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Resumo:

O objetivo deste estudo foi analisar os fatores influenciadores e os resultados gerados por
projetos de inovacdo aberta desenvolvidos por uma cooperativa de trabalho médico. Para isto,
esse estudo teve uma abordagem qualitativa, utilizando a estratégia de estudo de caso,
consistindo na definicdo de grupos de andlise baseados na literatura e na realizacdo de andlise
documental e entrevistas com agentes internos e externos participantes dos projetos. Como
principais resultados observados destaca-se um atendimento parcial na maioria dos itens
analisados, um destaque negativo relativo ao desenvolvimento de novos produtos, € um ponto
forte relacionado a melhoria de processos, com resultados alcancados na recuperacdo de
receitas de aproximadamente R$ 500.000,00. Assim, pode-se inferir que os projetos analisados
possuem diversas oportunidades de melhorias a serem implantadas, mas considerando que
ainda s@o projetos com pouco tempo de implantacdo, j4 demonstram resultados positivos e
cendrios promissores a médio e longo prazo. Esta pesquisa contribui de forma prética para
elaboracdo de estratégias vinculadas ao desenvolvimento da inovagdo aberta auxiliando a
organizacao e publicos externos envolvidos. Além disso, oferece uma proposta estruturada para
andlise da inovagdo aberta, que pode ser replicada por outras cooperativas e organizagdes que
desenvolvam projetos neste tema, visando alcangar resultados mais efetivos.
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Inovacdo aberta.

1. Introducao

As atividades e projetos relacionados a implementa¢do de Inovagdo aberta tem sido
incentivado e apontado como fundamentais por associagdes renomadas de pesquisa em
inovacao pelo mundo todo, como € o caso da Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE) e da Comissdao Europeia de Inovacdo (EU). Estas organizacdes
preconizam que a implementagdo da Inovacdo aberta deve ocorrer para conseguir novas
solucdes por intermédio de politicas de inovacao integradas e multidisciplinares, que tenham
base em um maior equilibrio e eficdcia de producdo entre fontes internas e externas das
organizacodes (Comissdo Europeia, 2014*, OCDE, 2008; Comissao Europeia, 2012a, 2013e).

A utilizacdo da Inovagdo aberta vem crescendo e sendo implementada em empresas
multinacionais no contexto da hélice tripla, com a participa¢do de empresas, universidades e
instituicdes publicas (Chesbrough & Bogers, 2014; Ivascu, Cirjaliu & Draghici, 2016; Vieira;
Fernandes, Ferreira & Peris-Ortiz, 2019; Cheah & Ho, 2020), vem sendo implementada ainda
de forma timida em pequenas e médias empresas (Hamilcar & May, 2018; Fernandes, Ferreira
& Peris-Ortiz, 2019, Hero & Linfors, 2019, Jugend et al., 2020. Além disso, nota-se uma
utilizacdo da inovacdo aberta para resolu¢do de problemas complexos, como por exemplo a
pandemia de COVID19, e a tendéncia de que o setor saide possa utilizar cada vez mais a
inovacdo aberta em seus processos de trabalho (Chesbrough, 2020).

As parcerias entre organizacgdes privadas e universidades sdo uma tendéncia de evolucao
para desenvolvimento de inovagdo, e se trabalhadas de maneira correta, podem potencializar os
resultados de inovagdo aberta para ambos envolvidos (Huggins, Prokop & Thompson, 2020).
Um outro ponto de destaque esta relacionado ao desenvolvimento de inovacdo aberta em um
contexto brasileiro, onde percebe-se que ainda a inovagao aberta € pouco explorada e estudada,
demonstrando assim um leque de oportunidades amplo de exploragdo sobre o tema em casos
aplicados no Brasil (Bogers & Chesbrough, 2021).



Em relacdo a temadtica de avaliacdo dos resultados que os projetos de inovagdo aberta
podem gerar, alguns estudos apresentam uma influéncia da estrutura organizacional nos
resultados alcangados por estes projetos (Brocco & Groh, 2009; Tidd & Bessant, 2015; Scaliza,
2015; Harel, Schwartz & Kaufmann, 2019). De maneira complementar, encontrou-se fatores
relacionados as redes de relacionamento, cultura e estratégia que também influenciam nos
resultados alcancados pelos projetos de inovagdo aberta (Stal, Nohara & Chagas, 2014; Scaliza,
2015).

Algumas pesquisas indicam perspectivas diferentes no que tange aos resultados e que
este tipo de inovacgdo pode gerar no desempenho geral e na agregacao de valor para as empresas
promotoras deste tipo de trabalho. Essa identifica¢do dos fatores influenciadores e da diferenca
entre resultados apresentados em estudos distintos, demonstram uma lacuna tedrica relativa a
dindmica de identifica¢do dos resultados que a inovagdo aberta pode gerar, principalmente no
quesito relacionado a existéncia de procedimentos e métricas que compilem atributos
relacionados aos tipos de desempenho da inovacao aberta e aos fatores que influenciam estes
resultados.

Atrelado a essa lacuna de identificacdo de forma consolidada dos resultados da inovagao
aberta e de como estes resultados sdo influenciados por fatores organizacionais, foi observado
essa mesma lacuna de maneira pratica na cooperativa objeto de estudo, onde sdo executados
projetos ligados a Inovagao aberta ha trés anos, porém os resultados detalhados ainda ndo sao
conhecidos e, por consequéncia, ndo se tem uma andlise concreta sobre estes projetos, que
podem estar gerando resultados satisfatérios ou ndo para organizagdo. Sem este conhecimento
sobre os resultados, segundo os gestores da cooperativa, depara-se com uma limitacao no que
diz respeito a possiveis projecdes futuras e tomadas de decisdao, sendo necessdrias entdo, em um
primeiro momento, a elucidagdo e a apresentacao claras sobre os resultados que os projetos
estdo gerando, para que com estas informagdes seja possivel projetar evolugdes e tomar
decisdes sobre o futuro destes projetos na organizacao objeto de estudo.

