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Resumo

Este trabalho tem como principal objetivo compreender como 0s pressupostos que mensuram
0 desempenho inovador sdo afetados com as préaticas dos programas de inovacgdo aberta e
programas de intraempreendedorismo. Entende-se que, no &mbito da inovagéo aberta ou open
innovation, 0s programas de relacionamento com startups e programas de
intraempreendedorismo podem afetar direta ou indiretamente o desempenho inovador das
organizagOes, empresas e corporacdes. Dado o crescimento de programas corporativos dessa
natureza, ha uma grande necessidade de pesquisas que compreendam praticas como a da
inovacédo aberta e seus resultados. Nesse sentido, a pesquisa visa fazer um comparativo entre
0s programas de inovacao aberta e programas de intraempreendedorismo de trés empresas,
considerando o desempenho inovador nos seguintes pressupostos: (1) quantidade e a variedade
de produtos e servigos desenvolvidos, (2) novas tecnologias utilizadas na producdo e nos
servigos; (3) novas maneiras de organizar e gerenciar o trabalho e (4) aumentar a participacao
das vendas com os produtos e servigos novos e a (5) participacdo nas vendas com produtos
novos para a empresa. Além disso, a construcdo da revisdo bibliografica utiliza a revisdo
sistematica de fontes publicadas sobre o tema entre os anos de 2018 e 2022. O presente trabalho
é classificado como um estudo de multiplos casos, abrangendo trés grandes empresas brasileiras
referentes em inovacdo em seus setores. Sua natureza € aplicada e de cunho exploratorio-
descritivo, fundamentada na abordagem quanti-qualitativa. Os resultados indicam que o0s
programas de inovacgdo aberta com startups e o intraempreendedorismo, embora distintas,
buscam 0 mesmo objetivo: promover a inovacdo, impulsionar o progresso tecnoldgico e
aumentar a competitividade organizacional. A inovagao aberta se caracteriza por parcerias com
startups, visando incorporar ideias e tecnologias inovadoras, enquanto 0
intraempreendedorismo estimula a criatividade e o espirito empreendedor entre 0s
colaboradores internos. Nas trés empresas o foco dos programas de inovacao aberta é implantar
solugdes na producdo e nos servicos nao ocorrendo desenvolvimento de novos produtos e
Servicos e, consequentemente, ndo houve o aumento da participacdo de vendas. Apesar de uma
das empresas possuir mais de um tipo de programa para inovacdo aberta, tendo um especifico
para desenvolvimento de novos produtos e servico, o resultado mostra o desconhecimento da
gestdo quanto ao aumento de receita. Ambos o0s programas proporcionaram novas formas de
organizacéo e gestdo do trabalho. Contudo, em relagdo ao uso de novas tecnologias na producéo
e servicos, 0s programas de inovacdo aberta se destacaram, apresentando resultados
significativamente positivos.

Palavras-chave: Programas de Inovacdo; Inovacdo Corporativa; Inovacdo Aberta;
Intraempreendedorismo; Desempenho Inovador; Startups; Processos de inovagdo; Resultado
em Inovacao.



Abstract

The main objective of this work is to understand how the assumptions that measure
innovative performance are affected by the practices of open innovation programs and
intrapreneurship programs. It is understood that, in the context of open innovation, relationship
programs with startups and intrapreneurship programs can directly or indirectly affect the
innovative performance of organizations, companies and corporations. Given the growth of
corporate programs of this nature, there is a great need for research into practices such as open
innovation and their results. In this sense, the research aims to make a comparison between the
open innovation programs and intrapreneurship programs of three companies, considering the
innovative performance in the following assumptions: (1) quantity and variety of products and
services developed, (2) new technologies used in production and services; (3) new ways of
organizing and managing work and (4) increasing the share of sales with new products and
services and the (5) share of sales with new products for the company. In addition, the
construction of the literature review uses a systematic review of sources published on the
subject between 2018 and 2022. This work is classified as a multiple case study, covering three
large Brazilian companies that are leaders in innovation in their sectors. Its nature is applied
and exploratory-descriptive, based on a quantitative-qualitative approach. The results indicate
that open innovation programs with startups and intrapreneurship, although distinct, pursue the
same goal: promoting innovation, boosting technological progress and increasing
organizational competitiveness. Open innovation is characterized by partnerships with startups,
aimed at incorporating innovative ideas and technologies, while intrapreneurship stimulates
creativity and entrepreneurial spirit among internal employees. In the three companies, the
focus of the open innovation programs is to implement solutions in production and services,
but there is no development of new products and services and, consequently, no increase in the
share of sales. Although one of the companies has more than one type of open innovation
program, with a specific one for developing new products and services, the result shows that
management is unaware of the increase in revenue. Both programs provided new ways of
organizing and managing work. However, with regard to the use of new technologies in
production and services, the open innovation programs stood out, showing significantly positive

results.

Keywords: Innovation Programs; Corporate Innovation; Open Innovation; Intrapreneurship;

Innovative Performance; Startups; Innovation processes; Innovation results.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

E consenso que a globalizagdo e a nova era da sociedade da informagdo e do
conhecimento t€ém impulsionado mudancgas sistémicas, as quais impactaram os mercados.
Novos parametros passaram a ser estabelecidos para os contextos empresariais, nos quais a
inova¢do cumpre um papel fundamental, sobretudo quando a competitividade entre empresas e
mercados se torna cada vez mais acirrada. Tal como afirmam Calia, Guerrini ¢ Moura (2007),
a importancia da inovagao na competitividade ja ¢ reconhecida.

O conceito de inovacdo, como tal, teve as contribui¢des do austriaco Schumpeter (1883-
1950) para iniciar as reflexdes no ambito empresarial. Sabe-se que ndo se trata de um processo
estatico, mas a propria inovagdo em si muda ao longo do tempo. Segundo Santos, Fazion e

Meroe (2011, p. 02), ela pode, historicamente, ser dividida em trés etapas, a saber:

“Invencao, presente desde o inicio da humanidade; imitacdo ou difusdo, comum nos
mercados cuja economia foi alicercada pela produgao e terceirizagdo de produtos de
consumo e inovacgao, estratégia para sustentabilidade econémica das organizag¢des no
século XXI, emergente ap6s a globalizacdo da economia e alternativa para
acompanhar a velocidade de demanda por novos produtos caracteristicas da dindmica
contemporanea” (Santos, Fazion e Meroe, 2011, p. 02).

Essa divisdo dialoga com a perspectiva de que a inovagdo pode ser percebida em eras,
sendo elas: do Génio Inventor, dos centros de pesquisa e desenvolvimento, do capital de risco
e startup e, por fim, a inovacao corporativa (Yoshioka, 2015).

A mudanga nos modelos de inovagdo entre épocas e eras ¢ notavel, transformando-se
do génio inventor - no qual este tinha todo protagonismo sobre o que produzia - a sua etapa
atual - que ¢ colaborativa, em rede, e inclui a co-cria¢do, parceria entre empresas, clientes,
universidades, entre outros (Yoshioka, 2015).

Desde um ponto de vista mais conceitual, a inovagdo pode ser concebida como um

processo e, como tal, ndo € estatica, mas pode ser gerida, estimulada e promovida (Plonski,

2017). Nas palavras deste mesmo autor:

“Inovacdo ¢ a criagdo de novas realidades. Essa declaracdo singela realca
caracteristicas essenciais da inovagdo. Em primeiro lugar, ao ser criagdo ela ¢, ao
mesmo tempo, o processo e o resultado de fazer existir algo que ndo havia e, por
extensdo, também de dar novo feitio ou utilidade a algo que ja existia. Ao ser também
entendida como processo a inovagao deixa de ser percebida como fruto exclusivo de
lampejos de inventividade ou engenhosidade, que certamente sdo bem-vindos e
importantes. Ela passa a ser compreendida como um conjunto estruturado de a¢des ou
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operagdes visando a um resultado e, portanto, a inovacao € propensa a ser estimulada,
promovida e gerida (Plonsky, 2017, p.7).

Nessa logica, surgem diversos conjuntos estruturados de acdes com diversas iniciativas.
Na era atual, embora se tenha indagado se a inovacao estava morta (Chesbrough, 2003), é bem
certo que emergiu como tendéncia a inovagdo aberta; essa compreende a interacdo da
empresa/corporagdo com entes externos, clientes, instituicoes de educacao, fornecedores entre
outros; além do intraempreendedorismo, pelo qual se busca oportunidades de inovar e
empreender dentro da propria organizagdo (Yoshioka, 2015).

O interesse pela inovagdo aberta aumentou nos ultimos anos, o que pode ser observado
pelas publicagdes na area, que se multiplicaram nas Ultimas décadas. O relacionamento com
startups ja pode ser considerado uma tendéncia mundial, com grandes casos de sucesso; € 0
intraempreendedorismo ¢ considerado um fator chave no processo de renovacao das empresas.

Sabe-se que os programas de inova¢ao podem promover ideias, pensamentos, processos
e pesquisas abertas, proporcionando melhoria no desenvolvimento de produtos, servigos, além
de aumento de eficiéncia e refor¢co do valor agregado. Porém, também ¢ de grande importancia
considerar que as teorizagdes contemporaneas evidenciam ainda muitos questionamentos sobre
os impactos gerados em esforcos em prol da inovacgdo. E, assim, torna-se fundamental
quantificar e qualificar os resultados gerados pelas praticas atuais para inovar no contexto

empresarial-

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TEMA

Refletir sobre inovacao e seus processos e ciclos implica reconhecer sua complexidade,
j4& que ¢ pluridisciplinar, engloba diferentes perspectivas e variadas praticas. Nesse contexto, a
maneira como se busca inovar se tornou um ponto crucial e, também, merece destaque. Para
isso, além de conhecer as caracteristicas e objetivos dos tipos de programas de inovacao, ¢
importante analisar se estdo sendo efetivos, quando se trata de estratégia para crescimento da
empresa e, para i1sso, métricas devem ser construidas baseadas em estudos teoricos sobre o tema.

Nessa linha, o desempenho inovador assume um grande protagonismo, uma vez que ¢
utilizado para integrar diversos componentes que resultam do processo de inovagdo de uma
empresa e, por sua vez, visa operacionalizar a extensao da inovacao, considerando: a inovagao
do produto, a inovagdo do processo e a inovacao organizacional. Segundo Al-Belushi et al.
(2018), a inovagao aberta pode melhorar o desempenho inovador das empresas, aumentando

suas vendas de produtos novos ou aprimorados.
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Sendo assim, mensurar se as empresas tém apresentado resultados em relacdo ao
desempenho inovador conceituado pela literatura como estratégia para acelerar e aprimorar o
processo de inovagao ¢ essencial.

