achar uma tecnologia”
(ENTREVISTADO C6, 2019)Gassmann e Enkel (2004) descrevem a visédo de lorago
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dos laboratérios de pesquisa da IBM, em que 8 )(odeles se concentram em

desenvolvimento a longo prazo. O entrevistado &@fitna essa afirmacao: “A inovagao tem

que estar trabalhando com a solucao disso queervanglantado sé daqui a cinco, dez anos”
(ENTREVISTADO F2, 2019)Esse pensamento pode ser facilitado com a reatizdea

workshopglirecionados para o longo de prazo, conforme fecioGassmann e Enkel (2004).

g) Custos reduzidos

Entretanto, a preocupacédo com a reducao dos austestor € constante e foi um
padrdo identificado em todas as companhias pestpssAssim, forma-se o sétimo principio
da inovagao aberta desta pesquisa: custos redutstiosjuer dizer que, as companhias, ao
adotarem a inovacdo aberta, percebem uma diluigd® clstos com pesquisa e
desenvolvimento, corroborando com o pensamento lieskiLough (2012): “Pensando o0s
custos e beneficios desses desafios, vocé chegavphmente a conclusdo de que buscar a
descoberta e 0 desenvolvimento comercial de comiesato cientifico dentro de sua prépria
empresa seria a Unica opc¢ao viavel entdo dispSr{vElIESBROUGH, 2012, p.39).

h) Foco do cliente

O foco do cliente, oitavo e ultimo principio dests&tudo, parece também figurar
entre as principais preocupactes do setor, emldmrdamha sido o mais citado nesta secéo.
No entanto, de acordo com os mapas estratégicasneos relatérios de sustentabilidade
analisados, esse principio deve ser levado emdsmagiédo, uma vez que todos os esforcos
nao encontram amparam em outro objetivo final, sende melhorar a prestacao de servi¢os
a populacdo, no caso especifico do saneamentogromnfdestacado por F2: “[...] Ah, eu
tenho uma tecnologia excelente pra tratamento d&”’agNao, o meu cliente ndo esta
interessado em reduzir, sei |4, 0 gosto da aguaasd® interessado em reduzir odor”, entdo
iSso aqui que esta sendo [...] E ponta no deseinvehto tecnolégicomas ndo atende a
demanda local do meu cliente [...] (ENTREVISTADO, PR19). Gassmann e Enkel (2004)
realcam o sentido da importancia do cliente, tasdmo co-participante do processo de
elaboracéo de novas tecnologias, quanto como osd@uservico e/ou consumidor do produto
final. Analisando o processo de inovacdo abertalBM, esses autores expdem que é
essencial para a empresa concentrar-se de fornssismte nas demandas do mercado e
necessidades dos clientes. Ressaltam ainda quejewp desenvolvidos em conjunto com 0s
clientes podem otimizar solu¢cdes para suprir probke operacionais e de relacionamento

com 0S mesmaos.
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O quadro 10 apresenta a correlacao entre os pos@phados nesta pesquisa e 0s

principios elencados pela literatura base de Chaghr(2012).

Quadro 1(- Correlacdo dos achados com os principios de Chegii(¢012)

Principios de Chesbrough (2012)

Principios encontrados
nesta pesquisa (2019)

Relatos

Nem todos os melhores trabalha
conosco. Precisamos contar com
melhores dentro e fora de nos
companhia.

Am
0s
sa

N&o somos obrigados a ger
pesquisa para poder lucrar com e

Captacao sistematica dg
ar conhecimentos

a.

“[...] a gente faz um projeto, a gente
aprendeu com o pessoal da GIZ... |
com o No Pa..., que é Novas
Parcerias, e trazer, e a gente traz n
fiscalizadora, fornecedora, outras
empresas de saneamento,
universidade, e o pessoal que a
Companhia B (grifo nosso) trazia
antes bota numa sala, faz uma
facilitacdo” (B5, 2019).

pva

P&D externa pode criar vald
significativo. P&D interna €
necessaria para conquist

determinada parte do valor.

=

Arranjo organizacional

ar propicio

“[...] tem esse viés, mas eu acho qu
muito mais positivo vocé deixar um
ambiente criativo, trazer as
inovac@es, porque vocé se surpree
com as coisas que aparecem, vocé
fala: ‘Puxa vida, que coisa
interessante!” (C6, 2019).

nde

Construir um modelo de negéc
melhor é mais til que chegar ¢
mercado primeiro.

(0]

:10) Nao encontrado

Se fizermos o melhor uso de ideij
internas e externas, 0 SUCESSO S
Nnosso.

as
e@onhecimento aplicavel €
distribuido

“Alias, isso é o futuro né, a gente na
consegue ter todo o conhecimento
necessario dentro da empresa, enta
iSs0 ja caiu por terra ha muito temp
€ por isso que a inovacgdo aberta é
forte, porque sem trabalho em rede
sem essa permeabilidade de
informacBes vocé ndo consegue tef
um bom produto” (F4, 2019).

10

10

O

ao

Temos de produzir receitas com

utilizacdo por terceiros, de noss
patentes e também devem
comprar patentes de terceir|

sempre que isso aperfeicoar no
modelo de negdcio.

Nao encontrado

Nao relacionado

Contribuicdo expandida

“Novas tecnologias com beneficios
para a companhia e para a sociedal
(A3, 2019).

deu

Nao relacionado

Geracao de valor

“...eu acho que o dinheiro é um
detalhe que ndo deve interromper g
gue a gente esta querendo...”(C2,
2019).

Nao relacionado

Visdo de longo prazo

“[...] vocé esta investindo na

sustentabilidade daquela empresa a

longo prazo, vocé nao vai ter um
retorno imediato, vocé tem que
arriscar com esse tipo de projeto pr
gue vocé de cada dez acerte uma,
essa uma seja aquela que te garan
no longo prazo [...]" (C4, 2019).

D

mas

Nao relacionado

Custos reduzidos

“Entéo séo os trés pilares, a gente
compartilha, a gente compartilha R}
infraestrutura e recursos financeirog
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compartilha de forma bidirecional”
(F2, 2019).

“Eu acho que a inovacao tem que
ficar bem atenta pra ndo desenvolver
N&o relacionado Foco do cliente tecnologia que ndo atenda a demanda
do cliente” (F2, 2019).

Fonte: elaborado pela autora com base nos ressiltidpesquisa (201

De acordo com esses achados, ndo resta duvidaedasqeompanhias adotam a
inovacdo aberta, importa saber qual é a trajetjuia esse tipo de inovacdo segue dentro
dessas organizacdes e qual os objetivos pretendioleadota-la, o que sera discutido no

proximo topico.

5.2.1.3 Estruturas da inovacgao aberta

Essa unidade de significado diz respeito a tragetfa inovacdo aberta dentro das
companhias estudadas e os resultados alcancados adogéo da inovacéo aberta. Conforme
Chesbrough (2012), o roteiro consegue mostrarwdude forma mais solida; elaborar uma
trajetéria pode também minimizar os efeitos de ing@nhcias e suprir lacunas nao
identificadas. Huizingh (2011) complementa: “[.€] necessério o desenvolvimento de
estruturas de inovacao aberta, diferentes conjudggeraticas de inovacao aberta podem ser
contrastados para desenvolver matrizes distinguvdiias formas de inovagdo aberta”
(HUIZINGH, 2011, p.2). As trajetérias procuram nrastcomo as companhias pretendem
capturar valor da inovacao, por meio de dois maddésenvolvidos a partir da interpretacao
dos dados.

De um modo geral, este estudo encontrou dois tiposajetérias encontradas a
partir da interpretacdo dos dados das entrevidm®struturas foram inspiradas no modelo
apresentado por Gassmann e Enkel (2004), sendo desenho os diferencia, em virtude das
peculiaridades encontradas no setor. A figura preeenta os elementos que formaram as

estruturas.
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Figura 17 — Estruturas da inovagéo aberta
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Fonte: elaborado pela autora com base nos ressiltidpesquisa (201

a) Trajetériaem Y

Esse modelo demonstra a trajetéria da inovacddaaldentro das companhias
pesquisadas. A primeira fase é a identificacaond@moblema ou demanda interna; a segunda
fase é a prospeccdo de novas ideias, direcionadass@uisa aplicada, na maioria das
companhias, sendo utilizadas tanto fontes intecoaso fontes externas; a terceira fase é a
realizacdo de parcerias, principalmente com unnedes e/ou fornecedores; a quarta fase
pode ser realizada em dddgusde inovacao diferentes: dentro ou fora da orggazaComo
todas as companhias utilizam essas ideias advdwasercado em melhorias internas, pode-
se considerar como um sintoma de um dos tipos ategso de inovagao aberta, segundo a
tipologia de Gassmann e Enkel (2004): processomdeplara dentroo(itside-ir).

Caso seja realizada internamente, ha o desenvaitantle novas tecnologias que
sao utilizadas exclusivamente dentro da empresa @utro caso, quando realizada fora da
empresa, h4 a exploracéo pelos fornecedores e ssaore&omercializam tanto para a prépria
companhia quanto para outras companhias de sanwardenpais. Os trechos abaixo

confirmam esse entendimento.

O processo de inovacéo, pelo que eu percebo, peleyvivencio aqui ha empresa,
ele parte todo a partir da demanda que existe nbslépartamentos da empresa
(ENTREVISTADO A3, 2019).

A empresa, primeiro, busca realizar inovacao, acfpio pra solucionar problemas
atuais ou de possivel prognéstico futuro, entdoasm a gente tem alguns vieses da
forma como a pesquisa ocorre, que a inovagao onarempresa, as vezes 0 proprio
mercado nos aciona tentando apresentar solug@esmalogias (ENTREVISTADO
B1, 2019).

[...] é, futuramente virou fornecedor porque elakew concorrendo nos processos
licitatérios nossos (ENTREVISTADO B2, 2019).
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[...] eu tenho percebido na minha area aqui queaamnbvagdo tem chegado por
fornecedores [...] (ENTREVISTADO C5, 2019).

[...] foi empresa convencional, mas que desenvobvédu comercializam o produto
feito em conjunto conosco, com a Companhia E (ENVISBEADO F2, 2019).

Constatou-se em alguns relatos que a tecnologiammesendo desenvolvida
internamente, em parceria com o fornecedor, 0 megassa a comercializa-la fora da
companhia. De qualquer modo, o0 objetivo em todasoagpanhias ndo € a comercializagao,
mas melhorias operacionais.

Ainda de acordo com os relatos, o fluxo inicia-senca analise das ideias
rudimentares que depois sao tratadas, depuradastipadas e desenvolvidas, concluindo
com a aplicacdo em testes pilotos ou diretamendeaneas demandantes. Na figura 18 é
apresentado o modelo de trajetéria em Y da inovaffota, conforme os achados deste

estudo, comparada como o fluxo da inovacao de GassmEnkel (2004).

Figura 18 — Comparativo entre a Trajetdria em Yflexo da inovacdo aberta de Gassmann e Enkel 2004
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& extemas

!
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Fonte: Gassmann e Enkel (2004,

Fonte: elaborado pela autora com base nos ressltidpesquisa (2019)

Se comparado ao modelo de Gassmann e Enkel (2@i1d)se uma similaridade
no fluxo, todavia os objetivos divergentes (ganhiosernos pelas companhias e
comercializacao pelos fornecedores) aparecem asttdo como uma diferenciacao.

Em todas as companhias estudadas verificou-sestéegia dessa estrutura, em
graus diferentes de abertura. Porém a maioria aiadsidera como em inicio de adocao da

inovacao aberta, em uma das empresas, por exerafatmgu o entrevistado E2: “Ainda esta
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embrionéria” (ENTREVISTADO E2, 2019). Gassmann, &rk Chesbrough (2010) atestam
esse fato, pois afirmam que a tendéncia na ada;&wdacao aberta ainda esta crescendo em
setores de baixa tecnologia, com uma forte intégrapm fornecedores e universidades, que
sdo o0s principais parceiros. De outro modo, Datlarel Gann (2010) afirmam que a
classificagcdo da inovacao aberta ndo é binarimefaj existem diversos graus de abertura, o
que foi constatado pelo presente estudo. Segursls esitores, a inovacao aberta pode ou
nao envolver recursos financeiros, com o objetieo adjuisicdo ou de desenvolvimento

interno, o que sera apresentado na trajetoriarlinea

b) Trajetéria Linear

Menos citada, mas ndo menos importante, a tragelidiar apresenta um fluxo
em que as ideias nascem de propostas oferecidadopwcedores, pesquisadores de
universidades ou por meio de captacao em diveosass de informacao.

A companhia, por meio da cocriagéo, realiza a magfio e a adequagao para seus

processos internos ou compra a tecnologia prootdpume demonstrado na figura 19.

Figura 19 - Trajetoria linear
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos regsltipesquisa (2019)

Confirmando esse achado, seguem os trechos dasistas abaixo:

[...] sO6 que a gente ja entra no momento em quee Essquisa seja aplicada, a gente
ndo investe em pesquisa bésica, até investe, mas pouco, assim, o recurso é
pouco pra pesquisa basica, o recurso mesmo éadtilipra pesquisa aplicada, ou
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seja, depois que a ideia esta pronta a gente & pEwceria pra desenvolver um
protétipo disso ai, seja em equipamentos, seja istengs, em cada funcdo
(ENTREVISTADO Al, 2019).

[...] eu tenho percebido na minha &rea aqui qudamnoovacdo tem chegado por
fornecedores (ENTREVISTADO C5, 2019).

[...] entdo acontece um pouco o inverso, a empresaaqui pra tentar identificar,
conhecer melhor o setor de saneamento, e levaasquetessidades pra desenvolver
um produto [...] (ENTREVISTADO F4, 2019).

Esses resultados corroboram com os achados de ndehl& Gann (2010)
particularmente com a estrutura que representanuaiidz com diferentes formas de abertura.
Segundo esses autores, as ideias e tecnologiamilieis sao utilizadas pelas empresas de
forma pecuniaria ou ndo pecuniaria e que a aré¥&fieé o veiculo para absorver as ideias e
mecanismos externos, avaliando-as e encaixandosaprocessos internos. Dessa forma, a
P&D tem um papel preponderante para todas as eagpmegestigadas, pois ajuda a integrar

as outras areas da empresa, num processo condraniaciio de valor.

5.2.2 Inovagéo aberta de entrada

Por todo o exposto até o momento, chegou-se aus@Ewlde que o tipo de
processo de inovacao aberta adotado mais forterpetds companhias € a inovacao aberta
de entrada ou inovacdo aberta de fora para demiteide—i), de Gassmann e Enkel (2004),
respondendo ao segundo objetivo especifico destdceEntretanto, metade das companhias
apresentou caracteristicas também de inovacaoaatzom que pode ser considerado que elas
estdo em estagio de transicdo entre inovacdo atberémtrada e inovacdo aberta acoplada,
sendo por isto denominada de inovagao aberta seoplaala para este estudo. Segundo
Chesbrough e Borges (2017), o tipo mais encontdemovacao aberta é o de fora para
dentro. Porém, Chesbrough (2012) afirma que meitggresas estdo em estagio de transicao
entre inovagdo fechada e aberta; outros autoremp dduizingh (2011) defende que a
inovacdo aberta ndo pode ser classificada somemtéoés tipos, pois como € um conceito
amplo, ha diferentes estagios de adocéo da inogEita.

A quantidade de citagdes na unidade de signifita84FC2C1 — Prospeccao de
novas ideias (total de 120 citacdes), e os rexdtad andlise documental demonstrada nas
subsecdes seguintes apontam o tipo adotado mésntamte por todas as companhias é da
inovacao aberta de fora para dentro, muito embdgrares ja estejam avancando para outros

estagios.
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5.2.2.1 Prospeccéo de novas ideias

A logica da busca por novas ideias em diferentesefode informacédo parece
estar presente nas companhias investigadas ezadsatle duas maneiras: captacdo de novas
tecnologias externas e mobilizacao interna paréacaovas ideias originadas internamente.
Nota-se a preponderancia de prospeccao internavendas companhias (Companhia E) em
decorréncia de uma reformulacdo da area de inovacgoe tem gerado praticas internas
voltadas para o engajamento dos colaboradoreseentivo a criatividade. Ja a companhia D
sofreu uma descontinuidade nas atividades de P&Dznedo a capacidade de absorgao e
desacelerando a prospec¢ao de um modo geral, emaoi@nha convénios de acordos de
cooperacgao técnica com outras companhias.

Quanto as formas de investigacao, estas sdo asave&sn praticamente todas as
companhias. Dahlander e Gann (2010) sustentamayuewacéo de entrada ou de fora para
dentro, as empresas se beneficiam das ideias agtpara gerar lucro, utilizando-se de uma
quantidade cada vez maior de fontes de conhecinegidonas, corroborando com os achados
deste estudo, ja que os mecanismos de prospeagdlivedsificados, conforme demonstrado
na figura 17.

Chesbrough (2012) afirma que em um cenario derfata conhecimento, novas
ideias podem surgir de inUmeros lugares, dandotupidade de sobrevivéncia para algumas
empresas e de crescimento para outras. As pesgedsatjalnam nesse ambiente precisam
estar abertas para receber todos os tipos de.ideasn: “Eu vejo que sempre a tecnologia
bate a nossa porta, eu acho até mesmo pela valeciflee as coisas tém andado no mundo,
gue tém acontecido, e na Companhia D (grifo nos&o)é diferente, apesar de ter tido essas
questbes ai a tecnologia que bate, hoje eu vegadesma, a tecnologia bate a porta das
empresas de saneamento e ai, sim, a gente dis(iERI'REVISTADO D5, 2019). A visao
de muitos entrevistados é a de que o setor comtmdmprecisa buscar meios de melhorar a
prestacdo de servigos ao menor custo possivel.

Reforcando esse pensamento de receptividade a mmias, o entrevistado C2

complementa:

Chamou os meninos da qualidade: “O que vocés adissn?”, “WVamos sair da

nossa caixa, do nosso quadrado”, e ai o pessoaroen® desafio e agora,
recebemos agora a resposta la do pessoal do ME@delM de Exceléncia em

Gestédo ... Mas, assim, se ndo tivesse ido a esak pouquissimas, na verdade
ninguém ia saber desse assunto, nem a turma daiiattegdo central, nem o

controle de qualidade.” (ENTREVISTADO C2, 2019).
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Resta saber como realizar a interagdo com o amebiexierno de forma a
prospectar as melhores ideias e ainda, como adasgjuis demandas do negd6cio. Como
sugestdo para trabalhos futuros pode-se propor mnaiz estratégica de referenciais
comparativos, contendo as principais necessidadesrghnizacdo e as diversas fontes de
informacdo externas para cruzamento de dados m asalizar uma melhor prospeccao, por
meio dos fluxos de entrada e saida das inovac@dprme explorado no item sobre
estruturas da inovacdo aberta. Os mecanismosadil§z para acessar a abundéancia de

conhecimento estdo apresentados na figura 20.

Figura 20 — Prospeccao de novas ideias
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Fonte: elaborado pela autora com base nos ressltidpesquisa (2019)

A prospeccdo de ideias externas € realizada najaritente por visitas de
benchmarkingvisando assegurar o acesso a novos conhecimeniosriacdo de valor,
conforme relata entrevistado Al: E, sdo as duas empresas que sdo bastante acessadas,
assim, por n@s, eles vém aqui de vez em quandent gai 14.” (ENTREVISTADO A1,
2019). Além da busca por novas ideias no mesmo, $&tdambém a prospeccdo em setores

diferentes, o que pode ser percebido no relatottevastado F5:

Eu fui na Nutrilite, n6s estamos com uma visitarar@ene, porque a ideia é que a
gente ndo va buscar sé em companhia de sanearmpergae a gestdo da companhia
de saneamento é a mesma, € a gestdo publica, gudb eu estou indo para o
privado pegar como é que eles fazem lideranca. EENVISTADO F5, 2019).
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Essa pratica foi encontrada na companhia C em fdenaarticipacdo na rede de
colaboracdo com sistema das industrias do Estadogwenempresas de setor privado
participam, demonstrando mais uma vez a divergificanas formas de captacéao.

Outra forma utilizada para acelerar a aquisicdoadecimentos do mercado € o
relacionamento com os fornecedores que sdo osgais@arceiros em praticas de cocriagédo
e muitas vezes tornam-se os “donos” da inovacdocendetsida conjuntamente e
comercializam o produto, tanto para a empresa payaemo para outras companhias de
saneamento. Gassmann e Enkel (2004) asseveram sqf@necedores podem ajudar a
melhorar produtos e servigcos do comprador, contrdmipara aumentar as capacidades de
inovacdo. O seguinte relato confirma: “[...] muitaisa vem por visitas externas, e 0s
fornecedores, eles estdo no mercado, entdo elas) ata Brasil todo, 0 mesmo fornecedor
que me traz uma ideia [...]” (ENTREVISTADO C5, 201@s visitas resultam tanto no
desenvolvimento de novas ideias, como também ngrmeode novas tecnologias, que foi 0
segundo ponto mais citado. Como exemplo tem-seegsirges relatos: “[...] as vezes o
proprio mercado nos aciona tentando apresentar ¢cd8u ou tecnologias.”
(ENTREVISTADO B1, 2019).

[...] esse ano a gente estd comprando porque soly@eum problema, em vez de a
gente ter que montar uma estrutura enorme pra tadgua do poco a gente pode
colocar um equipamentinho dele (ENTREVISTADO A212)

A gente sempre faz coletor “tronco” e leva o esgmoa uma estacdo grande que
nés temos, no meio do caminho tem um hiato ai dgpde entdo a gente esta
desenvolvendo alguma... Ndo desenvolvendo, madradijutecnologia de estacdo
compacta, ETE’'s compactas, mas com uma tecnologiaompra ter um pouco
mais de eficiéncia [...] (ENTREVISTADO C2, 2019).

Como complemento dos mecanismos de prospeccaompesas participam de
feiras, exposicdes e congress@assmann e Enkel (2004) afirmam que essas téce#mas
utilizadas por grandes laboratorios de pesquisafi@mndo esse achado, o entrevistado C5
destaca: “Eu nado fui agora para o Rio Grande daelNas colegas foram agora para o
seminario da ABES [...]" (ENTREVISTADO C5, 2019).sGeminarios promovidos pela
Abes ocorrem anualmente, com temas especificosforamando-se em um importante motor
de prospeccdo na area do saneamento. Notadamerdempmnhia C, outro mecanismo
utilizado para prospeccao é o estimulo interndadividade, com implantacdo de praticas de
gestdo que objetivam capturar novas ideias. Owstiaelo C1 ratifica esse fato: “[...] a gente
internamente tem o prémio empreendedor da Comp&i{BNTREVISTADO C1, 2019).
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Nesse caso, o0 papel do P&D torna-se prepondenamteentido de aproximar as
areas e disseminar uma viséo interna voltada pamavacdo e alinhada as estratégias da
empresa. No trecho: “Desse programa P...é umaaiiviai legal porque envolve diversas
diretorias, equipes de diversas diretorias, entébajas diferentes areas pra discutir um
determinado assunto, isso é uma das coisas que itb moa na Companhia C
(ENTREVISTADO C4, 2019) percebe-se a valorizagdoggestores operacionais das a¢gdes
internas de P&D da companhia C.

Essa companhia possui uma forte estrutura de P&Ernia, contando com
orgcamento proprio de mais de R$ 500.000,00/ano, e@is de 20 (vinte) pesquisadores
alocados no setor. A area atua em todos os estdgigesquisa e do desenvolvimento de
novas tecnologias, promovendo acdes internas qugliaam o rol de conhecimentos
disponiveis e retidos na organizacao.

O quadro 11 apresenta um resumo comparativo doamsetos utilizados por
cada uma das empresas.

Quadro 11 — Comparativo de mecanismos de prospele;aovas ideias

Prospeccao de novas ideias externas
Cias. | Benchmarking
Participacéo
No |Forado| €ongressos, | Encontros Eventos de | no PNQS nos
Gl setor seminarios e técnicos Workshops| prospeccao ultimos 5
feiras SO

A X X X X X » X

B X X X X "

C X X X X X "

D X X X X

E X X X »

F X X X X

Fonte: elaborado pela autora com base nos ressltidpesquisa (2019)

A companhia A apresenta todos os instrumentos dgppccao informados nas
entrevistas e identificados nos dados secunddiiee(relatorios de gestao), o que pode estar
relacionado com uma estrutura interna de P&D cdmaga no desenvolvimento da
capacidade de absorcao, sendo também detectadompanhias B e C. Ja as companhias D,
E e F parecem utilizar somente mecanismos tradigode captagcdo, o que pode estar
relacionado ao grau de adocdo da inovacao abestke-$& buscar em trabalhos futuros a

elaboracéo e validacdo de uma régua de maturida@delocdo da inovacao aberta, a fim de
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identificar os estagios em que setores e empresancontram, bem como verificar o0s
artefatos necessarios para alcancar estagios weaisaalos na adocao.

Na perspectiva de Gassmann e Enkel (2004), a én@mgfia de conhecimento
interno e a difusdo de novas ideias tém sido remmdas como grandes desafios de gestao
para empresas; assim, a P&D deve também estatamtéepara o ambiente externo, a fim de
acessar os melhores talentos e as fontes maistanpEs a serem acessadas, de forma a
aumentar a capacidade de absorcdo da empresa.péesgactiva, os pesquisadores internos
assumem um novo desafio: gerenciar 0 maximo de eoimiento disponivel tanto
internamente, como no mercado (CHESBROUGH, 201Xestarte, com 0s entraves
inerentes a atividade publica, importa saber consetor de saneamento pode encontrar
formas eficazes de prospectar e desenvolver camsdara experimentar novas tecnologias
em novos mercados. Essas formas podem ser persebidaalgumas das empresas
investigadas. O quadro 12 demonstra as praticgestéo Uteis adotadas por cada uma delas
gue podem servir como referencial comparativo demtu fora do setor, bem como

proporcionar uma base para estudos futuros emsosetores.

