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RESUMO

O presente artigo investiga como as companhias de saneamento basico brasileiras realizam os
processos de inovacado aberta. A pesquisa foi realizada em duas fases: envio de questionarios e
entrevistas em profundidade com 30 gestores. Os resultados evidenciam que todas as
companhias pesquisadas demonstraram que muitas ideias ‘“escapam” para o mercado,
principalmente, por meio da atuacdo dos fornecedores. Além disso, seis companhias
investigadas adotam a inovagdo aberta do tipo de fora para dentro. O estudo ensejou ainda a
classificacdo em um novo tipo de inovacdo aberta: inovacdo aberta semiacoplada. Os esfor¢os
de cocriacdo sao realizados principalmente com fornecedores e universidades. O gerenciamento
da propriedade intelectual é realizado somente em algumas companhias por meio de patentes.
A area de pesquisa e desenvolvimento possui 0s seguintes papeis: facilitadora, intermediadora
e motor difusor da inovacdo. Pelos resultados expostos, € possivel perceber que a inovacao
aberta pode ser adaptavel a diversos cenarios dentro dos quais as organizacdes estdo inseridas.
Além disso, esse tipo de inovacdo pode ter diferentes tipos de abertura, o que determina uma
mudanca de mentalidade dentro das empresas.
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OPEN INNOVATION IN BRAZILIAN BASIC SANITATION COMPANIES

This article investigates how Brazilian basic sanitation companies carry out open innovation
processes. The research was carried out in two phases: sending questionnaires and in-depth
interviews with 30 (thirty) managers. The results show that all the companies surveyed
demonstrated that many ideas “escape” to the market, mainly through the actions of suppliers.
In addition, six investigated companies adopt outside-in open innovation. The study also led to
the classification of a new type of open innovation: semi-coupled open innovation. Co-creation
efforts are mainly carried out with suppliers and universities. Intellectual property management
is carried out only in some companies through patents. The research and development area has
the following roles: facilitator, intermediary and innovation diffusion engine. From the exposed
results, it is possible to realize that open innovation can be adaptable to different scenarios,
within which organizations are inserted. In addition, this type of innovation can have different
types of openness, which determines a change of mindset within companies.

Keywords: Open Innovation. Innovation. Innovative Activities. Basic Sanitation.

INNOVACION ABIERTA EN EMPRESAS BRASILENAS DE SANEAMIENTO
BASICO

Este articulo investiga cdmo las empresas brasilefias de saneamiento basico llevan a cabo
procesos de innovacion abierta. La investigacion se realizo en dos fases: envio de cuestionarios
y entrevistas en profundidad con 30 (treinta) directivos. Los resultados muestran que todas las
empresas encuestadas demostraron que muchas ideas “escapan” al mercado, principalmente a
través de las acciones de los proveedores. Ademas, seis empresas investigadas adoptan la
innovacion abierta de afuera hacia adentro. El estudio también condujo a la clasificacion de un
nuevo tipo de innovacidn abierta: la innovacién abierta semi-acoplada. Los esfuerzos de co-
creacion se realizan principalmente con proveedores y universidades. La gestion de la
propiedad intelectual se realiza Unicamente en algunas empresas a través de patentes. El area
de investigacion y desarrollo tiene los siguientes roles: facilitador, intermediario y motor de
difusion de la innovacion. A partir de los resultados expuestos, es posible percibir que la
innovacion abierta puede ser adaptable a diferentes escenarios, dentro de los cuales se insertan
las organizaciones. Ademas, este tipo de innovacion puede tener diferentes tipos de apertura, lo
que determina un cambio de mentalidad dentro de las empresas.

Palabras clave: Innovacion Abierta. Innovacion. Actividades Innovadoras. Saneamiento.

INTRODUCAO

A inovacéo aberta é definida como o fluxo das ideias entre as organizagdes e 0 mercado,
criando diversas formas de relacionamento entre seus agentes — universidades, consumidores,
fornecedores e até mesmo concorrentes. O fluxo esta relacionado a atuacdo em redes por meio
da cocriacédo de valor (DAHLANDER; GANN, 2010; GASSMANN; ENKEL, 2004).
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Uma das quebras de paradigma trazidas pela inovacdo aberta diz respeito ao modelo de
gestdo da propriedade intelectual, a qual passa a ser protegida e comercializada. Para
Chesbrough (2012), a propriedade intelectual € um subconjunto formado por ideias que sédo
inovadoras e Uteis, sendo transformadas em praticas de forma tangivel e gerenciadas de acordo
com a lei. Segundo o autor, a gestdo da propriedade intelectual na inovagéo aberta envolve a
comercializacdo da propriedade intelectual. Além disso, de acordo com a Idgica da inovagao
aberta, as empresas podem optar por patentear um conhecimento central €, a0 mesmo tempo,
analisar a possibilidade de disponibilizacdo do conhecimento.

A érea de pesquisa e desenvolvimento também assume um novo papel dentro da
inovacéo aberta, gerando lucros adicionais a partir da venda dos produtos de pesquisa a outras
empresas (CHESBROUGH, 2012). Assim, o desempenho das empresas privadas, ao adotarem
a inovacao aberta, levanta a questdo de sua aplicabilidade no servico publico. Estudos nessa
area apontam que, embora 0s compromissos governamentais incentivem as organizacdes a
adotarem inovacdo aberta (FREITAS; DACORSO, 2014), ha obstaculos para sua
implementacao relacionados a fatores estruturais e burocraticos, alem da interacdo quanto aos
fatores externos (DESIDERIO; ZIBER, 2014).

O saneamento é um servico de carater publico que enfrenta desafios complexos,
precisando desenvolver novas ideias e solugdes efetivas. Sob essa perspectiva, 0s problemas
publicos ganham novos contornos em fungéo do novo papel dos agentes publicos, que se tornam
agentes inovadores (CUNHA, 2017).

Considerando a importancia do setor de saneamento e sua relevancia para o
desenvolvimento social e econdmico, o presente artigo objetiva responder a seguinte questdo
de pesquisa: como as companhias de saneamento basico brasileiras realizam os processos de
inovacao aberta?

O objetivo foi investigar como as companhias de saneamento basico brasileiras realizam
0s processos de inovacdo aberta, a luz das teorias desenvolvidas por Chesbrough (2012) e
Gassman e Enkel (2004). Assim, este trabalho pretende i) identificar a existéncia da area de
P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) e/ou de inovagdo nas companhias; ii) analisar o tipo de
processo de inovagdo aberta adotado; iii) verificar como se realizam os esforgos de cocriacao;
iv) analisar o gerenciamento da propriedade intelectual; e v) identificar a atuacdo de P&D
interna.

Quanto & expectativa de contribuicdo tedrica sobre inovacdo aberta, apresentam-se
aspectos relacionados a sua abrangéncia, ou seja, demonstra-se de que forma ela € aplicada nas

empresas, quais as praticas implementadas que possibilitam o processo de cocriagdo, como se
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da a gestdo da propriedade intelectual e como o setor de pesquisa e desenvolvimento consegue
desvincular-se de uma viséo focada no interior das empresas para ligar-se a uma viséo voltada
ao conhecimento disponivel no mercado. O estudo permite a evolugdo tedrica do tema,
possibilitando ainda a compreensédo tematica no contexto de um servico pablico (SILVA et al.,
2022). Silva et al. (2022) evidenciam a relevancia de desenvolver e consolidar um arcabouco
que contemple as particularidades da inovagao no setor pablico, tendo como um dos caminhos
a compreensao dos padrdes de funcionamento existentes no setor.

O presente estudo apresenta contribuicdes para um melhor entendimento da adogéo de
praticas de inovacgdo aberta, estimulando a sua utilizagdo por outros érgdos publicos, bem como
nas demais companhias de saneamento que ainda ndo a tenham adotado. Adicionalmente, as
principais lacunas preenchidas por este trabalho em relacdo aos estudos anteriores foram:
ampliacdo do escopo, envolvendo um maior niumero de companhias e de entrevistados;
realizacdo de entrevistas com gestores e colaboradores das areas operacionais; e compreensao
dos padrdes de funcionamento, dos fluxos de inovacéo existentes no setor e dos modelos de
colaboracdo com fornecedores, clientes e demais atores externos. Houve também a

identificacdo de um novo tipo de inovacao aberta, a semiacoplada.