Dessa forma, este estudo foi desenvolvido em uma cooperativa de trabalho médico,
denominada Unimed de Cascavel. Essa cooperativa possui 31 anos de existéncia e desde o ano
de 2018 implementou projetos de inovagao aberta em suas rotinas, sendo eles: duas hackathons,
parcerias com start-ups para producdo de solugdes tecnoldgicas e um HUB de inovagdo dentro
de uma universidade da regido em que atua.

Segundo relatérios da cooperativa relativos a essas iniciativas (UNIMED, 2018d;
UNIMED, 2019d; UNIMED, 2020¢), a empresa ndo possui métricas de avaliacdo sobre os
resultados alcancados. Este fator colabora com a relevancia do estudo, de modo a contribuir
com essa lacuna prética de avaliar os resultados dos projetos desenvolvidos pela cooperativa,
bem como, de gerar dados e informacdes que podem ser aplicados a outras cooperativas. Diante
disto, este estudo tem como motivacdo principal elucidar a seguinte problemédtica: Quais sao
os fatores influenciadores e os resultados gerados por projetos de Inovaciao aberta em uma
cooperativa de trabalho médico?

Este estudo teve como objetivo analisar os fatores influenciadores e os resultados
gerados por projetos de Inovacdo aberta, desenvolvidos por uma cooperativa de trabalho
médico e tem como justificativa principal elucidar uma necessidade de conhecimento sobre os
resultados que os projetos de Inovagdo aberta estdo gerando na cooperativa médica de sauide,
objeto de estudo, visto que estes projetos estdo sendo desenvolvidos hd trés anos, possuem
investimentos em recursos, processos € aquisi¢oes consideraveis, e nunca foram analisados de
forma sistémica. Atrelada ao conhecimento dos resultados, soma-se a justificativa de, apds a
mensuracgdo, ter subsidios com dados e informagdes para que a organizagcdo possa focar seus
esfor¢os e melhorar os resultados ja atingidos para os préximos projetos.

Por fim, este estudo também contribui com uma estrutura util para avaliar os resultados
sobre Inovagdo aberta que podem ser replicados em outras cooperativas médicas do Brasil bem



como em organizacdes de outros setores que possuam projetos de Inovagdo aberta, semelhantes
aos analisados nesta pesquisa, servindo como apoio para mensuragdo de resultados e
implementacdo de melhorias no contexto destas outras empresas.

2, Inovacao aberta

Com o crescimento das dindmicas de mercado e acirramento da concorréncia entre
organizacgdes e suas inovacdes promovidas, surge o modelo de Inovagdo aberta, sendo que esta
possui em sua esséncia o objetivo de expandir os recursos e conhecimentos a fronteiras externas
da empresa, explorando esses fatores e op¢des com o envolvimento de outros atores de fora da
institui¢do (Cassiman & Valentini, 2016; Roldan, Hansen & Garcia, 2018; Frank et al., 2019).

O movimento de transi¢do entre a saturacdo da inovacao tradicional e o surgimento do
modelo de Inovacdo aberta aconteceu no inicio do século XX, com as primeiras pesquisas e
publicacdes sobre o tema realizadas por Chesbrough (2003). Para ele, este modelo avancado de
inovacdo surgiu devido as necessidades do mercado mundial globalizado, onde as organizacdes
precisam se reinventar em curto espaco de tempo, modificando processos, produtos e a maneira
como se relacionam com seus clientes.

No contexto atual sobre Inovagdo aberta, estudos demonstram que a utilizagdo deste
modelo de inovacdo vem crescendo e sendo implementada nos tltimos anos em maior escala
por empresas consideradas grandes ou multinacionais (Chesbrough & Bogers, 2014; Ivascu,
Cirjaliu & Draghici, 2016; Fernandes, Ferreira & Peris-Ortiz, 2019; Cheah & Ho, 2020), e de
forma menor por pequenas e médias empresas (Vieira & May, 2018; Fernandes, Ferreira &
Peris-Ortiz, 2019, Hero & Linfors, 2019, Jugend et al., 2020).

A Inovagdo aberta tem sido utilizada em grandes empresas como papel preponderante
na estratégia delas sendo que, segundo Brunswicker & Chesbrough (2018), o modelo mais
adotado atualmente esta sendo o chamado “de fora para dentro”, onde a organizacdo promotora
da Inovacdo aberta recebe conhecimento externo para promover a inovagao em seus processos,
produtos e servigos, acelerando assim a sua dindmica de inovagao.

Ja sobre a ado¢do de Inovacdo aberta em micro, pequenas e médias empresas, Restrepo-
Morales, Loaiza & Vanegas (2019) constataram que esta implementacdo ainda € timida,
retornando assim ainda um resultado pouco expressivo e subutilizado se comparado a ado¢do
da Inovagdo aberta em empresas com um poder de investimento maior.

2.1  Desempenho da Inovacgdo aberta

O desempenho, adquirido através da aplicacdo da Inovagao aberta, depende de diversos
fatores e fendmenos intrinsecos aos fluxos de entrada e saida de conhecimento da empresa.
Além das préticas e dos processos que podem ser estabelecidos, a adoc@o da Inovacgao aberta
exige mudancgas relevantes nas empresas para que o desempenho esperado seja realmente
alcancado (West et al., 2014). Em termos gerais, os resultados esperados estdo diretamente
ligados a aceleracdo dos processos internos de desenvolvimento e a potencializacdo dos lucros
advindos da inovagdo (Van de Vrande et al., 2009).