O estudo “O Panorama da Inovagdo Aberta nas Empresas do Brasil”, elaborado pela
organizacdo social Softex (2022), realizado com 63 empresas de todos os portes, mercados e
regides do Brasil indica que 87,2% das companhias possuem modelo de negocios que busca
inovacdes em parceria com startups € 62,5% possuem programa interno de
intraempreendedorismo.

Dessa forma, este trabalho se torna relevante na medida em que, apesar da popularidade
que os programas de relacionamento com startups e de intraempreendedorismo vém ganhando
nos ultimos anos no mundo corporativo, hd necessidade de pesquisas mais objetivas e
quantitativas de praticas, como a da inovagao aberta (Marques et al., 2022, p.19).

Nas palavras de Brito et al. (2014), embora se enfatize a importancia da inovagao, a
literatura também chama a atengao para a dificuldade de mensura-la e estabelecer a relagdo com
o desempenho das empresas.

Nessa mesma linha de pensamento, Gunday et al. (2011), entre outros pesquisadores, ja
destacavam a escassez de estudos dedicados a investigacdo da intera¢do entre inovacdo e
desempenho inovador. Conforme suas observacdes, o desempenho inovador emerge como um
mediador entre os diferentes tipos de inovacdo e os diversos aspectos do desempenho
organizacional.

Diante disso, este estudo visa prioritariamente responder a seguinte questdo: Quais os
resultados obtidos em relagdo ao desempenho inovador com os tipos de programas de inovagao

adotados pelas empresas analisadas?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

O estudo tem como objetivo geral compreender quais os resultados obtidos em relagao
ao desempenho inovador com os tipos de programa de inovag¢do adotados pelas empresas

analisadas.
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1.3.2 Objetivos especificos

O objetivo geral estabelecido pode ser desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

e Apresentar a diferenciagdo dos programas de inovacao aberta com startups e
de intraempreendedorismo através de uma revisao bibliografica;

o Identificar os pressupostos que medem o desempenho inovador;

e (aracterizar os programas de inovagao do caso apresentado para estudo;

e Comparar os resultados alcangcados nos programas de inovagdo aberta —
relacionamento com startups e intraempreendedorismo — segundo os
pressupostos que medem o desempenho inovador. Neste trabalho sao
considerados os seguintes pressupostos: (1) quantidade e a variedade de
produtos e servicos desenvolvidos; (2) novas tecnologias utilizadas na produgao
e nos servi¢cos; (3) novas maneiras de organizar e gerenciar o trabalho e (4)
aumentar a participagao das vendas com os produtos e servigos novos ¢ a (5)
participacdo nas vendas com produtos novos para a empresa (Judeng et al.,

2018; Schneider e Veugelers, 2010).

1.4 CONTRIBUICOES E DELIMITACAO

Com a abrangéncia e importancia que assume a inovagdo e seus ciclos nos mais
diferentes setores, bem como a alta dos programas de relacionamento com startups e de
intraempreendedorismo como estratégias de crescimento € melhorias de desempenho, entre
outros objetivos atribuidos, este trabalho visa contribuir elucidando a possivel efetividade
desses programas nos seus contextos de desenvolvimento, uma vez que trard informacoes
comparativas e reflexdes para a area.

Sabe-se ainda que ¢ um terreno a ser muito explorado e este trabalho nao tem pretensao
de esgotar as possibilidades sobre o tema. Além disso, reconhece que o recorte feito em fungao
do locus de pesquisa, de seu contexto, histdrico e periodo de investigacdo, bem como setor de

atuacdo e suas especificidades sdo elementos que delimitam o desenvolvimento da pesquisa.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para a consecu¢do dos objetivos propostos, os pontos privilegiados neste estudo foram
divididos em Capitulos. Além do presente Capitulo, o Capitulo 2 apresenta a revisao sistematica
e bibliografica que proporcionam o embasamento do teérico do trabalho desenvolvido. Nesse
sentido, retoma reflexdes importantes sobre inovagdo corporativa, programas de
relacionamento com startup, intraempreendedorismo e o conceito de desempenho inovador e
seus pressupostos.

Posteriormente, no Capitulo 3 se descreve e se contextualiza a escolha do objeto de
pesquisa, do seu cenario e dos seus participantes; apresenta o percurso metodoldgico da
investigagdo, o qual enquadra-se no escopo de estudo de caso, exploratdrio descritivo que se
respaldou em pressupostos quanti-qualitativos, serviu-se de instrumentos para coleta de
informagdes, como questionario e entrevista estruturada com gestores da companhia elegida
para o estudo.

O Capitulo 4, por sua vez, apresenta as informagdes reunidas a partir da coleta de dados,
com sua respectiva interpretagdo e discussdo dos resultados, analise de padrdes de casos
cruzados, comparando as empresas entrevistadas, quanto a seus programas, relacionamento
com startups x intraempreendedorismo.

Por fim, o Capitulo 5 apresenta as conclusdes do presente trabalho.



17

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 REVISAO SISTEMATICA

O referencial tedrico deste trabalho inclui revisdo sistematica, sendo esse um
procedimento que permite a localizacdo de estudos existentes, bem como a selecao desses
estudos, avaliacdo e sintese das informagdes e dados encontrados. O procedimento para a
revisdo sistematica pode ser realizado com base nas seguintes etapas (Denyer; Tranfield, 2009):

Etapa 1: formulacdo da questdo de pesquisa;
Etapa 2: localizagao dos estudos;

Etapa 3: selecdo e avaliagdo dos estudos;
Etapa 4: andlise e sintese; e

Etapa 5: relato e uso dos resultados da pesquisa.

Este trabalho considerou as etapas supramencionadas e, a primeira delas (1), da revisao
sistematica, implica a formulacdo de uma pergunta objetiva para a qual se poderd buscar uma
resposta. A pergunta de pesquisa ¢ de suma importancia ja que ird guiar a localizagdo ¢ as
informagdes a serem coletadas. No que diz respeito a este trabalho, a questdo formulada
encontra-se descrita no Capitulo 1.

Ap6s a formulacdo da pergunta de pesquisa, a proxima etapa (2) inclui a separagdo de
palavras-chave, termos e strings de busca que serdo usados na procura dos estudos seguindo o
protocolo de busca e selegdo, segundo os parametros designados, o que tera como resultado
uma lista de artigos, nos quais se baseara a revisao sistematica.

Sendo assim, na presente revisdo, como critérios de selecdo das fontes foram usadas
bases de dados eletronicas e internacionais. Para tanto, o primeiro pardmetro estabelecido para
a revisdo foi a busca habilitada no idioma inglé€s, uma vez que se trata de um dos mais aceitos
internacionalmente em estudos cientificos; além disso, a busca incluiu também o idioma
portugués, por ser o idioma de referéncia do presente trabalho. A busca, realizada no més de
outubro de 2022, compreendia o periodo de 2018 a 2022, o que permitia selecionar as pesquisas
mais recentes e as possiveis tendéncias para o escopo da pesquisa; as bases de dados consultadas
foram: Scopus, Scielo e Google Scholar.

O segundo pardmetro estd relacionado com a selecdo das seguintes palavras-chave:
programa de inovagdo, inovagdo corporativa, inovag¢dao aberta, intraempreendedorismo,
desempenho inovador. Primeiramente, foi selecionado o termo “inovacao empresarial” como

equivalente para “inovagdo corporativa” por seu carater genérico e abrangente. Da mesma
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forma, foi usado o termo “desempenho inovador” para "resultado com inovagdo”. Os termos
foram utilizados em lingua portuguesa e habilitados para busca em lingua inglesa.

Uma vez estabelecidos e realizados os parametros descritos na etapa 2, foi necessario
definir os critérios de sele¢ao e exclusao (3) diante das fontes encontradas, com o objetivo de
selecionar fontes de relevancia para o desenvolvimento do estudo. Sendo assim, foram
definidos critérios de inclusdo para selecionar e avaliar as fontes de estudos encontradas. O
primeiro deles foi a combinagdo de palavras-chave consideradas essenciais para a pesquisa,

levando em conta as bases selecionadas para busca, tal como mostrado no Quadro 1.

Quadro 1- Mecanismo de busca

Scielo: desde 2018 + Titulo + Resumo+ Portugués + Inglés
Google: desde 2018 + Titulo do artigo + Portugués + Inglés (procura somente no titulo)

Scopus: desde 2018 + Inglés + Portugués + Titulo (procura somente no titulo)

Fonte: elaborado pela autora

Contudo, a segunda etapa também possui critérios de exclusdo, os quais foram definidos
considerando excluir os estudos repetidos, os que ndo possuiam nenhuma relacdo com a
pesquisa, ou ainda aqueles que continham algumas das palavras-chave ou strings de pesquisa
(primeiro filtro), porém:

(1) ndo estavam disponiveis para leitura, ou seja, aqueles que ndo eram abertos ao publico;
(2) tratavam de desempenho inovador em pequenas empresas (SMEs);
(3) ou inovagdo aberta em universidades;

(4) ou empreendedorismo feminino.

Sendo assim, diante dos critérios de inclusdao e exclusdo estabelecidos, tem-se como
resultado um total de 26 artigos encontrados nas bases escolhidas, tal como ¢ possivel observar
na Tabela 1.

Apo6s a coleta e avaliagdo dos estudos selecionados, a proxima etapa foi dedicada a
leitura, andlise das fontes selecionadas segundo os resultados encontrados e sintese das
informagoes relevantes para a revisdo sistematica. No presente trabalho, trata-se como sintese

os pontos principais da fonte pesquisada e selecionada.
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Tabela 1- Resultados de buscas

Palavra-chave ‘ Scielo ‘ Google Scholar | Scopus
“Inovacdo Aberta” e
(13 . 2 O 0 3
Intraempreendedorismo

“Inovacdo Aberta” e “Desempenho

- 2 12 5
Inovador
“Inovacdo Aberta” e
“Intraempreendedorismo” e “Desempenho 0 0 0
Inovador”

TOTAL 2 12 12

Fonte: elaborado pela autora

Os estudos encontrados sao mencionados no Quadro 2. Cabe informar que apos a
aplicagdo dos filtros, foram selecionados um total de seis artigos em detrimento dos 26 artigos

iniciais.