1 INOVACAO ABERTA

O desenvolvimento econdmico é, segundo Schumpeter (1997), fruto de modificacbes
descontinuas no processo produtivo a partir de novas combinagdes de meios produtivos. O autor
cita cinco formas de inovacdo: introdugdo de um novo bem ou uma nova qualidade do bem;
implantacdo de um novo método de trabalho; abertura de um novo mercado; conquista de uma
nova fonte de oferta de matérias-primas; e estabelecimento de uma nova organizacdo. O
requisito para ser inovador € que o produto, o processo ou 0 método sejam novos para a
empresa. Gassmann e Enkel (2004) perceberam que a inovagdo ndo necessariamente deve ficar
dentro da empresa, enquadrando-se no conceito de inovacgéo fechada. Essa Idgica esta sofrendo
eroséo para dar lugar a um novo tipo de inovacdo (CHESBROUGH, 2012). Fontes externas de
conhecimento séo consideradas indispensaveis ao processo de inovacdo. Consequentemente, as
barreiras impostas a inovacéo pelas fronteiras organizacionais foram removidas e o processo de
criagdo deve agora abranger as partes interessadas externas (LAPPALAINEN; ALEEM,;
SANDBERG, 2023), numa ampla rede de colaboracdo. Para Bessant e Tidd (2009), as redes
ndo sO possibilitam os avangos tecnoldgicos, mas propiciam espaco para a aprendizagem

compartilhada e a minimizagé&o de riscos.
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Huizingh (2011) classifica a inovagdo aberta como inovagdo aberta de entrada e
inovacdo aberta de saida. A primeira refere-se ao uso externo de conhecimento, enquanto a
segunda abrange a exploragédo do conhecimento interno. Gassmann e Enkel (2004) propuseram
trés tipologias dentro das quais ocorre a inovacdo aberta: outside-in, ou de fora para dentro,
envolve a conexdo de conhecimentos, clientes e fornecedores, trazendo para a empresa
contribuicBes externas; inside-out, ou de dentro para fora, refere-se & saida de ideias ndo
aproveitadas ou subaproveitadas de dentro para fora da empresa, permitindo que outras
empresas aproveitem as ideias que estdo na “prateleira”; e 0 ultimo processo, chamado
acoplado, liga os dois primeiros, formando aliancas.

Piller e West (2017) ampliam a concepcdo da inovacdo aberta acoplada, propondo
quatro dimensdes para atuacdo das empresas: atores externos, topologia acoplada, impeto para
colaboracéo e locus da inovacdo Clientes e fornecedores devem ser integrados a organizagéo
de forma a gerar valor para o mercado. Isso se reflete no que Gassmann e Enkel (2004) definem
como transhordamento do conhecimento que vem de fora para dentro.

Outra forma de capturar valor para a organizacdo, conforme a inovagdo aberta, é
gerenciando a propriedade intelectual. Para Huizingh (2011), o gerenciamento € desafiador,
pois a decisdo de investir em propriedade intelectual deve ocorrer no inicio do desenvolvimento
do novo produto, processo ou servico. Nesse ponto, é importante considerar um tipo particular
de inovacdo aberta, que € aquela que surge a partir da colaboracdo entre empresas e startups
(BANNERJEE; BIELLI; HALEY, 2016), com rapida geracdo de conhecimento e, portanto,
exigindo processos robustos de gestdo da propriedade intelectual.

A arquitetura proposta, com a implementacdo de uma P&D interna, permite a geracao
da inovagdo em apenas um componente de um determinado produto, por exemplo, sem a
preocupacdo com o possivel impacto em outras partes do sistema. Isso € possivel por meio da
abertura horizontal da empresa quando participa de mercados intermediarios, ao contrario do
que acontece na verticalizagdo. H4, entdo, o envolvimento de compras externas de apenas
algumas pecas, reduzindo custos e tempo de desenvolvimento (CHESBROUGH, 2012).

Os aspectos relacionados ao tema inovacdo até aqui descritos ndo indicam o modelo
ideal para cada tipo de negdcio ou setor de atuacdo de cada organizacdo, seja ela publica ou
privada. Dessa forma, a organizagéo deve analisar o modelo de inovagdo que melhor atender as
suas necessidades (LAPPALAINEN; ALEEM; SANDBERG, 2023).

Lins et al. (2022) destacam ainda que os estudos na area de maior relevancia foram
aqueles que buscaram compreender 0s processos da inovacdo aberta por meio das préticas, ja

que as praticas da inovacdo aberta carecem de mais estudos. No setor publico, ao investigar as
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producdes mais relevantes sobre inovacao, Silva et al. (2022) perceberam um amadurecimento
do campo, realcando tematicas como inovacao aberta, inovagdo em gestdo e inovacao baseadas
em Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TICs). A discussdo fomentada acerca da
inovacédo aberta no setor publico demonstra a relevancia da participacao de diversos atores no
processo inovativo, como cidaddos, agentes governamentais, organiza¢Ges privadas e nao
governamentais (SILVA et al., 2022).

Bessant e Tidd (2009) aduzem que a inovagdo no setor pode nédo resultar em ganhos
financeiros, mas afeta de forma positiva a qualidade de vida de milhGes de pessoas e aumenta
a eficiéncia no atendimento ao cidaddo. Para Ferreira et al. (2015), a inovagdo no setor publico
ainda carece de consenso, ao contrario do que ocorre nas firmas privadas. No setor privado, a
principal motivacdo para inovar reside na necessidade de uma maior rentabilidade e
competitividade. No setor publico, a implantacdo de inovacGes é mais complexa.

Silva et al. (2022) evidenciam a relevancia de desenvolver e consolidar um arcabouco
para contemplar as particularidades da inovacg&o no setor publico, tendo como um dos caminhos
a compreensao dos padrdes de funcionamento existentes no setor. O presente estudo apresenta
contribuicgdes significativas, aprofundando o conceito de inovacéo aberta e o entendimento da

adocdo da inovagao no setor de saneamento.

1.1 Estudos prévios correlatos

O conceito de inovacdo aberta ainda é fragmentado na literatura, em que ha a
necessidade de uma teoria mais consistente (GASSMANN; ENKEL; CHESBROUGH, 2010).
Ressalte-se que quase todos os trabalhos anteriores, aplicados no setor de saneamento,
analisaram a inovacdo aberta seguindo o método qualitativo de pesquisa, ja que ha uma
necessidade de uma teoria mais consistente (GASSMANN; ENKEL; CHESBROUGH, 2010).
Assim, os estudos qualitativos podem contribuir para o aprofundamento sobre o tema.

O estudo de Gava (2015) trouxe como principais contribuicdes as oito Unidades de
Significado (USs), enquadradas na tipologia de Gassmann e Enkel (2004), quais sejam: US1,
colaboracéo tecnoldgica com universidades/acordo de cooperacao técnica; US2, parceria com
fornecedores e desenvolvimento em conjunto com os mesmos; US3, aquisicdo de novas
tecnologias; US4, prospeccdo de tecnologias externas, ou no mercado; US5, licenciamentos;
US6, comercializacdo de tecnologias; US7, aliangas; e US8, cooperagdo com parceiros
complementares. Essas USs encontram pontos de conexdo com o presente estudo, ja que foram

observadas nas companhias enquadradas no tipo de inovacdo semiacoplada. Gava (2015)
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afirma que sua pesquisa teve como limitagdo a auséncia dos gestores que atuam diretamente
nas areas operacionais, 0 que é uma lacuna preenchida pela presente pesquisa. Conforme
descrito na metodologia deste estudo, foram realizadas entrevistas com gestores e
colaboradores de P&D e também das areas operacionais.

Ribeiro (2018) descreve como as companhias de saneamento basico no Brasil fazem a
gestdo da inovacdo, bem como detecta a existéncia de cooperacéo e de colaboragdo no setor.
Diante disso, esta pesquisa contribui para o aprofundamento do conceito de inovacao aberta no
setor, bem como para o entendimento da adog¢do da inovacdo aberta em cada companhia. Ja
Venditti (2021) buscou identificar as principais atividades inovativas para o saneamento basico
brasileiro.

Diante do contexto apresentado, esta pesquisa tem os seguintes diferenciais em relacéo
aos trés trabalhos anteriores (GAVA, 2015; VENDITTI, 2021; RIBEIRO, 2018): a ampliacédo
na quantidade de sujeitos da pesquisa e nimero de entrevistados, incluindo os gestores das areas
operacionais; o estudo das praticas de inovacao aberta, que sdo cocriacdo, atuacdo de P&D e
gerenciamento da propriedade intelectual, destacando os padres e fluxos utilizados; e o
aprofundamento do conceito de inovacao aberta, de modo a trazer luz ao tema, tanto na teoria

como na prética.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para alcancar os objetivos desta pesquisa, utilizou-se de métodos qualitativos, diante da
necessidade de aprofundar os conhecimentos sobre o tema. Os dados secundarios foram
coletados por meio de relatorios de gestdo, informacdes contidas nos sites das companhias e
informac@es disponiveis na imprensa escrita. A coleta dos dados primarios passou por duas
fases: a primeira ocorreu pelo envio de questionarios que permitiram a identificacdo das areas
de P&D e/ou de inovacdo; e a segunda fase foi constituida por entrevistas e pela aplicacdo de
questionarios pos-entrevistas, para aprofundamento e triangulacéo.