Quadro 12 — Préticas de gestéo para prospeccéuves ieias internas

Cias. Descricao dos principais mecanismos para prospeccée ideias

Externas Internas

Visitas deBenchmarking:sem registro de metodologia empregada.
Pratica hackathon: cooperagdo técnica entre a companhia e
instituicdo de ensino. Consiste no estimulo aiviiEtde de alunos
entre 15 e 17 anos que sdo orientados a escolh@rabtema a ser
atacado, entre nove areas previamente definiddas teelacionadds Realizacdo de reunides.
as atividades da Companhia. A pratica também pbtsita
prospeccdo de novos parceiros, pois 0s autores nuelhores
trabalhos firmardo termo de cooperacdo técnica aomompanhia.
Como complemento, a companhia foi finalista do Rsgmnomovido
pela Abes.

Seminario de boas praticas:
realizado anualmente com a
Visitas de Benchmarking:existéncia de procedimentos normativapresentacdo das melhore
que definem o modelo do formulario para registrdodachmarking praticas das geréncias,
realizado e para o registro de recepcdo da vistamforme g promovendo o aprendizadp
relatério de gestdo “[...] essa padronizacdo pearmdue asorganizacional,
investigacdes em concorrentes ou organizacbesfel@meia fossemdesenvolvimento e
registradas e possibilitou o acompanhamento daaimgtdo dereconhecimento da FT.
novas praticas” (RELATORIO DE GESTAO, 2018). Presenca de instituicdes
parceiras nas instalaces
internas para realizacéo de
pesquisa e
desenvolvimento.

(]
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Programa Melhores

c Praticas: € uma das
Visitas de Benchmarkingrealizadas em companhias nacionaisprncipais praticas
internacionais dentro e fora do setoom metodologia empregagdastruturadas para
(definicho deinputs outputs e etapas do processo previamemdentificacdo e
definidas: identificagdo da necessidade; selecdorederenciais}disseminacédo da inovacaq,
coleta de informacgdes; analise e implantacéo eaapéal). por meio da qual é possivel

avaliar e implantar as
inovacdes e iniciativas
individuais para toda a
empresa.

D Visitas deBenchmarkingealizadas em companhias nacionais e | N&o foram identificadas
internacionais dentro e fora do setor. Nao ideraifa metodologia | praticas internas de
utilizada. disseminacdo de novas

ideias.
Visitas deBenchmarkingAs informac@es obtidas de outras Programa que estimula a

E organizagdes séo analisadas pelas areas e grufrabaéo de inovacao interna, com
projetos especificos e, quando pertinentes, gerapoptas de acéesampla participacdo das
que poderdo ser adaptadas e utilizadas para defieipu melhoria | areas.
dos processos gerenciais.

F Visitas deBenchmarkingcada &rea realiza as visitas de acordo coiéo foram identificadas
a necessidade de melhoria identificada ou paraiigae novas praticas internas de
tecnologias implantadas em outras companhias. dladentificada | disseminacéo e incentivo
metodologia corporativa. novas ideias. T

Fonte: elaborado pela autora, com base nos regsltipesquisa (2019)
5.2.3 Inovacédo aberta de saida

A inovacao aberta de saida ou de dentro para éotaifle-ou refere-se a forma
como a inovagdo produzida internamente € condualmlamercado sem recompensas
financeiras imediatas, buscando, a principio, ganimairetos (DAHLANDER; GANN,
2010). Este parece ser ainda um ponto cego patn ama vez que o Unico objetivo para a
maioria das empresas pesquisadas € a utilizacdonth@cimento gerado para auferir ganhos
internos. Um dos desafios do setor é encontrarraafquridica e 0s canais corretos para
escoamento de novos produtos e servigos, sejamoak®sS0s ou NAo Onerosos para o
mercado.

Dentro das estratégias de apropriabidade, Dahlamdgann (2010) apontam a
colaboracdo reciproca, em que as empresas envias ido ambiente externo e recebem
apoio em aplicacbes e servicos comerciais. Essbaacéo reciproca foi declarada por
diversos entrevistados, mas ainda ha restricGent@ua abertura total do conhecimento,
mesmo entre as companhias, 0 que muitas veze supéradas por meio de convénios e
acordos formalizados entre as empresas. Dessa ,foréima ha como classificar mesmo

minimamente a inovagao aberta das companhias cersaida ou de dentro para fora.
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5.2.3.1 Comercializacao de novas ideias

No caso do saneamento, a comercializacao de idemalizada por fornecedores
que muitas vezes adquirdmow howpor meio da parceria, desenvolvem solucfes e vende
0 produto ou equipamento final desenvolvido, algunezes patenteando a ideia. 1Isso ocorre
porgue, além de uma visdo ainda conservadora ddotsetor, o foco atual da adogdo da
inovacdo aberta é totalmente interno, com excegécothpanhia A, cujo P&D tem uma
perspectiva comercial, com existéncia da area desnoegoécios direcionada a atuar na
dindmica mercadoldgica. O objetivo é aumentar aiéftia dos sistemas operacionais e
também dos macro processos voltados ao desenvoldrde novos negdcios, alinhando-se
a visdo de comercializacdo de novas ideias.

O quadro 13 apresenta um comparativo entre os tlpoadocdo da inovacéo

aberta, formas de comercializagéo e os relatogitosvistados.

Quadro 13 — Percepcédo quanto a comercializacaowdes ndeias

Cias. Tipo de Formas de comercializacdo
inovagao Relatos
aberta
Venda de novas tecnologias por | “A venda da propria tecnologia através de
meio de subsidiarias ou por outras subsidiarias ou de cedéncia de
royaties royalties, entdo a gente esta estudando ai
Possui integracéo vertical, essa forma de como comercializar isso.”
= produzindo e vendendo produtos | (ENTREVISTADO Al)

A Inovacéo L

aberta semi |-d4MICOS. m - - =
[...] € que os equipamentos que eles estdo
acoplada o =
Comercializagéo pelo fornecedor | desenvolvendo eles vao patentear e essa
com pequena participacao nos patente vai ser deles e da companhia, entao
ganhos financeiros. quando eles [...] depois eles vao poder
comercializar esses equipamentos e a
companhia vai receber sua parte tambémf.
(ENTREVISTADO A2)
“[...] a gente tem uma clausula la porque 4
. gente participou daquele processo, mas sg
Inovacéo e
aberta semi Comercializagéo pe!o fo[necedor venderpra_outras a gente ganha uma
B com pequena participagdo nos comissdozinha em cima também do...
acoplada . . ) o i
ganhos financeiros. Pequenininho’, mas ganho, porque tem uma
propriedade intelectual envolvida.”
(ENTREVISTADO B5)
“[...] alguns a gente desenvolveu aqui e esta

c Inovacao Comercializacao pelo fornecedor | sendo comercializado la fora, mas foi umg
aberta semi | com pequena participagdo nos parceria entre empresa e Sabesp, entéo g
acoplada ganhos financeiros. gente tem um ganho, ganha dos dois ladags,

mas a gente utiliza aqui.”
(ENTREVISTADO C1)

D Inovagéo “[...] eu ndo conheco que a gente tenha
aberta de Nao ha forma de comercializagdo| vendido tecnologia.” (ENTREVISTADO
fora para D1)
dentro

E Inovacao “Ainda néo, acho que para o futuro tem que
aberta de N&o ha forma de comercializacdo| se pensar nessa possibilidade.”
fora para (ENTREVISTADO E4)
dentro
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Inovacao Nao ha forma de comercializagcdo| “A gente identificou um produto, quer seja|
F aberta de embora exista uma geréncia de | desenvolvido internamente, quer seja
fora para novos negocios que ainda ndo estadesenvolvido externamente, que tenha
dentro totalmente alinhada com a area dé aplicacdo para além da companhia, como
P&D. que a gente oferta isso para outras

companhias, pra outros mercados, pra oufras
areas dentro do saneamento né, essa lacuna
precisa ser [...]”

(ENTREVISTADO F2)

Fonte: elaborado pela autora, com base nos regsltipesquisa (2019)

Mesmo que metade das companhias esteja em ini¢trarde¢cado para a inovagao
aberta acoplada, o tipo de inovacao aberta dedentma de fora para dentroufside-ir)
predomina em todas elas. A crescente influéncidedaologia, as preocupacdes com a
eficiéncia e os fortes desafios do setor tornarmangica do processo de inovacédo cada vez
mais fluida e essa abertura torna consistente eentlacao estratégica e operacional nas
demandas do mercado e dos clientes. Nesse ceaaraijvidades de P&D formam a base

mais importante para a criagdo de valor dentrcettar s

5.2.4 Inovagéo aberta acoplada

Nesse tipo de inovacédo, segundo Gassmann e EnBe#)(2as empresas se
concentram em realizar os dois processos de inovagarta ao mesmo tempo, cooperando
com outras empresas de forma estratégica. Confitmmas achados de Gava (2015), as
companhias pesquisadas ndo realizam a inovagddadeopEssa constatacdo pode ser

confirmada levando-se em consideracao dois fundasen

a) As companhias nédo realizam ainda a comercializai@ conhecimentos
gerados internamente, nem fazem parcerias ness®jmhuito embora, conforme
ja demonstrado, a metade delas esteja em trang@@oesse tipo de inovacéo

aberta (acoplada);

b) De acordo com as quatro dimensdes de Piller e {284f7), as companhias
nao se enquadram nas seguintes: topologia acopladpeto para a colaboracéao,

e l6cus da inovacao, conforme demonstrado no quatro
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5.2.4.1 Compra e venda de novas ideias

Embora ainda ndo exista a intencdo de vender amsneenologias produzidas
sob o efeito da cocriacdo, algumas companhias nemtam estratégias de ruptura dos seus
modelos de negdcio, como por exemplo: a companhigaliza a integragdo vertical, como ja
mencionado, com fabricacdo de produto quimico;oaspanhias B e C possuem patentes e
area de novos negocios; a companhia D, além datpaidem uma subsidiaria com atuacéo
em servicos de agua e esgoto, em determinadassedd Estado e a companhia F possui
uma geréncia de novos negocios, esta em fase denmaptacdo de patentes e estuda novos
modelos de negocio por meio de Parcerias Publin@d. Esse movimento pode produzir
avancos na adocéo da inovacao aberta nestas e @umpanhias do setor.

Entretanto, pelo exposto ao longo das andlisescamspanhias ainda nao
alcancaram o tipo de processo acoplado de inowapéda, a luz da tipologia de Gassmann e
Enkel (2004). Aderente a essa constatacdo, tenssguinte trecho: “Seria o caso da area dos
novos negocios, uma area que esta passando paeasteuturacdo, € isso, 0 cara pegar iSso
e “Olha, vamos comercializar’, vender essa pateaie comprar a patente.”
(ENTREVISTADO B5, 2019). Verifica-se que ndo h&agélo com uma das caracteristicas do
processo acoplado de Gassmann e Enkel (2004) guwembinacdo dos processos de entrada
e saida de novas ideias. Além disso, o desenvaiorde novos conhecimentos ndo tem a
finalidade comercial para os sujeitos desta peagtidao, sinceramente a gente nao esta
nesse nivel ainda.” (ENTREVISTADO C1, 2019). Pasaaborar essa percepg¢ao, o quadro
14 confronta as dimensdes da inovacédo acopladaldedWest (2017) com os relatos dos

entrevistados.
Quadro 14 - Dimensdes da inovacgéo aberta acoplada
Dimensdes de Piller e Descricdo Relatos Relacéo
West (2017)
“[...] e ai n6s trabalhamos
Empresas, clientes, juntos, a gente acabou Aderente
Atores externos fornecedores, usuérios,| comprando por um pre¢co bem parcialmente, pois
universidades etc. barato na época esse nado héa co-criacdo
software.” com clientes ou
(ENTREVISTADO A2, 2019) usuarios.
“[...].a gente ja prospectou
- Diatico: Gnico junto a companhia energéticd, Pouco aderentea
parceiro. gue também é estatal, de fazer relacao diatica
- Rede: mdltiplos esse tipo de investimento, da| (alianca estratégica
Topologia acoplada | parceiros um boom de recurso entre a§ com fins comerciais
- Comunidade: uma duas companhias pra fazer um  ainda é muito
nova entidade investimento em propriedade| incipiente ou quase
interorganizacional. intelectual, pra poder, né...” inexistente.
(ENTREVISTADO B5, 2019)
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impeto para a
colaboracgéao

- De cima para baixo:
iniciada pela alta
administracéo

- De baixo para cima:
desenvolvida por
empregados ou por

“Como € que agora vocé faz
cara monitorar, ai sim, tem
gue capacitar pessoas e
capacitar a equipe também,
que a nossa equipe também
ndo tem essa... Entdo, assim
hoje o processo de inovacgéo
isso, a gente tem um
formulario que se alguém
quiser fazer uma solicitacdo

colaborag@es de clientesele manda, vai para o

comité...”
(ENTREVISTADO B5, 2019)

0 N&o aderente os
colaboradores
internos estdo sendo
sensibilizados para a
colaboracdo. Nesse
tépico, as acbes
€ internas de P&D
estdo voltadas para
capacitacao,
disseminacéo e
engajamento. Nao s
tem métricas interna:
para avaliar o grau d
engajamento das
pessoas com a
geragéo e
disponibilizacdo de
novas ideias.

D U

Lécus da inovagao

- Bidirecional: inovacao
criada dentro de cada
organizacéo.

- Interativa: inovacéo
criada conjuntamente
fora da organizacéo.

“Porque os vendedores vém
aqui na Companhia C e eles
acham o seguinte, eles vém
com uma proposta onde tudog
perfeito, s6 que, assim, as
vezes a gente ndo esta
preparado pra poder receber
aguela tecnologia.”

Pouco aderentea
éinovacao criada fora
nédo é interativa.

(ENTREVISTADO C1, 2019)

Fonte: elaborado pela autora com base nos ressltidpesquisa (2019)

Pelo exposto, observa-se que os achados ja medo®m@ateriormente, de que
trés companhias (A, B e C) estdo em transicdo pamdocao da inovacao acoplada, sao
confirmados. Vé-se pelo quadro acima que dentradalaensdes de Piller e West (2017) ha
fragmentos de aderéncia a inovagéo acoplada, motada nas companhias destacadas.

Dessa forma, faz-se mister realizar uma na andfiseondicdo dessas empresas,

sob o prisma do que denominou-se neste estudmdadg&o aberta semi acoplada.

5.2.5 Inovacéo aberta semi acoplada

Embora a literatura ndo use esse termo, os autpresformam a base desse
trabalho consideram que existem organizacdes emsi¢én. Segundo Huizingh (2011), a
inovacdo aberta tem uma natureza multidimensigualendo apresentar atividades mais ou
menos abertas. Dentro dessa visdo, esse autadfickaasnovacéo aberta segundo o processo
e resultado da inovacdo, podendo ambos serem sbmutdechados. Chesbrough (2012)
admite a existéncia de um caminho entre dois exisesm que de um lado figura a inovacgao
aberta e de outro a inovacao fechada. Piller e {&$%l7) refutam esse pensamento de
Chesbrough, afirmando que a inovacao aberta n&wéde que, portanto, pode apresenta-se
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de diferentes formas. Dahlander e Gann (2010) aegtam que ha outros tipos de abertura e
propdem diferentes formas de inovar de forma fluidaforme ja mencionado.

Com o amparo dessas linhas de pensamento e darétéexdo dos dados, chegou-
se a esse tipo de inovacédo aberta que traduz sicBiandas companhias pesquisadas no
continuumda inovagao aberta. Optou-se por considerar pasmade classificacdo nesta
posicdo, a forma como as novas tecnologias séo jatmsee disponibilizadas interna e

externamente, tendo como premissa as aderénceseapadas no quadro 14.

5.2.5.1 Manejo e disposi¢ao de novas tecnologias

Esta unidade de significado descreve até que mmtwganizacdes estdo abertas
para novas possibilidades. Conforme ja apresentadffuxo de ideias nas companhias
pesquisadas segue em duas estruturas: em Y e.liNesse ponto, o0 que se esta
demonstrando é docus das companhias quanto a adog¢do da inovacdo abedis,
precisamente as trés companhias que ja foram fidadths como adotantes da inovacao
aberta semi acoplada. Partindo-se do trecho sa@teates: “Sim, normalmente quem busca,
guem puxa mais isso € o proprio profissional owpisador envolvido porque, querendo ou
ndo, o trabalho é executado aqui, tem parceriasdiddmica que é colocada [...]”
(ENTREVISTADO B1), em que um dos entrevistados d@anganhia B revela que a
realizacdo de patentes é mais procurada por goyfas que desenvolvem novas tecnologias
em parceria com atores externos, percebe-se osmpala a inovacao partindo de baixo para
cima, confirmando a aderéncia parcial nas dimengg®stas no quadro 14. Quando
realizada uma analise comparativa entre as empgesaadotam uma abertura do tipo semi
acoplada e aquelas com inovacédo de entrada pueas@algumas diferencas de estratégias
de P&D.

O quadro 15 apresenta as principais diferencasarmejm e disposicdo de novas
ideias entre os dois grupos de empresas: as qreggadram no tipo de inovagao aberta semi

acoplada (A, B e C) e as que adotam somente agaowaberta de entrada (D, E e F).
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Quadro 5 - Manejo e disposicdo de novas tecnolc

)

IA Cias. Manejo e disposicdo de novas tecnologias Relatos
“A experiéncia foi muito
importante pra nés pra poder
também depois utilizar outro,
A companhia participa do desenvolvimento de novassse outro software, por
tecnologias, realiza co-criacdo com o0s principais | exemplo, que nds estamos
parceiros que ajudam a desenvolver novas utilizando, a gente também
A tecnologias internamente. Tem como objetivo, aléntrabalhou muito na
dos ganhos internos, a obtencdo de retornos customizacéo dele, mas ja
financeiros decorrentes do conhecimento gerado.| tinha a experiéncia do outro,
entdo isso é importante em
qualquer area.”
(ENTREVISTADO A2, 2019)
“[...] a gente gera um negocid
ali interno, gera um artigo
cientifico ali em conjunto coni
a pessoa e divulga na area
< cientifica, e expde isso nos
) O conhecimento gerado internamente é féruns e seminérios que a
3 B disponibilizado ao mercado por diversos meios: | gente tem no Brasil e fora do
% revistas, congressos, seminarios, capacitacao, Brasil [...]”
2 consultoria, sendo elevado ao grau de
i comercializagdo em alguns casos, como relatado pHlo] faz tudo e escreve o
E entrevistado BS5. artigo no final, escreve o
n artigo cientifico e ainda faz a
especificacédo.”
(ENTREVISTADO B5, 2019)
“Entdo a gente trabalha ness
macro, a energia, por
exemplo, é a que foi gerada
C O conhecimento gerado € disseminado internamensgui, e a gente passou por
e ao mesmo tempo disponibilizado para o mercadodigeersas areas, conversamos
forma gratuita ou onerosa. As pessoas séo com outros colegas [...]”
incentivadas a gerar novas ideias.
“[...] e o primeiro projeto esta
sendo feito na minha area,
quer dizer, o cara de outra area
esta fazendo aqui e depois a
gente vai replicar isso para as
[...]" (ENTREVISTADO C2,
2019)
“Reduzir a vazao, e foi
O conhecimento gerado é implantado unicamente| inclusive apresentado 14 em
para ganhos internos, mas é disseminado pararo sétatal no congresso da ABS ¢
D por meio das parcerias realizadas com outras ele esta sendo muito bem
companhias de saneamento, por meio de convénipaceito na empresa.”
(ENTREVISTADO D2, 2019)
“Aqui a gente tem um
<QE escritorio da parte de Tl, que|é
< chamado de fabrica 14, que é
E O conhecimento gerado € implantado unicamente| justamente pra desenvolver
w E para ganhos internos, sendo disseminado em algumisemas, a gente tem
I-IDJ circunstancias dentro da companhia. A busca por| inovaces nessa area, mas ja

conhecimento externo é mais forte que a intencao
saida dele.

dmplantadas, nao
corporativamente, mas como
solucdes para determinadas
unidades.”
(ENTREVISTADO E2, 2019)

“[...] a partir de um

desenvolvimento feito la no G.
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O conhecimento gerado € implantado unicamente| pra fabricar um produto

para ganhos internos, sendo disseminado em algyrgagmico pra uso local, se
circunstancias dentro da companhia. A busca por| transformou numa inddstria d
conhecimento externo é mais forte que a intencao| ddoro pra uso pela prépria
saida dele. Companhia F.”
(ENTREVISTADO F2, 2019)

o)

Fonte: elaborado pela autora, com base esultados da pesquisa (2C

Pela andlise do manejo e da disposicdo de novaslogias, confirma-se a
classificagcdo encontrada e descrita nos quadroe 1I5. Os padrbes encontrados nas

companhias que se enquadram na inovacéo abertasepiada sao:

a) Forte impulso para abertura: as companhias possuem uma consciéncia de
abertura mais forte que as demais, ficando evideogsemecanismos utilizados
para disponibilizar o conhecimento gerado. Essatuiaepode ser gratuita ou
onerosa para o mercado e ocorre de diversas foapessentacdo em congressos,
publicagcdo em revistas, admisséo de visitas rem&@or diversas companhias,

estudantes, professores e demais entidades externas

b) Disseminacdo interna do conhecimentointensa atuacdo da P&D para
impulsionar o engajamento e a colaboragéo intdyasgando criar uma cultura

voltada para a inovacao.

c) Propenséo para criar novos modelos de negdcie: forte propensao para a
abertura faz com que as empresas classificadas tipssde inovagdo aberta
vislumbrem novos modelos de negédcio, criando masedtiversificadas de
interpretar dados, extraindo novos sentidos par@restacdo de servicos.
Chesbrough (2012) afirma que as empresas que adlmbaacao aberta mudam a
l6gica dominante nas empresas e transformam sensitgios emoutputs

economicos (valor, lucro, outras medicoes).

Os resultados dos trabalhos desenvolvidos a prtadocéo da inovacao aberta e
0s beneficios desta adocdo estdo descritos na denida significado US21FC3C4 -
Beneficios e projetos desenvolvidos a partir daadala inovacdo aberta. No entanto, ndo se
verificou métricas de desempenho da inovacdo aleentanenhuma companhia pesquisada,

confirmando os achados de Dahlander e Gann (2@irffJa ndo ha um sistema de métricas
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para controlar e medir o valor das atividades refarlas a inovacdo aberta. Essa temética

pode ser desenvolvida em trabalhos futuros.

5.3 Esforcos de co-criacao de inovacao aberta ermgoanhias de saneamento

Nesta subsecdo, busca-se responder ao terceirtivobgspecifico, que é
compreender como as companhias buscam se relacimmans diversos parceiros, de acordo
com Chesbrough (2012). Esse objetivo corresponsisganda categoria da pesquisa que se
subdivide emdois fatores-chave que por sua vez subdividem-se sete unidades de
significados,conforme demonstrado na figura 21.

Figura 21- Esforcos de ccriacdo da inovacao abe

tﬁ C2 — Esforcos de cocriacdo {40-2}]

[;i& FCEC2 - Principais parceiros [53-5}J [ﬁ FC7C2 - Captacdo de parcerias {1-2} I

is pa 1$qart of is pdt of

is pary/of is part of

ﬁ US12FCTC2 - Instrumentos para
prospeccdo de novos parceiros {27-1}

2% US10FCEC2 - Relacio com outras

companhias de saneamento {48-1} agentes externos {32-1}

2% US11FCAC2 — Relacdo com outros]

L% USSFC6C2 —Relacdo com | (% UsgFCEC2 — Relacio com
universidades {46-1} fornecedores {37-1}

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dadussdaisa (201

Os esforcos de co-criacdo estdo relacionados aatégsas adotadas pelas
companhias para realizar as melhores parceriasodio mais eficiente possivel, seja com o
objetivo de prospectar novas ideias, comprar nta@wmlogias ou produzir, em conjunto, um
novo conhecimento. As andlises desta categoria ésteadas na adaptacdo da teoria de
Prahalad e Ramaswamy (2004), usando os elemergm®®éa co-criacdo - DART (dialogo,
acesso, risco e transparéncia) para comparar Eadrgeontos complementares entre as
companhias e seus principais parceiros.

Inicia-se com o fator-chave FC6C2, com quatro wedale significado e conclui-
se com o fator-chave FC7C2, com uma unidade ddisa.
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5.3.1 Principais parceiros

Os principais parceiros encontrados em todas apaoneas pesquisadas estao
apresentados na figura 21, sendo as companhiamdarsento as mais citadas dentre eles.

No entanto, foi detectada uma discrepancia nes8amacédo quando da
realizagdo do cruzamento dos dados das entrewistasos dados do questionério, aplicado
logo depois de cada uma delas. Ap6s cada entrevistea reforcar os achados e
complementar as informacdes deste estudo, foiitsala que os entrevistados respondessem
ao guestionario (0 mesmo enviado na 12 fase daiigasg disponivel no Apéndice A), pois 0s
respondentes anteriores ndo eram necessariamanisos das entrevistas.

Quando perguntado qual o principal parceiro emgasitde cocriacao, 56,3% dos
entrevistados marcaram os fornecedores, seguidas peiversidades, com 43,8% e outros
(25%). Desse modo, para uma melhor compreensédmpartancia de cada parceiro e dos
esforgcos de cocriagdo, optou-se pela investigagdanddo pelo qual as companhias se
relacionam com estes parceiros, o que pode comtphta ampliar as fontes de conhecimento
e criar uma sinergia entre 0s seus proprios prosessas ideias disponiveis interna e

externamente.

5.3.1.1 Relagao com fornecedores

Segundo Chesbrough (2012), os fornecedores castitum importante agente
para desenvolver novas tecnologias, tornando nggi® grocesso de invencdo. No entanto,
eles podem levar para o mercado as ideias produiittenamente, o que pode se revelar um
grande risco para as empresas de verem suas iegvegséoando para 0 mercado sem serem
utilizadas por elas em primeiro lugar. Nas compasiiesquisadasio ha ideias “paradas
nas prateleiras” que esteja sendo comercializadaaroado, na percepcao dos entrevistados,
tudo o que é produzido internamente por complattligado nos processos. Por outro lado,
existem projetos inacabados ou parados dentroataganhias.