Dentro das perspectivas de desempenho, alguns tipos se destacam para potenciais
mensuragdes de ganhos que podem ser adquiridos. Serdo apresentados nos préximos tépicos os
trés tipos encontrados na literatura que concentram os grupos de mensuracdo de resultado da
Inovacdo aberta, que sdo (1) Desempenho Inovador, (2) Desempenho de Mercado e (3)
Desempenho Operacional.

O Desempenho Inovador tem como premissa avaliar a eficdcia das atividades bdsicas
geradas por este tipo de projeto ao resultado de inovacdo pura produzida pela empresa
promotora, através de andlises frente aos produtos e servigos gerados e suas aplicabilidades,
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graus de novidade, melhoria da capacidade de tecnologia e produtividade da organizacao
(Scaliza, 2015).

O Desempenho de mercado possui como premissa analisar a relac@o entre as inovagdes
produzidas através da Inovagdo aberta e os impactos mercadoldgicos que este tipo de acdo pode
causar para a empresa promotora (Vanhonacker et al., 2013; Scaliza, 2015; Kim & Schim,
2018).

Ja o desempenho operacional € construido com a soma de diversos fatores, sendo que a
implementa¢do de inovag¢do pode ter uma relagdo significativa com a melhora de alguns
indicadores pertencentes a estrutura de operacao das empresas, sendo eles: custos, receita, lucro,
qualidade, flexibilidade e tempo para desenvolvimento de novos produtos e servigos (Scaliza,
2015; Cassiman & Valentini, 2016; Burcharth, Knudsen & Sondergaard, 2017).

2.2 Fatores influenciadores nos resultados da Inovacao aberta

Para que os resultados sejam alcancados, através da implantacdo da Inovagdo aberta em
cada um dos tipos de desempenho apresentados nos itens anteriores, existem alguns fatores que
podem influenciar de maneira positiva ou negativa nestes resultados, dependendo da maneira
em que forem trabalhados (Scaliza, 2015; Rangus et.al, 2017; Flor, Cooper & Oltraa, 2018).

Entre estes fatores destacam-se: a estrutura organizacional da empresa e de que maneira
esta estrutura suporta as praticas e processos de Inovacao aberta (Ismail & Monsef, 2012); a
cultura organizacional, que deve estar voltada a criacdo de um ambiente que potencialize o
desenvolvimento da inovagao (Hogan & Coote, 2014); as redes de relacionamento e fontes de
conhecimento, que vao ser utilizadas para produ¢do da interacdo entre o ambiente interno e o
ambiente externo, com o objetivo de produzir a Inovagdo aberta (Burcharth, Knudsen &
Sondergaard, 2017); o alinhamento entre as expectativas dos agentes internos e externos neste
processo de interacdo (Hero & Lindfors, 2019); a estratégia de inovagdo; os investimentos que
as organizagOes vao destinar ao desenvolvimento das praticas de Inovacao aberta (Pitassi, 2014;
Varrichio, 2016).

O tipo de estrutura organizacional que as empresas possuem € considerado fator
essencial e relevante para adogdo das estratégias de Inovacdo aberta (Chiaroni, Chiesa &
Frattini, 2011; Mortara & Minshall, 2011). Esta estruturacio deve contemplar caracteristicas de
flexibilidade alta, autonomia, para que as tomadas de decisdo sejam mais céleres e os controles
menos rigidos, fomentando assim a velocidade nas préticas de execucao dos projetos ligados a
inovacdo (Shalley & Gilson, 2004).

Relacionado as redes de relacionamento, estratégia e cultura, os processos das
organizacdes que desenvolvem projetos de Inovacao aberta devem ser estruturados, contendo
regras de funcionamento e fluxos de operacdo de forma clara, com as responsabilidades e acdes
necessdrias de cada ator envolvido nos projetos, sejam eles internos ou externos (Hogan &
Coote, 2014, Scaliza, 2015). Outro fator importante ¢ a comunica¢do adequada, onde os
processos e toda a dindmica de desenvolvimento dos projetos devem ter ampla divulgagdo,
fazendo com que as informagdes sejam acessadas de maneira facil e objetiva por todos os
integrantes e participantes do desenvolvimento da Inovacao aberta nas empresas, fortalecendo
e instigando a participacdo ativa destes agentes no processo de inovagdo (Uzkurt, Kumar &
Kimzan, 2013; Hogan & Coote, 2014, Scaliza, 2015).

Adicionais aos processos estruturados e a comunicagdo adequada estdo os mecanismos
de incentivo, que devem contemplar fatores que fomentem a participacao de atores internos e
externos nos projetos, podendo ser realizados com diferentes formas de reconhecimento, sendo
os principais: financeiros, premiacdes, brindes, promog¢des e valorizacdo profissional
(Lindergaard & Callari, 2011; Scaliza, 2015).
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Ja sobre a existéncia de parcerias formalizadas com agentes externos, as organizagdes
precisam ter este vinculo com parceiros “de fora”, afim de expandir seus conhecimentos e
interagdes que impulsionem a inovacdo (Burcharth, Knudsen & Sondergaard, 2017). Esta
abertura potencializa as novas ideias, formas de pensar e operacionaliza¢do, de forma a
oxigenar e aumentar a producio de inovacao da organizacdo (Uzkurt, Kumar & Kimzan, 2013).

3. Métodos

Para se atingir o objetivo deste trabalho foi selecionada a abordagem qualitativa que,
segundo Creswell (2007), possui caracteristicas relacionadas a andlise de um fendmeno que
ocorre em um cenério Unico, onde o pesquisador realiza uma imersao e busca mais detalhes
envolvendo-se com experiéncias reais, do que estd sendo estudado, para se alcancar os objetivos
propostos no trabalho.

Em relacdo aos seus objetivos, esta pesquisa classifica-se como descritiva,
estabelecendo correlacdo entre as varidveis estudadas e descrevendo em detalhes as
caracteristicas do fendmeno estudado (Richardson et al., 1999; Vergara, 2004).