Quadro 2 - Artigos incluidos e excluidos

Artigo Disponibilidade Status
Portfélio de aliangas e desempenho inovador da Acrescentado na
. o Aberto s .,
industria brasileira revisdo bibliografica
Exploration e o desempenho inovador da firma: Acrescentado na
. ~ Aberto s .,
como funciona essa relagdo? revisdo bibliografica
Relationships among organizational culture, open
innovation, innovative ecosystems, and . .
N ’ vatlve ecosy ’ . Fechado Naio incluido
performance of firms: Evidence from an emerging
economy context
How does open innovation affect firms'
. . Acrescentado na
innovative performance: the roles of knowledge Aberto s e,
) . revisdo bibliografica
attributes and partner opportunism
Relationships among open innovation, innovative
performance, government support and firm size: Acrescentado na
. . . . Aberto e e,
Comparing Brazilian firms embracing different revisdo bibliografica
levels of radicalism in innovation Open Access
Excluido segundo
. . . . critério de exclusdo:
Open innovation and innovative performance of .
A . ) Aberto Artigos sobre
universities: Evidence from China . ~
inovagdo aberta em
universidades
. . . . Critério de exclusao:
The impact of open innovation practice on .
. . . pesquisa sobre
innovative performance through intellectual Aberto . ~
. L. inovagdo aberta em
capital: Empirical study on SMEs
pequenas empresas
The Impact of Open Innovation on Innovative
Performance in Mazandaran Province Industry, Fechado Niio incluido
Mining and Trade Organization: The Mediating
Role of Knowledge ...
. . . . Exclui d
Open innovation and innovative performance of cr)i(tcé;liglzeseeil(l:?us(;o
Pakistani SMEs: Moderated mediation of ) ’
. X . Aberto pesquisa sobre
knowledge management capability and innovative : ~
. inovagdo aberta em
climate
pequenas empresas
Investigating the effect of open innovation on Excluido segundo
organizational innovative performance with the Aberto critério de exclusdo:

role of the environmental moderator in higher

Artigos sobre




education canters

inovacao aberta em
universidades

Open Innovation in the automotive industry: the

role of employee's openness for innovative Fechado Nao incluido
performance
Sunk costs open innovation and firms innovative Acrescentado na
Aberto s e,
performance revisdo bibliografica
Excluido segundo
Developing Optimal Distinctive Open Innovation critério de Exclusdo:
in Private Universities: Antecedents and Aberto Artigos sobre
Consequences on Innovative Work Behavior and inovacdo aberta em
Employee Performance Open Access universidades
The culture for open innovation dynamics Open Acrescentado na
Aberto e e,
Access revisdo bibliografica
The pass way of women entrepreneurship: EXCI u}dO segundoN
. . . . . . critério de Exclusdo:
Starting from social capital with open innovation, )
. . . Aberto Artigos sobre
through to knowledge sharing and innovative .
empreendedorismo
performance Open Access .
feminino
Social entrepreneurial action in established
organizations: Developing the concept of social Fechado Naio incluido
intrapreneurship Open Access
Eff I tactics in digital i hip: A . ,
ectual tactics in digital intrapreneurship Fechado Nio incluido
process model Open Access
Innovation Initiatives in Large Software
Companies: A Systematic Mapping Study Open Fechado Nao incluido
Access
Effect O.f the 11.1tr.atreprene}1r’1al culture on the Fechado  Nio incluido
innovative activity of Spain's SMEs
Individual and contextual determinants of
innovation performance: A micro-foundations Fechado Nao incluido
perspective
The influence of entrepreneurial competencies of
project leader on innovative idea generation in the Fechado Nao incluido
ict firms
Intrapreneurial mindset of retail store leader: A Fechado Niio incluido
grounded theory
Intrapreneurship and innovation performance: A Fechado Niio incluido
conceptual model
Exploring the Effects of Innovation Ecosystem
Models on Innovative Performances of Start-Ups: Fechado Nao incluido
The Contingent Role of Open Innovation
How do Scientists Contribute to the Performance
of Innovative Start-ups? An Imprinting Fechado Nao incluido
Perspective on Open Innovation
How does open innovation affect firms’
innovative performance: The roles of knowledge Fechado Nao incluido

attributes and partner opportunism

Fonte: elaborado pela autora

20

Por fim, a quinta e ultima etapas da revisdo sistematica colaboram fornecendo

informagdes e dados que permitem a compreensdao do que estd sendo produzido na area

investigada, além de evidenciar os resultados alcancados pelas fontes selecionadas.
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Embora tenha sido observada uma limitagao no que diz respeito ao acesso aos artigos
encontrados, ja que alguns deles nao estavam disponiveis, foi possivel encontrar materiais com
relevantes contribuigdes para o desenvolvimento deste trabalho, os quais foram incluidos nas
segdes a seguir, entre outros arquivos e autores pesquisados para a revisao bibliografica geral.
A seguir, sdo reunidas informagdes, sinteses e reflexdes importantes sobre inovacao
corporativa, estratégias de inovagdo aberta, programas de relacionamento com startup,
intraempreendedorismo, cultura corporativa, desempenho inovador e seus pressupostos, que

sao pontos chave para o desenvolvimento do presente trabalho.

2.2 INOVACAO CORPORATIVA

Quando se busca refletir sobre inovacao, € preciso compreender a origem e o significado
do termo. Segundo Yoshioka (2015), a palavra “inovar” possui origem no latim com o termo
“innovare”, que significa “renovar ou mudar”. Diferente do que muitos imaginam, a inovac¢ao
ndo se refere a constru¢do de algo totalmente novo, mas ao processo de se renovar algo ja
existente. Dessa forma, para que tal renovagdo acontega, € necessario que as pessoas mudem a
maneira como pensam, tomam decisdes, a forma de fazer as coisas, e fazer escolhas fora do
padrdo.

Antigamente, o termo de maior énfase era “inven¢do”, que se refere a criacdo de algo
completamente novo. Entretanto, com a evolu¢do do conceito ao longo dos anos, a palavra
“inovagdo” passou a ser cada vez mais utilizada, principalmente no campo da evolucao
tecnologica. Nesse sentido, de acordo com Pires (2013, p. 08), a primeira abordagem teodrica
desse termo ¢ de 1934, quando Joseph Schumpeter definiu o conceito de inovagdo e pontuou
que, no contexto do negocio, a aplicagdo da inovacdo pode ocorrer de diversas formas: “(i)
introducao de um novo produto; (ii) introdugdo de um novo método de producdo; (iii) abertura
de um novo mercado; (iv) a aquisicdo de uma nova fonte de oferta de materiais; e (v) a criagao
de uma nova empresa”.

Por outro lado, para Pires (2013), a segunda abordagem tedrica da inovagao possui foco
estrutural, de maneira que a inovagao acontece gragas a estrutura organizacional. Por sua vez,
a terceira abordagem faz referéncia a interagdo entre os recursos humanos e a estrutura
organizacional, ou seja, a inovagao € vista como um processo interativo.

Também ¢ essencial compreender que a histdria da inovagao possui inicio muitos anos
atras, quando a maior dificuldade do ser humano era a de encontrar alimento, o que fez com

que fossem desenvolvidos artefatos que auxiliassem nessa tarefa. Ademais, conforme as
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necessidades ao longo dos tempos foram mudando, inovag¢des aconteceram para que tais
problemas fossem solucionados, de forma que “a escrita, o fogo, a pélvora, o motor a vapor, a
lampada ou, mais recentemente, a internet sao alguns desses marcos” (Yoshioka, 2015, p. 03).

Para muitos autores, o conceito de inovacgao esta diretamente relacionado com o conceito
de novidade. Van de Ven et al. (1999 apud Pires, 2013, p. 09), por exemplo, diz que “a inovacao
consiste num processo de desenvolvimento e implantagdo de uma novidade, integrando novos
processos ou o desenvolvimento de novas ideias como uma tecnologia, produto, processo
organizacional”. Além disso, para Jugend e Silva (2013), “inovagdo significa introduzir
novidades. As atividades de inova¢ao derivam da exploragcdo de mudangas e das possibilidades
de fazer as coisas de maneiras novas ou diferentes”.

Gobbo Junior e Vasconcellos (2008), por sua vez, acreditam que o conceito de inovagao
se da pela mescla de trés elementos, sendo eles: “(1) tem que ser uma novidade para a
organizacdo, negocios, comunidade ou mercado; (2) ter sido colocada em pratica; (3) ser util,
no sentido de melhorar o valor percebido pelo cliente quando interage com a inovagao.”

Assim, ao longo dos anos, conforme o termo foi sendo estudado, diversos conceitos de

inovagao foram criados, como pode ser observado no Quadro 3.

Quadro 3 - Sintese de alguns conceitos de inovacao

Deakins & Freel “Envolve a aplicagdo comercial das invengdes, incorpora desde os

(2003) aspectos de criacdo e descoberta até aos de difusdo e aplicagdo.”

Carvalho (2005) “Aplicacdo de competéncias para encontrar novas solu¢des ou para
explorar novas oportunidades.”

Manual de Oslo “Implementacgdo de um produto (bem ou servi¢o) ou processo, novo

(2005) ou significativamente melhorado, de um novo método de marketing

ou de um novo método organizacional nas atividades comerciais, na
organizagdo do local de trabalho ou nas relagdes externas.”

Sarkar (2007) “Ter uma ideia nova, ou por vezes, aplicar ideias ja existentes de
uma forma original e eficaz. Explorar novas ideias, que s2o aceitas
no mercado.”

Fonte: Pires (2013)

E igualmente essencial mencionar que, segundo Pires (2013), a inovagdo estd, muitas

vezes, diretamente relacionada ao empreendedorismo, visto que ¢ seu instrumento:

“A inovagdo ¢ o instrumento especifico dos empreendedores, processo pelo qual eles
exploram a mudanca como uma oportunidade para a criagdo ou inovacdo de um
negdcio ou servico diferente. Desta forma, pode dizer-se que a inovacdo e o
empreendedorismo tém ‘andado de maos dadas’ indo ao encontro da ideia defendida
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por Schumpeter (1942), que explica que a introdu¢do de uma inovagdo no sistema
econdmico ¢ chamada de ‘ato empreendedor’, realizada pelo ‘empresario’, tendo em
vista a obteng@o de um lucro” (Pires, 2013, p.10).