De um modo geral, os fornecedores s&o percebidomo cagrandes
impulsionadores dos processos de inovagao, sentkntodees da maioria das novas
tecnologias introduzidas no mercado, segundo aswsiiados. O entrevistado C3 evidencia
essa afirmacao: “[...] tudo bem que a ideia foisapsa gente ja sabia que a coisa podia

acontecer, mas teve uma participacdo importantesdell entendo que esse € um exemplo
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bacana, que acabou envolvendo eles, o conhecirdel@s também [...JIENTREVISTADO
C3, 2019), o que corrobora com os achados de Gais).

Conforme destacado no item 5.4.1.3, muitas vezessodtados da relacdo com as
companhias € a obtencédo de eficiéncia interna qe plas mesmaskaow howe exploracéo
comercial por parte dos fornecedores, gerando testen ganhos econdmicos e em poucos
projetos algumas companhias, notadamente aquetapr@eesso de inovagao semi acoplada,
recebem um pequeno percentual em cima das pagarsstas pelos fornecedores.

O entrevistado C2 evidencia esse argumento: “Eefmdor: é uma empresa que
trabalha na area de esgoto, mas ele também nuncaausanobolhas, entdo isso € uma
novidade pra mim, mas € novidade pra ele, e abemim terceiro componente no assunto, se
esse assunto for exitoso vai ser exitoso pra Cohpa@” (ENTREVISTADO C2, 2019).
Essa integracdo muitas vezes é exitosa gerandceciommto para ambas as partes, no
entanto, uma lacuna detectada nas entrevistas usén@a de instrumentos eficazes para
regular a relagéo, tornando muitas vezes o formeahetentor do conhecimento, conforme ja
apontado anteriormente.

O quadrol6 apresenta a conexao entre os achadoslententos da cocriacao de

Prahalad e Ramaswamy (2004).

Quadro 16 — DART na relacdo com fornecedores

DART
Dialogo Acesso Risco Transparéncia
1 - Existem 1- 1-Perdas |1-
e regras_de Informacao | financeiras Estabelepmento R
envolvimento | e de diretrizes
2 - Foca no ferramentas 2 — 2 — Instrumento
assunto que | 2-— Vazamento | de formalizacédo
interessa a Instalac6es| de
ambos. internas informacdes
“[...] hoje em dia a gente esta
A 1e2 l1e2 > sempre se atualizando, os
2 préprios fornecedores nos

trazem as tecnologias que 0s
outros estéo utilizando
(ENTREVISTADO A2, 2019)
“Entdo a gente tem isso, assim,
e quem acessa aquilo, é muit
fornecedor né, entdo com

B 2 le2 le2 le2 fornecedor a gente td bem
consolidado porque o cara
vem, bate na tua porta, te
procura, vem aqui [...]"
(ENTREVISTADO B5, 2019)
“[...] um dos diagnésticos é
gue o saneamento, nés somgs
reféns do fornecedor, que o

O
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fornecedor na verdade o que
c 5 l1e2 1 ele quer\é que a gente de '
2 adeque a tecnologia dele e n&o
pode ser isso, entdo a gente
tem que ter essa integracéo
com o fornecedor pra ele sabgr
a nossa realidade e trazer
tecnologia que se adeque a
nossa realidade, ndo a gente
adequar a nossa realidade a
tecnologia dele, isso é
inovacao aberta também.”
(ENTREVISTADO C1, 2019)
“[...] as vezes a gente verifica
gue nessa situacao eles querem
as vezes é ter um atestado em
D 0 0 le2 0 maos, entdo a gente esta
tomando cuidado pra isso pr3
gue esses convénios que sag
firmados com a area do Samir,
gue eles sejam bons para os
dois.”

(ENTREVISTADO D2, 2019)
“[..]aiaE]...] veio e prop0s a
E 0 0 0 0 solucéo, entéo foi contratada
(ENTREVISTADO E3, 2019)
“[...] e fornecedores também
emprestam, demonstram,
trazem equipamentos pra que a
F 2 le2 0 0 gente avalie ou desenvolva
alguma melhoria ou alguma
internalizagdo desses
equipamentos, em termos de
infraestrutura e RH tem essa
abertura, essa cooperacao”
(ENTREVISTADO F2, 2019)

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dadussdaisa (2019)

A formalizacdo para grande parte das companhiageocuando é realizada a
compra de novas tecnologias, por meio de procesgatdrio, mas ndo foi detectado
instrumento formal que estabeleca diretrizes pamaocesso. Na companhia E foi identificada
somente a compra da solugéo tecnologica, entddonossivel identificar se ha cocriacao
com os fornecedores. O item que obteve maior lac&na transparéncia que ndo é
formalizada, na maioria dos casos, 0 que confirmasultado evidenciado em itens
anteriores: o fornecedor desenvolve e depois coatiee; muitas vezes sem pedir o0 aval da
companhia. Outro elemento n&o identificado na peagia avaliagdo dos riscos. Parece que
a avaliagcdo é timida ou ausente, pois os relatostam para problemas que ja ocorreram,
sem mencionar acdes proativas como elaboracassifidacdo dos riscos ao realizar a co-

criacdo com os fornecedores.
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Prahalad e Ramaswamy (2004) asseveram que a @ssoaa acesso com
transparéncia aumenta a capacidade dos consumuderesalizar avaliagdes para decidir a
compra. Traduzindo essa afirmativa para este espaioebe-se que a capacidade de decisao
das companhias fica reduzida, pois 0 acesso € @asldornecedores as instalacdes e aos
equipamentos da empresa, mas nao existem regaggabelecer, por exemplo, o grau de
captacdo de dados e de disponibilizacdo para oam@rdNo caso da combinacdo entre
didlogo e avaliacdo de risco, nota-se a baixa aderédesse elemento no caso das
companhias, o que pode estar acarretando os prablenirentados pelas companhias, como
por exemplo, tornarem-se ‘“reféns” do fornecedomfa@ane apontou o entrevistado C1,
descrito no quadro 16. Surgem entdo, oportunidddesielhoria para que as companhias
possam se relacionar com mais eficiéncia com seusededores, importante destacar as
seguintes melhorias: avaliacdo de riscos e elaforae instrumentos que formalizem a
colaboracéo.

Por outro lado, da associacdo do acesso com djaluga-se que a maioria
apresenta pontuacdo para ambos, o que evidencaparidade de manter esse tipo de
parceria, explicando o que foi apontado nos quadtios, conforme ja relatado.

Os resultados também corroboram com a base tedec&assmann e Enkel
(2004), no que diz respeito a importancia das d¢dpdes inovadoras dos fornecedores e a
exploracdo dos fatores de sucesso e das quesifieascjunto aos mesmos para que as
companhias obtenham beneficios estratégicos, aai®.cdescontos, melhores caracteristicas
do produto, reducdo dos riscos técnicos e maiadeama entrega: “Pra gente acho que a
gente ganha mais desenvolvendo fornecedor, a gent®rnecedores com qualidade pra
poder fornecer pra Sabesp a um custo melhor.” (EBMIBTADO C1, 2019)Nesse Viés,
sugere-se, para estudos futuros, a investigachofalgho/validacdo de metodologia para
realizar de forma mais eficiente as parcerias cometedores e uma normatizacdo que

contenha: regras, diretrizes e o0s resultados efpgeraem como métricas de desempenho.

5.3.1.2 Relacdo com universidades

A utilizacdo sistematica de universidades e cerdmpesquisa é percebida em
todas as companhias pesquisadas. Conforme afirmesb@ugh (2012), as pesquisas
produzidas em parceria com universidades ndo sengamante uma criacdo de valor, mas

também novas descobertas com custo reduzido.
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Essa concepgao, no entanto, ndo tem garantidmloaatento de interesses entre

universidades e as companhias:

[...] eu como técnico, engenheiro técnico da CorhigaB, que estou trabalhando
junto com o Fulano, que é um professor chefe deartlapento ou chefe de
pesquisa, que tem la os seus trés mestrandos ¢termissdes cientificagles tém
uma percepcdo do problema e eu tenho uma outra papcao, entdo a grande
dificuldade é o que, a gente conseguir alinhaisso aqui pra que, pra que ele
entenda que o meu problema n&o é tdo simples @ goducdo dele, que ele esta
analisando, ndo precisa ser tdo complicada, eng@ote esta tentando nivelar essas
expectativas. (ENTREVISTADO B4).

A principal causa dessa discrepancia esta no ggmedquisa que se quer realizar:
a universidade foca em pesquisa basica e as compa@m interesse, na maioria das vezes,

na pesquisa aplicada:

[...] n6s estamos buscando ali ideias e solucbesetps estdo desenvolvendo ainda
como pesquisa basica, s6 que a gente ja entra mento em que essa pesquisa seja
aplicada, a gente ndo investe em pesquisa bas&amaste mas muito pouco,
assim, o recurso € pouco pra pesquisa basica, uscemesmo é utilizado pra
pesquisa aplicada[...] (ENTREVISTADO Al).

O quadro 17 apresenta os quatro elementos (DARPrdealad e Ramaswamy

(2004), de acordo com a relacéo que cada comptarhiaom as universidades ou centros de

pesquisa.
Quadro 17 — DART na relacdo com universidades
DART
Dialogo Acesso Risco Transparéncia
1 - Existem 1- 1-Perdas |1-
Cias. | regras de Informaca | financeiras | Estabelecimentq (i
" | envolvimento | o e de diretrizes
2 - Foca no ferramenta | 2 — 2 — Instrumento
assuntoque | s Vazamento | de formalizacédo
interessa a 2— de
ambos. Instalac6es| informacdes

internas

“Para desenvolver um projetd
eles nos questionam uma série
de informacgdes que séo
informacgBes que séo coletadas
com know-how, que sédo
adquiridas pela empresa, entao
A le2 le2 0 le?2 a empresa entra com esse
conhecimento para com a
parceira e conjuntamente
desenvolve o produto, ai no
caso a pesquisa, seria assim
(ENTREVISTADO A3, 2019)
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“Até porque normalmente
guando é uma instituicdo de
pesquisa ou uma universidade
nao tem tanto viés em produto,
B l1e2 0 1e2 € muito mais a pesquisa basica
le?2 na frente, entdo como gera-se
ja direto memorandos de
entendimento, fica mais
tranquilo o comércio.”
(ENTREVISTADO B1, 2019)
“[...] as vezes ela ndo foca em
pesquisa aplicada, foca mais
em pesquisa basica, entdo el
ndo sabe a realidade do seto,
c l1e2 0 1e2 ela sabe mais ou menos, dNe
le2 uma forma mais geral, entdo
precisa ter essa integracao pfa
poder trazer uma pesquisa
mais aplicada [...]"
(ENTREVISTADO C1, 2019)

D

Nao identificado

“Rapaz, foram reunides e
reunides, eles eram surdos,
eles ndo ouviam a minha
necessidade, entdo eles tinham
E le?2 l1e2 0 1e2 uma proposta de trabalho e
eles queriam fazer aquele
trabalho aqui dentro, ndo
interessava qual era a
necessidade da empresa.”
(ENTREVISTADO E1, 2019)
“E porque tinha algumas que
vinham no passado com
interesse mais naquela area
F le?2 le2 0 le?2 especifica do professor, que
ndo necessariamente nos
interessa ou nao é tao
prioritario.”
(ENTREVISTADO F2, 2019)

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dadussdaisa (2019)

Com relacdo a companhia D, a parceria com as wimagtes nao foi identificada
nas entrevistas, nem nos diversos documentos gas@si (disponiveis nsite e nos seus
relatorios de gestdo e de sustentabilidade da aumg)aBuscou-se entdo encontrar respostas
no questionario que foi aplicado apdés cada enteeveso resultado confirma as buscas
anteriores: as universidades nao figuram entreinsipais parceiros da empresa.

Quanto as demais companhias, ha um padrdo noamdeento de todas elas
com as universidades. A parceria é formalizada almnente por termo de cooperacgao técnica

e se faz de duas formas: ou se faz a pesquisanstdacfes internas da empresa ou é
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realizada dentro dos laboratérios das universiddde®ntanto, essa parceria consegue render
frutos até determinado ponto, em alguns casos, aestacado no seguinte trecho: “[...] a
universidade atende a pesquisa e a inovacao diamtina régua de maturacao até o ponto da
pesquisa aplicada e do protoétipo, a partir daliestisr umastartupou uma empresa poderia
dar continuidade fazendo lotes pioneiros.” (ENTREVADO Al, 2019). Essa caracteristica
pode estar relacionada a determinadas tecnologasdpodem ser prototipadas por meio de
pesados investimentos que muitas vezes a univdesitio dispde.

De acordo com o quadro, nota-se que a capacidadieltite é ampla, sendo
amparada por instrumentos formais de controle deepa e muito embora o foco de ambos
seja 0 mesmo, o estudo revela que ha um desalimbame expectativas no que diz respeito
ao tipo de pesquisa, aos seus objetivos e as oEEdss a serem atendidas.

Entretanto, o desalinhamento pode ser explicadogisilema que impera hoje nas
universidades, sendo orientado mais para objetaaslémicos do que resultados préaticos
almejados pelo mercado. Nesse ponto, a universidaepropde a contribuir com
embasamentos tedricos e cientificos, aprofundamgi@as que formam as bases da literatura
adotada muitas vezes pelo proprio mercado, naagpkc de técnicas para o alcance de
melhores resultados. O que se pode perceber éeasidmde de uma maior flexibilizagdo de
ambos os lados, empresa e universidade, a fimad@gdrem conjuntamente os resultados
almejados.

5.3.1.3 Relacdo com outras companhias de saneamento

A relagcdo com outras companhias ocorre praticandamt@esma forma em todas
as elas, com dialogo, acesso, risco e transparéseramo formalizada por convénios;
memorando de entendimentos; protocolo de intengbete modo informal, por contatos ou
visitas técnicas. Assim, as tecnologias desenvadvidentro do setor acabam sendo muito
parecidas e adotadas por muitas companhias. Comuuwtos casos os fornecedores séo os
mesmos em diversas companhias, o padréao tecnoldgitoo do setor vai sendo reforgado.

Os eventos promovidos pela AESBE e as camarascéscdas quais a maioria
das companhias participa estimula uma relacéoiteseatre elas, fomentando banco de
ideias, um fortebenchmarkingnterno do setor e o fortalecimento da rede. Caponta o

entrevistado B4:
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[...] a gente procura participar de varios evemimscando as pesquisas em ativos,
entdo normalmente a gente se expde e recebe magetntdo muitos contatos
ocorrem nessas areas, entdo basicamente eles gtarmém®@m que a gente va la
dentro ver o que esta acontecendo, o que elesfag&mo, querem interacdo com a
gente, entdo tem muita troca de experiéncia nessagos (ENTREVISTADO B4,
2019).

Essa parceria dentro do setor parece ser consalglattipalmente por regides, o
gue pode justificar a existéncia de padrdes deaigiy, demonstrados nos quadros anteriores
(quadros 12, 13 e 15): “Inclusive quando fizemoguas seminarios nés convidamos a
Companhia B e a Companhia C para participarengeewgrsa também.” (ENTREVISTADO
A3, 2019).

[...] assim, as empresas de uma forma geral, tomand base a companhia B, a
Companhia C também que, como eu disse, a gent@heamuito, eles trabalham

muito igual, trabalham com sistema de prospeccamercado. (ENTREVISTADO
D4, 2019).

Os entrevistados enxergam valor nessa relacamanty setor, tanto em fungao
da reducdo de custos com pesquisa, como pela de@dnhecimento, corroborando com
Chesbrough (2012), pois 0 mesmo afirma que seesaside outras companhias podem ajudar

0 negocio a avancar em termos de resultados, eas@opodera ser o melhor modo a agir.

5.3.1.4 Relagao com outros agentes externos

Os outros agentes externos envolvem clientes, agtggdde fomento, start ups e
demais atores que possam contribuir na geracaordeecimento dentro do setor. Segundo
Huizingh (2011), o estabelecimento de um conjunterdificado de parcerias é essencial
para a adocdo da inovacdo aberta. Nesse viés, 1Ghghb (2012) ressalta que o
relacionamento constart upspode trazer diversos beneficios para as empregasie a
utilizagdo das experiéncias de mercado a licbemndftas na implantacéo de estratégias bem
ou mal sucedidas pelas mesmas.

Nas companhias pesquisadas, 0s outros agentesiaxtsfio apresentados na

figura 22.
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Figura 22 — Outros agentes externos

[{2 US11FCEC24 - PREFEITURAS {4-1} J

%% US11FCEC2.2 - EMPRESAS DE
[gi US11FCEC2.1 - START UPS (-1 J OUTRO SETOR (5.1}

is part of

is pa

E& USLIFCEC25 — CLIENTES {1-1} ]

Y
$% US11FCEC2 —Relagio com outros
9% US1IFCEC2.10 - AMA {1-1}

is part agentes externos {32-11}
part of
2% US11FCRC2.3 — AGENCIAS
REGULADORAS {1-1}

[ifz US11FC6C2.7 — COMUNIDADE {2-1} ]

part of

[ifz US11FC6C2.3 - GOVERNO {2-1} J

is parte

‘ﬁ’ US11FCRC2.6 - AGENTES
INTERMACIOMAIS {3-1}

is pdrt of

£¥ US11FCEC29 - BANCOS DE
FOMENTO {2-1}

Fonte: elaborado pela autora, com base nos ressltalpesquisa (2019)

As empresas de outros setoresstastupse as prefeituras formam o conjunto de
outros agentes externos que mais realizam parossiasas companhias. Em muitos casos
essa parceria é feita de forma pontual e informag o ponto positivo € que base de parceiros
torna-se diversificada. O que ocorre € a ausérciasirumentos de incentivo que fortalecam
essa parceria ao longo do tempo.

Algumas iniciativas ja podem ser percebidas nessside, como por exemplo, o
financiamento destart upsiniciado na companhia A: “[...] entdo na verdades fomos os
aceleradores dessas startups, elas ja iniciaram womproduto a ser desenvolvido
exclusivamente pra nés, ndo quer dizer que esshuforovai ficar sé conosco, é feito um
contrato com patente, compartilhado.” (ENTREVISTARQ, 2019). Essa estratégia esta
alinhada com as licbes de Chesbrough (2012) quana@smo afirma que as tecnologias
centrais devem ser capturadas e avaliadas de pegtee pode ser conseguido por meio desse
tipo de financiamento.

Quanto aos demais agentes, como por exemplo, asesaspde outros setores
nacionais, embora estejam em primeiro lugar na It agentes externos mais citados,
também estdo em inicio do desenvolvimento de pas;eassim como astartups “No
momento a gente estd montando, sdo empresas [wigadalesenvolvem tanto equipamentos
guanto oferecem ofertas de energia [...]” (ENTEVABD A1, 2019), cumprindo destacar a
aderéncia, nesse caso, a dois principios basicasoslacdo aberta, descritos na subsecéo
5.2.1.2: conhecimento aplicavel e distribuido @wide longo prazo.

Os demais agentes, pouco citados, mas ndo menogamies encontram-se mais
a margem da inovacado aberta das companhias, cocagpagdes para estabelecer conexdes

mais fortes com os mesmos. No caso, por exempdogldmtes, confirma-se mais uma vez os
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achados de Gava (2015), pois também n&o foram resiatkas participacdes ativas dos
USUarios nos processos de inovacao aberta. As saspae um modo geral, utilizam os meios
tradicionais para captar reclamacdes e sugestéisscamo: ouvidoriachats aplicativos,
pesquisas de satisfacdo etc: “[...] entdo agoravédr desse chat bot vai permitir essa
aproximacdo com o0 usuario, essa € a ideia da CdrnigpAn(grifo nosso), cada vez mais se
aproximar do usuario [...]" (ENTEVISTADO A3, 2019%egundo Prahalad e Ramaswamy
(2004), o papel dos consumidores nos negocios tefmds profundas modificacoes,
reduzindo cada vez mais a autonomia das empresdesanvolver produtos e servi¢os, uma
vez que os usuarios querem influenciar todos ospoosntes de um negécio, fazendo
questao de interagir com as empresas na cocriacéalal.

No entanto, o setor de saneamento ainda estand@iama mudanca cultural para
promover essa abertura de forma estratégica, umaue os clientes desse segmento ainda
nao séo estimulados a participar ativamente desad®eodesenvolvimento.

Nessa linha de pensamento, Piller e West (2017yemduque motivar 0s
participantes externos na tarefa de cooperacdo pedamas das estratégias mais eficazes
para atrai-los. Assim, eventos de prospecc¢ao desnaarceiros, participacdo em associacoes
de classe e em associagOes de bairro podem sersoglgérnativas para ampliar a base da co-
criacdo. Gassmann e Enkel (2004) ressaltam quenpeesas tém utilizadworkshopspara

captar parceiros e testar novas tecnologias, sesstopico explorado na proxima subsecéo.

5.3.2 Captacao de parcerias

Esse fator-chave apresenta de que forma as conagaaliaem os melhores
parceiros para as praticas de cocriacao, com fidagdo dos principais instrumentos para
esse fim.

Os autores que formam a base tedrica desta pesspéam que a formacao de
parcerias mais eficazes dependem de uma sériesttanmentos de prospeccao capazes de
motivar os participantes a darem o melhor de scorsstrucdo de novas ideias, conforme
exposto nos subitens anteriores. Chesbrough (20d&ga o levantamento de cenarios como
etapa inicial para acessar conhecimentos Uteiss &géa etapa e no nivel mais elementar,
segundo o autor, 0 segundo passo € prospectaramsrpa certos, por meio, por exemplo, da
contratacdo de professores universitarios e/ouoalute graduacdo durante as férias,
financiamento destart ups (como jA mencionado), entre outros. Piller e W@17)

desenvolveram um modelo de processo para projetagsogacéo aberta acoplada e dentre as
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atividades principais esta a selecdo dos partitdggaoertos. Para o setor de saneamento,
especificamente, as praticas de prospeccdo deinpar@nda sdo timidas sendo adotadas
principalmente aquelas ndo onerosas.

5.3.2.1 Instrumentos para prospecc¢éo de novos paose

Os principais instrumentos utilizados para prosgecge novos parceiros pelas

companhias estédo apresentados no quadro 18.

Quadro 18 — Instrumentos para prospeccao de n@rosips

Cias Instrumentos Relatos

“Os workshops séo esporadicos, mas, assim, cada
universidade que é conveniada, a primeira etapaganda|
etapa, a primeira é o protocolo de inten¢des, arskzgé a
realizacdo de um workshop [...]" (ENTREVISTADO A1,
2019)

“[...] a gente teve até chamada publica pra pcazsrfum
tipo de tratamento especifico pra aquele determinad
projeto, entdo isso ja foi j& algum tempo atrass s&o
canais que existem na empresa.” (ENTREVISTADO B2
S2019)

A Workshop® seminarios

B Chamadas publicas, pesquisa
na internet e participacdo em

f6runs “[...] a gente busca as empresas, faz uma pesgaisa

internet ou chamamos algumas empresas e expomos as
nossas resenhas, nossas necessidades, e essaagmprg
podem desenvolver, podem até fazer um piloto, i
lugar, aqui na empresa, que pode fazer esse pilfatoer
demonstracéo [...]" (ENTREVISTADO B3, 2019)
“A gente tem criado cada vez mais canais ofici g,
nem eu comentei o P...Companhia C, por exemplo, um
canal que abriu para que a empresas startupsamagm
empresas ja mais consolidadas apresentassem suas
iniciativas.”(ENTREVISTADO C4, 2019)

N&o identificado

C Chamada publica e feira da
inovagao

E Nao identificado

“[...] a gente que vai impulsionar via Funcap chdapra
selecao de projetos naquelas areas que a gente tem
interesse, aquelas linhas, aqueles problemas,esquel
F Chamada publica problemas criticos que as companhias tém, a gante v
langar chamada de pesquisa e inovagao pra tanto
academia, quanto pessoa fisica, quanto startupt@ua
fornecedor, que qualquer um possa apresentar Esqjed
propor uma solucéo para aquilo.” (ENTREVISTADO F2,
2019)

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dadossdaisa (201

N&o foram identificados instrumentos de prospecgBcompanhias D e E e na

companhia F, a chamada publica ainda ndo ocorezulosum projeto a ser implantado na
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empresa. Constata-se que as chamadas publicass sastrmmentos mais utilizados pela
maioria das empresas pesquisadas e que estdoagiesniciais de implantacdo. Esse fato
pode decorrer do dominio por parte dos forneceddeesovas tecnologias que surgem no
setor, alimentando um posicionamento mais passisadmpanhias.

A despeito da importancia que tem os fornecederédgrmacao de uma ampla e
diversificada base de conhecimentos é necessanfgrme ja destacado, para angariar cada
vez mais oportunidades de alavancar a inovacaooGoma de ampliar essa base, Huizingh
(2011) aponta para um dos modos de incentivo partcipacdo de novos parceiros: a

propriedade intelectual, que deve gerenciada deinsageficiente.

5.4 Gerenciamento da propriedade intelectual

Nesta subsecdo, busca-se responder ao quarto vobjesipecifico, que €
identificar de que forma as inovacbes mais estiG8gsao protegidas, de acordo com 0s
preceitos de Chesbrough (2012). Esse objetivo sjmorede a terceira categoria da pesquisa
gue se subdivide enis fatores-chave que por sua vez subdividem-se &és unidades de
significados,conforme demonstrado na figura 23.