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso, no qual se retinem informacgdes
detalhadas e sistematicas de um fendomeno (Patton, 2002), tendo como foco a compreensdo de
um contexto aplicado real (Eisenhardt, 1989) e explorando em profundidade o caso, por meio
de dados em multiplas fontes de evidéncias, que podem incluir observacdes diretas, entrevistas
e analises documentais (Voss, Tsikriktsis & Frohlich, 2002; Martins, 2008).

O campo de estudo desta pesquisa consiste em uma cooperativa de trabalho médico
localizada no oeste paranaense, que atua como operadora de plano de saide e que executou
projetos de Inovagdo aberta. Conforme Relatério Gerencial Unimed (UNIMED, 2020), a
cooperativa possui 31 anos de existéncia e, de acordo com relatérios internos fornecidos pela
organizagdo para esta pesquisa, contava em dezembro de 2020 com 89.564 clientes, 583
médicos cooperados e 265 colaboradores. A rede prestadora que executa os servi¢os de apoio
a esta cooperativa € formada por 23 hospitais, 27 laboratérios e 109 clinicas.

Para esta pesquisa foram levantados na literatura e adaptados dois grupos de fatores que
influenciam nos resultados da Inovacgao aberta, que sdo: a) estrutura organizacional voltada para
a Inovacgdo aberta; b) redes de relacionamento, cultura e estratégia voltadas para Inovagdo
aberta.

Além disto, foram adaptados trés grupos que podem ser considerados descritores de
desempenho da Inovagdo aberta, que sdo: a) Desempenho Inovador; b) Desempenho de
Mercado; c¢) Desempenho Operacional.

No grupo Estrutura operacional voltada para a Inovacao aberta estdo alocados os
fatores que devem contemplar caracteristicas de flexibilidade alta, dindmica de funcionamento
operacional, fatores que sd@o implementados nos projetos de Inovagdo aberta além de outros
fundamentos, conectados a uma estruturagdo que favoreca o desenvolvimento da inovacgdo
dentro da organizacdo (Brocco & Groh, 2009; Tidd & Bessant, 2015; Scaliza, 2015; Harel,
Schwartz & Kaufmann, 2019). Os principais itens ou fatores analisados neste grupo foram:
Setores para gerenciamento da Inovacdo aberta, Equipes/times para desenvolvimento da
Inovacao aberta, Lideranca formalizada e Integracdo de times multidisciplinares.

No grupo Redes de relacionamento, cultura e estratégia voltadas para a Inovacao
aberta concentram-se as dinadmicas de abertura, estimulo e fluxos de relacionamento que
devem ser implementados pela empresa promotora dos projetos para que os resultados
esperados sejam alcancados (Stal, Nohara & Chagas, 2014; Scaliza, 2015). Os fatores que
compdem e foram analisados neste grupo foram: Processos estruturados, Comunicagao,
Mecanismos de incentivo e Redes de relacionamento.



Sobre os grupos de descritores que mensuram os tipos de desempenho da Inovacao
aberta, o primeiro € o Desempenho Inovador, no qual a premissa principal estd relacionada a
verificar a eficcia das atividades bésicas geradas pela dinAmica de Inovagao aberta ao resultado
de inovacao pura produzida pela empresa promotora (Scaliza, 2015; Lopes & Carvalho, 2018;
Sotello et al., 2018). Os itens analisados neste grupo, também chamados de descritores de
resultado foram: Quantidade de produtos e processos desenvolvidos, Aproveitamento dos
produtos e processos desenvolvidos e Ganhos organizacionais.

O segundo grupo de descritores dos tipos de desempenho é o Desempenho de Mercado
que possui como premissa analisar a relac@o entre as inovagdes produzidas através da Inovagao
aberta e os impactos mercadoldgicos que este tipo de acdo pode causar para a empresa
promotora (Vanhonacker et al., 2013; Scaliza, 2015; Kim & Schim, 2018). Para isto, os
descritores analisados neste grupo foram: Novos produtos, Satisfacao dos clientes, Crescimento
de Vendas e Participacdao de Mercado.

Por fim, o dltimo grupo de descritivos sobre os resultados de inovacdo € o grupo
denominado Desempenho Operacional. Este ¢ construido com a soma de diversos fatores,
sendo que a implementacdo de inovagdo pode ter uma relagdo significativa com a melhora de
alguns indicadores pertencentes a estrutura de operacdo das empresas, sendo eles: custos,
receita, lucro, qualidade, flexibilidade e tempo para desenvolvimento de novos produtos e
servicos (Scaliza, 2015; Cassiman & Valentini, 2016; Burcharth, Knudsen & Sondergaard,
2017; Li et al., 2018). Para operacionalizar as andlises pertinentes a este grupo os descritores
analisados foram: Custos Operacionais, Receitas Operacionais e Melhoria na qualidade de
processos.

Na fase de coleta de dados foram utilizadas duas fontes de informacdes, sendo elas:
documentos da organizagdo e entrevistas com os atores internos e externos, participantes dos
projetos de Inovacao aberta desenvolvidos pela cooperativa.

Para a pesquisa documental foram selecionados documentos internos da organizacao,
relacionados aos projetos de Inovacdo aberta. Estes documentos foram solicitados a
superintendéncia administrativa da organizacdo, via e-mail, no inicio do més de outubro de
2020, para serem analisados posteriormente, conforme destaca-se no Quadro 1.