Pensando nisso, a inovacao apresenta uma série de beneficios para uma empresa.
Segundo Hauser, Tellis e Griffin (2006), com a inovagdo as organizacdes passam a ter mais
valor. Ademais, sdo diminuidos os custos de produtos e/ou servicos e melhoradas as suas
qualidades. Também ¢ de suma importancia frisar que, em tempos de crise econdmica, as
empresas que se encaixam no perfil de inovagao sao as que mais sobrevivem, visto que possuem
maior capacidade de encontrar novas fontes de recursos.

Sendo assim, ndo sdo todas as empresas que adotam tais conceitos de inovagdo. De
acordo com Chesbrough (2003), existem quatro tipos de organizacdes que frequentemente

aderem ao termo e seus significados:

“(1) Exploradoras: que procuram ou atuam em ideias ou projetos que podem tornar-
se inovagoes, ampliando dessa forma o escopo que antes pertencia somente as areas
de P&D das organizagoes; (2) Negociadoras: que atuam na venda de propriedade
intelectual relacionada a uma inovagdo; (3) Arquitetas: responsaveis pela interagdo
entre organizacdes para o desenvolvimento de novas tecnologias, elaborando novos
projetos de um modo que seja possivel outras partes trabalharem nesses projetos; (4)
Missionarias: criam e melhoram tecnologias para servir a uma causa ¢ ndo
intencionam o lucro, como exemplo, desenvolvedores de programas gratuitos de
computagdo” (Chesbrough, 2003).

Segundo Yoshioka (2015), a historia da inovacgao esta dividida em quatro Grandes Eras,
sendo a primeira denominada de “Génio Inventor”, conhecida por famosos empreendedores,
como Thomas Edison, Santos Dumont, Henry Ford, entre outros. Trata-se, portanto, de um
periodo de grande inovacao tecnologica e cientifica.

Por sua vez, a segunda era, nomeada de “Centros de Pesquisa e Desenvolvimento”, foi
baseada “na busca de patentes como barreira de imitagdo para manutengdo de monopolios de
longo prazo. Essa alternativa foi adotada por empresas de tecnologia, industrias farmacéuticas,
quimicas entre outras que emergiram competitivas nessas circunstancias” (Yoshioka, 2015, p.
04).

Conhecida como “Capital de Risco e Startups”, a terceira era foi focada em novas
tecnologias, resultando na criagdo de empresas como Intel, Apple, Google, Facebook, LinkedIn

e WhatsApp.



24

Por fim, na quarta e ultima era, de “Inovagao Corporativa”, a dependéncia de um génio
inventor ou de uma equipe técnica em uma unidade de pesquisa ¢ descartada. Tal periodo tem

por objetivo uma inovagao que esta além do produto:

“Empresas conectadas em redes de inovacao colaborando com clientes, fornecedores,
universidades, parceiros e até startups. A quarta Era da inovagdo também marca o
surgimento de brokers de inovacdo como Innocentive e Nine-Sigma que aproximam
grandes empresas (seekers) que buscam solucionar desafios técnicos e de negocios
com pesquisadores autdnomos (solvers), por meio de plataformas de colaboracio via
internet. A inovagao volta a fazer parte da agenda de grandes corporagdes com o novo
enfoque” (Yoshioka, 2015, p. 05).

2.2.1 Inovacio Aberta

E de suma importancia destacar que, segundo Costa, Cericato e Melo (2007), nas tltimas
décadas, as organizagdes tém passado a adotar programas de inovag¢do que possuem como
objetivo elevar o valor de uma empresa no mercado competitivo, ou seja, subir a reputagido das
organizagdes no campo da inovacao por meio de melhorias em seus produtos e servigos.

Nesse sentido, alguns dos programas de inovacao de maior destaque ficaram conhecidos
como Desenvolvimento Organizacional, Qualidade Total e Reengenharia, segundo Gramigna
(2002). De acordo com Costa, Cericato e Melo (2007), os programas de Desenvolvimento
Organizacional foram implementados no Brasil entre as décadas de 1970 e 1980, a fim de
permitir a participacdo das pessoas nos processos decisorios das organizagdes.

Por sua vez, segundo Tachizawa (2001), os programas de Qualidade Total, adotados a
partir da década de 1980, possuiam como objetivo melhorar tanto a produtividade da
organizac¢ao quanto a satisfagdo de seus clientes por meio de uma melhoria continua.

Por fim, para Hammer (1994), os programas de Reengenharia, incorporados na década
de 1990, visavam modificar as organizacdes por meio de mudangas de cultura, estrutura e
individuos, o que ndo gerou bons resultados em muitas delas, visto que tal modelo foi
implementado de maneira radical por algumas empresas.

Sendo assim, tais mudangas mostram que as organizagdes de hoje enfrentam um
ambiente cada vez mais dinamico e de constante mudanga. O grande desafio estd em adaptar-
se as novas condigdes, integrando as pessoas, estrutura e processos (Robbins, 2004).

Dessa forma, dentre os modelos de inovagdo incorporados pelas organizacoes,

atualmente muitas empresas t€ém adotado a inovagdo aberta a fim de “ampliar suas fontes de
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inovagao e prospectar novas ideias, produtos e processos em fontes externas” (Varrichio, 2016,
p. 149).

Antes de mais nada, ¢ essencial entender as diferencas entre inovacao aberta e inovacao
fechada. O modelo de “inovagao fechada” acredita que as inovagdes de uma organiza¢ao devem
partir somente de suas fontes internas, entretanto, com o tempo tal restrigdo passou a gerar
grandes dificuldades. Por isso, o modelo de “inovagdo aberta” comecou a ser discutido, de
maneira que tal conceito remete a expansao das possibilidades de geracao de inovagado, por
meio da promogao de relacionamentos com agentes externos para adquirir conhecimentos, co-
desenvolver e compartilhar aprendizados e experiéncias de diversas formas (Chesbrough,
2003).

Chesbrough (2003) chama tais paradigmas de Closed Innovation (inovagao fechada) e

Open Innovation (inovagao aberta), de forma que:

“A inovacao fechada, de maneira geral, ¢ caracterizada por um ambiente em que cada
organizagdo procura suas solugdes dentro de suas proprias areas de Engenharia ou
P&D, enquanto na inovagdo aberta, geralmente ha por parte da organizacao o interesse

]

na busca de solugdes e praticas inovadoras além de suas estruturas internas’
(Chesbrough, 2003).

Nota-se, por meio da Figura 1, que o modelo de inovagdo fechada possui limites
delimitados, o que impede que as tematicas de pesquisa passem para o ambiente externo,

permanecendo somente dentro da propria companhia.

Figura 1 - Modelo de inovagdo fechada

Fronteira
da empresa
Projetos O Mercado
de Pesquisa ——
Pesquisa Desenvolvimento

Fonte: Chesbrough (2003)

Por outro lado, a Figura 2, que exemplifica o modelo de inovacdo aberta, apresenta a
possibilidade de trocas externas em uma série de fases tanto do processo de pesquisa quanto do

desenvolvimento.



Figura 2 - Modelo de inovagdo aberta

da empresa
{0
~

J ~

Fronteira ‘

J N

Projetos
de Pesquisa ) J

Mercado
Novo

Mercado
J J Atual

Pesquisa

Fonte: Chesbrough (2003)
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De acordo com Chesbrough (2007), um dos motivos que levaram as organizacdes a

apostarem na inovagao aberta pode ser compreendido quando analisado o bindmio custos versus

receitas:

“Considerando toda a complexidade atual das tecnologias ¢ os ciclos de vida dos
produtos cada vez mais curtos, ocorre a diminuigdo das possibilidades de inovagdo
fechada, pois pode ndo haver tempo suficiente durante o ciclo de vida do produto para
a neutralizagdo dos custos de desenvolvimento e a geragdo de lucros” (Chesbrough,

2007).

Na Figura 3, ¢ possivel observar o desenvolvimento de custos e receitas nos modelos

aberto e fechado de inovagado. Nela, faz-se possivel visualizar os obstaculos enfrentados pelo

modelo fechado, enquanto o modelo aberto disponibiliza novas fontes de receitas “advindas de

acdes como inclusdao a novos mercados, abertura de spin-offs e negociacao de licengas que,

dessa maneira, podem ampliar a arrecadacdo de receitas, e mitigar os custos de

desenvolvimento” (Scaliza, 2015, p. 29).

Figura 3 - Inovagao e o modelo aberto como solucdo

A

Receitas

Receita prépria
do mercado

Despesas

A J Modelo fechado Modelo fech
ANTES HOJE

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2007)
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Entretanto, ¢ importante mencionar que a inovacdo aberta também gera custos, sendo
eles financeiros e de oportunidade no momento do projeto, como ilustra o Quadro 4. Porém, tal
modelo de inovagdo permite que exista uma divisdo de tais custos, o que possibilita que tais

projetos possam existir, o que ndo seria possivel em outros contextos.

Quadro 4 - Custos relacionados a inovagdo aberta durante o projeto

Custos de Identificagdo

Custos de assimilacao

Custos de Utilizagao

Descrigao Custos associados a Custos associados com a Custos associados com a
deteccdo de inputs de transferéncia de incorporacdo de inputs de
conhecimentos externos conhecimento das fontes conhecimento interno
valiosos. externas para a organizagdo  para atividades internas de

que o absorvera. desenvolvimento de

Categoria de novos produtos.

custos Custos de acesso e Custos de transferéncia e Custos de integragao e
avaliacdo. internalizagdo. apropriagao.

Numero das fontes Numero das fontes externas.  Numero das fontes

Direcionadores  externas. Conhecimentos ~ Conhecimentos ndo externas.

de custos ndo relacionados. Nivel relacionados. Heterogenia do
de informagdes Conhecimento tacito. conhecimento.
assimétricas e risco de Aumento da “sindrome do Incompatibilidade do
influéncia no ndo inventado aqui — not conhecimento.

invented here”. Resisténcia a mudanga.

Risco de comportamento.

comportamento.

Fonte: Adaptado de Holve e Calonge (2013)

E essencial reforcar que o modelo de inovacio aberta esta amplamente relacionado com
o conceito de intera¢do. Sendo assim, as empresas que adotam tal modelo podem se relacionar
com uma série de atores, tais como fornecedores, financiadores, consultores, parceiros, clientes,
universidades, concorrentes, entre outros (Ibrahimov, 2018).