Ressalte-se que 0s questionarios prévios, enviados as companhias, e os aplicados pos-
entrevistas, foram os mesmos do instrumento da Pesquisa Industrial de Inovagdo Tecnoldgica
(PINTEC), adaptado por Venditi (2018). Realizaram-se pequenas alteracdes, visando
identificar a existéncia das areas de P&D e/ou de inovacéo. Esse instrumento reuniu 22 questdes
que foram divididas em nove blocos, sendo eles: | — Dados gerais da companhia; Il —
Introducbes ocorridas na empresa; 111 — Parceiros de praticas de co criagdo; IV — Intensidade

com que a empresa envolveu-se em arranjos cooperativos; V - Importancia dos impactos das
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inovacdes de servico, processo e ambiental; VI — Métodos para protecdo das inovacdes; VII -
Volume de gastos com P&D; VIII — Importancia de cada categoria de parceiro em atividades
de cocriacdo e IX - Grau de importancia de cada fonte de informacdo empregada para a
inovocdo. Ja o roteiro de entrevistas apresentou 12 questdes divididas em quatro blocos: i) tipo
de processo de inovagdo aberta adotado; ii) esforcos de cocriacdo; iii) gerenciamento da
propriedade intelectual; e iv) atuacdo da area de P&D interna das companhias.

As unidades de andlise foram as companhias estaduais brasileiras de saneamento basico
com atuacdo relevante, atendendo simultaneamente aos seguintes requisitos de modo
cumulativo: R1, estar entre as companhias que integram o ranking 1000 da Revista Valor
Econdmico (VALOR ECONOMICO, 2018) - este ranking apresenta as empresas do setor de
saneamento com maior receita liquida; R2, ser sociedade de economia mista; R3, ter respondido
ao questionario enviado preliminarmente; R4, possuir area de P&D ou de inovacdo; e R5,
acessibilidade. Foram enviados questionarios para 17 companhias listadas no ranking 1000 da
Revista Valor Econdmico (VALOR ECONOMICO, 2018), em que 11 retornaram e possuem
areas de P&D e/ou de inovacao, sendo selecionadas seis companhias para a fase das entrevistas,
pois cinco delas ndo atenderam ao requisito R5. As seis companhias investigadas sao
identificadas pelas letras: A, B, C, D, EeF.

Os sujeitos da pesquisa foram gestores e colaboradores alocados nas unidades de P&D
e/ou de inovacgdo e nas areas operacionais de agua e/ou esgoto das companhias selecionadas
para a segunda fase, totalizando 30 entrevistas. Pela repeticdo das respostas, observou-se que a
pesquisa atingiu seu ponto de saturacdo, ja que a tematica fornecia cada vez menos dados novos
(BARDIN, 2016).

A categorizacao foi efetuada da seguinte maneira: o tipo de processo de inovacéo aberta,
conforme Gassmann e Enkel (2004), forma a primeira categoria, C1; em seguida, tomam-se 0s
paradigmas da inovacdo aberta apresentados por Chesbrough (2012). Essas categorias
desdobram-se em fatores-chave, conforme apresentado no Quadro 1.

Foi realizada uma anéalise em profundidade a partir da substancia dos textos coletados
por meio das entrevistas, das anotagdes em diério de campo e da pesquisa documental. Apds a
coleta, seguiu-se uma logica subjetiva do fluxo do processo de adocdo da inovacgdo aberta.
Destaque-se que o fator-chave inovacdo aberta semiacoplada (FC5C1), revelou-se como
“elemento surpresa”, pois ndo foi extraido da literatura, mas surgiu em decorréncia dos
resultados das entrevistas, considerando os padrdes existentes na frequéncia das palavras e nas
expressoes. Esses padrdes iniciais estabeleceram as primeiras impressdes acerca da

classificacdo das empresas dentro da tipologia de Gassmann e Enkel (2004). As companhias
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que apresentavam caracteristicas das duas primeiras tipologias, inovagdo de entrada e inovacao
de saida, mas ndo conseguiram alcangar a inovacgdo acoplada, foram classificadas em um novo
tipo, inovacdo aberta semiacoplada, pois realizam investimentos em cooperagdo com
fornecedores para integrar o conhecimento adquirido, inovacao de fora para dentro, além de

demonstrarem acOes e padrdes que extrapolam os limites de atuacdo de suas areas de P&D.

Quadro 1 - Relacdo de categorias e fatores-chave

Categorias Fatores-chave

CO0 - Identificacdo da existéncia da area de FCOCO - Sem fatores-chave
P&D e/ou de inovagdo nas companhias.

C1 - Tipo de processo de inovagéo aberta. FC1C1 - Sistemas de inovacdo aberta
FC2CL1 - Inovacdo aberta de entrada
FC3CL1 - Inovacéo aberta de saida
FCACL1 - Inovacdo acoplada

FC5CL1 - Inovacdo aberta semiacoplada
C2 - Esforcos de cocriagéo. FC6C2 - Principais parceiros

FC7C2 - Captacdo de parcerias

C3 - Gerenciamento da propriedade FC8C3 - Protecdo de novas ideias
intelectual. FC9C3 - Compartilhamento de inovagdes
C4 - Atuacgdo da area de P&D interna. FC10C4 - Reconfigurando a area de P&D

FC11C4 - Fontes de informacgéo
FC12C4 - Gerenciamento da inovacdo aberta
FC13C4 - Resultados da adocéo da inovagéo aberta.

Fonte: elaborado pelos autores (2023).

Desse modo, hd um rompimento com o modo tradicional de concentragdo de ideias para
um modelo mais aberto de inovagéo, tornando as empresas mais propensas a formarem aliancas.
Esse aspecto ndo foi identificado como ponto central de aprendizagem de inovacdo nas
companhias que realizam o tipo de inovacdo semiacoplada (FC5C1), conforme se vé nos

resultados a seguir apresentados.

3 RESULTADOS

A seguir, sdo apresentados os achados da pesquisa em relacdo a adocdo da inovagéo

aberta em companhias de saneamento.

3.1 Identificagdo da existéncia de P&D e/ou da area de inovagéo

Com base nas respostas dos 11 questionarios, pode-se vislumbrar as primeiras

percepcdes acerca da atuacdo e da importancia da area de pesquisa e desenvolvimento dentro
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das companhias, além de identificar a adocdo da inovacao aberta. Em primeiro lugar, os gastos
com P&D em 2018 superaram R$ 500.000,00 em mais da metade das companhias que
responderam ao questionario, confirmando a importancia da P&D para a maioria delas.
Conforme Dahlander e Gann (2010), as empresas investem fortemente nessa area e a mantém
em sua estrutura interna para agilizar o processo de inovacdo dentro da organizacdo. Dessa
forma, surge um primeiro fator-chave previamente identificado: a reconfiguracdo da area de
P&D. Isto posto, a atuacdo da area de P&D torna-se hibrida, pois, a0 mesmo tempo que
funciona como catalisador interno de conhecimentos, assume o papel de rastreador de novas
ideias no ambiente externo, além de buscar a comercializacdo das inovagfes desenvolvidas
dentro da empresa. Na anélise dos resultados das entrevistas e dos documentos, foi formado o
seguinte fator-chave: sistemas de inovacdo aberta, sinalizando o tipo de processo adotado,

outside-in, inside-out ou coupled.

3.2 Tipo de processo de inovacgdo aberta adotado pelas companhias

Nesta subsecdo, busca-se apontar qual é o tipo de processo de inovacdo aberta
predominante nas companhias pesquisadas, baseado na tipologia de Gassmann e Enkel (2004).
Preliminarmente, identificou-se que as companhias pesquisadas adotam, de modo principal, a
inovacéo aberta de fora para dentro. Assim, a expressdo “ndo inventado aqui”, mencionada por
Chesbrough (2012), ganha corpo nas companhias, pois as mesmas possuem em seu entorno
fontes valiosas de informacBes e consideram que existem invengbes além dos muros
organizacionais, contribuindo para o sucesso da organizagéao.