Figura 23 — Gerenciamento da propriedade intelectua

‘ﬁ’ C3 - Gerenciamento da
propriedade intelectual {8-2}

is associajed with is assodated with

2% FCBC3 - Proteciio de novas |d3|as €% FC9C3 —Caminhos alternativas
{16-3} para geracdo de valor {4-2}

70/ \ is pgrt of

2% US13FCBC3 - Contratos de ¥% US14FCSC3 — Celebragio de €% US15FCOC3 — Surgimento de Start
Patentes {66-1} contratos e convénios {36-1} ups &/ou Spin offs {37-1}

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dadwssdaisa (201

Os resultados apontam para os contratos de patoitesa forma mais utilizada
pelas companhias para protecdo da propriedadesgtial. Segundo Enkel, Gassmann e
Chesbrough (2009), a propriedade intelectual tempapel relevante na inovacao aberta;
Chesbrough (2012) a define como o conjunto de sdgiee sdo: novidades, Uteis, tangiveis e

legalmente admissiveis.
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Nessa perspectiva, as analises demonstram asegitsatle gerenciamento das
inovacdes produzidas pelas companhias dentro dexdorda inovacao aberta.

5.4.1 Protecéo de novas ideias

Sé&o duas as formas utilizadas pelas companhiasppatecéo de novas ideias:
contrato de patentes e celebracdo de contratosn&mios. As primeiras geralmente sao
realizadas em conjunto com 0s principais parceifomiecedores e universidades e as
segundas com universidades e/ou com outras congzad@isaneamento. Enkel, Gassmann e
Chesbrough (2009) ressaltam que a protecdo desidei@ssencial para que as empresas
tenham motivacdo para assumir os riscos dos imvestos, sendo as patentes um meio

extremamente forte de protecao.
5.4.1.1 Contratos de patentes

As patentes sao a principal fonte de transaco@sapaiedade intelectual e muitas
questdes que surgem no gerenciamento de patetitsssgpas outras formas de protecao de
ideias, pontua Chesbrough (2012). De um modo gaslcompanhias que mais realizam
patentes sdo aquelas localizadas nas regidesStuleste, ja as duas companhias do Nordeste
estdo em processo inicial de patenteamento, caafith;n mais uma vez a diferenga entre o
tipo de inovacdo aberta adotado entre as companh@&cao aberta de entrada e inovacao
aberta semi acoplada.

Contudo, ndo foram identificadas estratégias dif@eglas na realizacdo dos
contratos de patentes. Nas companhias que ja possudratos de patentes, observou-se que
0 objetivo maior é a obtencdo de ganhos finance®@aoguadro 19 apresenta o resumo do tipo

de patente e as parecerias realizadas no deseaneald de cada tecnologia.

Quadro 19 — Resumo do tipo de patente realizada

Cias. Tipo de patente Parceria Relatos

“[...] n6s temos hoje muitos projetos de pesquisa
inovacdo em desenvolvimento e todos eles tém
previsdo de patentes, compartilhadas entre a
Companhia A (grifo nosso) e o desenvolvedor.”
(ENTREVISTADO A1, 2019).

“A area de ‘pesquisa’ que esta tentando desenvolver
isso, que é uma politica de patente, politica pdep
trazer, porque o problema da gente é ter uma gatent
e faz o que com ela?” (ENTREVISTADO B5,
2019).

4%

A Hardware e software Fornecedores e
universidades

B Equipamentos Fornecedores
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“[...] eu acho que excegdo, é a excegdo a pai@nte,
patente é a excecao, aregra € [...]"
(ENTREVISTADO C3, 2019).

“[...] normalmente todas as tecnologias que
porventura a Companhia D (grifo nosso) avalie
como viavel, tanto técnica quanto economicamenie,

D Equipamentos Interno sdo empregadas e patenteadas algumas delas qyiando
€ de desenvolvimento préprio” (ENTREVISTADO
D4, 2019).

E Inexistente Inexistente “[...] ndo, ainda nao tepaientes, nada
registrado.” (ENTREVISTADO E1, 2019).

“...E o terceiro é essa patente, digamos, exclusiva
feita internamente, essa acho que até o final daa
gente deposita.”(ENTREVISTADO F2, 2019).

C Equipamentos Fornecedores

>

F Equipamentos Interno

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dadussdaisa (2019)

Pelo exposto, confirma-se mais uma vez os achaskasitbs na subsecao 5.3 cuja
analise aponta para os fornecedores como os mie@parceiros das companhias.

A partir da interpretacdo dos dados, foram idera#dfos os seguintes pontos: de
melhoria, dissonantes e inibidores. @stos de melhoriamais destacados com relacdo as

patentes sao:

a) Nao foi identificada uma politica de patentes, retassificacdo de inovacdes
gue possa identificar quais sdo os conhecimentoségcos a serem protegidos,
quais sdo agueles sujeitos a protecdo e quaise#ss idu conhecimentos que
podem ser amplamente disponibilizados de formaam@vosa para o mercado,
conforme exposto por Chesbrough (2012). Os treeh@sxo confirmam essa

percepgao.

[...] agora a segunda patente nossa nem a gedteigsmtdo direito e, assim, vocé
ndo faz. (ENTREVISTADO B5, 2019).

b) A auséncia de um instrumento formal e de uma a&igrévia dos riscos na
realizacdo de parcerias, conforme descrito na gébs®.3, podem ocasionar

prejuizos, conforme destacado pelo entrevistado C1.

[...] uma das formas de desenvolvimento de proddtzendo parceria com diversas
empresas que, por exemplo, eu quero fazer uma Clla, que é uma caixa de
medicao de hidrdmetros e tal, pra poder colocadbmetro, a gente traz todas as
empresas que produzem e a gente desenvolve intent@oom todas as empresas, e
ai a gente teve um problema com uma empresgue a gente chamou todas as
empresas e taho final do processo uma das empresas foi &4 e pateou o meu
dispositivo [...](ENTREVISTADO C1, 2019).
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Como se pode perceber, as trés primeiras compaf#iése C) possuem tipo de
patente e de parceria muito parecido, o que novianmde confirmar o tipo de inovagao

aberta adotado (semi acoplada).pOstos dissonantesao:

a) Os objetivos do patenteamento nem sempre sdo mefer@ obtencdo de
receita: “[...] Até porque a gente esta na fasdaagm que as nossas patentes, tudo
que a gente registra no INPI nesse momento é maiprptecao [...] €, porque a
gente quer que tenha livre mercado [...]" (ENTREMABO C1, 2019).

b) Nem todas as companhias realizam patentes dasdg@sodesenvolvidas a
partir das parcerias, mas solicitam a protecdo wksas desenvolvidas
internamente (companhias D e F);

c) A companhia D realiza patente ha algum tempo ecpater procedimentos
internos para avaliar ideias e escolher aquelassqté@ levadas para protecao.
Conforme o entrevistado D2:

Todo o processo e procedimentos para que dé enmdldPI, para que se faca o

registro da patente, e n6s acompanhamos todosdidopede patentes, tanto de

marcas, patentes, de outras situacfes, de soffveatemos esse acompanhamento
pra verificar como € que esta a situacdo. (ENTREXISO D2, 2019).

Os pontos inibidores sdo aqueles que causam entraves no processotdedoro

de novas ideias ou que desmotivam o patenteamento.

a) Os entraves burocraticos podem inibir os pedidopatentes: “Pra vocé ter
ideia a patente em si demora coisa de cinco ars$epra emissao do registro.”
(ENTREVISTADO F2, 2019).

b) O patenteamento ndo garante a obtencio de result&dporque eu acho que
a pessoa nem sabe que existe né, e a gente nersesalgpiém esta usando, e a
gente ndo vai botar um processo la pra cobrara maique a gente ndo faz essa
gestdo adequada do portfélio né.” (ENTREVISTADO BB819). O entrevistado
E5 complementa:
Cara, vamos fazer o que com patente, vocé temtwasef livre com a patente, dai
vocé vende pra mim a licenga pra dominio?, ndoEnépago la coisa de patente
hoje que é muito caro porque eu ndo tenho resuttedbum com aquilo, a gente

ndo tem uma politica clara também no pais de matdBENTREVISTADO BS5,
2019)
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Além das patentes, as companhias procuram estabetsn alguns casos,
contratos e convénios com outras companhias e coversidades para garantir sigilo das

informacdes e a protecédo do que € produzido eneparc
5.4.1.2 Celebracao de contratos e convénios

Outra estratégia de protecdo é a elaboracdo deatmsite convénios que séo
instrumentos que a maioria das empresas invesfigatiiza como alternativas para
estabelecerem parcerias com universidades e comasogbmpanhias de saneamento,
majoritariamente: “[...] e a partir dai a gentegaaa elaborar protocolos de inten¢des que sao
documentos guarda-chuva e que mostram a intencamrmpanhia e da universidade de
realizarem estudos conjuntoENTREVISTADO Al, 2019). Aléem desses mecanismos, h&
também os termos de cooperacgdo técnica firmados estparticipantes das parcerias: “[...]
termos de cooperacdo técnica especificos para teada que vai se desenvolver [...]”
(ENTREVISTADO A1, 2019). Conforme Chesbrough (2Q123da companhia tem uma
l6gica diferente de gerenciamento e protecdo de smnologias desenvolvidas que néo
necessariamente é de controle e exclusdo, masigima fue integra as novas ideias aos seus
modelos de negdcio.

Parece que esses instrumentos, contratos e comyéfuacionam como
direcionadores preliminares ou basicos na realzatg algumas parcerias. Nos casos de
parcerias com fornecedores, conforme demonstrad@uamlro 16, quase ndo ha esses
instrumentos, salvo nos casos em que se tem ac@mede comercializacdo, como nas
companhias A e B: “[...] é, e tem a previsdo denovio contrato a partir da colocacado no
mercado, ai de royalties né, ai cada caso é umaad@Em.” (ENTREVISTADO A1, 2019) e
“[...] gera-se ja direto memorandos de entendimdiat mais tranquilo o comércio [...]”
(ENTREVISTADO B1, 2019). No caso de protecao deasodeias, as companhias utilizam

termos de cooperacgao técnica, convénios etc.

Tem o fiscal e 0 gestor, antes de dar inicio aaisathos é assinado um termo de
confidencialidade pra que ndo haja vazamento d&ugrinformacao relativa ao
trabalho ou a empresa em si, de ambos os lado3. REMISTADO A3, 2019)

[...] entdo toda a atividade nossa tem que serdiizatda pra gente prestar conta
tanto das atividades que cada funcionario faz, camotiver algum recurso
financeiro envolvido também, tem que ser tudo fomado. (ENTREVISTADO
B2, 2019)

O convénio abre portas, porque jé fica l4 a quedtésigilo, que as vezes ndo pode
estar divulgando, que as empresas ndo queremddstdgando suas informacgdes
de, assim, pra terceiros, entdo eles ja ficam toberm relacdo a isso, tem as
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pessoas responsaveis pra fazer essa articulagdaintecronograma de atividades,
tem um plano de trabalho, entdo fica mais organizad. (ENTREVISTADO F6,
2019)

Outros instrumentos utilizados pelas companhias &mos de cooperacao
técnica, memorandos, planos de trabalho e acordose dconfidencialidade.“Sim, noés
temos a area, a nossa equipe que cuida dessadpagestdo dessas ideias, n6s fazemos a
gestdo através de um contrato de cooperacédo técfidrREVISTADO D2, 2019), sendo

complementado pelo seguinte trecho:

Toda vez que a gente vai fazer qualquer parcenawdversidade, com empresas, a
gente assina acordo de confidencialidade, todap@zue precisa pra proteger as
informacgdes do projeto, informacdes da empresandersidade e da Companhia C
(ENTREVISTADO C1, 2019).

Ao analisar as acdes de gerenciamento de propeed#dlectual da Intel,
Chesbrough (2012) identificou que um dos mecanisoidizados por esta empresa é
influenciar o cenario do conhecimento por meio dhlipacdo de suas descobertas, em vez de
patentea-las e protegé-las. Assim, a légica deodibpizacdo ndo oneroszersuspatentear
ou proteger por outros meios segue um dos prirgiggoinovacao aberta encontrados neste
estudo e na literatura basica descrita (CHESBORUBH,2): Conhecimento aplicavel e
distribuido.

5.4.2 Caminhos alternativos para geracao de valor

Uma forma adicional de desenvolvimento e prote@@oalas ideias € por meio

de start upsou spin offs.Chesbrough (2012) revela que as companhias pensantwdado

em suas estratégias de inovacéo aberta realizadtiees acuradas das atividades de mercado
que vao desde a atuacaostigrt upsa investimentos de capital de risco. Neste estoidon
identificadas as parcerias costart upsdentro das universidades, como ja apontado em
subsecdes anteriores. Outro ponto identificadoshade foi a que forma como as companhias
estdo investindo recursos financeiros ou nao fieiame para desenvolver e explorar as
riquezas do conhecimento externo, a partir do swegio desse tipo de negocgigit ups e

spin off3 dentro da companhia que sera tratado na subaesgguir.
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5.4.2.1 Surgimento de start ups e/ou spin offs

Neste estudo ndo foram encontradtet upsou spin offsgeradas dentro das
companhias investigadas. Segundo Chesbrough (2@K2)tart ups funcionam como
pequenos laboratérios de negoécios que podem dmg@cio mercado para novos rumos ou
novas estratégias.

Esse pensamento ainda esta embrionario ou néoeer@s companhias
pesquisadas. A companhia A, por exemplo, estédamig investimentos emstart upspara
atender exclusivamente a projetos especificos (haeman

Sim, na verdade, como eu falei, dentro da maturdednolégica a gente tem
projetos em que ja estamos no estagio da busca efoado, j4 realizamos o
protétipo, ja estamos buscando fazer o lote pion@iesse ponto ai nés temos dois
[...] Trés projetos em que a gente fez a parcema essas startups, sendo que as trés
startups foram criadas para atender essa dem&iaREVITADO Al, 2019).

Essa constatacdo reforca a conexdo dessa compzaorhia tipo de inovacgao
aberta semi acoplada, apresentada na subsecéo 5.2.5

Nesse viés, a companhia A caminha dentro da trieéin Y, apresentada na
subsecdo 5.2.1.3, optando n&o somente pelo desgnento e aplicagcdo interna do
conhecimento gerado, mas comercializando-o no mercalém disso, atende ao principio
geracdo de valor demonstrado no quadro 16, umawezao mesmo tempo produz novas
tecnologias para melhorias internas, promove aatafiea de novas receitas.

As vantagens no investimento etart upssao percebidas pela companhia A, o
que pode ter influenciado na decisao dessa pati&gm

Em relacdo ao tempo de desenvolvimento de uma nsithegle a startup esta nos
dando respostas muito mais rapidas, o projeto comag finzinho de dois mil e
dezessete e a gente ja esta... NOs estamos noacdmepis mil e dezenove, faz, sei
la, um ano e pouco, e a gente ja estd em faseldeacms equipamentos la pra
desenvolver na estacdo essa operacao automatizaol@ue essas empresas tém
essa caracteristica, resposta rapida, métodos, dgspecialistas la na area.
(ENTREVITADO A2, 2019).

Essas vantagens: agilidade, existéncia de esaslinovos experimentos e
respostas para as necessidades internas podesngifiluoutras companhias a adotastant
upsou spin offscomo uma alternativa para a geragéo de valor.

No entanto, parece que as empresas ainda ndo anxelgramente as vantagens

nem tampouco sabem como iniciar um processetai® upsou despin offs.O quadro 20
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resume 0s pontos de entrave para a utilizagéo plesiart upse/ouspin offfias companhias
investigadas.

Quadro 20 — Pontos de entrave para a utilizac&tagieupse/ouspin offs

Cias. Pontos de entrave: Relatos

A Nao identificado -

“[...] € um negdcio ainda meio escuro, assim, e
a gente ndo sabe internamente ainda como fazeaisg
gente esta fazendo nesse caso 14 como fosse um
patrocinio, a gente ndo tem ainda a coisa jurigliaa
[...]"” (ENTREVISTADO B5, 2019).
“Entéo as startups séo focadas em soluc¢des digitais
Auséncia de conhecimento sobrg elas ndo tém uma visdo muito clara do saneamento,
start upsou spin off entdo eu acho, assim, que pode ser que no futyeata
tenha mais resultado, agora € um pouco mais dificil
(ENTREVISTADO C1, 2019).

D Auséncia de interesse na criagdg “N&o houve.” (ENTREVISTADO D4, 2019).
dessas empresas

O

B Auséncia de formato juridico

“Eu tenho certeza que se vocé chegar na diret@sa e
Auséncia de conhecimento sobrg vao dizer ‘O que é que € isso, menina, que malaguic

E start upsou spin off essa que vocé quer trazer pra ca?’, ndo passaaiam p
cabeca deles esse tema ai.” (ENTREVISTADO E1,
2019).
F Auséncia de conhecimento sobrg “Eu nédo tenho conhecimento disso.”
start upsou spin off (ENTREVISTADO F7, 2019).

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dadussdaisa (2019)

Os principais pontos de entraves identificadosentrabalho foram: auséncia de
um formato juridico para criagdo diart upse/ouspin off,auséncia de interesse e auséncia de
conhecimento por parte das companhias. Importaegéachr, entretanto, a necessidade de
ampliar as pesquisas no setor de saneamento, ates tangitudinais e também envolver as
demais empresas do setor, a fim de ndo sé confieesaes achados, mas, sobretudo
complementar as variaveis encontradas.

O surgimento desses caminhos alternativos na alagam do conhecimento
reconfigura o papel da P&D interno das companit@assbrough (2012) assinala pelo menos
trés formas de impacto causadas pela criacdo deasa@shos diversificados: geracdo de
receita adicional, maior agilidade na utilizagaterina de novas tecnologias e promocéo de
um cenario experimental para a observacdo dos cionéetos expostos no mercado, com
identificacdo de necessidades dos consumidoreslérielas e novas oportunidades de
mercado. Assim, a atuacdo da P&D pode ser modéieadlongo da maturacdo do processo
de inovagdo aberta nas companhias. O préximo t@iptica como essa area tem exercido

seu papel dentro e fora das organizagoes.
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5.5 Atuacao da area de P&D

O modo pelo qual a atuacdo de P&D se configuradenfora das empresas pode
influenciar no tipo de adocéao de inovacao abertdaald pelas mesmas. Esta afirmacao pode
ser evidenciada pelos resultados apresentadosidadende significado US16FC10C4, em
gue as companhias enquadradas no tipo de inovaedita aemi acoplada possuem uma area
de P&D consolidada e em estagios mais avancadesivddades referentes a prospeccéo e
disponibilizacdo de novas ideias que as outras aomas que adotam somente a inovagao
aberta de entrada.

Os resultados deste estudo demonstram também quemgmnhias investigadas
possuem area de P&D estruturada e/ou passandooglificacdes internas, estando todas elas
(as companhias) enquadradas em algum tipo de i&ovalgerta: “[...] e diria pra vocé que
hoje a grande, assim, um salto muito grande, qugraasdes decisdes da empresa a gente
participa.” (ENTREVISTADO B5, 2019). Este achadduta os resultados de Gava (2015),
pois 0 mesmo apontou que a P&D das empresas qgam fobjetos de seus estudos nao
possuiam estrutura compativel com a aceleraca@rogessos de inovagdo. Essa diferenca
pode ser justificada pelo fato de terem sido enagreliferentes daquelas que foram objetos
deste estudo, bem como da diferenca temporal erngistudo de Gava (2015) e este estudo
(2019).

Nesta subsecédo, busca-se responder ao quartovolgepecifico, que é analisar o
modo pelo qual a P&D interna atua dentro e fora dagpresas para atrair novos
conhecimentos, aplica-los internamente e dispomdnilpara o mercado as tecnologias
produzidas. Esse objetivo corresponde a quartagaaddeda pesquisa que se subdivide em
guatro fatores-chave que por sua vez subdividem-se sete unidades de significados,

conforme demonstrado na figura 24.
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Figura 24 — Atuacao da area de P&D interna

gﬁ’ C4 - Atuacdo da 4rea de P&D interna [45-4] ]
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos ressltipesquisa (2019)

% US19FC12C4 - Selecio, tratamento e utilizagio |

A P&D tem avancado muito além de suas acdes irdemaadirecdo do acesso
rapido ao conhecimento disponivel, conforme afideesbrough (2012). Assim, surge um
novo modelo de P&D cujo papel adicional é integrarconhecimentos disponiveis em dois
os sentidos: de dentro para fora e de fora par&radela empresa, sendo que para iSso

precisara reconfigurar sua atuacao.

5.5.1 Reconfigurando a area de P&D

Um dos principios da inovacdo aberta de Chesbr@@h?) é a importancia da
P&D interna para conquistar parte do valor geraddta porganizacional. Este estudo
identificou e traduziu esse principio em arranjogamizacional propicio, conforme
demonstrado no quadro 16. Nas companhias estudaosesyou-se diferencas significativas
quanto a atuacdo da area de P&D. Em algumas empdesaol pesquisado o P&D esté
passando por profundas mudancas, como por exemgdocompanhias E e F a area esta
passando por mudancas estruturais e redefinicAgageis. Ja na companhia D, o0s
investimentos em P&D sofreram uma descontinuidade.

Nas outras companhias, A, B e C, a area tem seludedo e evoluido no que diz
respeito as a¢bes de inovacdo aberta. Prova digtel@ssificacdo das mesmas no tipo de
inovagdo aberta semi acoplada, conforme ja denamtsto que indica que o suporte de P&D
interno pode impactar positivamente na ado¢cdo deagéo aberta. Em estudos futuros se
pode investigar quais sao os principais argumea#d3&D necessarios para definir o grau de

abertura da inovacdo de uma empresa.
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5.5.1.1 Papéis e responsabilidades da PD&l interna

A primeira percepc¢ao quanto as mudancas de P&D lgomas das empresas
investigadas € a inclusdo de um novo elemento &ndatura (I — inovacao), rompendo com
alguns paradigmas da pesquisa e do desenvolvinsaiiee o processo de inovagao e
movendo a empresa para profundas transformacdepa“fjente se desdobra mas, assim, isso
traz uma motivacdo diferente, a gente vé que exséntlo parte de um processo de
transformacao da empresa.”"(ENTREVISTADO B5, 20E3)e trecho revela a influéncia da
atuacao da area na motivacao interna, o que psdigméicar o papel interno do P&D como
um grande impulsionador das mudancas.

Outros pontos de destaque quanto aos papéis esadplalades da area de P&D

em cada uma das companhias estdo demonstradoscho @1.

Quadro 21} Papéis e responsabilidades da area de

Cias. Papéis e responsabilidades Relatos

“[...] quando eu tenho uma demanda aqui na minéa de
tratamento, eu entro em contato com esse depar@a@er
solicito que seja desenvolvida alguma solucdo para
aquilo.” (ENTREVISTADO A2, 2019).

- Papel propulsora interna da

inovagéo. “As pessoas inscrevem um trabalho pra congresB&»

A avalia primeiro se aquilo é legal de apresentaiase
- Responsabilidade analisar a ele ndo é mais do mesmo, se nado esta expondo a
viabilidade e aplicabilidade de companhia, porque tem determinados pesquisadares, a

novas ideias internas e externas. | pessoas trazem um trabalho, e o pessoal da prépria
companhia, entdo esse filtro é feito.” (ENTREVIST@D

A2, 2019).
- Papel rastreadora de “[...] todos estéo abertos a tentar pensar um péareocda
B conhecimentos internos e externoscaixa acho que seria uma das principais funcd@ésedade
inovacao [...] talvez a area deva existir como uma
- Responsabilidade pensar de facilitadora e ndo, assim, como detentora do thabal
forma criativa , fora do caminho | (ENTREVISTADO B1, 2019).
comum.
- Papel facilitadora da inovagéo | “[...] a gente quer facilitar, atuar como facilitachesse
processo para que as unidades tenham seguranca de
C . . i . R
- Responsabilidade alinhar desenvolver melhorias e desenvolver inovagoes.
esforgos junto as areas da empresgdENTREVISTADO C4, 2019).
“Eu acho que sim, porque é uma questédo que édeito
isso né, o objetivo é esse, entdo eu vejo como um
facilitador, um incentivador até desse desenvolatmeo
- Papel facilitadora da inovacédo | trabalho, vejo sim.” (ENTREVISTADO D3, 2019).
D - Responsabilidade analisar “[...].e nGs temos também aqui o pessoal aqui tamihe
viabilidade de projetos desenvolvimento tecnoldgico, que tém contato diceta

as empresas quando fazer desenvolvimento de algum
projeto e tudo, procura-se saber se é viavel, s&na
vidvel.” (ENTREVISTADO D3, 2019).
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“[...] j& € uma porta, porque até um tempo atraesade a

- Papel Intermediadora gente estar aqui a universidade, os forneceddessn&o
sabiam por que porta entrar.” (ENTREVISTADO E1,
E - Responsabilidade dar suporte as| 2019).

outras areas
“[...] precisa dar suporte as outras areas.”
(ENTREVISTADO E4, 2019).

“[...] a gente esta tentando também desenhar atestr a
estrutura de pesquisa e inovacao, de forma quega

- Papel Motor difusor da inovacao| mais ampla, mais aberta e tenha esse papel deos@r m
difusor, de difusdo da inovagédo na companhia.”

- Responsabilidade interagir com | (ENTREVISTADO F2, 2019).

as outras areas da empresa.

“Entdo, assim, a gente acaba interagindo com taslas
areas e a inovagdo acaba acontecendo na empresa com
um todo, porque a gente procura envolver todo mundo
nessas questdes.” (ENTREVISTADO F6, 2019).

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dadossdaisa (201

Os papéis de P&D identificados e apresentadosuadrg 21 coincidem com

0s papéis descritos por Chesbrough (2012), confdenmenstrado no quadro 22.

Quadro 22 — Confronto dos papéis de P&D a luztdealiura de Chesbrough (2012)

Papeis do P&D da pesquisa Papéis do P&D segundo Chesbrough
» Facilitadora da inovagéo * Intermediador
* Intermediadora
» Rastreadora de conhecimentos externos | ¢ Identificar e acessar conhecimento externg
* Motor difusor da inovagéo » Definir uma arquitetura para organizar |as
* Propulsora interno da inovacgéo muitas partes de um sistema

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dadussdaisa (201

Ao exercer os papeéis de facilitadora e intermed@mda P&D possibilita o
desenvolvimento de novos conhecimentos, por meiprdspeccdo e escolha das melhores
parcerias internas e externas. Como rastreadoomigecimentos externos, a area concentra
esforgos para acessar 0os conhecimentos capazesad@@or para a companhia.