Além disso, tal interacdo ¢ de grande importancia, visto que com o conhecimento
externo adquirido, as organizagdes podem melhorar seu proprio conhecimento interno, além de
aprimorar seus pontos fortes. Por isso, tem-se estudado amplamente como a inovacao aberta
pode trazer resultados positivos para as empresas.

Para exemplificar, Orlando et al. (2018), em um estudo que objetivava compreender
como a abertura e o efeito dos custos irrecuperaveis (ou sunk costs) influenciam o desempenho
inovador das empresas, observaram que, ao contrario do que se esperava, quando os gerentes
sao afetados pelo sunk costs, a tendéncia ¢ que busquem fontes externas de inovacao. Cabe
mencionar que o termo sunk costs possui diferentes variagcdes, porém aponta para o
entendimento de que ¢ “um custo que ja foi incorrido e que ndo pode ser evitado, independendo
assim da decisdo a ser tomada” (Borba e Murcia, 2005, p. 03). Sendo assim, diante desse

cenario, os gerentes que sdo afetados por sunk costs apresentam preferéncia pela aquisi¢ao
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externa de conhecimento e adog¢do de inovagdo, elegendo as inovagdes incrementais em
detrimento das inovagdes disruptivas.

Ja quando o efeito de custo irrecuperavel ¢ menor, as chances de inovagdes radicais sao
maiores. Sendo assim, por meio desse estudo, constatou-se que a presenca de custos
irrecuperaveis pode afetar a composicao de portfolio de atividades de colaboracdo em favor da
inovagdo aberta. Como exemplo, ¢ mais provavel que uma empresa que tenha um nivel maior
de custos irrecuperaveis faga mais aliancas externas e por meio delas alcance introduzir
inovagoes incrementais (Orlando et al., 2018).

Por fim, vale apresentar os conceitos de “inovagao incremental” e “inovacao radical”.
Segundo Mazzuco e Teixeira (2017), as inovagdes incrementais seriam aquelas que ocorrem
gradativamente, enquanto as radicais seriam as que modificam totalmente seus conceitos, de
maneira que geram produtos e processos com uma maior taxa de risco. As diferencas tedricas
entre tais inovagdes acontecem por meio de nove perspectivas, que podem ser analisadas no

Quadro 5.

Quadro 5 - Diferengas entre inovagdo incremental e radical sob nove perspectivas

Foco Incremental Radical

Periodo de tempo Curto prazo (06 a 24 meses) Logo prazo (geralmente 10 anos ou
mais)
Trajetoria de

desenvolvimento

Passo a passo, desde a concepgao
até a comercializacdo. Alto nivel
de certeza.

Descontinuado, interativo, com
retrocessos e alto nivel de incerteza

Geracao de ideias e
oportunidades de

Surgimento, muitas vezes, de

Fluxo continuo de melhoria imprevisto de ideias, necessidade

reconhecimento de recursos ndo orcados em etapas
anteriores. Foco e propdsito podem
mudar ao longo do
desenvolvimento

Processo Pode haver dificuldades para um

Formal e estabilizado formal estruturado processo.

Estudo de caso/ O business case envolve todo o

Business case

Players (organizacdes
que desempenham
determinada funcdo em
um mercado ou
negociagio)

Pode ser produzido um completo
business case, desde o inicio, a
reacdo do consumidor pode ser
antecipada.

Podem ser atribuidos as equipes
multifuncionais, com  claro
direcionamento e entendimento
dos seus papéis. Ha énfase na

desenvolvimento, podendo mudar.
E dificil prever a reacdo do
consumidor.

Exigéncia de habilidades, players-
chave podem ir e vir, procuram as
habilidades corretas e as vezes

,

baseados em networks informais. E




habilidade em fazer as coisas
acontecerem.

necessario flexibilidade,
persisténcia e vontade.
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Estrutura e Normalmente um time H& tendéncia em serem gerados
desenvolvimento multifuncional opera dentro de dentro das arecas de Pesquisa ¢
uma unidade de negocios ja Desenvolvimento e tende a ser
existente. guiado por determinado individuo
que persegue um objetivo.
Pesquisa e habilidades
necessarias Todas  as  habilidades e Ha dificuldade em  prever
competéncias necessarias tendem habilidades e competéncias
a estar dentro do time. Alocagdes necessarias, talvez seja necessaria a
de recursos seguem processos expertise vinda de fora do grupo,
padronizados. além de networks informais e
flexibilidade.
Envolvimento

operacional da unidade =~ O envolvimento operacional da

unidade ocorre desde o inicio.

O envolvimento muito cedo pode
diminuir a grandiosidade das ideias.

Fonte: Adaptado de Stamm (2003)

Segundo as observacdes de Jugend er al. (2018), os programas de
intraempreendedorismo acabam promovendo inovagdes incrementais, enquanto as parcerias
externas, como o apoio do governo, por exemplo, podem impulsionar as inovagdes radicais.
Ainda segundo aqueles mesmos autores, por meio do estudo desenvolvido, constatou-se que o
porte da empresa estd relacionado com o grau de inovatividade, isso porque quanto maior a
empresa menor serd o seu grau de inovatividade.

Além disso, evidenciam a importancia na formag¢do da colaboragdo interna e externa a
companhia, as quais podem impactar mais poderosamente o desempenho inovador.
Constataram que “o apoio do governo e a colaboragdo externa estao positivamente associados

ao desempenho inovador” (Jugend et al., 2018).

2.2.1.1 Inbound e Outbound

Além das caracteristicas e conceitos acima destacados, ainda ¢ importante mencionar as
defini¢des de inbound e outbound, que sao estratégias de inovagao aberta. Basicamente, o
inbound “se refere a busca e aquisicdo de conhecimento externo” e o outhound “a
comercializa¢do de inovacao desenvolvida pela empresa” (Scaliza, 2020, p. 36).

Tranekjer e Knudsen (2012, p. 37) resumiram algumas praticas de inbound e outbound,
sendo elas: aquisicdo de pesquisa e desenvolvimento advindos de outras organizagoes;

compra/obtencdo de licengas em modelos, projetos e conhecimentos; utilizacao de usuarios que
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podem melhorar, ampliar, adaptar ou transformar os produtos previamente desenvolvimentos
pela organizagdo (lead users); utilizagdo da internet para a busca de novas tecnologias ou
tendéncias; promocdo de leitura de revistas especificas/técnicas da area de atuagdo
e participacdo em feiras e exposigdes para inbound. E para outbound: venda de patentes, venda
de licengas, disseminagdo do proprio conhecimento, disponibilizacdo gratuita da prépria
inovacao.

Nesse sentido, o inbound favorece a inovagao radical, aprimorando o aprendizado
técnico e as capacidades, ao mesmo tempo em que o outbound favorece a inovacao incremental
por meio do processo administrativo (Cheng e Shiu, 2015).

Frente ao que foi mencionado, cabe destacar que tanto a Inbound Open Innovation como
a Outbound Open Innovation e seus respectivos fluxos de conhecimento poderdo influenciar a
organizacdo, no que diz respeito ao desenvolvimento de novas praticas e programas
colaborativos tanto interna como externamente.

Em um estudo que tinha o objetivo de identificar os efeitos diretos e indiretos da
inovagdo aberta no desempenho da inovacao, quanto ao conhecimento interno e as parcerias
externas, Zhou et al. (2018) constataram que tanto a inovagao aberta inbound e a outbound
estdo relacionadas com o desempenho inovador de maneira positiva; também revelam que ha
ajuste da estratégia entre as diversas dimensdes da inovagdo aberta ¢ o conhecimento para
cultivar resultados inovadores mais altos. Nesse sentido, o estudo desenvolvido pelos autores
mencionados incentiva as empresas a construirem relagdes de cooperagdo reciproca com

organizagdes externas ao implementar estratégias de inovagao aberta.

2.1.2 Programas de relacionamentos com startups

Para atender a demanda que o ritmo veloz da sociedade contemporidnea com suas
tecnologias impde, € preciso inovar constantemente e, também, lidar com incertezas, ja que elas
podem ser um terreno fértil dentro de uma cultura empresarial. Nesta configuragdo, a inovagao
aberta e o relacionamento com startups surgem em comunhao.

Segundo o Sebrae (2017), uma startup pode ser definida como uma empresa jovem que
trabalha para desenvolver ideias totalmente inovadoras para o mercado. Sendo assim, € possivel
afirmar que a inovagdo aberta, que tem sido abracada, inclusive, por empresas solidas, busca
também, se relacionar com startups, por entender que esta aproximagao pode contribuir com o

crescimento, num processo de ganha-ganha. Isso porque uma startup pode encontrar na
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empresa uma forma de apoio econdmico, contribuindo com a falta de recursos, por exemplo; e

a empresa pode ter, nessa relagdo, uma possibilidade de interacdo pautada na inovagao.

“O conceito de startups tem origem nos EUA e significa empresas de pequeno porte,
recém-criadas ou ainda em fase de constitui¢do, com atividades ligadas a pesquisa e
desenvolvimento, cujos custos de manutengdo sejam baixos ¢ oferegam a
possibilidade de rapida e consistente geracdo de lucros. O termo startup foi
popularizado nos anos de 1990, durante a bolha da internet, quando um numero de
empresas “ponto.com” foram fundadas. Na época, muitos empreendedores geeks
apresentavam suas ideias inovadoras e encontravam muitos investidores para
financiar o projeto. Tudo era novo, mas uma coisa era evidente: tais empresas,
principalmente associadas a tecnologia, tinham um potencial impressionante de
resultados financeiros quanto a lucratividade e a rentabilidade. O Vale do Silicio
(Silicon Valley) foi o local onde essas empresas apareceram e de onde sairam grandes
representantes de novos modelos de negdcios como o Google, Yahoo, Apple,
Facebook, Twitter, Instagram entre outros” (Startup Beta Brasil, 2014, p.7).

Por isso, a startup ¢ fonte inspiradora, permitindo que uma empresa saia de um status
quo ndo desejavel e procure, na verdade, empreender e avangar. Para Ries (2019, p. 17), “¢ uma
filosofia que substitui o modelo antiquado que impede o progresso de muitas empresas,
propiciando uma nova forma de trabalhar para criar crescimento sustentdvel por meio da
inovacao continua.”