Desse modo, nas seis companhias pesquisadas, hd o reconhecimento da utilizacdo do
conhecimento externo disponivel, contribuindo para melhorar os resultados e desenvolver
praticas direcionadas a alavancar a tecnologia € 0 conhecimento externo, num processo de

aceleracdo da inovacao aberta.
3.2.1 Sistemas de inovacao aberta

A dinamica da transicdo do modelo fechado para 0 modelo aberto de inovagao pode ser
percebida no fator-chave FC1C1, sistemas de inovagdo aberta, que traz a percepcgdo e

interpretacdo dos entrevistados sobre o tema. Esse fator revela também a evolugéo conceitual

do tema, contribuindo com a literatura existente.
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Conforme Chesbrough (2017), o impasse nas defini¢Ges de inovacgéo aberta reflete mais
uma questao de énfase do que de perspectivas incompativeis. Quanto ao conceito de inovacao
aberta, a utilizacdo do conhecimento disponivel e a formacao de parcerias sdo 0s principais
elementos citados pela maioria dos entrevistados, ou seja, ndo ha diferencas significativas entre
as organizacOes pesquisadas quanto a percepc¢do de inovagdo aberta. Atrelado ao conceito, 0s
entrevistados percebem tanto os beneficios da adog¢do da inovagdo aberta como também a
necessidade de transformac&o organizacional para se adaptar ao cendario de desafios que o setor
enfrenta. Isso pode estar relacionado as motivacdes da adocao da inovacao aberta, podendo ser
tema para pesquisas futuras. Huizingh (2011) apresenta algumas motivagdes para a adoc¢do da
inovacéo aberta, como a diminuicéo de custos e aumento da eficiéncia. Essa compreensao pode
ser verificada no relato do entrevistado D1: “Eu entendo que a inovacdo aberta é aquela que
atende o segmento todo a baixos custos, que € um problema seriissimo que nos temos, e que
atenda todas as empresas, € isso que eu chamo de inovagdo aberta”.

Com relacdo aos principios da inovagdo aberta, eles podem ser definidos como sendo
0S compromissos que servem de base para toda a organizacdo e garantem a consisténcia do
processo de inovacdo aberta. Para Chesbrough (2012), os principios traduzem as principais
diferencas entre a inovagdo fechada e a inovagao aberta. Os achados desta pesquisa revelam
oito principios basicos, em ordem decrescente de citagcBes: conhecimento aplicavel e
distribuido; contribuicdo expandida; captacdo sistematica de conhecimentos; arranjo
organizacional propicio; geracdo de valor; visdo de longo prazo; custos reduzidos; e foco no
cliente. E importante frisar que ndo foram encontradas divergéncias quanto as percepcdes das
bases que sustentam a adocdo da inovacao aberta entre as companhias. Dessa forma, esses
principios podem representar um conjunto de compromissos que pode ser aplicavel ao conjunto
dos sujeitos da pesquisa.

Ainda dentro do fator-chave FC1C1, sistemas de inovacdo aberta, hd o que se
convencionou chamar de estruturas da inovacdo aberta, sendo classificadas em dois tipos:
trajetdria linear e trajetdria em Y. Essas trajetorias procuram mostrar como as companhias
pretendem capturar valor da inovacdo, por meio de dois modelos desenvolvidos, a partir da
interpretacdo dos dados. Constatou-se em alguns relatos que mesmo que a tecnologia seja
desenvolvida internamente, é feita em parceria com o fornecedor e este passa a comercializa-la
fora da companhia.

De acordo com os relatos, o fluxo inicia-se com a andlise das ideias rudimentares que
depois séo tratadas, depuradas, prototipadas e desenvolvidas, concluindo com a aplicagdo em

testes-piloto ou diretamente nas areas demandantes. Esses resultados corroboram com os
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achados de Dahlander e Gann (2010), particularmente com a estrutura que representa uma
matriz com diferentes formas de abertura. Segundo os autores, as ideias e as tecnologias
disponiveis sao utilizadas pelas empresas de forma pecuniaria ou ndo pecuniaria e a area de
P&D ¢ o veiculo para absorver as ideias e 0s mecanismos externos, avaliando-os e encaixando-
0S nos processos internos. Dessa forma, a P&D tem um papel preponderante para todas as
empresas investigadas.

3.2.2 Inovacao aberta de entrada ou de fora para dentro

Chegou-se a conclusdo de que o tipo de processo de inovagdo aberta adotado mais
fortemente pelas companhias € a inovacgdo aberta de entrada ou inovacdo aberta de fora para
dentro outside-in, de Gassmann e Enkel (2004). Entretanto, metade das companhias apresentou
caracteristicas também de inovacgdo acoplada, o que pode ser considerado como um estagio de
transicdo entre inovacdo aberta de entrada e inovacdo aberta acoplada, sendo, por isso,
denominada de inovacgdo aberta semiacoplada para este estudo. Chesbrough (2012) afirma que
muitas empresas estdo em estagio de transicao entre inovacdo fechada e aberta. Huizingh (2011)
defende que a inovacao aberta ndo pode ser classificada somente em dois tipos pois, como é
um conceito amplo, ha diferentes estagios de ado¢do da inovacéo aberta.

A ldgica da busca por novas ideias em diferentes fontes de informacao parece estar
presente nas companhias investigadas, sendo realizada de duas maneiras: captacdo de novas
tecnologias externas; e mobilizacdo interna para captar novas ideias originadas internamente.
Nota-se a preponderancia de prospec¢do interna na companhia E. J& a companhia D sofreu uma
descontinuidade nas atividades de P&D, reduzindo a capacidade de absorcédo e desacelerando
a prospec¢do de um modo geral.

Quanto as formas de investigacdo, sdo as mesmas em praticamente todas as companhias.
Dahlander e Gann (2010) sustentam que, na inovacao de entrada ou de fora para dentro, as
empresas se beneficiam das ideias externas para gerar lucro, utilizando-se de uma quantidade
cada vez maior de fontes de conhecimento externas, corroborando com os achados deste estudo.
Para Chesbrough (2017), a inovacéo de fora para dentro tem recebido maior atencdo, tanto na
investigagdo académica como na pratica industrial.

A prospeccdo de ideias externas é realizada majoritariamente por visitas de
benchmarking visando assegurar o0 acesso a novos conhecimentos e a criagdo de valor,
conforme relata o entrevistado Al: “E, sd0 as duas empresas que sdo bastante acessadas, assim,

por nos, eles vém aqui de vez em quando, a gente vai 14”. Além da busca por novas ideias no
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mesmo setor, ha também a prospeccdo em setores diferentes, conforme relato do entrevistado
F5: “Eu fui na Nutrilite, n6s estamos com uma visita & Grendene, porque a ideia é que a gente
ndo va buscar s6 em companhia de saneamento, porque a gestdo da companhia de saneamento
€ a mesma, € a gestdo publica, tudo igual, eu estou indo para o privado pegar como é [...]".

Como complemento dos mecanismos de prospeccao, as empresas participam de feiras,
exposicdes e congressos. Gassmann e Enkel (2004) afirmam que essas técnicas séo utilizadas
por grandes laboratorios de pesquisa. Notadamente, na companhia C, outro mecanismo
utilizado para prospeccao € o estimulo interno a criatividade. Percebe-se a valorizacdo pelos
gestores operacionais das a¢Oes internas de P&D da companhia C.

Na perspectiva de Gassmann e Enkel (2004), a transferéncia de conhecimento interno e
a difusdo de novas ideias tém sido reconhecidas como grandes desafios de gestdo para
empresas, assim, a P&D deve também estar orientada para o ambiente externo. Nessa
perspectiva, 0s pesquisadores internos assumem um novo desafio: gerenciar o maximo de
conhecimento disponivel, tanto internamente como no mercado (CHESBROUGH, 2012). Para
Chesbrough (2017), a inovacdo aberta de fora para dentro traz novas ideias de inovacdo, mas
se a empresa nao investir na capacidade de processar essas ideias, o influxo pode criar
estrangulamentos que atrasam o processo global. O presente estudo indica que essa forma de
inovacéo aberta (de fora para dentro) pode ser percebida em algumas das empresas investigadas,
a exemplo das companhias D, E e F.

3.2.3 Inovacao aberta de saida

A inovacdo aberta de saida ou de dentro para fora, outside-out, refere-se a forma como
a inovacao produzida internamente é conduzida ao mercado sem recompensas financeiras
imediatas, buscando, a principio, ganhos indiretos (DAHLANDER; GANN, 2010). Este parece
ser ainda um ponto cego para o setor, uma vez que 0 Unico objetivo para a maioria das empresas
pesquisadas € a utilizacdo do conhecimento gerado para auferir ganhos internos. Um dos
desafios do setor é encontrar a forma juridica e 0s canais corretos para escoamento de novos
produtos e servigos, sejam eles onerosos ou ndo onerosos para 0 mercado.

Nas empresas investigadas, a comercializacao de ideias é realizada por fornecedores que
muitas vezes adquirem know how por meio da parceria, desenvolvem solucGes e vendem o
produto ou equipamento final desenvolvido, algumas vezes patenteando a ideia. 1sso ocorre
porque, além de uma visdo ainda conservadora dentro do setor, o foco atual da adogdo da

inovacédo aberta é totalmente interno, com exce¢do da companhia A. O objetivo é aumentar a
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eficiéncia dos sistemas operacionais e também dos macroprocessos Vvoltados ao
desenvolvimento de novos negécios, alinhando-se a visdo de comercializa¢do de novas ideias.