Como motor difusor e propulsor interno da inovag&@wrea de P&D € encarregada
ndo somente de estimular internamente a geracamostes conhecimentos, mas de
movimenta-los para dentro e para fora dos silos.

Ao consolidar as responsabilidades do P&D detestdtes se destacam:

a) Analisar a viabilidade e aplicabilidade de novasad internas e externas;
b) Pensar de forma criativa, fora do caminho comum;

c) Interagir com as outras areas da empresa.
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Novamente ha uma aderéncia com a literatura bagioesentada. Chesbrough
(2012) aponta as seguintes responsabilidades, @s gle denomina de argumentos para
justificar a P&D interna: incentivar, entender,esgébnar e conectar-se com a abundancia de
conhecimentos disponiveis e integrar conhecimenéorio e externo.

Quanto a interacdo com as outras areas da empegsabe-se, pelos resultados
da pesquisa, que a area com maior grau de proxieidam a P&D é a area operacional.
Assim, foi realizada uma analise comparativa, adenapurar os pontos de intersecao e 0s

dilemas enfrentados entre as duas areas, estareseagados na figura 25.

Figura 25 — Pontos de intersecéo e dilemas enttestaa interagio P&D @peracional

O P&D & um facilitador do
processo de inovagio na empresa

Pensamento da P&D

Pensamento da drea operacional

" AssolugBes requerem um
tempo de estudo mais longo {

Precisamos de
L o
‘ respostas rapidas

Temos conseguido bons resultados

» Niotemos acesso ao P&D

junto as diversas areas da empresa

Ainda estd muito difuso o

A politica de P&D tem

de ser fortalecida papel do P&D na empresa

O P&D é uma porta de
entracda para a inovagdo

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dadussdaisa (2019)

Os pontos de intersecao sédo: a P&D € uma facilisado processo de inovacéo
na empresa e a P&D é uma porta de entrada paravachéon. Esses achados foram
encontrados em quase todos os relatos dos eraiglasstem todas as companhias, sendo um
ponto positivo a ser explorado por agfes que fyptath essa percepcdo dos gestores
operacionais. Ja os dilemas sédo as desconexdesosnpensamentos dos gestores de P&D e
0S gestores operacionais que devem ser enfrentpdosacfes mais rigorosas de
endomarketingtais como ampliacdo de canais de relacionamaitgonp; foruns; programas
de reconhecimento de novas ideias etc.

Os seguintes trechos evidenciam este achado: €ptdo vocé tem que ter uma
area mais corporativa pra poder integrar a inova¢B TREVISTADO C1, 2019). “A gente
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do operacional ndo tem muito acesso.” (ENTREVISTAD® 2019). A area de P&D de
algumas companhias j& identificou essa desconerdtagealizando acdes de integragao, tais
como 0s programas internos de inovagao que forafizados nas companhias A, B, C e E,
apresentados no quadro 12.

A partir desses novos papéis e responsabilidadd3&@ vem passando por
profundas mudancas que também foram analisadasda literatura. Apds andlise dos dados

essas transformacdes podem ser classificadas dimtsegnodo:

a) Quanto a estrutura: segregada, aberta ou mista

- Segregada: a area capta novos conhecimentosastgror meio do estimulo e
engajamento das pessoas e externos, por meio cerpay realiza a maturacao
das novas tecnologias desenvolvidas e integracesgecimento desenvolvido a
realidade organizacional, com o objetivo de ganhtesnos. Pode ser segregada
em pesquisa com profissionais direcionados somguaea este fim, e
desenvolvimento, com uma subéarea responsavel pgdantacdo das ideias
geradas. Nessa estrutura, a area pode ter duakenagdes: uma para gerar ideias
e outra para desenvolvé-las e aplica-las.

[...] entdo a inovacdo dentro da Companhia F pagsoesse desafio inicial e agora
ela tem passado, eu tenho percebido, por outrasggmagque tem ocorrido em varias
empresas, que € a area de inovagcdo ser uma atedadda area de pesquisa.
(ENTREVISTADO F2, 2019).
- Aberta: além das atividades tradicionais de P&ilrge uma nova area dentro
das empresas, a area de novos negocios, respopsd@etomercializacdo das
novas tecnologias e investigacdo de novos modeloggocio:
A nossa area é pesquisa, desenvolvimento, inovac@wyos negocios, entdo a area
de novos negdcios veio, chegou na nossa superérteiamais ou menos ha seis

meses, ela ja existia mas ela estava em outradaeha verdade ela estava noutra
diretoria, veio para a area.(ENTREVISTADO C1, 2019)

A éarea de novos negocios pode estar vinculada & @eeP&D ou ser uma
geréncia autbnoma ligada a diretoria de tecnolegla desenvolvimento. Chesbrough (2012)
afirma que os gestores de P&D podem ampliar ou finadia atuacdo de seus pesquisadores

para atuarem em desenvolvimento de novos negocios.
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- Mista: a area possui as atividades tradicionai®&D, mas de forma segregada
(existéncia de duas subareas internas: pesquissanwblvimento), possuindo

também uma area de novos negocios para comercidizias novas ideias.

b) Quanto a geracdo e implementacdo de novas ideistraizada ou
descentralizada

- Centralizada: as inovagfes s6 sao geradas pela de P&D, estando

concentrada nela todas as atividades ligadas aentonde novas ideias.

[...] muitas vezes o cara tem a ideia, tem um pIajeuito interessante, mas o cara
ndo tem condicdo de avaliar aquilo, ou o cara gcieaaquilo é a solugéo de todos
os problemas do mundo, mas ele ndo consegue tematualologia cientifica pra
avaliar aquilo, ai a gente pde a nossa equipep eng@nte vai alocando.
(ENTREVISTADO B5, 2019).

- Descentralizada: ndo somente a area de P&D ge@srconhecimentos, mas ha
uma cultura da inovacgéo disseminada por toda aesmapf]|...] muitas inovagdes
surgem da propria interacdo, a pessoa esta ldheaol e vé que um processo
seu pode ser melhorado de alguma forma e desernVlTREVISTADO A2).
A maioria dos entrevistados relata que ha incestimternos para a geracédo de
novas ideias, mas alguns ainda vém como algo@sgquistado:
[...] porque também h& uma espécie de imagem gueade P&D é a Unica area
que inova, e na verdade ndo, ela apenas execuniges todas as areas deveriam

inovar e quem cuida disso, desse ecossistema, éréncip de inovacao.
(ENTREVISTADO F4, 2019).

Quanto a geracao de novas ideias, percebe-se @ea ade P&D transita entre os
dois tipos: centralizado e descentralizado. Aredimbcao ocorre principalmente quando as
novas tecnologias precisam de testes mais comptexdse uma metodologia de andlise mais
sofisticada que muitas vezes a area operacionapos&ui, outras vezes envolvem recursos
financeiros. A descentralizacdo € a mais rara,npara visdo dos entrevistados isso deve
ocorrer para que a empresa ganhe nao somente emstaperacionais, mas também
sofisticacao na gestao e nos processos.

Seguindo na trajetoria de atuacdo da P&D, suaomesapilidades orientam a
capacidade de absorcédo das companhias, por meestio eficaz dos novos conhecimentos
identificados e gerados. Chesbrough (2012) lecoreaas ideias precisam ser aproveitadas

com eficiéncia para que se possa gerar valor. Négiea, a gestdo da P&D interna das
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companhias é analisada, a fim de demonstrar déogma a atuacéo desta area influencia na
adocéao da inovacéo aberta das companhias.

5.5.1.2 Gestao da PD&l interna

Um dos papéis do PD&I identificado e descrito nadjo 22 € atuar como motor
difusor da inovacdo para gerar valor a partir dataggio, desenvolvimento, adequacao e
implementac&o de novas ideias. Conforme Chesbr(2@jft?), as atividades da P&D interna
ajudam a resolver problemas de desconexdes entanbscimentos identificados e o modelo
de negdcio das empresas. Para que essas atividedeam de forma diligente, o autor
sugere implementar o que ele denominou de “rotiaromovacao” que detalha os projetos de
P&D, com previséao de conclusao.

A primeira questdao observada na gestdo da PD&lrnatelas companhias
investigadas foi a identificacdo das necessidattesnas das areas e depois a exploracdo das
ideias disponiveis tanto interna como externamdfite seguida, sdo tomadas as decisdes de
desenvolvimento e/ou compra de novas tecnologipsrdjltimo, identifica-se de que forma a
area de PD&Il gerara valor. Os passos identificadagresentados no mapa de desdobramento

Sao 0s seguintes:

1°% Identificar as necessidades dos atores externos;

2°: ldentificar as necessidades da area operagional

3°: Identificar as necessidades das outras areampaesa;

4°: Captacao de ideias dentro e fora da empresa,;

5°: Escolha da melhor solucéao;

6°: Decisdo entre desenvolver ou adquirir novasolegias;

7°: Geragao de valor que pode ser realizada pmagfb interna ou

comercializacao.

Esses detalhamentos estdo descritos no mapa debdmsénto da gestdo da
PD&Il interna, demonstrados na figura 26.
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Figura 26 — Mapa de desdobramento da gestédo da Pitha

GERACAO DE VALOR ~ DIFUSAO

Decisio entre desenvolver ou adquirir ~

> CONVERSAO

Escolha da melhor solugio

Necessidades da area Captacio de ideiasinternamente Necessidades das GERACAO
operacional € no mercado oufras areas da > DE |DE|AS
organizacio

Clientes ‘ ‘ Sociedade ‘ Govemo ‘ ‘ Agéncias reguladoras

Atores extemos

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dadussdaisa (2019)

Importa destacar que nem todas as companhias setp@dns 0S passos
demonstrados no mapa de desdobramento apreserdadnaioria delas esta voltada
prioritariamente para as demandas da area opeadcifn] a gente ficava muito focado na
area operacional” (ENTREVISTADO B5, 2019), o quel@aer justificado pela formacao e
pela origem dos gestores e colaboradores da are®&k quase todos sdo engenheiros com
origem profissional na area operacional, conforelata o entrevistado B5: “Hoje a maioria
ainda é engenheiro, mas, assim, antes so era engehtENTREVISTADO B5, 2019).

Outro ponto de destaque é quanto ao orcamentomadstespecificamente para a
pesquisa, desenvolvimento e inovacdo. Das compaihiastigadas, somente a companhia D
nao apontou recursos para a area, o restante temméshia mais de R$ 500.000,00/ano,
guardadas as proporcoes de tamanho, faturamentmp@apdo atendida que variam de
empresa para empresa.

O quadro 23 apresenta o resumo dos passos queaag@nhia percorre para

gerar valor a partir da gestao da PD&l internausetp os desdobramentos do mapa.
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Quadro 23 — Resumo dos passos para geracao de valor

Passos adotados parg Procedimentos adotados
Cias. | ageracao de valor

A companhia A colhe as diversas expressdes qusw@mdo nas areas,
por meio de conversas com o pessoal da area opeahdessa

A 1°a? percepgao é confirmada pelos relatos dos entrdeistal, A2 e A3
(2019). Com relacédo a geracgéo de valor, a areadEzsmegocios €
responsavel pela comercializa¢éo das novas tedas|agnforme
entrevistado A3 (2019).

Os entrevistados da companhia B apontam para endisacédo da
inovacdo por toda a empresa e a visdo de futuue @ gestao da
B 1°a? inovacao se torne totalmente descentralizada,d@apmente a pesquisa
como uma area especifica.

Na companhia C ha um fluxograma para analisar easit@cnologias e
caso sejam aprovadas, ha realizacao de testedqqaoes serem
implementadas. A existéncia de um comité interfargca a estrutura da
C 1°a? area de PD&l, o que demonstra um maior alinhamentie a
necessidade de inovar e a estrutura adequadaqres@guiir gerar valor
com as inovagdes produzidas. Essa consideracaatadae pelo
entrevistado C1 (2019). A existéncia de novos niegamnsolida essa
visdo.

A companhia D sofreu descontinuidade nas acoesagale
alavancagem de inovacdes. Atualmente o foco estquestbes

D 2°,5%6°e7° operacionais, como: redugéo de perdas, substitdigdidrometros,
extracao energética e outras melhorias. H4 umeiigade projetos que
classificada e priorizada pela diretoria. Nao lgadle novos negécios.
A gestdo da PD&I da companhia esta passando pomrelacdes e
disseminando uma viséo interna mais voltada paravacdo. Algumas
parcerias estdo sendo realizadas para impulsiogagaamento dos

E 4° colaboradores. H4 um programa interno de inovd€andecorréncia
dessa reformulacéo, nao foi possivel identificaputsos passos da
gestdo da PD&I dentro da companhia. Percebe-sagjoeelhorias séo
realizadas isoladamente na area operacional qusiporez nao
vislumbra a cultura da inovagdo consolidada na eminig.

O passo 1 néo foi identificado na area de PD&lataganhia, mas a
expectativa dos gestores é utilizar a pesquisatifacao externa para
F 2°4° 5°6°e 7° | servir de entrada para os processos de pesqueseavblvimento. O
passo 3 também néo foi identificado, o que confianfiarte ligacdo com
a area operacional. A existéncia de area de na@&cios na
companhia, embora ainda desalinhada com a areB&kdenota uma
preocupacédo com a geracao de valor.

LD

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dadussdaisa (2019)

Nota-se uma gestdo padronizada nas companhiaseAC Benquanto nas outras
companhias ha lacunas quanto aos passos apreseptadiste estudo, principalmente no que
diz respeito a dois passos: identificar as necaderl dos atores externos e identificar as
necessidades das outras areas da empresa, o quengeroportunidade de melhorias para
estas organizagoes.

Ao confrontar o0 mapa de desdobramento da gestédeDdd elaborado neste
estudo com a “Cadeia de Valor da Inovagao” de HarsRirkinshaw (2007) percebe-se uma

conexdo entre as mesmas, conforme apresentadayura 26. Assim, as atividades de
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identificacdo das necessidades e de novas ideigsponde a geracéo de ideias da cadeia de
valor; a escolha da melhor solugéo e a decisde desenvolver ou adquirir esta relacionada
a conversao e finalmente, a geracdo de valor casectcom a difusdo de Hansen e
Birkinshaw (2007).

Outra percepc¢édo encontrada a partir das anélista deidade de significado é a
existéncia de alguns pontos que nio estdo sendwmldscpelas companhias. E o que
Chesbrough (2012) denomina de “pontos cegos”. Skyeste autor, esses pontos revelam
ideias que ndo sdo absorvidas pelas empresas, ueapogsuem valor. Para este estudo
adotou-se como pontos cegos da gestdo de PD&l os elementos que estdo derdro d
organizacdo, mas que nao séo considerados pelaiR@&la ou que n&o foram identificados

nesta pesquisa:

a) Cultura organizacional: é um dos elementos necessarios para a
sistematizacdo do processo de inovacgéo, pois ufh@raintrospectiva pode se
tornar uma barreira para a adocédo da inovacaoaalmemforme Tidd e Bessant
(2015). Nao foi identificada acao voltada para idear de que forma a gestao da

PD&lI inclui a cultura dentro das especificagoesndglantacdo dos projetos;

b) Tradugcdo das necessidades em caracteristicas merdis nas
companhias investigadas nédo foram detectados meios de mensuracao da
geracdo de valor decorrente da gestdo da PD&I. Chwegh e Crowther (2006)
ressaltam que as empresas utilizam geralmente nottess de crescimento,

como, por exemplo, o percentual de receitas despradutos;

c) Interacdo com outras areas da empresaa maioria dos PD&ls das
companhias constantes no rol de sujeitos destauigas@tua em fungdo das
demandas da é&rea operacional. No entanto, outresssidades precisam ser
atendidas, como as de clientes, sociedade, govag@ncias reguladoras e as
outras areas internas da companhia. Segundo ChegsbeoCrowther (2006), as
tecnologias que vém de fora necessitam de capa&ddaternas de absorcdo e
isso é possivel por meio da interagéo eficaz codifaentes fungdes da empresa.
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Um aspecto que também precisa analisado é quanfontes de informacao

adotadas pelas companhias, pois a partir delag éapode chegar aos melhores parceiros e

as melhores ideias, promovendo uma melhoria nacicgue de absorcao da PD&I.

5.5.2 Fontes de informacgao

Conforme ja mencionado, ap0s cada entrevista alparigipantes responderem

ao questionario disponivel no apéndice A destedestApds analises destes questionarios

complementares, chegou-se aos seguintes resultados:

a) As principais fontes de informacédo sdo: fornecezjofeiras e exposicoes;
universidades ou outros centros de pesquisa;

b) Os principais parceiros coincidem com as seguifdaeses de informacéo:
fornecedores e universidades;

c) Os métodos de captacdo das principais informacées psaticamente 0s

mesmos para todas as companhias, conforme desarsiobsecdo 5.5.2.1.

5.5.2.1 Métodos de captacao de informacdes

Os meétodos de captacao de informacdes diferem étsdos de prospeccdo de

novas ideias, embora tenham alguma semelhancaridspais diferencas adotadas neste

estudo sao:

figura 27.

a) As informagdes sdo insumos para a geracdo de ndeias e os métodos de
captacdo sdo mais abrangentes e de facil acessocol@o: eventos, cursos,
seminarios etc;

b) As novas ideias sdo informacdes que ja foram psades e sdo mais dificeis
de acessar, pois ja houve algum trabalho de depuraGeralmente sua

prospeccao se da por algum instrumento formal oungdo de parceiras.

Os meétodos de captacdo de informagfes identificadtdo demonstrados na
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Figura 27 — Métodos de captagdo de informacdes

Y% US18FC11C4A.1 - FEIRAS, CONGRESSOS E
QUTROS EVENTOS {23-1}

ﬁ’ US18FC11C44 - JORMNAIS, REVISTAS E
ARTIGOS CIENTIFICOS {3-1} s pd

\K is pa
r

ﬁ’ US18FC11C4 - Métodos de
taptacdo de informagdes {38-7}

JFeee fiﬁ’usmnnm.E_REDEs SOCIALS {1-1) ]

Is part s.part of

I5 part of

tgj’g US18FC11CAS - COMITES {1-1} J [ﬁ’ US1BFC11C4.2 — WORKSHOPS {1-1} ]

[2& US18FC11C4.3 — VISITAS TECMICAS {21} ]

Fonte: elaborado pela autora, com base nos ressltalpesquisa (2019)

O método mais citado pelos entrevistados é comgresguindo de feiras, eventos
e seminarios. Nota-se que nestes eventos, ha tarmalgnospeccdo de parcerias, conforme
relatado por F2: “[...] em congresso a gente ifieatique empresa tal, fornecedor tal ou
companhia de saneamento esta fazendo isso ou ,agtdmbém [...] (ENTREVISTADO F2,
2019). Esse método de captacdo pode justificatcoda fornecedores serem considerados
como principais parceiros, jA que estes costumaurdi nesses eventos. Esse achado
confirma os estudos de Gassmann e Enkel (2004%itgue congressos, seminarios e reunides
cientificas como alguns dos métodos de captac@datenacoes.

Os outros métodos, apesar de pouco exploradosmpedtar sendo “pontos
cegos” inexplorados pelas companhias. Nessa pérspeé importante que as companhias
identifiquem, classifiguem e priorizem as publicegdde acordo com os temas a serem
explorados tais como: artigos cientificos, disgéma, teses, entre outras publicacbes. De
outro modo, o incentivo a producao cientifica pmetor pode se tornar uma grande alavanca
para gerar novos conhecimentos. As visitas técrsgdasutilizadas em grande frequéncia na
prospeccdo de novas ideias, jA apresentada emcéabsanteriores. As redes sociais,
workshops e comités foram citados somente por unevestado, o que também néo reduz a
importancia dessas fontes.

As informacgbes capturadas saoiopguts do gerenciamento da inovacdo aberta

realizado pela area de PD&I. Esse gerenciamenéoadardado na proxima subsecao.
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5.5.3 Gerenciamento da inovagéo aberta

O gerenciamento da inovacao aberta neste estudiee @mduas formas: por meio
da selecdo, do tratamento e da utilizacdo das niafpbes obtidas externamente para
transforméa-las em inovacgéo, pois metade das congsmpksquisadas adota exclusivamente
inovacdo aberta de entrada ou de fora para dentooetra metade estd numa fase de
transicdo, o que se denominou neste estudo degao\aberta semi acoplada, mas nao deixa
de adotar também a inovacdo de entrada. Desse marenciamento da inovagao aberta
ocorre nessa logica, ou seja, de captar informagbateias do mercado para utilizacao
interna.

Gassmann e Enkel (2004) asseveram que 0 gerend@mannovacdo aberta
depende da capacidade de integrar processos de;@mwwaberta descentralizados que muitas
vezes incluem elementos externos nao controlaaeisjyesmo tempo em que devem construir
equipes internas colaborativas que possam captigawyar e aplicar os novos conhecimentos

disponiveis.

5.5.3.1 Selecédo, tratamento e utilizacdo das infagdes e novas ideias obtidas

externamente para transforma-las em inovacéo

Esta unidade de significado esta localizada no mapaesdobramento da gestao
de PD&lI, apresentado na figura 26, estando noiantdps passos 5° ao 7°. A forma como as
companhias realizam as etapas de transformacdonfdemacdes em inovacao esta
apresentada na figura 28 a luz do modelo de TBielssant (2015).

Figura 28 — Etapas das transformacdes de inforrsagdevas ideias em inovacao

//

Geracio de valor:

Como obteremos

« resultados associados?
-~

- -

E - - Selecdo: Tratamento: Ganhos

= O gue vamos fazer e Como vamos fazer externos

L. por gqué? isso acontecer

z° - P Ganhos
internos

-

Fonte: adaptado de Tidd e Bessant (2015, p. 38f)base nos dados da pesquisa (2019)



164

Os resultados deste estudo apontam as seguinteladéis em cada etapa descrita

na figura 28, especificamente c@mpanhia A

a) Selecao avaliacdo dos projetos mais rentaveis e os nuiEqueados para cada
localidade em que a companhia presta servico, a@l@acom o entrevistado Al:

“[...] mas que a gente possa avaliar quais saa@setps mais importantes, quais
Sdo 0s projetos mais rentaveis, quais sdo os rdaiguados pra cada tipo de
localidade [...] (ENTREVISTADO Al, 2019). Nesta marealiza-se também o

mapeamento de demandas, classificando por pri@jdad

b) Tratamento: sdo firmados os instrumentos formais, conformscui® na
subsecédo 5.3.2.1 e depois sdo elaborados plandelwklho. S&o realizadas
também reunides tematicas com grupos de pesquesadpre atuem na area
demandante;

c) Utilizacdo (geracdo de valor) bimestralmente sdo emitidos e analisados
relatorios com os resultados da implantacdo da tenr@logia, conforme relato
do entrevistado A3: “[...] a gente combina, de dmis dois meses é prestado um
relatorio, entdo a gente se reline onde a empresseaga 0s seus resultados [...]”
(ENTREVISTADO Al). Além dos relatérios sao utilizzel métricas para

avaliacdo com indicadores especificos, de acordoaentrevistado A3:

[...] quais séo os indicadores que nés vamos angis ver se foi bem sucedida a
pesquisa, nés vamos analisar isso, isso e issm &6 ah, realmente deu resultado,
vamos implantar vamos dizer assim, pilotos que sép a partir de agora o0s
resultados, porque nds analisamos indicadoress g# os indicadores que nds
vamos analisar pra ver se foi bem sucedida a pgsqubs vamos analisar isso, isso
e isso, “Isso ai, ah, realmente deu resultado, samplantar”. (ENTREVISTADO
A3, 2019).

Essas atividades, embora similares, possuem pexjuligaencas entre as trés
companhias que adotam a inovagdo semi acopladdg,spartanto, demonstradas as etapas
em cada uma delas separadamentecdwapanhia B portanto, as atividades em cada etapa

Sao:

a) Selecdo realiza-se termo de cooperacdo técnica apontapdmto cada
parceiro esta disposto a investir no projeto. Farasnbém uma andlise dos

impactos legais e ambientais do projeto, além deaplicabilidade ao negdcio
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da empresa. Elabora-se uma matriz de demandasrighagtiel x tecnologia)
para priorizacdo dos projetos. Além disso, had edtigacdo em outras
companhias para identificar se a nova tecnologisfa disponivel. Em caso

positivo, a companhia opta pela aquisi¢cao, confaetaa o entrevistado B1:

[...] inclusive a gente procura trabalhar junto comiras companhias e, caso ja
estejam num estagio avancado de desenvolvimentdeoiestes, a gente procura
oferecer ajuda também em troca do conhecimentdapnBém ndo executar teste
agui na nossa companhia, realizar um retrabalflo(ENTRVISTADO B1, 2019).

b) Tratamento: os parceiros realizam um teste piloto para subn@&aprovacao
do comité de inovacgao;

c) Utilizacdo (geracdo de valor) sdo emitidos e analisados relatorios com 0s
resultados da implantacédo da nova tecnologia, covf@ seguinte trech6A
gente fez um relatério em conjunto com eles, onderde em cima daquilo
gerou nossos parametros técnicos pra contrataistems similar, e hoje ele
estd rodando ja faz um ano, gerou um diretriz prapresa.”
(ENTREVISTADO B5, 2019).

Nacompanhia C as atividades em cada etapa séo:

a) Selecdo ha um objetivo estratégico de implantar novasidkgias e as
atividades estédo alinhadas a este objetivo. Reaeoem primeiro lugar um
diagnostico de como seriam as entradas de noviss,id®nforme relato do

entrevistado C1:

[...] quando foi estabelecido o objetivo estratégita Companhia C de implantar
novas tecnologias a gente fez um diagndstico junigente montou uma comissao
com membros de todas as diretorias, ndés éramos uantorge pessoas mais ou
menos, entdo, a primeira coisa, a gente fez unmdsiigo de como era a entrada de
novas tecnologias na empresa. (ENTREVISTADO C19201

Esta sendo elaborada uma ferramenta para avakagéstdo de novas tecnologias
que € um fluxograma de entrada e saida de novdseciomentos. Faz-se uma analise de

viabilidade e aplicabilidade;

b) Tratamento: h4 uma analise do modelo de negdcio ideal panaowa
tecnologia selecionada;
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Utilizacdo: realiza-se avaliagdo e disseminacdo da nova Itgao
desenvolvida ou adquirida. Caso a nova tecnologa atenda a demanda

inicial, ha o aprendizado organizacional.