A justificativa para que programas de relacionamentos com starfups sejam importantes
dentro das empresas ¢ devido ao DNA que elas apresentam e que, de certa forma, alavanca
rapidamente os processos empresariais € se adequa ao mercado de hoje, que também ¢ veloz e
exige certa “descomplicacdo”. Dentre estas caracteristicas vale destacar as apontadas pela
Startup Beta Brasil (2014), como: cenario de incertezas; modelo de negodcios; crescimento
rapido; escalabilidade; modelos receptiveis; gestdo dinadmica; equipe enxuta; Bootstrapping.
Sobre esse ultimo termo, no campo da administragdo e das startups, diz respeito ao capital
proprio, muitas vezes limitado, que ¢ usado como investimento.

Sendo assim, o cendrio que uma startup trabalha visa o que ela possui e 0 que o
panorama aponta a ela; simplificando, assim, uma série de burocracias e processos. Nesse vi€s,
vale ressaltar a possibilidade do Estilo Startup - que pode ser desenvolvido em qualquer

organizac¢do que busca a inova¢do continua, com o principio de dinamizar a gestao.

“O estilo startup combina o rigor da administragdo geral com a natureza altamente
iterativa das startups. E um sistema que pode ser utilizado em qualquer organizagio
que procure a pratica da inovacdo continua, ndo importa o tamanho, a idade ou
missdo” (Ries, 2019, p. 16).

Ries (2019) revela que o estilo startup cria um sistema que abarca velocidade e

incerteza, e aproveita destes dois pontos especificos. Ademais, 0 mesmo autor também
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apresenta cinco principios-chave por tras da filosofia do estilo startup: o primeiro consiste em
“inovagao continua”, pois muitos lideres buscam inovagdo, recorrendo a criatividade e ao
talento em cada nivel da organizacgao; o segundo se refere a “startup como unidade atomica de
trabalho™, visando ciclos de inovagao continua e novas fontes de crescimento; a terceira se trata
da “area funcional ausente” que, ao adicionar startups ao ecossistema organizacional, precisa
que sejam gerenciadas de modo que se misturem com as técnicas tradicionais; a quarta,
denominada “a segunda fundagdo”, consiste em apontar que realizar este tipo de mudanca na
estrutura da organizagdo ¢ como fundar a empresa outra vez; e, por fim, a quinta se chama
“transformacgao continua”, que ¢ a capacidade de reescrever o DNA da organiza¢ao em resposta
a novos e diversos desafios.

Apresentados os cincos principios, Ries (2019) aponta que ao envolver as equipes neste

método de trabalho, ndo € preciso que todas as equipes sejam reorganizadas em torno dos

principios da startup. Mas deixa claro que:

“O objetivo ¢ possibilitar que as equipes startup trabalhem com seguranga e dar a
todos os funciondrios a oportunidade de agir de forma empreendedora. Adotar o
método startup enxuta possibilita que as pessoas trabalhem naturalmente dessa forma,
ou possam trabalhar, dados o estimulo e a permissdo necessarios” (Ries, 2019, p. 16).

Nesse contexto, ¢ possivel afirmar que o elo entre empresas e startups ¢ um caminho
que pode contribuir para melhores resultados no mercado. Mesmo empresas ja consolidadas
podem aprender com uma startup. Por isso, a palavra “relacionar” ganha status de inovacao e
possibilidades de crescimento, uma vez que se trata de uma tendéncia atual que provoca, de

fato, a busca por aperfeicoamentos.

“O objetivo maior do estilo startup é que as organizagdes se mantenham num estado
de transformacdo continua, que lhes permita prosperar em qualquer circunstancia.
Acredito que esse tipo de flexibilidade também pode ser usado de modo muito mais
amplo” (Ries, 2019, p. 22).

Segundo Ries (2019), muitas empresas se tornam conservadoras, pois se concentram
apenas em projetos que acreditam que maximizarao a produtividade do trimestre ou do ano
fiscal. Para esse mesmo autor, tal postura demonstra que continuam a fazer as mesmas coisas.
Isso revela que tal engessamento, presente em muitas empresas, de certa forma prejudica todo

0 processo, bem como a equipe também tem que lidar com a falta de flexibiliza¢do, impedindo,

assim, a transformagao tao exigida em um mercado dindmico e competitivo, como o atual.
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Sendo assim, a estratégia para sobreviver e inovar ¢ uma visao empreendedora. Neste
aspecto, diversos olhares de dentro também precisam ser valorizados e motivados em uma
empresa. Para Ries (2019, p. 28), “isto € o que uma empresa moderna faz: aproveita a
criatividade e o talento de cada um de seus funcionarios”. Nesse sentido, um gestor que tenha
o perfil de um empreendedor inovador ¢ um colaborador necessario, um funcionario
empoderado.

O contexto em que uma empresa moderna atua, quando se produz um bem primario e
se quer incrementar melhorias nesses produtos existentes, ou criar variagdes, por serem
investimentos previsiveis, as ferramentas de gestdo tradicional funcionam bem. Porém, por
outro lado, a respeito do portfolio gerencial, Ries (2019, p. 31) destaca que “para outras partes
do portfolio gerencial, em que saltos de inovagdo estdo sendo experimentados, as ferramentas
de gestdo tradicional ndo servem. E a maioria das empresas ainda ndo tem nada para substitui-
las”.

Devido a isso, € crucial aprender e testar. Reconhecer acertos e fracassos. Experimentar.
Para isso, além de uma equipe aberta a experiéncias, ¢ preciso que a gestdo foque em uma
maneira sustentdvel e uma aprendizagem validada. Mas, principalmente, que reconhecam no
relacionamento com a startup uma oportunidade de negocio, buscando credibilidade e
compromisso.

No Brasil, o marco legal das startups e do empreendedorismo inovador, instituido pela
Lei complementar n® 181 de 1° de junho de 2021 (Brasil, 2021), reconhece “empreendedorismo
inovador como vetor de desenvolvimento econdmico, social e ambiental”; “promog¢do da
cooperacao e da interagdo entre os entes publicos, entre os setores publico e privado e entre
empresas, como relagdes fundamentais para a conformacdo de ecossistema de
empreendedorismo inovador efetivo”; e “incentivo a contratagdo, pela administragdo publica,
de solugdes inovadoras elaboradas ou desenvolvidas por startups”.

As possibilidades sdo varias e o relacionamento entre empresa e startup pode acontecer
com a empresa sendo uma fornecedora, por meio de beneficio mutuo, financiamento ou
participando de a¢des em negdcios promissores; também por meio de programas de aceleragao
corporativa. Mas, sempre e quando se tenha claro os objetivos desta relacdo, para maior
assertividade. Esta realidade ja conquistou o mundo e segue transformando cenarios

empresariais de forma reveladora.

“0O ano de 2021 foi marcado por recordes no investimento global em startups. A
demanda por novas tecnologias fez com que, somente no primeiro semestre, mais de
USS$ 288 bilhdes fossem investidos, segundo dados da Crunchbase. Um aumento de
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61% em relagdo ao Ultimo recorde, que registrou US$ 179 bilhdes investidos no
segundo semestre de 2020. De acordo com a Liga Ventures, somente no ano de 2021,
mais de 35 grandes empresas construiram programas ¢ relacionamentos estruturados
e recorrentes com startups, um numero 130% maior que em 2020. Para Raphael
Augusto, Socio-Diretor de Produtos e Inteligéncia da Liga Ventures, “o mercado ja
entendeu que se relacionar com startups para explorar oportunidades ¢ condigdo para
uma evolucdo estratégica dos negocios. O grande desafio agora ¢ transformar estas
intengdes em agdes estruturadas e recorrentes” (Pacete, 2022).

Nas possibilidades de relacionamentos com startups, ¢ importante destacar os modelos

e seus esforcos para que seja compreensivel a dimensao destas parcerias. Entre eles podem ser

destacados: Corporate Venturing, “participa do sucesso de inovagao externa e obtém insights

estratégicos em mercados ndo-core”; Programa de Startup (de fora para dentro), “introduz

inovacao externa para estimular e gerar inovacdo corporativa”; Incubag¢do Corporativa, “prové

um caminho viavel para o mercado de inovagdes corporativas ndo-core promissoras’’; Programa

de Startup (plataforma), “estimula inovacdo complementar externa, para incentivar uma

inovacdo corporativa existente (plataforma)” (Weiblen; Chesbrough, 2015).

A Figura 4 mostra os tipos de interagdes mais realizados entre as grandes empresas € as

startups, entre eles pode-se observar que “matchmaking e conexdes” (ato de conectar startups

com empresas, com o intuito de resolver os problemas da grande companhia), “reconhecimento

e premiagdes”, seguidos de “capacitacdo e mentoria” estdo entre os mais realizados.

Licenciamento de
Pl da startup

Figura 4- Interagdes entre grandes empresas € startups

Recursos para Aquisicdo &  Investimento com
P&D e Prototipagem Incorporagdo,/ participagdo
acionaria minoritaria Programa de
aceleracdo com equity

Fornecdmento de servio

0%
(]

Licenciamento de
Pi da grande empresa

ou produto inovador =
Lo Capacitagdc e Mentoria

Contratacio de
Projeto Piloto

2%
(o]
Vouchers de
servigo e tecnologia Eapacos & cakiorting
1%  ==——
(o] ,
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nao-financeiros
1% |
(o]
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Reconhecimento
e Premiacdes

Fonte: 100 Open Startups (2017)
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No Brasil, grandes corporacdes ja adotam a estratégia de inovacdo aberta e, em 2022,
com o Ranking TOP 100 Open Corps, AMBEYV, Suzano, Arcelor Mittal, Raizen e BASF foram
consideradas as corporagdes lideres em relacionamento com startups. Vale destacar que a
iniciativa pioneira no Brasil nessa tendéncia de interagdo com startups para promog¢ao da
inovagdo aberta foi da AMBEYV, que conta com um portfélio de marcas tradicionais muito
fortes, mas também com uma inovacdo que traz mais de 20% de sua Receita Operacional
Liquida (ROL). O Quadro 6 apresenta as caracteristicas dos programas das cinco empresas

vencedoras do prémio TOP100 Corporagdes® com programas de relacionamento com startups.

Quadro 6 — As cinco empresas vencedoras do prémio TOP100 Corporagdes com programas de relacionamento
com startups

Posi¢do | Empresa | Programa/ Hub Caracteristica
Ano
criacdo
1 AMBEV  Além (Programa “Programa da Ambev de desenvolvimento de novos negocios em
2021 da Ambev de conjunto com startups. O Além ¢ a plataforma de co-criagdo de
desenvolviment novos negocios para além da Ambev. O programa tem por
o de novos objetivo a conexdo e geragdo de novos negocios, potencializando
negocios em startups brasileiras em nivel avangado, com grande possibilidade
conjunto com de crescimento. A iniciativa busca apoiar empreendedores para a
startups) criagdo de solugdes com a Ambev e todo seu ecossistema, gerando
impacto na sociedade™?.