A crescente influéncia da tecnologia, as preocupacfes com a eficiéncia e os fortes
desafios do setor tornam a dinamica do processo de inovagdo cada vez mais fluida, e essa
abertura torna consistente a concentragdo estratégica e operacional nas demandas do mercado
e dos clientes. Nesse cenério, as atividades de P&D formam a base mais importante para a

criacdo de valor dentro do setor.

3.2.4 Inovagao aberta acoplada

Nesse tipo de inovacao, segundo Gassmann e Enkel (2004), as empresas se concentram
em realizar os dois processos de inovacdo aberta ao mesmo tempo, cooperando com outras
empresas de forma estratégica. Confirmando os achados de Gava (2015), as instituicGes
pesquisadas ndo realizam a inovagdo acoplada. Essa constatacdo pode ser confirmada levando-
se em consideracdo dois fundamentos: i) as companhias nao realizam ainda a comercializacdo
dos conhecimentos gerados internamente, nem fazem parcerias nesse intuito, muito embora a
metade delas esteja em transicdo para esse tipo de inovacdo aberta, acoplada; e ii) as
companhias ndo se enquadram nas seguintes situacdes: topologia acoplada e impeto para a
colaboracdo; e 16cus da inovagéo.

Embora ainda ndo exista a intencdo de vender as novas tecnologias produzidas sob o
efeito da cocriacdo, algumas companhias movimentam estratégias de ruptura dos seus modelos
de negdcio, por exemplo: a companhia A realiza a integragdo vertical com a fabricagdo de
produto quimico; as companhias B e C possuem patentes e area de novos negdcios; a companhia
D, além de patentes, tem uma subsidiaria com atuacdo em servicos de agua e esgoto em
determinadas regides do estado; e a companhia E possui uma geréncia de novos negocios, em
fase de implementacdo de patentes, e estuda novos modelos de negécio por meio de parcerias
publico-privada. Esse movimento pode produzir avancos na ado¢éo da inovacao aberta nessas
e em outras companhias do setor. Observa-se, assim, que algumas companhias estdo em
transicdo para a adogdo da inovagdo acoplada. Faz-se mister realizar uma analise da condigdo
dessas empresas sob o prisma do que se denominou neste estudo de inovacdo aberta

semiacoplada.

3.2.5 Inovagéo aberta semiacoplada
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Embora a literatura ndo use esse termo, os autores que formam a base deste trabalho
consideram que existem organizagdes em transicdo. Segundo Huizingh (2011), a inovacgao
aberta tem uma natureza multidimensional, podendo apresentar atividades mais ou menos
abertas. Dentro dessa visao, Huizingh (2011) classifica a inovacao aberta segundo 0 processo
de inovacdo e o resultado da inovagao, podendo ambos serem abertos ou fechados. Chesbrough
(2012) admite a existéncia de um caminho entre dois extremos, de um lado figura a inovacao
aberta e de outro a inovacdo fechada. Piller e West (2017) refutam esse pensamento de
Chesbrough (2012), afirmando que a inovagéo aberta ndo € binaria e, portanto, pode apresentar-
se de diferentes formas. Dahlander e Gann (2010) argumentam que ha outros tipos de abertura
e propdem diferentes formas de inovar de forma fluida.

Com o amparo dessas linhas de pensamento e da interpretacdo dos dados, chegou-se a
esse tipo de inovacdo aberta que traduz a transi¢do das companhias pesquisadas no continuum
da inovacéo aberta. Optou-se por considerar, para fins de classificacdo nesta posicéo, a forma
como as novas tecnologias sdo manejadas e disponibilizadas. Dessa forma, as companhias A,
B e C, ao realizarem o tipo de inovacao aberta semiacoplada, participam do desenvolvimento
de novas tecnologias e realizam cocriagdo com 0s principais parceiros que ajudam a
desenvolver novas tecnologias internamente. Além dos ganhos internos, a obtencao de retornos
financeiros decorrentes do conhecimento gerado também é vislumbrada. O conhecimento
gerado é disseminado internamente e, a0 mesmo tempo, disponibilizado para 0 mercado de
forma gratuita ou onerosa. As pessoas sdo incentivadas a gerar novas ideias, em que 0
entrevistado A2 confirma esse achado: “A experiéncia foi muito importante pra nés pra poder
também depois utilizar outro, esse outro software, por exemplo, que nés estamos utilizando, a
gente também trabalhou muito na customizacéo dele, mas ja tinha a experiéncia do outro, entdo
iSso é importante em qualquer area”.

Nas companhias D, E e F, o conhecimento gerado é implantado unicamente para ganhos
internos, mas € disseminado para o setor por meio das parcerias realizadas com outras
companhias de saneamento por meio de convénios. A busca por conhecimento externo é mais
forte que a intengdo de saida dele, em que o entrevistado E2 confirma esse achado: “Aqui a
gente tem um escritério da parte de TI, que é chamado de fabrica 14, que é justamente pra
desenvolver sistemas, a gente tem inovacfes nessa area, mas ja implantadas, néo
corporativamente [...]".

Pela anélise do manejo e da disposicdo de novas tecnologias, confirma-se a classificacdo
encontrada. Os padrbes encontrados nas companhias que se enquadram na inovagdo aberta

semiacoplada sdo: forte impulso para abertura, disseminacdo interna do conhecimento e
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propensdo para criar novos modelos de negdcio. Chesbrough (2012) afirma que as empresas
que adotam inovacdo aberta mudam a logica dominante nas empresas e transformam seus

arquétipos em outputs econémicos, valor, lucro, e outras formas de valor.

3.3 Esforcgos de cocriagdo de inovagao aberta em companhias de saneamento

Nesta subsecdo, procura-se compreender como as companhias buscam se relacionar
com os diversos parceiros. Os esfor¢cos de cocriacdo estdo relacionados as estratégias adotadas
pelas companhias para realizar as melhores parcerias do modo mais eficiente possivel, seja com
0 objetivo de prospectar novas ideias, comprar novas tecnologias ou produzir, em conjunto, um
novo conhecimento. Para Lappalainen, Aleem, Sandberg (2023), diferentes tipos de parceiros
tém diferentes competéncias, atributos e pontos fortes. As pesquisas existentes discutem a
importancia, por exemplo, dos fornecedores, dos clientes, dos usuérios finais, dos concorrentes,
dos intermediarios de inovacéo, das universidades e dos institutos de pesquisa.

Corroborando com Lappalainen, Aleem e Sandberg (2023), os principais parceiros
encontrados em todas as companhias pesquisadas foram: fornecedores, universidades e outras
companhias de saneamento. Segundo Chesbrough (2012), os fornecedores constituem um
importante agente para desenvolver novas tecnologias, tornando mais &gil o processo de
invencdo; no entanto, eles podem levar para 0 mercado as ideias produzidas internamente. De
modo geral, os fornecedores sdo percebidos como grandes impulsionadores dos processos de
inovacdo, sendo detentores da maioria das novas tecnologias introduzidas no mercado, segundo
o0s entrevistados. O entrevistado C3 evidencia essa afirmacdo: “[...] tudo bem que a ideia foi
nossa, a gente ja sabia que a coisa podia acontecer, mas teve uma participacao importante deles,
eu entendo que esse € um exemplo bacana, que acabou envolvendo eles, o conhecimento deles
tambeém [...]”. Esse achado corrobora com a pesquisa de Gava (2015), segundo o qual as
companbhias investigadas apresentam forte dependéncia de seus fornecedores em seus processos
de inovacdo, levando a afirmar que grande parte das tecnologias inovadoras incorporadas as
operacOes das empresas é originaria de seus fornecedores.

J& a utilizacdo sistemética de universidades e de centros de pesquisa é percebida em
todas as companhias pesquisadas. Conforme Chesbrough (2012), a parceria com universidades
garante uma criacdo de valor, mas tambeém novas descobertas com custo reduzido. Essa
concepcao, no entanto, ndo tem garantido o alinhamento de interesses entre as universidades e
as companhias, a exemplo do que afirma um o entrevistado B4: “[...] eles tém uma percepg¢éo

do problema e eu tenho uma outra percepcdo, entdo a grande dificuldade é o que a gente

REAd | Porto Alegre — Vol. 29 — N.° 3 — Setembro / Dezembro 2023 — p. 599 - 626.

614



consegue alinhar isso aqui pra que, pra que ele entenda que 0 meu problema nao é t&o simples
e que a solucdo dele, que ele esta analisando, ndo precisa ser tdo complicada”.

Nesse ponto, a universidade propbe-se a contribuir com embasamentos tedricos e
cientificos, aprofundando os temas que formam as bases da literatura adotada muitas vezes pelo
proprio mercado e a aplicacdo de técnicas para o alcance de melhores resultados. O que se pode
perceber é a necessidade de uma maior flexibilizacdo de ambos os lados, empresa e
universidade, a fim de alcangarem conjuntamente os resultados almejados.