Documentos
Tipo do documento analisados Periodo coletado
(Quantidade)
Organograma 1 Jan/2021
Descricoes de  Cargo  (Setor 1 Jan/2021
vinculado a inovacgdo)
Relatérios dos projetos de Inovacgao 3 Dez(2018) /Dez(2019)/ Dez (2020)
aberta
Contratos/Termos  de  Parceria 1 Dez(2018)/ Dez(2019)/ Dez (2020)
vinculados aos projetos de Inovagdo
aberta
Relatérios de gestdo GRI (Global 1 Dez (2018)/Dez (2019)/ Dez (2020)
Reporting Initiative)
Relatdrios gerenciais 3 Dez (2018)/Dez (2019)/ Dez (2020)
Pesquisas de satisfacdo com clientes 3 Dez (2018)/Dez (2019)/ Dez (2020)
Pesquisas de Mercado (Share) 3 Dez (2018)/Dez (2019)/ Dez (2020)

Quadro 1.Documentos a serem analisados na pesquisa
Fonte: O autor (2020).
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Ja as entrevistas foram realizadas de maneira presencial ou on-line, utilizando recursos
tecnoldgicos. Todas foram gravadas e transcritas, pois segundo Voss, Tsikriktsis e Frohlich
(2002), este procedimento de gravacdo na integra, e posterior transcri¢do para andlise, da
robustez e maior confiabilidade aos dados obtidos. Além das entrevistas individuais, nesta
pesquisa foram aplicadas entrevistas em formato de grupo, com participantes diretos dos
projetos de Inovacdo aberta da cooperativa, sendo selecionados dois grupos destes individuos
para as entrevistas: (1) colaboradores e (2) representantes de start-ups.

Abaixo estd apresentado um quadro resumo dos entrevistados, a técnica utilizada e o
codigo para identificacdo da andlise, separando os grupos Interno e Externo, sendo EI
(Entrevista interna), GI (Grupo interno), EE (Entrevista externa) e GE (Grupo externo).

Publico Atores envolvidos Técnica Céd. da
utilizada | Entrevista
Gestor administrativo e de mercado Entrevista EIl
individual
Gestor Operacional Entrevista EI2
Interno individual
(4 entrevistas) | Gestor de Pessoas Entrevista EI3
individual
Grupo composto de colaboradores participantes | Entrevista Gl4

dos projetos (nove Analistas sénior, que | em Grupo
participaram de forma ativa de todos os projetos da
cooperativa)

Gestor estadual do Sebrae (Participante ativo dos | Entrevista EE1
projetos de Inovacdo aberta da cooperativa, | Individual
realizados em parceria com o Sebrae)

Externo Professora responsavel pelo NUPEACE (Nucleo | Entrevista EE2
(3 Entrevistas) | de pesquisas avancadas) da Universidade Estadual | Individual
do Oeste do Parana. (Participante ativa dos projetos
de Inovagdo aberta da cooperativa, realizados em
parceria com a universidade)

Grupo composto por representantes das principais | Entrevista GE3
start-ups formadas nos projetos de Inovacdo aberta | em Grupo
que a cooperativa executa

Quadro 2. Grupos de Entrevistas para coleta de dados
Fonte: O autor (2020).

Para realizacio da andlise, em um primeiro momento foram realizadas leituras
flutuantes para conhecimento por completo dos dados coletados, destaques dentro desses dados
pertinentes aos grupos de andlise e compilacdo dos materiais para composi¢ao do corpus de
andlise.Ap0s a conclusdo do corpus de andlise, partiu-se para a fase de exploragdo do material.
Esta segunda fase teve como foco a constru¢do de conexdes e resumo dos dados coletados frente
aos grupos de andlise previamente encontradas na literatura. Para operacionalizacao desta etapa,
todos os dados foram organizados em uma planilha eletronica, separando os grupos de andlise
e descritores selecionados para pesquisa, as potenciais evidéncias a serem buscadas e os trechos
encontrados nos materiais que estavam conectados com estas evidéncias.

Por fim, a terceira e tltima etapa, consistiu no tratamento dos resultados, onde buscou-
se identificar, através de andlise comparativa, aspectos considerados semelhantes ou diferentes
e, assim, realizar inferéncias e interpretacdes com base em todos os dados coletados no estudo,



considerando as entrevistas com agentes internos e externos da organizacdo bem como todos
os documentos selecionados para pesquisa.

Para realizacdo dessa udltima etapa utilizou-se um critério de classificacdo de cada item
estudado dentro dos grupos de andlise, a partir da busca das evidéncias nos dados coletados que
indicassem o atendimento em comparagdo ao que preconiza a literatura sobre Inovacao aberta.
Foram utilizados trés niveis de atendimento: (1) ndo atende; (2) atende parcialmente e (3)
atende.

Ap6s esses enquadramentos, para facilitar o entendimento, foram elaborados quadros
resumo de cada grupo de andlise, identificando dentro de cada item as evidéncias encontradas
e o grau de atendimento, demonstrando assim quais itens possuem atendimento total e
necessitam apenas de manuten¢do, e principalmente, quais itens ndo possuem atendimento e
dessa forma precisam de implantacdes de melhoria por parte da organizagao.

4. Resultados

A partir da andlise dos cinco grupos elencados no estudo foi possivel verificar os
resultados alcangados pela cooperativa nos projetos de Inovacao aberta que vem desenvolvendo
e, principalmente, em quais componentes a organizacao necessita implementar melhorias para
potencializar estes resultados.

Para facilitar a visualizacdo e o entendimento dos resultados obtidos na pesquisa, foi
elaborado um quadro-resumo contendo todos os grupos, com seus respectivos elementos
analisados, bem como o grau de atendimento de cada um destes elementos comparando os
resultados encontrados na pesquisa frente aos cendrios mapeados na bibliografia, considerando:
(1) ndo atende, (2) atende parcialmente e (3) atende. Foi utilizada uma escala de cores também
para facilitar o entendimento dos resultados obtidos. No Quadro 3 € apresentada a sintese destes
resultados da pesquisa.