2 Suzano Programa de “Sdo quatro centros de pesquisa no Brasil. Parte deles dedica
2018 Inovagdo aberta  esforcos a estudos voltados para inovagdo florestal, ou seja, tornar
—O Papel éo nossos plantios cada vez mais produtivos e sustentaveis. Outra
Futuro frente ¢ a inovacdo industrial. Ha trabalho das equipes em parceria

com universidades, institutos de pesquisa e startups para que os
processos na industria também alcancem os melhores patamares
em termos de eficiéncia e sustentabilidade®.

“A Suzano, referéncia global na fabricacdo de bioprodutos
desenvolvidos a partir do cultivo de eucalipto, langa uma nova
iniciativa de Inovag@o Aberta na Unidade de Papel ¢ Embalagem

(UNPE), chamada de Open Innovation - o papel é o futuro”.*

1 Disponivel em: ttps://www.openstartups.net/site/produtos/100-10-1.html Acesso em: 30 jun. 2022.

2 Programa da Ambev de desenvolvimento de novos neg6cios em conjunto startups. Disponivel em:
https://www.ambev.com.br/alem#accordion-item-f73c9115-d457-4602-b066-c0cb541dadel-2786078163 Acesso
em: 15 nov. 2022.

3 Inovacdo. Disponivel em: https://www.suzano.com.br/inovacao/ Acesso em 15 nov. 2022

4 https://www.suzano.com.br/suzano-lanca-desafio-em-busca-de-parceiros-para-desenvolvimento-de-novas-

aplicacoes-ao
papel/#:~:text=A%20Suzan0%2C%20refer%C3%AAncia%20global%20na,0%20Papel%20%C3%A9%200%2

OFuturo
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https://www.suzano.com.br/suzano-lanca-desafio-em-busca-de-parceiros-para-desenvolvimento-de-novas-aplicacoes-ao
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3 Arcelor A¢oLAB — hub  Primeiro Hub de Inovagao Aberta da industria do setor sidertrgico
Mittal de inovagdo da  no mundo, conectando com startups, através de prova de conceito,
2018 indistria doago  MVP e validagdo em escala real por meio de incentivo de

iniciativas internas com foco em intraempreendedorismo e
fortalecimento da cultura de inovagéo, da realizagdo de estratégias
envolvendo centros de pesquisas, universidades e por
investimento em startups (fundo de investimento com estratégia
smart money)

4 Raizen Pulse — hub de Possibilita conexdo com diferentes players do mercado, entre eles:
2017 inovagdo universidades, investidores, outras startups, além da propria

Raizen. Em outras palavras: ¢ como se o Pulse posicionasse as

startups numa espécie de “funil de avaliacdo Raizen”; facilita a

implementagdo de pilotos ao oferecer mentorias e dicas de quem

entende o mundo das startups; capacita e aprimora as equipes por

meio dos eventos promovidos pelo Pulse, tanto online quanto

offline®.
5 BASF AgroStart — Centro de experiéncia quimica e digitais, promove aceleragdo das
2019 Programa de startups através de mentorias. Basf Venture Capital (...). Ao longo

Inovacdo aberta  dos ultimos anos, foram construidos os pilares de: aceleragdo de
startups, intraempreendedorismo através do AgroStart Garagem e
o AgroStart Ecossistema que aumentou as parcerias com empresas
de outros setores. As startups ainda tém a possibilidade de serem
apresentadas ao BASF Venture Capital para obter aportes
financeiros. ©

Fonte: elaborado pela autora com base no resultado do Ranking TOP 100 Open Corps’ e nas informacdes dos
programas das empresas vencedoras

Além do que foi mencionado, no ambito da inovagdo aberta e nas relacdes com outras
empresas, em especial as startups, ganham relevancia as estratégias de exploration. A nogao de
exploration esta relacionada com a geragdo de novo conhecimento, ou com novas maneiras de
usar um conhecimento antigo, incluindo: “a pesquisa, a tomada de riscos, a experimentacao, a
flexibilidade e inovacdao” (March, 1991). Sendo assim, elas englobam a exploragdo de um novo
conhecimento e do conhecimento produzido internamente.

Tais estratégias vao essencialmente demandar colaboragdes externas além de requerer a
capacidade de “estabelecer uma diversidade excelente de parceiros”, o que implicaria:
“alinhamento entre as atividades que exploram o novo conhecimento e aquelas que exploram o

conhecimento corrente”; “constru¢do de um portfolio de aliancas alinhado com o modelo de

> Pulse: Hub de inovacio iniciativa Raizen. Disponivel em: https://www.pulsehub.com.br/ Acesso em 15 nov.
2022

®Plataforma AgroStart torna-se iniciativa global de inovacio aberta da Divisdo de Solugdes para Agricultura
Basf. Disponivel em: https://www.basf.com/br/pt/media/news-releases/2022/02/plataforma-agrostart-torna-se-
iniciativa-global-de-inovacao-aber.html Acesso em: 20 nov. 2022.

7 Disponivel em: https://www.openstartups.net/site/ranking/rankings-corps.html Acesso em: 30 jun. 2022.
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negocio” (Moreira et al., 2016).

2.3 INTRAEMPREENDEDORISMO

Além dos programas de relacionamento com startups, quando o assunto ¢ inovagao
também assume protagonismo o conceito de intraempreendedorismo e seus programas.
Entende-se que as ideias de intraempreendedorismo e inovacdo se conectam por meio dos
comportamentos do empreendedor direcionados a melhoria e a criagdo de processos e/ou
produtos dentro da empresa.

O termo possui diferentes significados entre diversos economistas, estudiosos,
escritores e tedricos. Por um lado, ha perspectivas de que a palavra se referia a pessoas que,
para alcangar seu bem-estar econdmico, trabalhavam por sua propria conta sem se deixar abalar
pelos riscos envolvidos nesse processo; e, por outro, que empreendedor ¢ a pessoa que, apds
identificar uma oportunidade, investe em um negocio com o objetivo da capitalizacdo, levando
em consideracao os riscos presentes nesse movimento (Cerizza; Vilpoux, 2006).

Nao se pode desconsiderar que nesse movimento fatores como a cultura, a economia e
os elementos sociais contribuem para seu surgimento. Marco Polo ¢ considerado um dos
primeiros exemplos de empreendedor, uma vez que criou uma rota comercial que ia até o
Oriente. Entretanto, o perfil de empreendedor se modificou principalmente ao longo dos séculos
XIX e XX, quando passam a se comportar como visionarios, lideres, otimistas, planejadores
etc. (Cerizza; Vilpoux, 2006).

Nesse sentido, ainda na perspectiva desses dois autores citados anteriormente, o
empreendedorismo se resume a identificagdo de desafios e oportunidades, ao desenvolvimento
de solugdes e ao investimento de recursos para que criagdes positivas possam beneficiar a
sociedade como um todo. Ademais, ¢ importante mencionar que o termo esta fortemente ligado
ao conceito de inovagdo, visto que, para muitos autores, o empreendedor possui a fun¢do de
realizar novas formacgoes.

E igualmente essencial frisar que, atualmente, tem-se discutido acerca de diferentes
tipos de empreendedorismo. Dessa forma, vale apresentar o conceito de empreendedorismo
interno, que se refere a uma série de praticas e politicas empresariais que possuem como
objetivo ajudar os funcionarios de uma empresa a verem o local em que trabalham a partir da
perspectiva de dono, por meio de maior autonomia, a fim de alcangar um aumento na

produtividade e oportunidades (Epay, 2017).



38

Além disso, o proprio conceito de empreendedorismo interno tem passado por uma
divisdo, de maneira que dois novos rotulos passam a ser criados, sendo eles

“intraempreendedorismo” e “empreendedorismo coletivo”. Em linhas gerais:

Segundo Emmendoerfer et al. (2008), em termos estruturais, a posi¢ao ou o cargo que
o individuo ocupa na hierarquia da organizacdo tende a normatizar e condicionar o
horizonte de atuagdo tanto do intraempreendedor (que ¢ mais focalizado no ambiente
interno da organizagdo), quanto do empreendedor corporativo (que € voltado mais
para o ambiente externo). Em termos comportamentais, “correr riscos calculados”
revelou ser algo mais evidente no empreendedor corporativo, ¢ o “comprometimento”
foi verificado como sendo o comportamento mais frequente nos intraempreendedores,
conforme Emmendoerfer et al. (2008) e Emmendoerfer; Valadares; Hashimoto (2010,
p. 146).

Assim como acontece com os termos empreendedor e empreendedorismo, o
intraempreendedorismo possui uma série de defini¢des a partir de diferentes pensadores. Tal
termo surgiu na década de 1980, de forma que apareceu primeiramente por meio das palavras
de Gifford Pinchot ITI, um consultor de administragio. Bom Angelo (Chieh, 2007, p. 32) afirma
que, anos mais tarde, o termo intrapreneur passou a aparecer nos dicionarios, tendo como
significado “a pessoa que, dentro de uma grande corporagdo, assume a responsabilidade direta
de transformar uma ideia ou projeto em produto lucrativo através da inovagdo e de assun¢do de
riscos”.

Passando para o campo organizacional, Covin e Slevin (1991, apud Chieh, 2007, p. 35):

“O intraempreendedorismo ¢ um conjunto de comportamentos praticados na esfera
organizacional. Esses comportamentos englobam o desejo dos altos executivos em
assumirem riscos, a extensdo e a frequéncia de inovagdo de produtos e a propensao da
empresa em competir de forma proativa com seus rivais do mercado. Essas tendéncias
comportamentais sdo encapsuladas numa varidvel que esses autores chamaram de
postura empreendedora” (Covin e Slevin, 1991, apud Chieh, 2007, p. 35).

Nesse sentido, para os autores Covin e Slevin (1991), a chamada ‘“postura
empreendedora” ¢ influenciada por diversos fatores, como o negocio da empresa, caracteristicas
ambientais, missao e estratégia empresarial, além de estrutura, cultura, recursos, competéncias
etc. Tal postura esta diretamente relacionada com a performance da empresa.