A relacdo com outras companhias do mesmo setor ocorre praticamente da mesma forma
em todas elas, sendo formalizada por convénios, memorando de entendimentos e protocolo de
intencdes. N&o foram identificados instrumentos de prospeccdo nas companhias D e E. Na
companhia F, a chamada publica ainda ndo ocorreu, mas ja € projeto a ser implantado na
empresa. Constata-se que as chamadas publicas sdo também instrumentos utilizados pela
maioria das empresas pesquisadas.

A despeito da importancia que tém os fornecedores, a formacdo de uma ampla e
diversificada base de conhecimentos é necessaria, conforme ja destacado, para angariar cada
vez mais oportunidades de alavancar a inovacao. Concordando com Lappalainen, Aleem e
Sandberg (2023), a gestdo de atores é uma &rea promissora para pesquisas futuras, sendo
necessarias mais pesquisas sobre como as organizacfes abordam o processo de selecdo de
parceiros em projetos de inovagdo aberta. Como forma de ampliar essa base, Huizingh (2011)
aponta para um dos modos de incentivo para participacdo de novos parceiros: a propriedade

intelectual, que deve ser gerenciada de maneira eficiente.

3.4 Gerenciamento da propriedade intelectual

Nesta subsecdo, busca-se identificar de que forma as inovagdes mais estratégicas sdo
protegidas, de acordo com os preceitos de Chesbrough (2012), abordando dois fatores-chave
(protecdo de novas ideias e caminhos alternativos para geragéo de valor).

Dentro do contexto da inovagéo aberta, sdo duas as formas utilizadas pelas companhias
pesquisadas para a protecdo de novas ideias: contrato de patentes e celebracdo de contratos e
convénios. Os contratos de patentes sdo realizados em conjunto com 0s principais parceiros:
fornecedores e universidades. Ja a celebracdo de contratos e convénios sdo firmados com
universidades e/ou com outras companhias de saneamento. Enkel, Gassmann e Chesbrough

(2009) ressaltam que a protecéo de ideias € essencial para que as empresas tenham motivacao

REAd | Porto Alegre — Vol. 29 — N.° 3 — Setembro / Dezembro 2023 — p. 599 - 626.

615



para assumir os riscos dos investimentos, sendo as patentes um meio extremamente forte de
protecao.

As companhias que mais realizam patentes sdo aquelas localizadas nas regides Sul e
Sudeste, ja as duas companhias do Nordeste estdo em processo inicial de patenteamento,
confirmando mais uma vez a diferenca entre o tipo de inovacgdo aberta adotado entre as
companhias: inovacgdo aberta de entrada e inovagdo aberta semiacoplada. Nas companhias que
ja possuem contratos de patentes, observou-se que o objetivo maior € a obtencdo de ganhos
financeiros.

As companhias A, B e C possuem tipos de patente e de parceria muito parecidos, 0 que
novamente pode confirmar o tipo de inovacdo aberta adotado, semiacoplada. Além disso, nem
todas as companhias realizam patentes das tecnologias desenvolvidas a partir das parcerias, mas
solicitam a protecdo das ideias desenvolvidas internamente, sendo o caso das companhias D e
F. A companhia D realiza patente h& algum tempo e parece ter procedimentos internos para
avaliar ideias e escolher aquelas que serdo levadas para protecéo.

Os pontos inibidores sdo aqueles que causam entraves no processo de protecdo de novas
ideias ou que desmotivam o patenteamento, como 0s entraves burocraticos: “Pra vocé ter ideia
a patente em si demora coisa de cinco anos pra ter a emisséo do registro.” (F2).

Uma forma adicional de desenvolvimento e protecdo de novas ideias € por meio de
startups ou spin offs. Para Bannerjee, Bielli e Haley (2016), a maior parte da colaboracéo entre
empresas e startups pode ser vista como um tipo particular de inovacdo aberta. Os autores
acreditam que a capacidade de colaborar com startups é mais importante agora do que nunca,
dado o ritmo da mudanca tecnoldgica e o rapido surgimento de novos modelos de negécio,
impulsionados especialmente pela tecnologia digital.

Neste estudo, foram identificadas, principalmente, as parcerias com startups dentro das
universidades. Entretanto, ndo foram encontradas startups ou spin offs geradas dentro das
companhias investigadas. Segundo Chesbrough (2012), startups funcionam como pequenos
laboratdrios de negocios que podem direcionar o mercado para nOvOoS rumos ou novas
estratégias. Esse pensamento ainda estd embrionario ou ndo existe nas companhias pesquisadas.
Muitos executivos empresariais e gestores de inovacdo indicam que as maiores barreiras a
colaboracéo eficaz entre empresas e startups acontecem frequentemente por fatores internos e
relacionados com questdes de estratégia, de estrutura, de cultura organizacional ou de processos
internos (BANNERJEE; BIELLI; HALEY, 2016).

A companhia A, por exemplo, esta iniciando investimentos em startups para atender

exclusivamente a projetos especificos da empresa. Nesse vies, a companhia A caminha dentro
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da trajetéria em Y, optando ndo somente pelo desenvolvimento e aplicacdo interna do
conhecimento gerado, mas comercializando-o no mercado. Além disso, atende ao principio
geracdo de valor, uma vez que ao mesmo tempo produz novas tecnologias para melhorias
internas e promove a expectativa de novas receitas.

Conforme os entrevistados, 0s principais pontos de entraves no surgimento de startups
e/ou spin offs, sdo: auséncia de um formato juridico para criacdo desses tipos de empresas; e
auséncia de interesse e de conhecimento por parte das companhias, o que pode ser observado
por meio de alguns relatos. O entrevistado C1 destaca que: “Entao, as startups sdo focadas em
solugdes digitais e elas ndo tém uma visdo muito clara do saneamento, entdo eu acho, assim,
que pode ser que no futuro a gente tenha mais resultado, agora é um pouco mais dificil”.

O surgimento desses caminhos alternativos na alavancagem do conhecimento
reconfigura o papel da P&D interno das companhias. Chesbrough (2012) assinala pelo menos
trés formas de impacto causadas pela criacdo desses caminhos diversificados: geracao de receita
adicional; maior agilidade na utilizacéo interna de novas tecnologias; e promoc¢édo de um cenario
experimental para a observacao dos conhecimentos expostos no mercado, com identificacdo de
necessidades dos consumidores, tendéncias e novas oportunidades de mercado. Assim, a
atuacdo da P&D pode ser modificada ao longo da maturacdo do processo de inovagédo aberta
nas companhias. O préximo topico explica como essa area tem exercido seu papel dentro e fora
das organizagdes.

3.5 Atuacao da area de P&D

Nesta subsecdo, busca-se analisar 0 modo pelo qual a P&D interna atua dentro e fora
das empresas para atrair novos conhecimentos, aplica-los internamente e disponibiliza-los para
0 mercado as tecnologias produzidas.

Os resultados deste estudo demonstram que as companhias investigadas possuem area
de P&D estruturada e/ou passando por modificagdes internas. Esse achado refuta os resultados
de Gava (2015), pois o autor apontou que a P&D das empresas que foram objetos de seus
estudos ndo possuiam estrutura compativel com a acelera¢éo dos processos de inovacao. Essa
diferenca pode ser justificada pelo fato de terem sido empresas diferentes daquelas que foram
objetos deste estudo, além da diferenca temporal entre os dois estudos.

Nas companhias A, B e C, a area de P&D tem se consolidado e evoluido no que diz
respeito as agdes de inovagdo aberta. Prova disso € a classificagdo dessas companhias no tipo

de inovacdo aberta semiacoplada. Quanto a interacdo com as outras areas da empresa, percebe-
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se, pelos resultados da pesquisa, que a area com maior grau de proximidade com a P&D é a
area operacional. Assim, foi realizada uma analise comparativa, a fim de apurar os pontos de
intersecdo e os dilemas enfrentados entre as duas areas.

Os pontos de intersecdo sdo: P&D é uma facilitadora do processo de inovacdo na
empresa e porta de entrada para a inovacao. Esses achados estdo em quase todos os relatos dos
entrevistados em todas as companhias. Ja os dilemas séo as desconexdes entre 0s pensamentos
dos gestores de P&D e 0s gestores operacionais, pontos que devem ser enfrentados por acdes
mais rigorosas de endomarketing, tais como ampliacdo de canais de relacionamento interno,
féruns e programas de reconhecimento de novas ideias.

Percebe-se, em algumas das empresas investigadas, a inclusdo de um novo elemento a
nomenclatura P&D, agregando a inovacao e rompendo com alguns dos paradigmas da pesquisa
e do desenvolvimento sobre o processo de inovacdo. Assim, observa-se a area sendo
denominada de PD&I (Projetos de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacgdo), atuando como
motor difusor da inovacao para gerar valor a partir da captacao, desenvolvimento, adequagéo e
implementacdo de novas ideias.