Nascompanhias D e Fas atividades em cada etapa sao:

a)

b)

Selecaoidentificacdo das demandas prioritarias (compamhj elaboracéo da
carteira de projetos (no caso da companhia D),sendée viabilidade e de
aplicabilidade, bem como do prazo para implantag@oseja, o quanto a
demanda requer urgéncia (companhia F). Na compahlexiste um manual
atualizado a cada dois anos contendo as demanutgivas: “[...] N0 nosso
manual estd com uma periodicidade de cada dois, amas normalmente
essas demandas se repetem, sdo sempre as mesnmas, @ busca de uma
melhoria dentro de uma tecnologia j& consolida@@NTREVISTADO D4,
2019);

Tratamento: realizacdo de testes junto as areas demandant@spas
implanta (companhia F);

Utilizacao: existem indicadores de desempenho, tanto de pwdhade como
de produto final, conforme afirma o entrevistado(Za19).

Embora existam atividades dentro de algumas etagasompanhia F ha um

processo de mudanca na area de P&D interna quenestificando algumas ac¢fes internas,

conforme trecho abaixo.

Ao mesmo tempo em que a gente esta nessa situacgaesa gente precisa lancar
mao de resposta, de produzir em alguns aspectailtmnia interna, consultoria
interna pra solucdo de alguns problemas, a getetestando também desenhar a
estrutura, a estrutura de pesquisa e inovacd@ra@fque ela seja mais ampla, mais
aberta [...]. (ENTREVISTADO F4, 2019).

Na companhia E nao foram identificadas as etapgsamesso de inovacao, pois

0 mesmo esta em fase inicial de implantacéo eesgrrguracao.

Apbs a consolidacdo das atividades de todas as amdnigs chega-se a um

resultado final das acdes que compdem cada etagmodesso de selecdo, tratamento e

utilizacdo da tecnologia desenvolvida, conformesg@ntado no quadro 24.
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Quadro 24 — Consolidacéo das etapas de transfoondec@éformacdes e novas ideias em inovacgéo

Etapas do processo de transformacéo de informacdesiovas ideias em inovacdes
SELECAO TRATAMENTO UTILIZACAO
Elaboracéo da matriz de Realizag&o de teste piloto Elaboragdo de métrieas d
demandas. desempenho
Analise técnica, legal e ambiental. Analise pelonié de Inovagdg Acompanhamento de indicadores
Analise da aplicabilidade Emissao e analise dednates Aprendizado organizacional
Analise do nivel de maturidade deRealizagdo de reunies -
ideia. sistematicas com parceiros.
Formalizacéo - -
Verificacdo da disponibilidade - -
tecnolégica no mercado.

Fonte: elaborado pela autora, com base nos ressltipesquisa (2019)

Nota-se mais uma vez que as companhias mais bemuestlas sdo aquelas que
adotam a inovagao aberta semi acoplada (compaAhiBse C), o que pode ser ocasionado
por diversos motivos: area de PD&l com maior terdpoatuacdo, nivel de investimentos,
estratégias organizacionais, proximidade geografioasibilitando uma maior atuacao
conjunta, dentre outros. Essas possibilidades pegembjetos de estudos futuros.

Para que a inovagdo aberta tenha continuidade éss@@ uma rede de
colaboracdo que mantenha o conhecimento fluido, amwio acesso pelos participantes. O
proximo topico trata das principais redes de caolatio das quais as companhias fazem

parte.
5.5.3.2 Redes de colaboragéo

Nesta unidade de significado busca-se examinar aok0ps utilizados pelas
companhias para formar redes de colaboracdo. Seduidd e Bessant (2015), as pesquisas
apontam para diferentes metodologias e sinalizanpacto das caracteristicas tecnoldgicas e
de mercado afetam o nivel, o tipo e o sucesso tiladaales de colaboragdo. Estes autores
salientam que o motivo mais comum para a formaeaalidnca intersetorial € a aquisi¢cdo de
tecnologia, confirmando os achados desde estudo.

Os padrdes de comportamentos recorrentes que dearonsteracdes repetidas e
reciprocidades encontrados nesta pesquisa, sits@ongpanhias no tipo 1 da classificacao de
Tidd e Bessant (2015). Os padrdes identificad@oedmonstrados no quadro 25.
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Padrbes de comportamentos
Cias. Multiplos parceiros Proposito comum Tipo de rede
A - Universidades federais;- Ampliagdo do conhecimento - Rede agua
- Companhias de sobre novos contaminantes;
saneamento - Controle da qualidade - Camara Técnica da ABES
B - Companhias de - N&o identificado - Camara Técnica da ABES
saneamento
C - Companhias de - N&o identificado - Camara Técnica da ABES
saneamento
D N&o participa
E - Companhias de - N&o identificado - Camara Técnica da ABES
saneamento
- Comité de bacias - Controle de qualidade - Recursos hidricos
F - Bloco BRICS - Camara Técnica da ABES
- Companhias de
saneamento
Fonte: elaborado pela autora, com base nos dadussdaisa (2019)

Bessant (2015) que é caracterizada pela coalisdf@ram setorial voltado para melhores
praticas de producdo. Nesta zona, as companhiapactiimam experiéncias, divulgam

informacdes, desenvolvem confianca, transparénolgetivos comuns. As caracteristicas da
rede de colaboracdo encontradas neste estudo foeafizacdo de reunides sistematicas,
existéncia de um 6rgao de controle (notadamentebes e a Aeshe) e diversas redes

informais.

a literatura sugere a consolidacao formal da relagdre parceiros multiplos. Huizing (2011),
por exemplo, prop0e a criacdo de um ente intermedj@e possa organizar as interconexodes,

construir confianga entre os membros e fortalecexda. No caso em tela, as companhias

Pelo exposto, confirma-se a classificacdo das cohigs na zona 1 de Tidd e

O entrevistado Al corrobora esses achados:

[...] a gente conversa, discute essas coisas, Gpseste revisdo de portaria de
portabilidade, como atender, como fazer pra methorsistema de filtracéo, isso é
tudo na minha &rea, mas isso ai existe nas &reazedénica, de... Entdo existe,
assim, cadeias, ndo séo... Algumas formais, outfagmais, mas existem sim, as

empresas se ajudam muito (ENTREVISTADO A1, 2019).

O entrevistado C1 destaca a existéncia da redemafo

E um grupo de empresas que eles formaram esse grappoder discutir sobre

inovacdo, mas nao € um grupo oficial, entdo elee@em de forma colaborativa,
eles contribuem com ideias de inovagao, apreseataatdes que cada um faz, as
universidades trabalham juntas, as vezes elesnrazgibunal de contas, as vezes

eles trazem o ministério publico (ENTREVISTADO @019).

Embora a existéncia de redes informais possa daaarifluxo do conhecimento,
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investigadas dispdem das camaras técnicas que rganizadas e dirigidas pela Abes,
constituindo uma rede formalizada e classificadaama 1, conforme mencionado.

Nessa logica e seguindo a trajetéria da adocaoaeg¢do aberta nas empresas
pesquisadas, nota-se que a literatura foi confim@addicionada as variaveis especificas do
setor com complementos empiricos que abordam csestntrais no processo de inovacao
nas empresas. Diante desse contexto, resta apurasatados dos esforgos no processo de
abertura da inovacéao, como forma de extrair tagée$é aprendidas como pontos relevantes a

serem considerados no setor estudado.

5.5.4 Resultados da adoc¢éo da inovacéo aberta

Conforme Chesbrough (2012), o processo de inovabéada possibilita diversas
vantagens, conforme ja& mencionado na base teddcpresente trabalho, uma delas é a
aceleracdo e movimentacdo dos projetos. Apds psakeroesisténcias, visualizacdo dos
“pontos cegos” e captura eficaz dos melhores pase ideias mais acertadas, a ado¢cao da
inovacdo aberta pode render valiosas compensaE8&ss serdo analisadas nas subsecdes

seguintes.

5.5.4.1 Beneficios e projetos desenvolvidos a pddiadocéo da inovacao aberta

De um modo geral, os entrevistados percebem ogibieseatuais e futuros com a
adocdo da inovacdo aberta. No entanto, acreditanagucompanhias estdo em estagios
iniciais do processo de inovacdo aberta. Gassmadnmkel (2004) ressaltam que 0 processo
de inovacdo pode impulsionar melhores resultadparér do acesso as melhores fontes de
conhecimento, aliado ao P&D orientado ao mercadopaftir desta orientacdo para o
ambiente, seja ele interno ou externo, os P&Ds adaspanhias conseguem expressar 0S
beneficios da inovacdo aberta por meio dos progesnvolvidos em parcerias.

Os principais beneficios e projetos desenvolvidos meio de parcerias foram
identificados nas entrevistas e nos relatoriosedag, sendo reforcados pelos questionarios
aplicados apds cada entrevista. O quadro 26 apeesemelacdo entre os resultados dos

guestionarios pos-entrevista e os resultados desvestas e dos relatdrios de gestéo.
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Quadro 21— Conexao entre os resultados primarios e secundi&t@sa dos projetos desenvolvi

Questiondrio pés-entrevista Entrevistas e relatdrios de gestao
Principais inovag6es produzidas |  Principais projetos desenvolvidos em parcerias com Cias
periodo de 2014 a 2018 agentes externos '

Automatizagdo da estagdo de tratamento de 4guaA
energia eolica, hidraulica e solar; agua de re(iso;
respirbmetro; telemetria.

1. Produto novo ou
significativamente novo;

Especificagbes basicas de caminhdes para realizar 8
gestdo da coleta de esgoto; telediagndstico; métedo
amarracdo de lonas; ETAs modulares; eficiéncia
energética; nova metodologia de tratamento de esgot
secagem de lodo
Sistema de suporte a decisdo; projeto de econpmiaC
ambiental para tratamento de circulqr;_ agua de reuUso; projeto de re_zcupers(;éo

efluentes e reducéo de residUogneraetica; nanobolhas; boml_aa que funciona cpmo

e de CO2. tfurbina; nova modelagem de caixa de hidrémetrqgdso
para uso veicular

2. Equipamentos, softwares e
técnicas novas;

3. Novas técnicas de gestéo

Dispositivo de controle de vazdo; caixas para géec D
de perdas
Biorremediacao E

Usina modelo para produzir biogas; centro de reusoF
agricola; planta de dessalinizacdo; desenvolvimeetp
ETA’'s e ETE's compactas e planta modelo |de
aproveitamento de lodo e biogas.

Fonte: elabrado pela autora, com base nos resultados da pag@®1¢

De acordo com o0s entrevistados que responderam gaestionarios pos-
entrevista, as principais inovac¢des produzidasanm@o de 2014 a 2018 foram, além das trés
apresentadas no quadro: mudancas significativasrelagsbes com outras empresas ou
instituicdes; novas técnicas de gestao para melhatinas e praticas de trabalho, assim como
0 uso e a troca de informacdes de conhecimentogbigidades dentro da empresa. No
entanto, estas inovagdes ndo foram evidenciadasntr@vistas nem nos relatorios de gestéo.

Estes resultados corroboram com os achados aeteridesta pesquisa,
notadamente no que diz respeito ao foco da P&D pardemandas da area operacional.
Prova disto sdo as principais inovacdes produzidgsrentes a novos produtos e
equipamentos e novas técnicas de gestdo ambieeiahndo lacunas nas inovagfes em
gestao, logistica e praticas de trabalho.

Percebe-se que as mudancas significativas naeslaspm outras empresas e
instituicbes aparecem como uma das principais giea implementadas, o que reforca a

adocédo da inovacédo aberta por parte das companhias.
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Complementando essas informacoes, a partir dassesia@as entrevistas e dos
relatorios das companhias chegou-se aos seguimtesfitios (tangiveis e intangiveis),

apresentados no quadro 27.

Quadro 27 — Beneficios obtidos com a adogéo daag@ayaberta

Tangiveis Intangiveis
Reducéo de custos operacinoais Qualidade
Novas receitas Eficiéncia
Novos negécios Agilidade
Comercializacédo de patentes Acessibilidade aossncenhecimentos
Reducéo de custos de pesquisa Melhorias ambientais
- Fortalecimento da imagem e da marca
- Sustentabilidade do neg6cio

Fonte: elaborado pela autora, com base nos ressltalpesquisa (20!

Corroborando com os preceitos de Chesbrough (26%2gsultados apresentados
relevam uma tendéncia para a consolidacao da iaovagerta em todas as companhias que
constituem o foco deste estudo. O entrevistadoohfirtna essa percepcao: “[...] da agilidade
e d4 um acesso rapido ao que esta sendo ofertadermado de mais inovador, de mais
econdmico.” (ENTREVISTADO Al, 2019). Assim, a ingé@ aberta vai ganhando cada vez
mais destaque dentro das companhias, tornando-seasanismo forte de ruptura cultural e
de remodelagem na gestéo dos negdcios.

Paralelamente a essa tendéncia de ressignificagdoostacdo, as companhias
enfrentam barreiras e desafios ao adotarem a ifovalgerta, sendo destacados na préxima

subsecao.

5.5.4.2 Barreiras e desafios na adocgéo da inovaghberta

A literatura aponta alguns elementos que séo ltoies ou facilitadores da
adocéo da inovacao aberta. Tidd e Bessant (20a6gxemplo, lecionam que as condi¢des e
0 contexto de cada empresa pode influenciar o deaadocao da inovagcédo aberta, assim
como a complexidade do projeto e as incertezaseatas. Outra barreira detectada por estes
autores € a dificuldade na coordenacdo dos fluwmscahhecimento. Nas companhias
investigadas as principais barreiras e desafi@estacionadas com os desafios proprios do
setor, alinhados a dificuldade de estabelecer mtesacao interna entre a area de P&D e as

outras areas das empresas.



172

As principais barreiras e desafios identificadostagesquisa sao similares em

todas as companhias e estdo apresentados no @dadieste quadro foi feita uma relagao

entre os achados e os fatores-chave de sucesdwedbr@ugh e Crowther (2006) como forma

de sinalizar quais sdo as barreiras e os desali®srgis devem ser atacados ou superados

para que as companhias consigam elevar o grauogé@da inovacdo aberta.

Quadro 28 — Barreiras e desafios x fatores-chavehgsbrough e Crowther (2006)

Barreiras

Desafios

Fatores-chave

- Sistemas operacionais antigos.

- Automatizar os ativos para
atender as demandas bésicas do
clientes.

- Manter a sustentabilidade da
organizacao agregando valor ao
setor.

- Diversificacdo de produtos e
Servicos.

5
- Alinhamento com os objetivos d
negécio.

- Custos, transportes e distancia.

- Melhorar emtsinente.

- Construir redes nas areas mai
relevantes.

UJ

- Resisténcia interna as mudanca
(cultura organizacional).

s- Transformar conhecimento em
retornos financeiros.

- Alinhar métricas e incentivos.

- Desalinhamento entre os
objetivos da pesquisa basica e da
pesquisa aplicada.

- Divulgar os resultados
1 internamente e para a sociedade

- Disseminar os resultados
positivos.

- Rotina que sufoca a criatividade
- Controle rigido dos érgaos
ambientais.

- Usar a criatividade para
sobreviver e competir.

- Captar inovacdes onde a P&D
pode adicionar valor.

- Natureza juridica das
companhias: o viés publico
engessa a gestao

- Legislagéao rigida.

- Mudangas politicas.

- Elaborar uma metodologia capal
de integrar novas ideias ao
negocio.

z- Modificar os sistemas de gestaag
existentes.

- Inovacéo lenta do setor.

- Lidar com condicdebiantais e
climaticas adversas.

- Implantar eco eficiéncia.

- Nao relacionado

Fonte: elaborado pela autora, com base nos ressltalpesquisa (2019)

Alguns trechos confirmam os resultados apresentadoguadro acima: “Nao

existe, até mesmo por uma falta de, vamos dizenade divulgacdo da empresa do que esta

sendo realizado em relagéo a isso.” (ENTREVISTAD®) 2019). Outros relatos descrevem

a dificuldade na mudanca interna de mentalidadpieopode estar relacionado com a cultura

da empresa.

[...] entdo eu acho que todos nés deveriamos gsiatos pra isso, mas a gente tem
algumas dificuldades em relacdo a isso, as peasoazes ndo querem mudar ou as
vezes faz uma melhoria, mas também nao quer esdreye(ENTREVISTADO

B2).

E isso foi 0 que, isso foi quando a gente idemtifique se a gente ndo tiver um cara
dentro da empresa, dentro da Companhia B, eu cemarmante do problema, eu
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ndo estiver trabalhando junto o resultado semprgera. Nao vai ser tdo bom, dai
essa cultura de pesquisa, desenvolvimento e inovdigA mais dificil de
implementar. (ENTREVISTADO B2).

[...] a universidade tem que conhecer os problem&ta ndo conhece, as vezes ela
nao foca em pesquisa aplicada, foca mais em peshéca, entdo ela ndo sabe a
realidade do setor, ela sabe mais ou menos, de fum@a mais geral [...].
(ENTREVISTADO C1, 2019).

[...] e dar uma sacudida no mercado de saneamaateem compara¢cdo com outros
setores, ainda € um setor muito lento em termasai@cao e evolui numa taxa bem
menor do que outros setores, que a gente podeocgtor de telecomunicagdo, de
tecnologia de informacédo, entdo o nosso setor avanma taxa muito mais baixa
do que os demais. (ENTREVISTADO C4, 2019).

[...] mas a gente também estd comecando a veraisstem coisas, assim, que

demoram um pouco eu acho que pela prépria natul@zsossa companhia, que é
uma companhia publica e tal, é diferente de umaaga, que a gente esta cercado
de vérias leis que limitam um pouco, entdo a geatevencendo cada passo pra
poder conseguir. (ENTREVISTADO F6, 2019).

As barreiras mais citadas foramultura organizacional fechadae natureza
juridica das companhias conforme relata o entrevistado B5: “[...] assexuela cultura
pesada também, o cara ndo quer fazer nada difefSsapre fiz assim, ndo quero mudar
[...]" (ENTREVISTADO B5, 2019).

Modelar isso dentro de uma éarea juridica, dentrounha area de aquisicbes €
extremamente complexo, dai é assim, envolve supgendeiros com super boa
vontade, com muito sorriso na cara, porque é nuitda fechada, entdo € um
desafio enorme. (ENTREVISTADO B5, 2019).

Pelo exposto, percebe-se que os fatores-chave faxeoontra ponto as barreiras
e aos desafios, servindo como direcionadores parssistema de gestdo voltado para a
inovacdo aberta. Chesbrough (2012) aponta algurhesldades enfrentadas pelas empresas
na adocdo da inovacao aberta, como complexidadeléggca, cultura organizacional (“nao
inventado aqui”), dentre outros.

Na proxima subsecéo é realizada uma sintese gesaledultados deste estudo,
demonstrando a adocé&o de cada organizacdo inwstidantro das quatro categorias

descritas.

5.6 Sintese dos resultados

Os principais resultados desta pesquisa sdo apmdssnno quadro 29. Sao
mencionadas as categorias de analise, que estd@mdds aos objetivos especificos e 0s

principais resultados encontrados em cada umaaaganhias.
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OEs 1 2 3 4 5
CO - Existéncia | C1 — Tipo de C2 - Esforcos | C3— Gerenciamento| C4 — Atuacao
Cias. das areas de processo de de cocriacéo da propriedade da P&D
P&D e/ou de inovacao intelectual interna
inovacao aberta
adotado
A Areas de P&D e| Semi acoplada Fornecedores eContratos de patentes Interna e
de Inovacédo Universidades junto com externa
consolidadas fornecedores e
universidades
B Areas de P&D e| Semi acoplada| Fornecedores|eContratos de patentes Interna e
de Inovacéo Universidades junto com externa
consolidadas fornecedores
C Areas de P&D e| Semi acoplada] Fornecedores|eContratos de patentes Interna e
de Inovacéo Universidades junto com externa
consolidadas fornecedores
D A area de P&D
sofreu um De fora para Patentes para ideias Interna
Fornecedores .
processo de dentro internas
descontinuidade
E Area de inovagég
passa por um De fora para | Fornecedores € Inexistente Interna
processo de dentro Universidades
reformulacao
F Area de P&D De fora para | Fornecedores € Patentes paraideiag Interna e
passa por dentro Universidades internas externa
reformulacdes

Fonte: elaborado pela autora, com base nos ressltipesquisa (2019)

dentro das companhias, confirmando os resultadosejicionados em subsecdes anteriores.
Na primeira companhia houve uma descontinuidade idesstimentos em pesquisa e

desenvolvimento e na segunda, a area esta pasparal@m processo de transformacéo e
reestruturacdo. A companhia F também enfrentaidesgifianto a atuacdo da P&D, passando

por reestruturacao e redefinicdo da area. Quarderasais (A, B e C), os achados revelam um

Percebe-se que nas companhias D e E a atuacaolié Rfalmente voltada para

grau mais avancado de adocao da inovacao abesteaidio aberta semi acoplada).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O tema inovacdo aberta tem atraido a atencdo dersds/ pesquisadores,
especialmente no que concerne a investigacdo deéwveia que o cercam. A literatura traz
conceitos amplos e complementares, sem apontaetanb, as ferramentas de gestdo que
sejam capazes de identificar o grau de maturidadalacdo da inovacgao aberta. Os principais
autores e estudiosos concordam que esse tipo dacém desperta um crescente interesse por
parte da academia e das organizacOes e sugerem aestmos para o aprofundamento do
tema e para o exame dos inimeros elementos quenmascada nova pesquisa. Nessa ldgica,
as pesquisas empiricas podem contribuir para a remmpdo das multiplas lacunas que
emergem a cada estudo realizado, principalmente setares considerados de baixa
tecnologia, como € o caso do saneamento basico.

Como as maiores inovagdes nascem tradicionalmenterghnizacées com alta
tecnologia, analisar e entender como se da essegs® em industrias que normalmente nao
sao focadas na geracdo de novos conhecimentosgmdear em novos paradigmas para as
empresas. Nesse sentido, os autores que exortzamtagens da inovagao aberta reconhecem
suas diferentes aplicabilidades e adaptacdes ddcacom o tipo de organizacéo e com o tipo
de cenario em que ela atua. No setor de saneansspegificamente, a inovacéo aberta tem
impactado ndo somente na forma como os desafiés sshdo enfrentados, mas também nas
melhorias e nos novos projetos que sdo implemesitaaksim como na consciéncia dos
gestores de P&D e dos gestores operacionais.

Nesse sentido, a presente pesquisa realizou waoegtialitativo, com estratégia
de casos multiplos, mediante entrevistas semiesadds, com trinta gestores em seis grandes
companhias de saneamento que figuraram na Reviatar \EconOmico 2018 e que
corresponderam aos requisitos descritos nestecestud

O objetivo geral desta pesquisa foi investigar cascompanhias de saneamento
basico brasileiras que adotam a inovacdo aberiaaeeaos processos desse tipo de inovacgéao.
Esse objetivo foi atingido, uma vez que a quesE@eabquisa foi respondida por meio da
descricdo do modo pelo qual ocorre a inovacédo ab®as companhias investigadas. A
realizacdo do objetivo geral se deu por meio darale dos seguintes objetivos especificos:
identificar a existéncia da area de P&D e/ou deagéo nas companhias; analisar o tipo de
processo de inovacao aberta adotado pelas companledficar como as companhias
realizam os esforcos de cocriagcdo; analisar o gem@ento da propriedade intelectual e

identificar a atuacdo de P&D interna das companhias
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Como ponto de partida para alcangar o objetivol gesdizou-se uma pesquisa
prévia por meio de questionarios para identificagx@sténcia das areas de P&D e/ou de
inovacdo nas companhias listadas na revista Vaond&mico 2018. Essa pesquisa respondeu
ao primeiro objetivo especifico que foi alcancadw meio da identificacdo de 11 (onze)
companhias com existéncia das areas de P&D e/tmodacdo. No entanto, seis delas foram
para a segunda fase do trabalho (entrevistas),nagisdemais nao foi possivel agendar as
entrevistas, ndo atendendo, portanto, ao reqursio

Na segunda da pesquisa, foram criadas quatroacetegle analise, cada uma
correspondente a um objetivo especifico, no intdeofacilitar as analises e organizar os
resultados. Para cada categoria criada foram dgfads fatores-chave, sendo desdobrados
em unidades de significados. Estas unidades fopmesentadas em uma sequéncia por meio
da qual se tentou demonstrar o processo de adogamogtacdo aberta por meio: da
identificacdo do tipo de processo de inovacéo atmdbtado, dos esfor¢cos de cocriagéo, do
gerenciamento da propriedade intelectual e da @&tudg area de P&D.

O segundo objetivo especifico analisou o tipo decesso de inovacdo aberta
adotado pelas companhias tendo sido demonstradarimeira categoria@l) — tipo de
processo de inovacdo aberta — desdobrada em da#dres-chave e em sete unidades de
significados. Esta categoria exp0s que o tipo deagdo aberta adotado mais fortemente em
todas as companhias é a inovacéo aberta de epuratkafora para dentro.