Grupo de Andlise 1: Estrutura organizacional voltada a Inovacao aberta

Elementos/Componentes Resultado identificado
Setores ou dreas para gerenciamento da Inovacéo aberta Atende Parcialmente
Times ou equipes para desenvolvimento da Inovacio aberta. Atende Parcialmente

Liderancas formalizadas para desenvolvimento da Inovagdo | Atende Parcialmente
aberta
Integracao de times multidisciplinares para o desenvolvimento | Atende Parcialmente
da Inovacdo aberta.

Grupo de Andlise 2: Redes de relacionamento, cultura e estratégia voltadas a Inovacao

aberta
Elementos/Componentes Resultado identificado
Processos estruturados Atende Parcialmente
Comunicacao Atende Parcialmente
Mecanismos de incentivo Atende Parcialmente

Redes de relacionamento
Grupo de Andlise 3: Desempenho Inovador
Elementos/Componentes Resultado identificado
Quantidade de produtos e processos desenvolvidos Atende Parcialmente

Aproveitamento dos produtos e processos desenvolvidos
Ganhos organizacionais

Grupo de Anadlise 4: Desempenho de Mercado
Elementos/Componentes \ Resultado identificado




Novos produtos \

Satisfacio dos clientes Atende Parcialmente

Participacdo de mercado \

Crescimento de vendas

Grupo de Andlise 5: Desempenho Operacional
Elementos/Componentes Resultado identificado
Custos operacionais Atende Parcialmente
Receitas operacionais Atende Parcialmente

Qualidade e melhoria de processos _

Quadro 3. Sintese dos resultados dos projetos de Inovacdo aberta
Fonte: O autor (2020).

Com base no quadro-resumo dos resultados, pode-se concluir que o grupo de estrutura
organizacional possui resultado mediano, visto que todos os seus elementos tiveram resultados
parciais identificados, onde encontrou-se algumas evidéncias sobre o atendimento destes
requisitos, mas que ainda precisam ser otimizados. Vale destacar que este grupo ndo possui
pontos criticos relativos ao nao atendimento integral, porém em todos os componentes existem
potenciais evolugdes a serem implantadas, principalmente pela razdo de as atividades de
Inovacdo aberta ndo serem realizadas de forma exclusiva e, sim, de forma parcial, dividindo
esforcos e recursos com outras atividades rotineiras da cooperativa. Para que os resultados
sejam otimizados, nos componentes relacionados a esta categoria, a cooperativa pode promover
melhorias para direcionar esfor¢cos em setores, liderancas e times especificos para conduzirem
os trabalhos dos projetos de Inovagdo aberta, pois segundo Hitchen, Nylund e Viardot (2017)
esta dindmica resulta em fluidez e eficiéncia no desenvolvimento dos trabalhos.

J4 o grupo de redes de relacionamento, cultura e estratégia apresenta um panorama
semelhante ao primeiro grupo, com resultados medianos, porém com um destaque positivo para
o elemento de redes de relacionamento, no qual a cooperativa apresenta resultados consistentes.
Destaca-se que os componentes relativos a processos, comunicagdo e mecanismos de incentivo
J4 sdo trabalhados pela cooperativa, mas ainda de forma incipiente.

Nota-se que o foco do trabalho sobre estes componentes € feita de forma efetiva nos
eventos relacionados a Inovacdo aberta (hackathons), mas a continuidade rotineira ainda ndo €
realizada. Para que se construa uma cultura e estratégia fortalecidas, necessita-se de processos
estruturados de forma completa, com fluxos e documentagdo sobre todas as atividades (Hoogan
& Cote, 2014), comunicagdes amplas e periddicas (Uzkurt, Kumar & Kimzan, 2013) e
mecanismos de incentivos claros, aplicados a todos os participantes dos projetos de Inovagao
aberta (Lindergaard & Callari, 2011), fatores nos quais a organizacdo precisa evoluir. Como
destaque positivo cita-se o componente de redes de relacionamento, que se encontra
formalizado e com relagdes entre a cooperativa e parceiros, comprovando o que afirma
Chesbrough (2012), de que as parcerias bem formalizadas, com fungdes claras de cada parceiro,
auxiliam as interagdes e os projetos de Inovagao aberta.

No grupo de Desempenho Inovador nota-se um resultado disperso entre os
componentes, com destaque positivo para os elementos de ganhos organizacionais e um
destaque negativo para o aproveitamento dos produtos e processos desenvolvidos, que ainda
estd em patamares baixos. Destaca-se, como ponto positivo, o componente ganhos
organizacionais, que pode ser considerado como atendido por apresentar resultados de ganhos
qualitativos e quantitativos, colaborando com a visao de Sotello et al. (2018) de que projetos
com viés inovador precisam apresentar algum atributo de resultado numérico ou de qualidade
e deve ser reconhecido pelos publicos envolvidos, fator este percebido nos projetos
desenvolvidos pela cooperativa. Como destaque negativo deste grupo estd o componente de
aproveitamento dos produtos e processos desenvolvidos, sendo os resultados obtidos



considerados baixos, pois segundo Scaliza (2015), ao menos 50% das solucdes propostas dentro
das dinamicas de Inovagdo aberta devem ser aproveitadas de forma pratica, resultado este que
estd em média de 25%, bem abaixo das métricas propostas.

O grupo de Desempenho de Mercado € destaque negativo se comparado com todos os
outros analisados, visto que nenhum dos componentes apresentou resultado de atendimento
completo aos requisitos, tendo apenas um componente com resultado parcial e trés com
desempenho identificado como nao atendido. Analisando estes elementos em conjunto,
verifica-se que, segundo Barge-Gil (2013) e Scaliza (2015), é necessdrio que existam
desenvolvimento de novos produtos nas dindmicas de Inovacdo aberta, fazendo com que assim
o portfélio comercial da organizac¢do tenha diversificacdo. Com esta melhoria implantada, a
cooperativa poderd obter resultados diretos em outros elementos desta categoria, pois, segundo
Kim e Schim (2018); Loaiza e Vanegas (2019), as organizagdes que intensificam a criacio de
novos produtos produzem ressonéncia direta na satisfacdo de seus clientes, aumento de vendas
e consequente crescimento em sua participacdo de mercado, elementos estes identificados na
pesquisa com resultados insatisfatorios na organizacao estudada.