Quanto a Gestdo da PD&I foram identificados, a partir das analises de conteldo,
extraido das entrevistas e das observagdes in loco, 0s sete passos realizados para a gestdo da
area. Sdo eles: 1°: identificar as necessidades dos atores externos; 2°: identificar as necessidades
da &rea operacional; 3°: identificar as necessidades das outras areas da empresa; 4°: captar ideias
dentro e fora da empresa; 5°: escolher a melhor solucéo; 6°: decidir entre desenvolver ou
adquirir novas tecnologias; e 7°: gerar valor, geracdo essa que pode ser realizada por aplicacédo
interna ou comercializacao.

Importante destacar que nem todas as companhias seguem todos 0s sete passos
descritos. A companhia E, por exemplo, realiza somente o passo 3; ja a companhia D realiza os
passos 2, 5, 6 e 7; e a companhia F realiza os passos 2, 4, 5, 6 e 7. A companhia A, que realiza
todos os passos, colhe as diversas expressdes que surgem nas areas por meio de conversas com
0 pessoal da area operacional.

Outra percepcdo encontrada a partir das analises desta unidade de significado é a
existéncia de alguns pontos que ndo estdo sendo focados pelas companhias. 1sso € o que
Chesbrough (2012) denomina de “pontos cegos”. Segundo o autor, esses pontos revelam ideias
que ndo sdo absorvidas pelas empresas, mas que possuem valor. Para este estudo, adotou-se
como “pontos cegos” da gestdo de PD&I os elementos que estdo dentro da organizagdo, mas
gue ndo sédo considerados pela PD&I interna ou que ndo foram identificados nesta pesquisa. O

primeiro ponto € a cultura organizacional, ja que uma cultura introspectiva pode se tornar uma
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barreira para a adoc¢ao da inovacao aberta, conforme Tidd e Bessant (2015). O segundo ponto
é a traducdo das necessidades em caracteristicas mensuréveis, pois ndo foram detectados
instrumentos de mensuracdo da geracdo de valor decorrente da gestdo da PD&I. Chesbrough e
Crowther (2006) ressaltam que as empresas utilizam geralmente metas claras de crescimento,
como o percentual de receitas de novos produtos. Por fim, o ultimo ponto € a interacdo com
outras &reas da empresa, j& que as companhias atuam em funcdo das demandas da &rea
operacional. No entanto, outras necessidades precisam ser atendidas, como as de clientes,
sociedade, governo, agéncias reguladoras e outras areas internas da companbhia.

Quanto aos métodos de captacao de informacdes, diferem-se dos métodos de prospecgao
de novas ideias, embora tenham alguma semelhanca. As principais diferencas adotadas neste
estudo sdo: as informacdes sdo insumos para a geragdo de novas ideias e 0s métodos de captacdo
sdo mais abrangentes e de facil acesso; e as novas ideias sdo informacgdes que ja foram
processadas e sdo mais dificeis de acessar, pois ja houve algum trabalho de depuracéo.
Geralmente sua prospecgdo ocorre por algum instrumento formal ou por meio de parcerias.

Conforme Chesbrough (2012), o processo de inovacdo aberta possibilita diversas
vantagens, como a aceleracdo e a movimentacdo dos projetos. De um modo geral, 0s
entrevistados percebem os beneficios atuais e futuros com a adocdo da inovagdo aberta; no
entanto, acreditam que as companhias estdo em estagios iniciais do processo de inovacao aberta.
O Quadro 2 apresenta a relacdo entre os resultados dos questionarios pos-entrevista e 0s
resultados das entrevistas e dos relatorios de gestéo.

De acordo com os entrevistados que responderam aos questionarios pds-entrevista, as
principais inovagdes produzidas no periodo de 2014 a 2018 foram, além das trés apresentadas
no quadro: mudancas significativas nas relagdes com outras empresas ou instituices; novas
técnicas de gestdo para melhorar rotinas e praticas de trabalho; uso e troca de informacdes, de
conhecimentos e de habilidades dentro da empresa. No entanto, estas inovacGes ndo foram
evidenciadas nas entrevistas nem nos relatorios de gestao.

Esses resultados corroboram com os outros achados desta pesquisa, notadamente no que
diz respeito ao foco da P&D para as demandas da area operacional. Prova disto sdo as principais
inovacgdes produzidas referentes a novos produtos e equipamentos e novas técnicas de gestdo
ambiental, deixando lacunas nas inovacGes em gestdo, logistica e praticas de trabalho.
Corroborando com os preceitos de Chesbrough (2012), os resultados apresentados revelam uma
tendéncia para a consolidacdo da inovacdo aberta em todas as companhias que constituem o

foco deste estudo. A inovacdo aberta vai ganhando cada vez mais destaque dentro das
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companhias, tornando-se um mecanismo forte de ruptura cultural e de remodelagem na gestéo

dos negdcios.

Quadro 2 - Principais beneficios e projetos desenvolvidos

Questionario pés-entrevista Entrevistas e relatorios de gestao
Principais inovagoes Principais projetos desenvolvidos em parcerias com agentes Cias
produzidas no periodo de externos ’
2014 a 2018
Automatizacdo da estacdo de tratamento de agua; energia edlica,
1. Produto novo ou hidraulica e solar; agua de redso; respirdmetro; telemetria. A
significativamente
novo; Especificacbes bésicas de caminhBes para realizar a gestdo da
coleta de esgoto; telediagnostico; método de amarracéo de lonas; B
Equipamentos, Estacbes de Tratamento de Agua modulares; eficiéncia
softwares e técnicas energética; nova metodologia de tratamento de esgoto; secagem
novas; de lodo.
Sistema de suporte a decisdo; projeto de economia circular; agua
3. Novas técnicas de de relso; projeto de recuperagdo energética; nanobolhas; bomba C
gestdo ambiental para gue funciona como turbina; nova modelagem de caixa de
tratamento de efluentes | hidrometro; biogas para uso veicular.
e reducéo de residuose | Dispositivo de controle de vazdo; caixas para detecgdo de D
de CO2. perdas.
Biorremediacéo. E
Usina modelo para produzir biogas; centro de relso agricola;
planta de dessalinizacdo; desenvolvimento de EstacGes de E
Tratamento de Agua e EstacBes de Tratamento de Esgoto
compactas e planta modelo de aproveitamento de lodo e biogés.

Fonte: elaborado pelos autores (2023).

A literatura aponta alguns elementos que s&o limitadores ou facilitadores da adogédo da
inovacdo aberta. Tidd e Bessant (2015), por exemplo, argumentam que as condicdes e 0
contexto de cada empresa podem influenciar o grau de adocdo da inovacéo aberta, assim como
a complexidade do projeto e as incertezas ambientais. Outra barreira detectada pelos autores é
a dificuldade na coordenacéo dos fluxos de conhecimento.

Nas companhias investigadas, as principais barreiras e desafios estéo relacionadas com
os desafios proprios do setor, alinhados a dificuldade de estabelecer uma interacdo interna entre
a area de P&D e as outras areas das empresas. As principais barreiras e desafios identificados
nesta pesquisa séo similares em todas as companhias e estdo apresentados no Quadro 3.

Nesse quadro, foi feita uma relacdo entre os achados da pesquisa, barreiras e desafios, e
os fatores-chave de sucesso de Chesbrough e Crowther (2006). As barreiras mais citadas foram:
cultura organizacional fechada e natureza juridica das companhias. Pelo exposto, percebe-se
que os fatores-chave fazem um contraponto as barreiras e aos desafios, servindo como
direcionadores para um sistema de gestdo voltado para a inovacdo aberta. O estudo reforca

também os resultados de Lappalainen, Aleem e Sandberg (2023), mostrando que a gestdo de
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projetos de inovacgdo aberta requer o equilibrio de varios efeitos contraditdrios e o tratamento
tanto das contingéncias quanto das complementaridades. Assim, esses autores indicam que 0s
objetivos devem ser desenvolvidos antecipadamente e acordados em conjunto, proporcionando

valor a todos os parceiros.

Quadro 3 - Barreiras e desafios x fatores-chave de inovacdo Chesbrough e Crowther (2006)

Barreiras Desafios Fatores-chave de inovacgao de
(achados da pesquisa) (achados da pesquisa) Chesbrough e Crowther
(2006)
- Automatizar os ativos para atender
- Sistemas operacionais antigos. as demandas basicas dos clientes. - Alinhar com os objetivos do
- Manter a sustentabilidade da negocio.

organizagdo agregando valor ao setor.
- Diversificar produtos e servicos.

- Custos, transportes e distancia. - Melhorar constantemente. - Construir redes nas areas mais
relevantes.

- Resisténcia interna as mudancas, | - Transformar conhecimento em - Alinhar métricas e incentivos.

cultura organizacional. retornos financeiros.