No entanto, trés companhias (A, B e C) apresentasacteristicas mais amplas
que as demais, principalmente no que se referentercmlizacdo das novas tecnologias
produzidas, ao modo como elaboram e consolidana@eas e a forma como prospectam
novos parceiros, o que foi revelado nas unidadesigigficados especificas. Nota-se que o
l6cusda inovacao esta se deslocando para as fontemaigestas companhias, mesmo que
timidamente. Assim, elas foram alocadas no queesmrdinou de inovacao aberta semi
acoplada, uma vez que essas companhias estd@doleai em um estdgio um pouco mais
avancado que as outras. Essa percepcdo baseiatsenta aderéncia dessas empresas a
algumas dimensdes da inovacdo aberta acoplada cponoexemplo, no manejo e na
disposicédo de novas tecnologias. Com relacdo asidesompanhias (D, E e F), o tipo de
inovacdo aberta adotado exclusivamente é o dedantwale destacar, entretanto, que todos
0s entrevistados consideram que as companhias @sta@stagios iniciais dos processos de
inovacéao aberta.

Para demonstrar as interpretacbes acerca dos paddds variaveis, dos

elementos e das condigbes da inovacao abertapestaira categoria foi desdobrada em
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quatro fatores-chave. O primeiro se refere aoemms$ de inovagdo aberta (FC1C1l) que
pretendeu captar a percep¢do dos entrevistadosdmasge do nivel mais fundamental, que é
0 conceito de inovacdo aberta, até as trajetéai@s,objetivos e aos fluxos adotados pelas
organizacdes para se chegar as novas tecnologiasisk, o fator FC1C1 foi desdobrado em
sete unidades de significado, sendo a primeiraastie ao conceito de inovacdo aberta
(US1FC1C1). Os elementos mais citados para defifodam: conhecimento utilizavel (11),
parcerias (8), fluxo de informacdes (6), integra¢@p e processo ganha-ganha. Outras
citacbes envolveram uma visado da inovacdo abeftadeototalmente para os processos de
conhecimento internos da empresa e outros alegé@aconhecimento do tema.

Ao consolidar estes elementos, chegou-se a umaigidida inovacdo aberta na
concepcao dos entrevistados que se apresentou glantse maneira: utilizacdo do
conhecimento disponivel por meio da realizacdo aegpias que permitam o fluxo de
informacbes de maneira integrada, num processo aggahha. Embora este conceito
encontrado esteja alinhado a literatura, percebepse as organizacdes pesquisadas
necessitam traduzi-lo em praticas de gestdo eficpaea elevar ainda mais seu nivel de
abertura.

A segunda unidade de significado (US2FC1C1) tradumin principios os
compromissos intrinsecos assumidos pelas compaabiagiotarem a inovacdo aberta. Os
principios encontrados com o maior numero de o#sddram: conhecimento aplicavel e
distribuido (15); contribuicdo expandida (15); ea@dib sistematica de conhecimentos (10),
arranjo organizacional propicio (8); geracdo dewé); visdo de longo prazo (6); custos
reduzidos (3) e foco do cliente (4). O conjuntosdssprincipios juntamente com a percepgao
guanto ao conceito de inovagéo aberta parecem f@sniaases para a adogao desta inovacéo,
podendo sinalizar o tipo de processo adotado.

Na terceira unidade de significado (US3FC1C1) fordemonstradas as duas
possiveis trajetdrias identificadas: trajetoria ¥ne trajetoria linear. Essas trajetorias séo
modelos desenvolvidos neste estudo a partir dgpnetacdo dos dados, os quais mostram o
fluxo de captura e geracéo de valor com a adocé@wogtacao aberta.

A trajetéria em Y demonstra o fluxo com dois cammlpossiveisiocus da
inovacdo dentro da empresa para gerar ganhosadstefdcusda inovacao fora da empresa
para comercializar. Neste segundo caminho, o fexdacé o principal parceiro e geralmente
€ ele que desenvolve as novas tecnologias foragaaiaacao para, em seguida, vender para a
organizacao parceira e demais companhias do setpatentear a ideia em conjunto com a

companhia. Nas companhias A, B, C e F verificoa®xisténcia dessa estrutura em graus
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diferentes de abertura. Nota-se nesse tipo detdr@euma relacdo simbibtica entre
fornecedor e companhia. Essa relacdo muitas vexis ger prejudicial, na medida em que a
dependéncia excessiva da companhia em inovacoesizias pelos fornecedores pode
engessar sua capacidade de producdo do conhecimetr@etoria linear, embora menos
citada, revela a adogéo da inovagcao aberta sorpardaeganhos internos, ficando evidenciada
mais fortemente nas companhias D e E.

Os demais fatores-chave desta primeira categosigag respectivas unidades de
significados apresentaram os seguintes resultaumsacao aberta de entrada nas companhias
D, E e F; inovacdo aberta semi acoplada nas cormgsma B e C; prospeccdo de novas
ideias realizada, principalmente, por meio de assitde benchmarking congressos,
seminarios, eventos e encontros técnicos.

O terceiro objetivo especifico, verificar como asnpanhias realizam os esforcos
de cocriagao, foi demonstrado na segunda cated@?) — esforcos de cocriacdo —
desdobrada em dois fatores-chave e em cinco uridddesignificados. Esta categoria
demonstrou que os principais parceiros no desemehto de novas tecnologias sao 0s
fornecedores, as universidades e as outras congzatdisaneamento.

A dependéncia em relacdo aos fornecedores foigadarpelos relatos de muitos
entrevistados, assim como também foi exposto olideamento de objetivos nas parcerias
com as universidades. Observou-se que pela ausdmgieocedimento para aprofundamento
das pesquisas e para 0 aumento da capacidadeatedabsssas relacdes continuam viciadas
por problemas recorrentes de desconfianca e desimude objetivos.

O quarto objetivo especifico, analisar o gerenciamda propriedade intelectual,
foi demonstrado na terceira categor@3) — gerenciamento da propriedade intelectual —
desdobrada em dois fatores-chave e em trés unidedsgnificados. Foi detectado que os
contratos de patentes constituem a forma maiszad#éi para proteger as novas ideias
desenvolvidas, seguidos por contratos, convénitesneos de cooperacao técnica. A partir
dessa constatacao foram apresentados pontos derimedhpontos inibidores. Os pontos de
melhoria identificados foram: auséncia de politdegpatentes que possibilite a elaboracéo de
uma classificacdo de ideias a serem protegidasispordbilizadas de forma ampla e néo
onerosa e auséncia de instrumentos formais deag#iali classificacdo e tratamento dos riscos
da parceria. Os pontos inibidores que causam estraw processo de protecdo de novas
ideias foram: as questbes burocraticas e a ausé@ecigarantias quanto aos resultados

financeiros.



179

Adicionalmente, ndo foram identificados caminhdsrahtivos para a prote¢éo ou
alavancagem de novas tecnologias, como, por exenmmpiestimentos enstart upsou spin
offs. Em raros casos as companhias realizam somenteripgrcom essas empresas que
existem dentro das universidades. Nesse viés,atonsse dois principais pontos de entrave
gue podem justificar essa lacuna: auséncia de forjuedico e desconhecimento por parte
dos gestores. A companhia A, entretanto, cuja iclvaberta caminha dentro da trajetoria
em Y, vislumbra esse tipo de alternativa e ini@studos para a realizacédo de investimentos,
ensejando uma possivel relacdo entre esta trajeféyie a evolugcdo no gerenciamento da
propriedade intelectual.

O quinto e ultimo objetivo especifico, identificaratuacdo de P&D interna das
companhias, foi alcancado por meio da quarta catede analise(G4) — atuacédo da P&D
interna — desdobrada em quatro fatores-chave etusidades de significados.

Foi demonstrado que, embora esteja passando péungeas transformacoes
internas em algumas companhias (E e F), a are&badn tentado reformular seu papel nas
organizacdes, atuando de forma proativa e endossaidportancia do desenvolvimento de
uma cultura voltada para a criatividade.

Os principais papéis de P&D identificados nestaidestforam: facilitador e
intermediador da inovacgéo; rastreador de conhed¢ospmmotor difusor da inovagéo e
propulsor interno da inovagdo. Embora similaresesepapéis guardem diferencas quase
imperceptiveis, pois ao exercer os papeéis de taddr e intermediador a P&D possibilita o
desenvolvimento de novos conhecimentos por mejralgpeccdo e da escolha das melhores
parcerias internas e externas. Como rastreadorea cdncentra esforcos na obtencdo de
conhecimentos aplicaveis e adequados ao model@glecio. Ao adotar o papel de motor
difusor da inovacao, a P&D € encarregada de mousnes conhecimentos em todos os
sentidos. Ela atua tanto no fluxo do mercado pambiente interno, quanto da organizacao
para o ambiente externo, assim como de dentro ganizacdo para todas as areas da
empresa, tornando as ideias institucionalizas sséagsis a todos os colaboradores.

Foram detectadas também as responsabilidades da qe&Dsé&o: analisar a
viabilidade e aplicabilidade de novas ideias irdera externas; pensar de forma criativa, fora
do caminho comum e interagir com as outras areasng@esa, o que estaaderente a literatura
bésica adotada. Quanto a interagdo dentro da em@résea com maior grau de proximidade
com a P&D é a area operacional, sendo necessa&tacde que esse foco operacional da area
de pesquisa e desenvolvimento acaba, de certa nrmadeisolvendo ou reduzindo a relagéo

com as outras unidades da organizacdo. Ademasagiio com a area operacional sofre com
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algumas desconexfes de pensamento entre 0s gespmesionais e gestores da P&D,
salientando-se a necessidade de acdes interndertplecam ndo somente a atuagao interna
da P&D, mas o alinhamento desta com as diversas des companhias.

Adicionalmente, a gestdo de P&D foi desdobrada enmapa que demonstra 0s
passos dados pela area para a geracdo de valdac®es que algumas companhias néo
seguem todos 0s passos demonstrados no mapa dsbrdesento, a maioria delas esta
voltada, prioritariamente, para as demandas da apemacional, deixando lacunas na
prospeccdo de demandas das outras areas e dos exteenos. Destaca-se uma gestao
padronizada nas companhias A, B e C, enquanto erasig companhias as lacunas quanto
aos passos apresentados por este estudo gerans digomtos cegos” tais como: a
necessidade de modificacdo da cultura organizdcipae adotar a inovacdo aberta, a
auséncia da traducdo das necessidades internasreasxem caracteristicas mensuraveis e a
interacdo pouco explorada com diferentes areasgagiaacao.

Outro ponto de destaque € a forma pela qual asmaizes e as novas ideias
obtidas externamente s&o transformadas em inovaddg&se viés, foram identificadas as
seguintes etapas: selecdo de informacoes, tratangeutilizacdo (traduzida em geracdo de
valor) interna e/ou externa. Apdés a consolidacas sultados de todas as companhias,
chegou-se a um resultado final das atividades quepéem cada etapa do processo de
selecao, tratamento e utilizagdo da tecnologiamdedada. Na fase da selegéo, as atividades
sdo:elaboracdo da matriz de demandas; analisecaéécligal e ambiental; analise da
aplicabilidade; analise do nivel de maturidade deiai formalizacdo e verificacdo da
disponibilidade tecnolégica no mercado. A faserdeamento envolve:a realizacdo de teste
piloto; andlise pelo Comité de Inovacdo; emissdanélise de relatorios e realizacdo de
reunides sistematicas com parceiros. Por fim, sa @@ utilizacdo evidencia-se a elaboracéo
de métricas de desempenho, o acompanhamento deadodts e o aprendizado
organizacional.

Observa-se que as companhias mais bem estrutisadaaguelas que adotam a
inovacdo aberta semi acoplada (companhias A, B,eoQue pode ser ocasionado por
diversos motivos: area de PD&I com maior tempo tdagio, maior nivel de investimentos,
estratégias organizacionais direcionadas a inovagamximidade geografica com parceiros
estratégicos.

Quanto as redes de colaboracdo, foram identificadd#tiplos parceiros e
propdésito comum como padrdes de comportamentosrestes para a formacao das referidas

redes.
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Foram identificados também os resultados da addgdovacdo aberta que
apontam para 0s principais beneficios percebiddas peompanhias e para o0s projetos
desenvolvidos em parceria. As principais introdsc¢peduzidas foram: produtos novos ou
significativamente novos; equipamentasftwarese técnicas novas e novas técnicas de
gestdo ambiental para tratamento de efluentes ec&edde residuos e de COZ2. Estas
introducdes estdo relacionadas principalmente éiegefizacdo energética; automacédo de
estacoes de tratamento de agua e de esgoto e oleseento de biogas. Os beneficios
percebidos se dividem em tangiveis e intangivessbéneficios tangiveis foram: reducéo de
custos operacionais; novas receitas; novos neg@oogercializacdo de patentes e redugdo de
custos com pesquisa. Os beneficios intangiveismforgualidade; eficiéncia; agilidade;
acessibilidade aos novos conhecimentos; melhomdseatais; fortalecimento da imagem e
da marca e sustentabilidade do negdcio.

Na pesquisa também foram identificadas as barreit@s desafios na adocao da
inovagao aberta. As barreiras mais citadas foraftura organizacional fechada e natureza
juridica das companhias, enquanto os desafios faaatomatizar os ativos para atender as
demandas béasicas dos clientes; manter a sust@ddkilda organizacdo agregando valor ao
setor; diversificar produtos e servigos; transfarroanhecimento em retorno financeiro;
elaborar uma metodologia capaz de integrar noveissdao negocio; lidar com questdes
adversas e implantar a ecoinovagao.

Pelos resultados expostos neste estudo é possieelgr que a inovacao aberta
pode ser adaptavel a diversos cenarios dentrouhos gs organizacdes estdo inseridas. Aléem
disso, esse tipo de inovagao pode ter diferenpess tde abertura, o que determina uma
mudanca de mentalidade dentro das empresas, ahsegacriacdo de uma cultura voltada
para a inovacdo aberta. Nesse sentido, € importgstacar que diante da novidade do tema
inovacao aberta, existem diversas questdes a ss@arecidas em estudos futuros.

Nessa perspectiva, focado na compreensédo da ad@c&movacdo aberta nas
companhias de saneamento basico brasileiras, enpeesstudo demonstrou, por meio dos
desdobramentos dos achados em categorias, fataes-@ unidades de significado, um
conjunto de variaveis que permitiram comparar peslgapresentar distor¢des. Sob a luz dos
constructos teéricos descritos, esse conjunto déwess ofereceu uma base empirica que
pode ser usada para desenvolver pesquisas futives & praticas de inovacdo aberta, nédo
somente em outras companhias de saneamento ndemgbedlas nesta pesquisa, mas

abrangendo toda a sua cadeia de valor, bem cors@gauipais parceiros.
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Complementarmente, foram apresentados avancoscdsgridestacando-se
algumas contribuicdes académicas, ainda ndo memasmos estudos nacionais, a saber: o
conjunto de principios ndo apontados pela litesatucontribuicdo expandida, geracdo de
valor, visdo de longo prazo, custos reduzidos e fluccliente - as trajetérias em Y e linear da
inovacao aberta e o tipo de inovagao aberta sevpiaata.

O presente estudou possui algumas limitacées. Selmdos ndo podem ser
generalizados, pois se trata de uma pesquisaaaitAlém disso, ndo foi possivel realizar
uma pesquisa quantitativa, uma vez que o nhumercoaganhias existentes no Brasil ndo
consegue alcancar uma quantidade minima para testsisticos. Os questionarios
previamente enviados n&o retornaram em sua tdadalida que pode ter deixado de fora
algumas companhias que adotam a inovacéao aberta.

Para estudos futuros, sugere-se ampliar a inveéitigaara outras companhias de
saneamento, além de realizar pesquisas compleregmiar seus parceiros estratégicos, a fim
de comparar visfes, atividades e estratégias ngdadta inovacdo aberta. Adicionalmente,
pode-se realizar uma pesquisa longitudinal nas m&sompanhias investigadas, a fim de
elaborar, validar e analisar uma régua de matueigd@adadocao da inovacéo aberta, no intuito
de servir como parametro para outras empresas simongetor.

Propde-se também a realizagdo de pesquisas guabtaio sentido de investigar
o papel das agéncias reguladoras, do governo e ul@sopartes interessadas no
desenvolvimento de novas tecnologias dentro do deteaneamento.

Por fim, sugere-se estudos no sentido de verificaxisténcia de praticas de
gestéo da inovacéo aberta que consigam acelerasemvblvimento e a utilizacdo de novas
tecnologias.



183

REFERENCIAS

AYUMI, Bruna; MELO, Mayara ; LUDENA, MercyEscalatPEREZ, José. Adoc&o da
Inovacao aberta em servicos: proposta de estrdeuamaliseln: CONGRESSO LATINO-
IBEROAMERICANO DE GESTAO DA TECNOLOGIA, 2015. Porfdegre.
Palestras..Porto Alegre: Altec, 2015. Disponivel
em:<http://altec2015.nitec.co/altec/papers/460.pdésso em: 31/03/2019.

ARAUJO, Rodrigo Ferreira; ROCHA, Elisa Maria Pin@ARVALHAIS, Jane Noronha.
Inovacdes em organizagfes publicas: estudo desfatpre influenciam um ambiente
inovador no Estado de Minas Gerd&&vista de Administracédo e Inovacdov.12, n.3, p.07-
27, jul/set, 2015. Disponivel em: <http://www.rees usp.br/rai/article/view/100929>.
Acesso em 20/03/2019.

BARDIN, Lawrence Andlise de conteudoSéao Paulo: Edi¢des, 2016.

BEKKERS, Victor, EDELENBOS, Jurian; STEIJN, Braminking innovation to the
public sector. contexts, concepts and challenges. New Yorlgraaé Macmillan, 2011.

BENEVIDES, Gustavo; OLIVEIRA, Erick Coutinho; MENCE: Rodrigo Otavio Bertoncini.
A utilizacdo do modelo de inovacao aberta comafeanta competitiva em APLRevista
Alcance,v.23, n.1, 2016. Disponivel emhttp://www.univali.br/periodicos>. Acesso em:
17/03/20109.

BERNARDES, Roberto ; ANDREASSI, Tales (Orgt)al Inovacao em servigos intensivos
em conhecimento S&o Paulo: Saraiva, 2007

BESSANT, John; TIDD, Joénovacado e empreendedorismaPorto Alegre: Bookman,
20009.

BIANCOLINO, César Augusto; MACCARI, Emerson AntonPEREIRA, Mauricio
Fernandes. A inovac&o como instrumento de gerag&aldr ao setor de servicos de TI.
Revista Brasileira de Gestédo de Negoécipg. 15, n. 48, jul/set, 2013. Disponivel em:
http://dx.doi.org/10.7819/rbgn.v15i48.1367. Acessu 21/03/2019.

BRASIL. Ministério das Cidades. Secretaria NaciafeSaneamento Ambiental — SNSA.
Sistema Nacional de Informacgdes sobre Saneameniiagndstico dos Servigcos de Agua e
Esgotos — 2016. Brasilia: SNSA/MCIDADES, 2018.

CARTER, Richard C.; TYRREL, Sean F.; HOWSAM, Pefdre impact and
sustainability of community water supply and samtaprogrammes in
developing countriedVater and Environment Journal, v. 13, n. 4, p. 292-296,
1999.

CHARMAZ, Kathy. Aconstrucdo da teoria fundamentadaguia pratico para analise
qualitativa. Porto Alegre: Artmed, 2009.

CHESBROUGH, Henry, CROWTHER, A.K., Beyond high teehrly adopters of open
innovation in other industrieR&D Management, v.36, n.3, p. 229-236, 2006.



184

CHESBROUGH, Henryinovacéao aberta como criar e lucrar com a tecnologia. trad. Luiz
Claudio de Queiroz Faria; rev. téc. Jonas Cardaratwfini. Porto Alegre: Bookman, 2012.

CHESBROUGH, Henry; VANHAVERBEKE, Wim; WEST, Joel (§).Novas fronteiras
em inovacao abertarad. Gisele Valentim Rocha; rev. téc. Carlos HpreiPereira Mello.
Séo Paulo: Blucher, 2017.

COMPANHIA A. Relatério de Demonstracdes contdbeigxercicio 2018. Disponivel em:
<http://www.companhiaA.com.br/demonstracoes-consabAcesso em 28/09/2019.

COMPANHIA B. Relatorio de Demonstracdes contabeigxercicio 2018. Disponivel em:
<http://ri.companhiaB.com.br/ptb/1720/RelatriodeAed@emonstraesContbeis2018.pdf>.Ace
sso em 28/09/2019.

COMPANHIA C. Indicadores financeiros por trimestre exercicio 2018. Disponivel em:
<http://www.companhiaC.com.br/Calandraweb/Calandchfect/?temp=4&proj=investidore
snovo&pub=T&docid=138DB67EE08F092D83258289007CB2d8&docidPai=AB82F8D
BCD12AE488325768C0052105E&pai=filho6.>.Acesso en®22019.

COMPANHIA D. Relatério de sustentabilidade exercicio 2018. Disponivel em:
<http://www.companhiaD.com.br/wps/portal/internettanpanhiaD/responsabilidade-
social/relatorio-sustentabilidade>. Acesso em 22(0EO.

COMPANHIA E. Relatério de administracéo, de sustentabilidade eemnonstracdes
financeiras. exercicio 2018. Disponivel em:
<http://'www.companhiaE.gov.br/images/Instituciotralisparencia/gestaoempresarial/RAS%
202018.pdf.>.Acesso em 29/09/2019.

COMPANHIA F. Relatorio de administracéao exercicio 2018. Disponivel em:
<https://www.companhiaF.com.br/wp-
content/uploads/PDF/RelatorioAdministracao/2018/@anhiaF-
RelatorioAdministra%C3%A7%C3%A30-2018-Vers%C3%A3beta%C3%A7%C3%A30-
Diretores-FINAL-1-converted.pdf>. Acesso em 29/@4/2.

COMPANHIA F. Agua boa de beber: a exceléncia nmin@nto da agua é peca-chave para a
saude da populacdo. Os minuciosos processos eamamnénto constante por parte da
companhia F asseguram a qualidade do produto Reaista Companhia Fano 1V, n. 11,
2019.

CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA.A indistria e o Brasil. Saneamento:
desafios para expansdo dos investimentos. BrasMg 2011, p.19. Disponivel
em:<https://bucket-gw-cni-static-cms-
si.s3.amazonaws.com/media/filer_public/b7/8d/b78d50583-4c0e-b4ba-
f75c98146ddf/20121122184958417481e.pdf>. Acessa¥812018.

COOPER, Robert. G. Perspective: the stage-gateléR)to-launch process-update, what’s
new, and nex gen systendsurnal of Product Innovation Management v. 25, n. 3, p. 213-
232, May 2008. Disponivelem<http://dx.doi.org/1A.14.1540- 5885.2008.00296.x>.Acesso
em: 24/04/2019.



185

COSTA, Achyles Barcelos; RUFFONI, Janaina; PUFFBAniel. Proximidade geogréfica e
interacéo universidade-empresa no Rio Grande ddR®uista de economiav.37, p. 213-
238, 2011. Disponivel em: < http://dx.doi.org/138BB/re.v37i4.27659>. Acesso em:
25/03/20109.

CUNHA, Alexandre dos Santos. Saneamento basicaasilBdesenho institucional e
desafios federativosnstituto de Pesquisa Econdémica Aplicada — IPEA2011. Disponivel
em: <http://www.ipea.gov.br>. Acesso em: 31/03/2019

CUNHA, Bruno Queiroz. Uma andlise da construcaagknda de inovacao no setor publico
a partir de experiéncias internacionais precurstma€AVALCANTE, Pedro; CAMOES,
Marizaura; CUNHA, Bruno; SEVERO, Willber (Orglhovacgéo no setor publicoteoria,
tendéncias e casos no Brasil. Brasilia: Ipea, 2017.

DA MOTA, Ronaldo Seroa; MOREIRA, Ajax R. B. Efficiey and regulation in the
sanitation sector in BraziUtilities Policy, v.14, n.3, p. 185-195, 2006. Disponivelem: <
https://doi.org/10.1016/}.jup.2006.03.002Get righsl content>. Acesso em: 20/04/2019.

DA SILVA, Débora Oliveira; BAGNO, Raoni Barros; SERNO, Mario Sérgio. Modelos
para gestdo da inovacao: revisdo e analise datliterProduction, v.24, n.2, p. 477-490,
apr/june, 2014.

DAHLANDER, Linus; GANN, David M. How open is innotian? Research Policyv. 39,
n.6, p. 699-709, 2010.

DAMANPOUR; Fariborz; SZABAT; Kathryn A.; EVAN; Wilam M.The relationship
between types of innovation and organizationalgreranceJournal of Management
Studies,1989.

DESIDERIO, Paulo Henrique Martins; ZIBER, Moisés./Marreiras no processo de
transferéncia tecnoldgica entre agéncias de inovagnpresas: observacées em
universidades publicas e privadRgvista gestéo e tecnologja. 14, n.2, p. 101-126,
mai./ago., 2014. Disponivel em: <http://revistgatddu.br/get/article/view/650>. Acesso em:
19/04/20109.

DESLAURIERS, Jean-Pierre; KERISIT, Michéle. O dehmento da pesquisa qualitatiira.
POUPART, JeanGROULX, Lionel H.; LAPERRIERE, Anne; MAYER, RolePIRES, Alvaro
P. A pesquisa qualitativa enfoques epistemoldgicos e metodoldgicos. Ridateiro:
Vozes, 2010, p. 127-153.

DUTTON, William H. Networking distributed public pertise: strategies for citizen sourcing
advice to government. One of a Series of Occasi®apers in Science and Technology
Policy, Science and Technology Policy Instituteinstitute for Defense Analyses,
Pennsylvania Avenue, Washington DC, 2011. Dispdréne
<https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstoext767870>. Acesso em: 08/09/2019.

ENKEL, E.; GASSMANN, O.; CHESBROUGH, H. Open R&Ddapen innovation:
exploring the phenomenoR&D management v. 39, n.4, p. 311-316, 2009.



186

FAGERBERG, J., VERSPAGEN, B. Innovation studieg ¢éimerging structure of a new
scientific field.Research Policy20009.

FERREIRA; Vicente da Rocha Soares; TETE, Marcelodi@; DA SILVA, Antonio Isidro
Filho; SOUZA, Marcos de MoraeBiovacao no setor publico federal no Brasil napectiva
da inovagédo em servicdRevista de Administracao e Inovacgdov.2, n.4, p. 99-118, out/dez,
2015.