Por fim, o grupo de Desempenho Operacional teve resultado mediano com destaque
positivo para o componente de qualidade e melhoria de processos, sendo este um fator critico
de sucesso nos projetos de Inovagdo aberta, desenvolvidos pela cooperativa. Destaca-se o
componente de qualidade e melhoria de processos, com resultados claros e predominantes
dentro dos projetos desenvolvidos, visto que existem otimizacdes de processos, agilidade,
diminuicdo de retrabalho, fatores estes essenciais, segundo Jabbour et al. (2012), para o
Desempenho Operacional advindo da Inovacdo aberta. Porém, nos componentes de custos e
receitas operacionais os resultados obtidos ainda necessitam de atencdo, pois ainda s@o
incipientes e possuem relacdo de maneira indireta, podendo ser otimizados através de projetos
de Inovacdo aberta que diminuam custos (Li ef al., 2018) e aumentem receitas (Moretti &
Biancardi, 2018) da organizacio de forma direta.

Complementando a analise, focada nos resultados obtidos por meio da Inovacao aberta
em cada grupo elencado para o estudo, destaca-se também os fatores que influenciaram estes
resultados. Ao longo da pesquisa, diversos fatores foram observados na andlise documental,
principalmente nos relatérios de resultado dos projetos de Inovagao aberta (UNIMED, 2018;
UNIMED, 2019; UNIMED, 2020), e foram comprovados na anélise das entrevistas, onde, de
forma complementar as perguntas realizadas, os entrevistados foram citando estes fatores. Para
apresentacdo destes principais fatores, obtidos de forma complementar nas entrevistas, foi
elaborada uma matriz que contempla, de forma sintetizada, a visdo dos grupos internos e
externos sobre os fatores positivos ou negativos que mais influenciaram nos resultados obtidos
até entdo pela cooperativa. No Quadro 4 € apresentada a sintese destes fatores.

Fatores que influenciaram os resultados dos projetos de Inovaciao aberta

(Gruﬁo interno)

Engajamento e competéncia da start-up Falta de tempo para acompanhamento das
que selecionou os desafios start-ups, de forma préxima
Apoio da gestdo direta interna para que o | Falta de foco para desenvolvimento dos
desafio fosse de fato implantado projetos
Processos internos pouco formalizados e
disseminados
Interacdo didria para que o projeto fosse Falta de comprometimento e o nao
de fato colocado em pratica entendimento do escopo (0 que precisava ser
feito) por parte de algumas start-ups.
Falta de incentivos para participacdo dos




| grupos internos nos projetos

Fatores que influenciaram os resultados dos projetos de Inovaciao aberta
(Grupo Externo)

Processos bem mapeados e fluxos de Melhor comunicacio sobre os resultados dos
interacao claros e transparentes projetos desenvolvidos
Parceria do time interno da cooperativa Maior foco e tempo das equipes internas para
para entendimento do problema e desenho | “acelerar” ainda mais os projetos
do escopo de forma clara
Comunicacdo rotineira e apoio da
cooperativa no desenvolvimento do
projeto
Quadro 4. Sintese dos resultados dos fatores influenciadores
Fonte: O autor (2020).

Analisando a matriz com os principais fatores influenciadores encontrados na pesquisa
nota-se uma relacdo destes com outras evidéncias, ja observadas durante o estudo,
principalmente em relacdo as fragilidades dos grupos de analise de estrutura operacional,
com destaque para falta de tempo e focagem, citadas pelas equipes e que foram confirmadas
nas andlises deste grupo, e a fatores do grupo de redes de relacionamento, cultura e
estratégia, com €nfase na falta de formalizacdo dos processos internos e incentivos aos times
internos no desenvolvimento dos projetos de Inovacao aberta.

Com estes destaques, pode-se inferir que todos os fatores, que possuem atendimento
parcial ou até mesmo ndo atendimento, influiram nos resultados alcancados nos trés grupos de
desempenho analisados. Nota-se que uma potencial estruturacdo de setores, equipes e
liderangas, dedicados em tempo integral aos projetos de Inovagdo aberta, podem pesar de forma
positiva na evolucao destes projetos. Além disto, as melhorias na formaliza¢do de processos,
mecanismos de incentivo € comunica¢do podem também fortalecer as dinamicas de trabalho,
potencializar a producdo de Inovagdo aberta e, consequentemente, gerar resultados positivos
aos desempenhos de inovagdo, mercado e operacional, evidenciados no estudo com resultados
que podem ser aprimorados.

5. Consideracoes Finais

Considera-se que esta pesquisa alcangou os objetivos propostos. Atendendo ao primeiro
objetivo especifico relacionado a descricao dos projetos, foram mapeados e descritos todos os
projetos de Inovacdo aberta desenvolvidos pela cooperativa, identificando-se quatro grandes
iniciativas: duas hackathons (realizadas em 2018 e 2019) cujo objetivo foi o de promover
inovacdo de maneira aberta, com o intuito de resolver problemas administrativos da
cooperativa, parcerias com start-ups com o objetivo de negociacdo direta e desenvolvimento
de projetos tecnoldgicos, com duas start-ups parceiras da cooperativa apds as maratonas
(hackathons), e, por fim, uma parceria denominada HUB de inovac¢ao, com a participacio de
uma instituicdo de ensino publica da regido (Universidade Estadual do Oeste do Parand —
Unioeste) e o Sebrae Cascavel, que teve como finalidade a estruturacdo de um espaco dentro
da universidade-parceira para desenvolvimento de projetos inovadores, propostos pela
cooperativa, no qual os alunos e pesquisadores da universidade sdo convidados a trabalharem
em desafios, cujas solugdes podem ser adquiridas pela cooperativa.