- Desalinhamento entre os - Divulgar os resultados internamente | - Disseminar os resultados

objetivos da pesquisa basica e da | e para a sociedade. positivos.

pesquisa aplicada.

- Rotina que sufoca a criatividade. | - Usar a criatividade para sobreviver | - Captar inovagdes onde a P&D

- Controle rigido dos d6rgaos e competir. pode adicionar valor.

ambientais.

- Natureza juridica das - Elaborar uma metodologia capaz de | - Modificar os sistemas de

companbhias: o viés publico integrar novas ideias ao negocio. gestdo existentes.

engessa a gestao.
- Legislagdo rigida.
- Mudangas politicas.

- Lidar com condig¢Bes ambientais e - N&o relacionado.
- Inovag&o lenta do setor. climéticas adversas.
- Implantar a ecoeficiéncia.

Fonte: elaborado pelos autores (2023).
4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como uma das principais contribuicdes tedricas deste estudo, destaca-se o conceito de
inovacéo aberta, segundo a percepcao dos entrevistados, como sendo o processo de utilizacéo
do conhecimento disponivel e da formacdao de parcerias, sendo possivel sua utilizacdo por todos
0s atores do mercado.

Os principais resultados desta pesquisa sdo apresentados no Quadro 4, em que sdo
mencionadas as categorias de analise e os principais resultados encontrados em cada uma das

companbhias.
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Quadro 4 - Sintese dos resultados

CO - Existénciadas | C1 - Tipo de C2 - Esforcos C3- C4 - Atuacdo
Cias. | areas de P&D e/ou processo de de cocriacgéo Gerenciamento da da P&D
de inovagéo inovacao propriedade interna
aberta intelectual
adotado
A Areas de P&D e de | Semiacoplada | Fornecedores e Contratos de Interna e
Inovacgdo Universidades patentes junto com externa
consolidadas fornecedores e
universidades
B Areas de P&D e de | Semiacoplada | Fornecedores e Contratos de Interna e
Inovacéo Universidades patentes junto com externa
consolidadas fornecedores
C Areas de P&D e de | Semiacoplada | Fornecedores e Contratos de Interna e
Inovagdo Universidades patentes junto com externa
consolidadas fornecedores
D A éarea de P&D
sofreu um processo De fora para Fornecedores Patentes para ideias Interna
de descontinuidade dentro internas
E Area de Inovacio
passa por um De fora para Fornecedores e Inexistente Interna
processo de dentro Universidades
reformulacdo
F Area de P&D passa De fora para Fornecedorese | Patentes para ideias Interna e
por reformulagdes dentro Universidades internas externa

Fonte: elaborado pelos autores (2023).

Com relacdo as companhias D, E e F, o tipo de inovacgdo aberta adotado exclusivamente
é o de entrada. Ao investigar como as companhias realizam os esforcos de cocriacéo, constatou-
se que os principais parceiros no desenvolvimento de novas tecnologias sao os fornecedores, as
universidades e as outras companhias de saneamento. A dependéncia em relacdo aos
fornecedores foi reforcada pelos relatos de muitos entrevistados. Também foi exposto o
desalinhamento de objetivos nas parcerias com as universidades. Observou-se que, pela
auséncia de procedimento para o aprofundamento das pesquisas e 0 aumento da capacidade de
absorcédo, essas relagdes continuam viciadas por problemas recorrentes de desconfianca e
desconexdo de objetivos. Assim, em alinhamento com o estudo de Lappalainen, Aleem e
Sandberg (2023), identifica-se a necessidade de pesquisas futuras para examinar como as metas
sdo determinadas, alinhadas e comunicadas nos projetos de inovacdo aberta, explorando
também a investigacdo sobre os tipos de valor que os parceiros do projeto captam para além
dos lucros.

Percebe-se que, nas companhias D e E, a atuacdo da P&D e totalmente voltada para
dentro das companhias, confirmando os resultados ja mencionados. A companhia F também

enfrenta desafios quanto a atuacéo da P&D, passando por reestruturacéo e redefinicdo da area.
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Quanto as companhias A, B e C, os achados revelam um grau mais avancado de adocdo da
inovacéo aberta (inovacdo aberta semiacoplada).

Na analise do gerenciamento da propriedade intelectual, constatou-se que 0s contratos
de patentes constituem a forma mais utilizada para proteger as novas ideias desenvolvidas,
seguidos por contratos, convénios e termos de cooperacdo técnica. Adicionalmente, ndo foram
identificados caminhos alternativos para a protecdo ou alavancagem de novas tecnologias, por
exemplo: investimentos em startups ou spin offs.

Ao identificar a atuacdo de P&D interna das companhias, observou-se que a area tem
tentado reformular seu papel nas organizacGes, atuando de forma proativa e endossando a
importancia do desenvolvimento de uma cultura voltada para a criatividade.

Focado na compreensdo da adocao da inovacdo aberta nas companhias de saneamento
basico brasileiras, o presente estudo demonstrou, por meio dos desdobramentos dos achados
em categorias, fatores-chave e unidades de significado, um conjunto de varidveis que
permitiram comparar padrdes e apresentar distor¢cdes. Sob a luz dos constructos tedricos
descritos, esse conjunto de varidveis ofereceu uma base empirica que pode ser usada para
desenvolver pesquisas futuras sobre as praticas de inovacao aberta, ndo somente em outras
companhias de saneamento ndo contempladas nesta pesquisa, mas abrangendo toda a sua cadeia

de valor, bem como seus principais parceiros.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O artigo objetivou investigar como as companhias de saneamento basico brasileiras
realizam os processos de inovacao aberta. O estudo fornec insights tedricos e empiricos que
informam académicos, formuladores de politicas e gerentes de empresas de saneamento sobre
como sdo organizadas as solucdes inovadoras no setor em estudo. Nota-se que o lécus da
inovacdo esta se deslocando para as fontes externas, mesmo que timidamente. Assim, por todo
0 exposto, chegou-se a conclusao de que o tipo de processo de inovacdo aberta adotado mais
fortemente pelas companhias é a inovacgdo aberta de entrada ou inovagdo aberta de fora para
dentro (outside—in), de Gassmann e Enkel (2004).

Confirmando os achados de Gava (2015), as companhias pesquisadas néo realizam a
inovacgdo acoplada. Entretanto, metade das companhias apresentou caracteristicas tambem de
inovacgdo acoplada, o que pode ser considerado que elas estdo em estagio de transigdo entre

inovacéo aberta de entrada e inovacgéo aberta acoplada, sendo por isto denominada de inovagéo
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aberta semi acoplada para este estudo. Essa nova terminologia, denominada de inovagao aberta
semi acoplada, apresenta-se como um avango do conhecimento produzido por esta pesquisa.

Para o desenvolvimento de produtos e/ou processos novos, as fonte de informacao
empregadas sdo eventos, P&D interno, universidades e institutos de pesquisa. No entanto, ndo
se verificou métricas de desempenho da inovacdo aberta em nenhuma companhia pesquisada,
confirmando os achados de Dahlander e Gann (2010): ainda ndo ha um sistema de métricas
para controlar e medir o valor das atividades relacionadas a inovacéo aberta.

Foram expostos como avangos tedricos da pesquisa as seguintes contribuicdes: o
conjunto de principios ndo apontados pela literatura (contribuicdo expandida, geragdo de valor,
visdo de longo prazo, custos reduzidos e foco no cliente); as trajetérias em Y e linear da
inovacdo aberta; e o tipo de inovacdo aberta semiacoplada.

O presente estudo possui algumas limitacGes, dentre as quais: 0S questionarios
previamente enviados ndo retornaram em sua totalidade, o que pode ter deixado de fora algumas
companhias que adotam a inovacgéo aberta; a quantidade de companhias estudadas ndo permitiu
afirmar que os resultados do presente estudo aplicam-se ao setor como um todo.

Para estudos futuros, sugere-se ampliar a investigacdo para outras companhias de
saneamento, além de realizar pesquisas complementares em seus parceiros estratégicos,
comparando visOes, atividades e estratégias na ado¢do da inovacdo aberta. Adicionalmente,
pode-se realizar uma pesquisa longitudinal nas mesmas companhias investigadas, procurando
elaborar, validar e analisar uma régua de maturidade na adocdo da inovacdo aberta, servindo
como parametro para outras empresas do mesmo setor. Propde-se também a realizacdo de
pesquisas qualitativas para investigar o papel das agéncias reguladoras, do governo e de outras
partes interessadas no desenvolvimento de novas tecnologias dentro do setor de saneamento.
Por fim, sugere-se estudos verificando a existéncia de préaticas de gestdo da inovacao aberta,
gue consigam acelerar o desenvolvimento e a utilizacdo de novas tecnologias, e a investigacdo
do quanto uma cultura organizacional pode influenciar no sucesso da adogdo da inovagéo

aberta.
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