FLICK, Uwe.Uma introducéo a pesquisa qualitativaPorto Alegre: Bookman, 2009.

FREITAS, Rony Klay Viana; DACORSO, Antonio Luiz Ra Inovacao aberta na gestao
publica: andlise do plano de agéo brasileiro papen Government Partnershievista de
Administracdo Publica, v.48, n.4, 2014. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_art&pid=S0034-
76122014000400004&lang=pt>. Acesso em: 16/09/2018.

GALLOUJ, Faiz; WEINSTEIN, Oliver.Innovation in séces.Research Policyv.26, p. 537-
556, 1997. Disponivel em:<https://doi.org/10.10068/83-7333(97)00030-9>. Acesso em:
27/04/20109.

GALVAO, Alceu de Castro; PAGANINI, Wanderley da\&il Aspectos conceituais da
regulacdo dos servi¢os de agua e esgoto no BEagjenharia Sanitaria e Ambiental v. 14,
n. 1, p. 79-88. Rio de Janeiro: jan-mar de 2009.

GARCIA, Rosanna; CALANTONE, Roger.A critical look @chnological innovation
typology and innovativenessterminology: a literatteview.The Journal of Product
Innovation Management 2002.

GASSMANN, O.; ENKEL, E. Towards a theory of openawation: three core process
archetypeskR&D management conferencev.6, 2004.

GASSMANN, O.; BARDER, A. Martin.Bodyguardsfurlhreddn.lo management n.4,
2004.Disponivel em: <https://www.academia.edu/12888odyguards_fur_lhre_ldeen>.
Acessoem: 12/10/2019.

GASSMANN, O.; ENKEL, E.; CHESBROUGH, H.The futuréapen innovationR&D
management v. 40, n.3, p. 213-221, 2010.

GAVA, Everson.lnovagédo aberta em servigos publicosim estudo no setor de saneamento
basico no Brasil, 2015. Dissertacdo. (Mestrado émirgistracdo de empresas) - Universidade
Presbiteriana Mackenzie, Sdo Paulo, 2015. Dispbaie
<http://tede.mackenzie.br/jspui/handle/tede/282A&esso em 7/09/2018.

GIBBS, G.Analise de dados qualitativosPorto Alegre: Bookman, 2009.
GIL, Antonio CarlosMétodos e técnicas de pesquisa soci&ao Paulo: Atlas, 2008.
GOVERNO DO ESTADO DO CEARA. Portal Hidrologico de&a. Fundacgio Cearense de

Meteorologia e Recursos Hidricdompanhia de Gestao dos Recursos Hidricos
Disponivel em: <http://www.funceme.br>. Acesso €0972018.



187

GOVERNO DIGITAL. Inovacgéo aberta Disponivel em:
<https://www.governodigital.gov.br/eventos/inovacdmerte. Acesso em 16/09/2018.

GOVERNO FEDERAL Agéncia Nacional de AguaQuantidade de agua. Disponivel em:
<http://www3.ana.gov.br/portal/ANA/panorama-das-agfguantidade-da-agua>. Acesso em
7/09/18.

GRAY, D. E.Pesquisa no mundo real2. ed.Porto Alegre: Penso, 2012.

HANSEN, M. T.; BIRKINSHAW, J. The innovation valwhain.Harvard Business Review
v. 85, n. 6, p. 121-130, June 2007.

HILGERS, Dennis; PILLER F. T. A government 2.0:tireng public sector rethinking by
open innovationlnnovation Management v. 1, n. 2.p. 1-8, 2011.

HUIZINGH, E. Open innovation: State of the art datlire perspective§.echnovation,v.
31, n.1, 2011.

HOOD, Cristopher. A public management for all sea®®ublic Administration, v.69,
1991.

KAPLAN, Robert S., NORTON, David RA estratégia em a¢édobalanced scorecardRio de
Janeiro: Elsevier, 1997.

LINDEGAARD, StefanA revolugéo da inovagao abertaa chave da nova competitividade
nos negoécios. Sdo Paulo: Evora: 2011.

McDERMOTT, C. M.; O'CONNOR, G. C. Managing radi¢gahovation: an overview of
emergent strategy issuelurnal of Product Innovation Management v. 19, n. 6, p. 424-
438, Nov 2002. http://dx.doi.org/10.1016/ SO0737-K02)00174-1.

MORTARA, Letizia; MINSHALL, Tim. Padrbes de implem&cao da inovacao aberta em
multinacionaisin: CHESBROUGH, Henry; VANHAVERBEKE, Wim; WEST, JogDrg.).
Novas fronteiras em inovacgao abertarad. Gisele Valentim Rocha; rev. téc. Carlos
Henrigue Pereira Mello. Sdo Paulo: Blucher, 2017.

MULGAN, Geoff.; ALBURY, David. Innovation in the galic sectorCabinet: Office, 2003.
Disponivel em: «ttp://www.michaellittle.org/documents/Mulgan%20o020tnnovation.pdf>
Acesso em: 24/03/2019.

NASCIMENTO, Nilo de Oliveira; HELLER, Léo. Ciéncitecnologia e inova¢ao na interface
entre as areas de recursos hidricos e saneare@genharia sanitaria e ambiental v. 10,

n.1, jan./mar., 2005. Disponivel erhttp://dx.doi.org/10.1590/S1413-415220050001@>00
Acesso em: 194/2019.

NETO, Cicero Onofre de Andrade. Desenvolvimentadé&igico. In: RESENDE, Sonaly
Cristina (Org.)Panorama do saneamento basico no Brasdadernos tematicos para o
panorama do saneamento basico no Brasil, v.7.I1Brddinistério das Cidades: 2011.
Disponivel em: <http://bibspi.planejamento.gov.bntile/iditem/271>. Acesso em:
31/03/20109.



188

OECD, E. Oslo Manualsuidelines for collecting and interpreting innovaton. Data. 2005.

OLIVEIRA, Selma Martins; ALVES, Jorge Lino. Influéia das préaticas de inovagéo aberta
na prospeccao de conhecimentos para a criagcadateewaambientes de alta complexidade
sob condigOes de incerteza e imprevisibilidd&ivista de Administragéo e Inovagaov.11,
n.1, p. 295 - 318, 2014.

PAIM, Jairnilson Silva. Universalidade, integralkitee equidadén: RESENDE, Sonaly
Cristina (Org.)Panorama do saneamento basico no Brasdadernos tematicos para o
panorama do saneamento basico no Brasil, v.7.1Brddinistério das Cidades: 2011.
Disponivel em: <http://bibspi.planejamento.gov.bntile/iditem/271>. Acesso em:
31/03/20109.

PELEGRIN, Ivan de; BALESTRO, Moisés V.; ANTUNES Jm®sé Antonio Valle;
CAULLIRAUX, Heitor Mansur. Redes de inovacao: congéio e gestdo da cooperacao pré-
inovacdoRevista de Administracaq v.42, n.3, p.313-325, 2007. Disponivel
em:<http://www.spell.org.br/documentos/ver/1700&é® de-inovacao--construcao-e-gestao-
da-cooperacao-pro-inovacao/i/pt-br>. Acesso enD32019.

PILLER, Frank; WEST, Joel. Empresas, usuarios eag&o: um modelo interativo de
inovagao aberta acoplada: CHESBROUGH, Henry; VANHAVERBEKE, Wim; WEST,
Joel (Org.)Novas fronteiras em inovacao abert#érad. Gisele Valentim Rocha; rev. téc.
Carlos Henrique Pereira Mello. S&o Paulo: Bluched,7.

POUPART, Jean; DESLAURIES, Jean Pierre; GROULX,nkioH.; LAPERRIERE, Anne;
MAYER, Robert; PIRES, Alvaro PA pesquisa qualitativa enfoques epistemoldgicos e
metodolégicos. Petropolis: Vozes, 2014.

PRAHALAD, C. K.; RAMASWAMY, Venkat.O futuro da competicda como desenvolver
diferenciais inovadores em parceria com os clieResde Janeiro: Elsevier, 2004.

RAMOS, Marilene; JOHNSSON, Rosa Maria Formi§gua, gestdo e transi¢do para uma
economia verde no Brasilpropostas para o setor publico. Rio de Janeund&céo
brasileira para o desenvolvimento sustentavel, 2Disponivel em:
<http://fbds.org.br/fbds/IMG/pdf/doc-558.pdf>. Asesem: 20/04/2019.

RASERA, Marcelo; BALBINOT, Zandra. Redes de inov@gaovacao em redes e inovacao
aberta: um estudo bibliogréfico e bibliométricopladucao cientifica no enanpad 2005-2009
sobre inovacao associada a redesilise: Revista de Administracdo da PUCRSv.21, n.2,
p.127-136, 2010. Disponivel em:
<http://revistaseletronicas.pucrs.br/fo/ojs/indépsbace/article/view/9615/6609>. Acesso
em: 25/03/2019.

RIBEIRO, Beatriz CoutoTecnologia e Inovacdo no Saneamento Basieona analise das
Companhias Estaduais de Saneamento Basico (CESBsadil. Dissertacdo (Mestrado em
Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas) - Univergdastadual de Campinas, Limeira, 2018.
Disponivel em: < http://repositorio.unicamp.br/jgpandle/REPOSIP/334272>. Acesso em
09.09.2019.



189

SANTOS, Adriana Baraldi Alves; BIANCHI, CaioGiusBORINI, Felipe Mendes. Inovacéo
aberta e cocriacdo no desenvolvimento de novosupedo papel do design thinking.
In:SIMPOSIO DE ADMINISTRACAO DA PRODUCAO, LOGISTICA BPERACOES,
19., 2016, S&o Pauldnais...Sao Paulo: Escola de Administragédo de Empresaga®&ulo,
2016.

SCHERER, Felipe Ost.; CARLOMAGNO, Maximiliano S#les Gestado da inovacao na
pratica: como aplicar conceitos e ferramentas para alaramtovacdo. Sdo Paulo: Atlas,
20009.

SCHUMPETER, Joseph AloiSeoria do desenvolvimento econdmicauma
investigacdo sobre lucros, capital, crédito, jumoaéclo econdémico. Tradugédo de Maria Silvia
Possas. Sdo Paulo: Nova Cultural, 1997.

SCHUMPETER, Josepl€apitalismo, socialismo e democracialraducéao de Pedro
Bernardo. Coimbra: Actual, 2018.

SILVA, Edna Lucia; PINHEIRO, Liliane Vieira. O Brihg& as pesquisas em inovacao aberta:
um estudo a partir dos grupos de pesquisa do CNif@.em Revista v.10, n.2, p.498-515,
Nov., 2014. Disponivel em: <https://doi.org/10.186iinc.v10i2.727>. Acesso em:
01/09/2019.

SILVA, G.; DACORSO, A. L.; Inovagéo aberta como uwaamtagem competitiva para a
micro e pequena empre$dMR - Innovation & Management Review, v.10, n.3, 2013.
Disponivelem: «ttps://doi.org/10.5773/rai.v10i3.1086Acesso em 14/09/2018.

SOUSA, Jonilto Costa. Processo de inovagdo em agend multidisciplinarRevista
Eletronica de Gestado Organizacionalv.4, n.2, mai/ago, 2006. Disponivel em:
https://periodicos.ufpe.br/revistas/gestaoorg/.s8ceem 14/09/2018.

STAL, Eva; NOHARA, Jouliana Jordan; CHAGAS JR., idil de Freitas. Os conceitos da
inovacao aberta e o desempenho de empresas beasiteivadorafkevista de
Administracdo e Inovagaq v.11, n. 2, p. 295-320, abr./jun., 2014. Dispeham:
<https://www.redalyc.org/html/973/97331343015/>e8s0 em: 30/03/2019.

STEFANOVITZ, Juliano Pavanelli; NAGANO, Marcelo 8ei Gestao da inovacao de
produto: proposicao de um modelo integrd@imduction, v.24, n.2, p. 462-476, apr/june,
2014.

SUNDBO, Jon; GALLOUJ, Faiz.Innovation as a loossypled system in services.
International Journal of Services Technology and Maagement v.1, n.1, p. 15-36, 2000.

TIDD, Joe; BESSANT, JohrGestao da inovacaoPorto Alegre: Bookman, 2015.

VALOR - Ranking 1000 da Revista Valor 2018Disponivel
em:<https://www.valor.com.br/valor1000/2018/rankif@Omaiores/%C3%81lgua_e Saneam
ento>. Acesso em: 24/11/018.

VENDITTI, Marcos Vinicius dos Reig-ontes de inovacdo em empresas de saneamento
bésico brasileiras Dissertacdo (Mestrado em Administracéo) - Unidade Municipal de



190

Séao Caetano do Sul, Sdo Caetano do Sul, 2017 orilisy
em:<http://repositorio.uscs.edu.br/bitstream/12F8561152/2/Disserta%C3%A7%C3%A30
%20Mestrado_Marcus%20Vinicius%20dos%20Reis%20Vemmif>. Acesso em
19.09.2018.

WEST, J. Does. Appropriabilityenable or retard opemnovationan: CHESBROUGH, H.;
VANHAVERBERE, W.; WEST, JOpen innovation: researching a new paradigm. New
York: Oxford University press, 2006.

YIN, Robert K.Estudo de casoplanejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2015



191

APENDICE A — QUESTIONARIO

Respondente
1. Nome:

2. Cargo que ocupa:

3. Suas atividades estédo diretamente relacionagdtg@ade de inovacao?
11Sim [JN&o

4. Tempo de atuacdo nas areas de inovacdo, pesguisenvolvimento (considere a
experiéncia prévia em outrasempresas)

Até 1 anol

De 1 até 3 anos

De 3 até 5 anos

De 5 até 7 anos

De 7 até 10 anos

Acima de 10 anos

5. Escolaridade
2° Grau completo / Ensino Médio

Superior incompleto O
Superior completo O
Especializacdo/MBA O
Mestrado O
Doutorado O

[

Pés-Doutorado

6. Nome da Empresa:

7. Qual a Origem do capital controlador da empresa:
CJPublico EstaduallPublico Municipal’/Privadol]Economia Mista

8. Qual foi o gasto com Pesquisa e Desenvolvim@nterno e Externo) em 20187

9. Qual foi o nimero de pessoas, do quadro da smpoeupadas nas atividades de P&D em
20187

10 Assinale na lista abaixo as introducdes quereran na empresa entre 2010 e 2018:

10.1 Produto (bem ou servico) novo ou significatieate aperfeicoado.
11Sim [J N&o

10.2 Método de fabricacdo ou de producdo de bersenucos novo ou significativamente
aperfeicoado.
[1Sim [ Nao

10.3 Sistema logistico ou método de entrega novsignificativamente aperfeicoado para
seus insumos, bens ou servicos.
[1Sim [ Nao
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10.4 Equipamentos, softwares e técnicas novas gnifisativamente aperfeicoadas em
atividades de apoio a producdo, taiscomo: planejtorne controle da producédo, medicédo de
desempenho, controle da qualidade, compra, marddgengcomputacgao/infraestrutura de Tl
[1Sim ] Nao

10.5 Novas técnicas de gestédo para melhorar ratipadticas de trabalho, assim como o uso
e a troca de informagdes de conhecimentos e hatddil dentro da empresa. Por exemplo:
processos de negaocio, gestdo do conhecimento,s&ieriia de informacdes gerenciais), ERP
ETC.

[1Sim [] N&o

10.6 Novas técnicas de gestdo ambiental para teatande efluentes, reducao de residuos, de
CO, etc.
[1Sim [] N&o

10.7 Novos métodos de organizacao do trabalho mpathor distribuir responsabilidades e
poder de decisdo, como por exemplo:trabalho empeqa descentralizagéo ou integracao
dedepartamentos, etc.

[1Sim [ Nao

10.8 Mudancas significativas nas relagdes com s@tnmgpresas ou instituicdes publicas e sem
fins lucrativos, tais como oestabelecimento pelang@ra vez de aliancas, parcerias,
terceirizacao ou subcontratacao de atividades.

[1Sim [] N&o

10.9 Mudancas significativas nos conceitos/esti@ééde marketing, como por exemplo,
novas midias ou técnicas para apromocao de prodontyss formas para colocacdo de
produtos no mercado ou canais de venda; ou novtixiogepara tarifas de servicos.

[1Sim ] Nao

11 Como séao caracterizadas majoritariamente asdingbes novas ou significativamente
aperfeicoadas no periodo de 2014 a 2018?

[INovas para a empresa, mas ja existente no mereatmal.

) Novas para o mercado nacional, mas ja existenteanoado mundial.

"1 Novas para o mercado mundial

12 Quem mais desenvolveu as introducdes novas gmificativamente aperfeicoadas no
periodo 2014 a 20187

[IA empresa

[JA empresa em conjunto com outras empresas OuWIigSs

[ Outras empresas ou instituicdes

13 Qual foi considerada a principal de fonte dermiacdo externa empregada entre 0s anos
de 2014 e 20187

[JFornecedores de maquinas, equipamentos, mateoamonentes ou softwares

"IClientes ou consumidores

[JOutras empresas de Saneamento

"IEmpresas de consultoria e consultores independentes

“1Universidades ou outros centros
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CInstitutos de pesquisa ou centros tecnologicos
"1Centros de capacitacao profissional e assistéacica
ClInstitutos de certificacdes

[IFeiras e exposicoes

14Qual foi o principal parceiro em praticas de @g&o0?

[JFornecedores de maquinas, equipamentos, mategamponentes ou softwares
[1Clientes ou consumidores

[JOutras empresas de Saneamento

"IEmpresas de consultoria e consultores independentes

CJUniversidades ou outros centros

UlInstitutos de pesquisa ou centros tecnoldgicos

[1Centros de capacitacao profissional e assistéacnch

UInstitutos de certificagoes

[IFeiras e exposicoes

15 Entre 2014 e 2018, qual foi intensidade comajeepresa esteve envolvida em arranjos
cooperativos com outra(s)organizacéo(des) comsvastiesenvolver atividades inovativas?
] Alta [0 Médial]Baixa ] Nao ocorreu

16 Assinale a importancia das atividades deserdadvpela empresa para implementacéo de
produtos e/ou processos novos ou significativamameefeicoados entre 2014 e 2018.

Intensidade das acdes

Atividades inovativas Alta Média Baixa N&o desenvolveu
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
Aquisicdo externa de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D)
Aquisicéo de outros conhecimentgs
externos
Aquisicdo desoftware
Introducéo das inovagdes
tecnologicas do mercado

Atividades inovativas sao atividades representativas dos esfor¢cos geaesmvoltados para
a melhoria do seu acervo tecnologico e, consequemte, para o desenvolvimento e
implementacdo de produtos (bens ou servicos) oaepses novos ou significativamente
aperfeicoados.

17 Indigue a importancia dos impactos das inovaglEeservico, processo e ambiental,
implementadas duranteo no periodo de 2014 a 2018.

Intensidade das acdes

Impactos Alta Média Baixa N&o
desenvolveu
Melhorou a qualidade dos bens ou
Servigos
Ampliou a gama de bens ou servi¢gs
ofertados

Aumentou a capacidade de produc#o
ou de prestagdo de servicos

Aumentou a flexibilidade da
producdo ou da prestacéo de servigos

Processo| Servicos
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Reduziu os custos de producéo ou
dos servicos prestados

Reduziu o consumo de matérias-
primas

Reduziu o consumo de energia

Permitiu a reducdo do impacto sob

[}

0 meio ambiente

Ambiente

18 Entre 2014 e 2018, a empresa utilizou com aquehsidade os métodos, descritos a seguir,

para proteger asinovacdes de produtos e/ou prodessavolvidas?

Intensidade

Método

Alta

Média

Baixa

Nao utilizou

Contratos de confidencialidade

Direitos autorais

Marcas registradas

Patentes

Registro de desenho

19 Qual foi a intensidade dos Gastos com Aquisgéerna de P&D, segundo o tipo de

organizacao realizadora do servico deP&D no per@edd014 a 20187

Intensidade dos gastos

Tipos de organizactes
realizadoras do servico

Alta

Média

Baixa

N&o gastou

De empresas privadas e estatais ¢
de instituic6es de pesquisa e cent
tecnolégicos privados.

Fos

De universidades privadas.

De universidades publicas.

De outros organismos da
administracdo publica
(administracéo direta, FAP’s,
instituicbes de pesquisas e centro
tecnologicos e empresas como
EMBRAPA,

etc.)

outras empresas, de governos, de
universidades, de organismos
internacionais, etc.

De empresas do mesmo grupo, de

De Organizac¢des internacionais

20 Indique a importancia atribuida a cada categl#itonte de informacdo empregada para o
desenvolvimento de produtos e/ou processos novos substancialmente aprimorados

empregada no periodo de 2014 a 2018.

Importancia

Fontes

Alta

Média

| Baixa

Nao relevante

Fontes internas a empresa

Departamento de P&D

Qutros

Fontes externas a empresa

Fornecedores

Clientes

Outras empresas de saneamento

Governo
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Empresas de consultoria

Universidades

Institutos

Conferéncias, feiras e exposi¢cdes

21 Indique a importancia de cada categoria de parem atividades de cocriacéo.

Importancia
Fontes Alta Média Baixa Nao relevante
Fornecedores
Clientes
Outras companhias de saneamento
nacionais.

Outras companhias de saneamento
internacionais.

Consultorias

Universidades privadas
Universidades publicas
Institutos de pesquisa brasileiros
Institutos de pesquisa internaciona

Praticas de cocriagdo significam a participacaeatim projetos conjuntos de P&D e outros
projetos de inovacdo com outra organizacdo (empoesanstituicdo). Isto ndo implica,
necessariamente, que as partes envolvidas obtésfiddles comerciais imediatos. A simples
contratacdo de servicos de outra organizacdo, sem aolaboracao ativa, ndo é considerada
cooperacgao.

22 Assinale as fontes de inovacdo com maior re@adrou contribuicdo para o
desenvolvimento de inovacdes relacionadas as opdaes e desafios listadas abaixo no
periodo entre 2014 e 2018.

Oportunidades e desafios
Fontes de inovacéo Eficiéncia Relso da Disposicao de Esgotamento
energeética agua residuos soélidos sanitario

Pesquisa e Desenvolvimento
interno

Fornecedores

Clientes

Outras companhias de saneamento
nacionais.

Outras companhias de saneamento
internacionais.

Consultorias

Universidades privadas
Universidades publicas
Institutos de pesquisa brasileiros
Institutos de pesquisa internaciona
Feiras e congressos

Revistas técnicas nacionais
Revistas técnicas internacionais
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Pergunta da pesquisa:

Como as companhias de saneamento basico brasieieaadotam a inovagéo aberta realizam o0s procs

desse tipo de inovacdo?

Objetivo geral:

Investigar como as companhias de saneamento Hasisiteiras adotam a inovacao aberta.

Objetivos especificos

Perguntas

1 Identificacdo da existéncia da area de P&D e
de inovacdo nas companhias.

oltens somente do questionario

1 Na sua concepcdo, como é realizado o process
inovacdo na empresa?

2 Analisar o tipo de processo de inovacgéo abert

2 Na sua concepcéo, ja foi realizado algum procdes
spin-off de projetos de pesquisa bem sucedidos
aempresa? Qual?

adotado pelas companhias.

3 Na sua concepcao, existem projetos de inovagad
utilizados internamente que sdo comercializados
mercado?

4 Na sua percepcdao, o que significa inovacao dberts

5 Na sua opinido, a adocdo da inovagcdo aberta
beneficios para a organizagdo?

6 Na sua opinido, ja houve algum processo de i
na empresa? Qual?

3 Verificar como as companhias realizam os
esforgos de cocriacao.

7 Na sua concepgdo, existem canais disponiveis
consumidores para permitir experiéncia de cocriag
Quais?

8 Na sua opinido, como sao identificadas novassq
em outras companhias?

4 Analisar o gerenciamento da propriedade
intelectual.

9 Na sua opinido, ha o gerenciamento e/ou protégé
ideias desenvolvidas? Como ocorre €

conhecimento patenteado?
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gerenciamento? Houve geracdo de receita com o

10 Na sua opinido, a companhia compra proprieg
intelectual de outras empresas?

lade

5 Identificar a atuacdo de P&D interna das
companhias.

11 Na sua concepcao, a atuacdo de P&D facili
adocado da inovacgdo aberta na empresa?

a a

12 Na sua opinido, ha redes de colaboragdo em ¢
P&D da empresa esta envolvida? Quais séo elas?

jue a
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Pergunta da pesquisa:

Como as companhias de saneamento bdsico brasifgieasdotam a inovacéo aberta realizam os proce

desse tipo de inovagao?

2SSOS

Objetivo geral:

Investigar como as companhias de saneamento Hasisiteiras adotam a inovacao aberta.

Questdes dos instrumentos de

Objetivos especificos Referencial teérico coleta
Questionario Roteiro de
entrevistas
1 Identificacdo da existéncia da area de- Conceito de inovacap 8a22 -
P&D e/ou de inovagdo nas companhiasaberta
(CHESBROUGH, 2012)
(CHESBROUGH,;
VANHAVERBEKE;
WEST, 2017
2 Analisar o tipo de processo de - Processmutside-in 10, 11, 12, 15,16, labs
inovacdo aberta adotado pelas - Processanside-out 17,19e 20
companhias. - Processo acoplado.
(GASSMAN; ENKEL,
2004)
3 Verificar como as companhias - Esforcos de cocriagcéo 13,14, 19, 21 e 22 4a6
realizam os esfor¢os de cocriacao. (CHESBROUGH,;
VANHAVERBEKE,
WEST, 2017)
4 Analisar o gerenciamento da - Gerenciamento da 18 7e8
propriedade intelectual. propriedade intelectual.
(HUIZING, 2010)
(GASSMAN; ENKEL;
CHESBROUGH, 2010)
5 Identificar a atuacdo de P&D interna| - Atuacdo de P&D interna. 8e9 9e10

das companhias.

(CHESBROUGH, 2012)
(ENKEL, GASSMANN;

CHESBROUGH, 2009)