O segundo e terceiro objetivos especificos foram alcancados com a identificacdo dos
fatores influenciadores e resultados, gerados por estes projetos de Inovacdo aberta. No grupo
de estrutura organizacional, destacou-se o atendimento parcial a todos os itens, evidenciando



que a cooperativa pode ainda implementar setores, equipes e liderancas focadas nos projetos
para evolucdo dos resultados. J4 no grupo de redes de relacionamento, cultura e estratégia,
notou-se também um atendimento parcial em itens como processos, comunicagdo e incentivos,
que ainda possuem uma estruturacdo e implementa¢do com limita¢des. Ainda nesse grupo,
destaca-se o item de redes de relacionamento que teve um resultado com atendimento total por
parte da cooperativa, sendo assim um ponto forte identificado dentro das dindmicas de inovagao
aberta.

Com relagdo ao grupo de desempenho inovador, destacou-se os itens de quantidade de
produtos e aproveitamento destes, com resultado identificado como ndo atendido pela
cooperativa, demonstrando assim uma lacuna a ser explorada dentro dos projetos de inovag¢ao
aberta. Por outro lado, um destaque positivo encontrado estd relacionado aos ganhos
organizacionais, onde a cooperativa apresentou resultados solidos, tanto em ganhos qualitativos
como melhoria de processos, quanto ganhos quantitativos, onde foram observados por exemplo
indicadores de recuperacgdo de receitas de aproximadamente R$ 500.000,00 com ferramentas
desenvolvidas por meio dos projetos de inovacdo aberta.

O grupo ligado ao desempenho de mercado apresentou os piores resultados, com nao
atendimento em diversos itens, demonstrando assim outra lacuna a ser explorada pela
cooperativa, principalmente no que tange ao desenvolvimento de projetos que impulsionem os
novos produtos. Por fim, o grupo de desempenho operacional demonstrou um destaque positivo
no item de qualidade e melhoria de processos, principalmente atrelado as solugdes
desenvolvidas com foco na otimizacdo de rotinas da cooperativa.

O alcance do objetivo geral deu-se por meio da descoberta da pesquisa de que os fatores
influenciadores possuem em maior parte um resultado parcial em relacio ao que prevé a
literatura, principalmente os seguintes: setores, times, liderancas (pertencentes ao grupo da
estrutura organizacional) e comunicagdo, processos € mecanismos de incentivo (pertencentes
ao grupo de redes de relacionamento, cultura e estratégia), ocasionando desta forma o ndo
atingimento do desempenho esperado dentro dos grupos de andlise dos resultados de inovagao,
mercado e operacional, comprovando assim a dindmica do desenho de pesquisa, onde os fatores
influenciadores tem impacto direto nos resultados dos grupos de desempenho.

A situacdo-problema teve como foco a andlise dos fatores influenciadores e dos
resultados gerados pelos projetos de Inovacdo aberta da cooperativa objeto de estudo.
Observou-se que os fatores influenciadores ligados aos grupos de estrutura organizacional e
redes de relacionamento, cultura e estratégia, demonstraram resultados de atendimento parcial
na maior parte dos itens em relacdo ao encontrado na literatura. Estes resultados parciais
afetaram os grupos de desempenho, pois a cooperativa possui resultados ligados a melhoria de
processos, mas ainda nao possui resultados consistentes quanto ao Desempenho Inovador, ao
Desempenho Operacional e, principalmente, ao Desempenho de Mercado, que foi o grupo com
os piores resultados encontrados. Diante desse contexto, pode-se inferir que os projetos de
inovacdo aberta desenvolvidos pela cooperativa possuem diversas oportunidades de melhorias
a serem implantadas em praticamente todos os grupos analisados, mas considerando que ainda
sd0 projetos novos € com pouco tempo de implantacdo, ja demonstram retornos e resultados
positivos. Esse cendrio aponta que essas iniciativas sdo promissoras e que, se trabalhadas as
oportunidades de melhorias identificadas neste estudo, podem trazer resultados ainda mais
expressivos a médio e longo prazo a gestdo da cooperativa.

Com relacdo as limitagdes deste estudo, os principais aspectos estdo relacionados a
producdo de resultados especificos de uma organizacao apenas, configurando assim um cenério
centrado nos resultados gerados apenas desta organizacdo. Além disso, outra limitagcdo estd
condicionada aos agentes que participaram do processo de coleta de dados, sendo que foram
elencadas amostras para a realizacdo das entrevistas, nao participando assim todos os agentes
envolvidos nos projetos de Inovagdo aberta, desenvolvidos pela cooperativa.



Recomenda-se estudos futuros que possam contribuir com a avaliagdo de resultados
gerados pela Inovacdo aberta em outras organizacdes, sendo elas cooperativas de saide (como
€ o caso da organizagdo analisada), cooperativas de outros ramos e até organizagdes diversas,
possibilitando realizar comparativos. Além disso, considerando os pontos de destaque
encontrados nesta pesquisa, sugere-se estudos relacionados a interpretacdo de potenciais
conexdes entre os fatores influenciadores e os resultados que a Inovacdo aberta pode gerar, por
meio de andlises quantitativas que colaborem com os achados qualitativos deste estudo, dando
maior consisténcia aos resultados encontrados. Indica-se também estudos direcionados aos
grupos de desempenho (mercado, inovacdo e operacional), visando evidenciar a repercussao
que investimentos em projetos de Inovagdo aberta podem produzir no desempenho de
cooperativas ou de outras organizacoes.
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