Além disso, ¢ de grande importancia mencionar que, para alguns autores, a ideia de

intraempreendedorismo também esté ligada a ideia de concorréncia:

Normalmente o intraempreendedor pode ser qualquer individuo organizacional ndo
importando sua posi¢@o hierarquica, dado que sua visdo esta voltada para a inovagéo
de produtos, processos e servigos internos. Neste interim quanto mais ¢ aprimorada a
capacidade de formar intraempreendedores na organizagdo, pressupde-se que essa se
torna mais competitiva frente aos concorrentes. Portanto, considera-se que o
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intraempreendedor ¢ um agente estratégico para a organizacao onde atua no que tange
a aceleracdo de inovagdes dentro das organizagdes (Emmendoerfer; Valadares;
Hashimoto, 2010, p. 148).

De acordo com Ferreira (2002), o conceito de intraempreendedorismo ainda pode ser
dividido entre formal e informal, em que o primeiro aconteceria quando a empresa fornece aos
colaboradores as condigdes necessdrias para a criacdo de projetos inovadores em prol da
organizagdo. O segundo, por outro lado, ocorreria com ou sem a ajuda da organizagdo, de
maneira que os proprios intraempreendedores desenvolvem seus projetos de interesse, podendo
ser futuramente reconhecidos pela empresa.

Portanto, ¢ essencial compreender as diferengas existentes entre as organizagdes
empreendedoras e intraempreendedoras, bem como as distingdes entre esta ultima e as

organizagdes tradicionais. Tais informacdes podem ser verificadas nos Quadros 7 e 8.

Quadro 7 — Diferenca entre organizacdo empreendedora e organizagao intraempreendedora

Organizacdo Empreendedora

Organizacdo intraempreendedora

Seus resultados pertencem a empresa.

Seus resultados sdo distribuidos entre os
participantes.

Possui um forte departamento de
pesquisa e desenvolvimento.

Todo e qualquer funcionario da organizagéo ¢
estimulado a fazer pesquisa e

desenvolvimento.

A responsabilidade por novos

produtos e servigos € de poucos.

A responsabilidade por novos produtos e
servigos € de todos os funcionarios.

A cultura organizacional ndo incentiva
o empreendedorismo.

A cultura organizacional incentiva o

empreendedorismo

O modelo de gestao ¢ tradicional

O modelo de gestdo ¢ participativo,
democratico e autdnomo.

O grau de empreendedorismo ¢
medido pelas inovac¢des em produtos e
Servigos.

O grau de empreendedorismo ¢ medido por
qualquer tipo de inovacgao.

Fonte: Hashimoto (2006) apud Chieh, 2007, p. 74.

Quadro 8 — Diferencas entre organizagao tradicional e intraempreendedora

Fundamento Organizacdo Organizacdo
Tradicional intraempreendedora
Comunicacao De cima para baixo, Em todas as dire¢des, sem
apenas 0 necessario. restrigdes.
Ambiente A interag¢do ocorre Interagdo ampla e irrestrita
externo apenas por meio de como forma de geragao de

canais

relacionamentos relevantes.

preestabelecidos.




Erros e falhas

Sdo evitados e

Sao vistos como parte do

penalizados. aprendizado.

Burocracia Minimiza riscos e Impede a criatividade e
desvios. espontaneidade.

Poder Centralizado, Descentralizado, empowerment.
organizado em
hierarquia.

Estrutura Hierarquia Em rede.

organizacional

Controles Evitam desvios do Sado minimos sobre as pessoas.
padrdo esperado.

Relacionamentos Diferengas Inter-departamentalizagdo forte.
departamentais.

Formagao das Especialistas por area Estimulo a diversidade.

pessoas

Instrumentos Extrinsecos Intrinsecos (reconhecimento,

motivacionais (recompensas visibilidade, autorrealizaco).

financeiras, prémios).

Novos produtos

Gerados pela area de
produtos, laboratério,
engenharia, pesquisa
¢ desenvolvimento.

Gerados em qualquer lugar da
organizagdo.

Responsabilidad
e pelo cliente

Do “front-end” que
tem contato direto
com o cliente.

De todos os funcionarios.

Quem faz parte
da organizagdo

Funcionarios apenas

Funcionarios, terceiros,
parceiros, freelancers,
fornecedores, clientes,
distribuidores, cooperativas etc.

Estrutura de Preserva a Limita o potencial de agregagdo

cargos responsabilidade de de valor de cada funcionario.
cada funcionério

Orgamento Definido anualmente Parcela aplicada como capital
por departamento, de risco, sem garantia de
conforme retorno para projetos
planejamento prévio. empreendedores.

Planejamento Altamente Da margens a flexibilizacao

valorizado, ensinado
e seguido a risca.

para acomodar circunstancias
ambientais altamente mutaveis
e dinamicas.

Cultura Interna

Resistente a

Receptiva as experimentagdes

mudangas, trocas mutuas, e baseada em
Tradicional, colaborag¢do e confianca
paternalista. reciproca.

Treinamento Determinado pelo Determinado por cada um,
Recursos Humanos, segundo necessidades do
de acordo com as projeto, e é incorporado ao
necessidades capital investido.
organizacionais.

Perfil do Seguidor de ordens, Questionador, polivalente,

funcionario especialista, eficiente, eficaz, focado em realizagoes,

focado em tarefas,
pequeno escopo.

escopo amplo.

Fonte: Hashimoto (2006) apud Chieh, 2007, p. 73-74.
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Também ¢ importante destacar que grande parte das organizagdes contam com
iniciativas empreendedoras que visam a melhora na qualidade de todos os processos e
atividades desenvolvidos, tanto dentro quanto fora da empresa. Dessa forma, grande parte
dessas iniciativas podem ser consideradas como intraempreendedoras, como a criagdo de novas
funcdes, a alteracdo das politicas internas e externas, a inven¢do de novas formas de
comunicagdo etc. (Hashimoto, 2006 apud Chieh, 2007).

Tais iniciativas podem ser, de acordo com Hashimoto (2006) apud Chieh (2007),

divididas entre as categorias de negdcio e administrativo:

“Todas as iniciativas relacionadas a produtos sdo também de negécio; no entanto, as
iniciativas relacionadas a processos podem ser categorizadas em negdcios ou em
administrativo. As atividades do administrativo sdo fundamentalmente de staff que
ndo esta relacionado diretamente com o negocio da empresa; portanto, serdo sempre
processos e nunca produto” (Hashimoto, 2006 apud Chieh, 2007).

Por sua vez, o empreendedor corporativo ¢ aquele que “normalmente, esta envolvido
com lancamentos de novos produtos, decisdes sobre fusdes e aquisi¢cdes, novos negocios para
a organizagao, reestruturacao organizacional, busca de novas parcerias ou revisao das parcerias
existentes” (Hashimoto, 2006 apud Emmendoerfer; Valadares; Hashimoto, 2010, p. 148-149).
Além disso, tais empreendedores geralmente fazem parte de organizacdes regionais, nacionais
ou internacionais, de forma a atuar nas Unidades Estratégicas de Negdcios (UEN).

Nesse sentido, o empreendedor corporativo tem como objetivo analisar as oportunidades
do mercado, a fim de incentivar as inova¢des na criacdo de novos negocios. Portanto, tal
colaborador corre riscos tanto empresariais como profissionais, visto que a liberdade para tomar
decisdes pode fazer com que os resultados esperados ndo sejam alcancados, o que pode
prejudicar a empresa (Emmendoerfer; Valadares; Hashimoto, 2010).

Sendo assim, as principais diferengas entre o empreendedorismo corporativo € o

intraempreendedorismo sdo as mencionadas no Quadro 9.

Quadro 9: Diferencas entre Empreendedorismo Corporativo e Intraempreendedorismo

Empreendedorismo Corporativo Intraempreendedorismo

Iniciativas surgem do funcionario de nivel

Iniciativas surgem da alta administragdo . o .
intermediario ou operacional

O horizonte da inovacao esta direcionado a
produtos, processos e procedimentos
internos

O horizonte da inovagdo esta direcionado a
gestdo e criacdo de novos negocios
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Projetos relacionados com o negdcio (o Projetos abrangem qualquer area da
interesse esta nas relagdes organizagdo (o interesse esta nas relacdes
interorganizacionais) intraorganizacionais)
Foca a estratégia corporativa (ambiente Foca o comportamento do colaborador e a
externo) cultura corporativa (ambiente interno)
Projetos sdo liderados pela alta Projetos sdo liderados por membros de
administragdo qualquer nivel hierarquico

Riscos primordialmente internos a

Riscos relacionados com o mercado .
organizaco

Projetos de alta complexidade Projetos de baixa complexidade

Fonte: Emmendoerfer; Valadares; Hashimoto (2010)

Nota-se, assim, que para muitas empresas o intraempreendedorismo € o caminho para a
inovacdo e, consequentemente, para o sucesso. Entretanto, ¢ de grande importancia refletir
acerca das dificuldades existentes ao se implantar um modelo intraempreendedor em uma
organizacao, pois ha as dificuldades de diferentes ordens as quais podem estar relacionadas com
os paradigmas construidos, aspectos e culturas internalizados entre outros (Chieh, 2007).

Ademais, com base nas reflexdes de Chiev (2007), ¢ importante refletir acerca do
desafio de se manter as caracteristicas desse modelo quando a organizagdo passa por um grande
processo de crescimento e sucesso. Isso porque a expansdo da empresa e, consequentemente,
do namero de funcionarios, acarreta novas geréncias e politicas, o que pode levar ao caos
organizacional e tornar dificil o trabalho eficiente e focado na inovagao e na criatividade.

Desse modo, ao mesmo tempo em que, atualmente, as organizagdes sdo cada vez mais
cobradas e incentivadas a trabalharem no campo da criatividade, inovacao e de riscos, também

¢ necessario que cuidem dos problemas corporativos que surgem com o tempo:

“(...) seus modelos de negdcio/gestdo forgam os mesmos gestores a gastar uma fragéo
cada vez maior do seu tempo lidando com as “amarras corporativas” tais como
orgamentos rigidos, elaboragdo de relatorios de controle semanal e uma infinidade de
outros relatérios, memorandos, justificativas e explicagcdes. Estd claro que para
oferecer produtos e servigos cada vez mais atraentes e melhorar sua capacidade de
lidar com as mudangas frequentes, as empresas precisam focar no incentivo a cultura
de inovacdo. No entanto, ao insistir na cultura de controle, elas obtém quase que
invariavelmente o efeito imediatamente contrario ao desejado” (Chieh, 2007, p. 15-
16).
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Mas, como tal modelo de intraempreendedorismo ¢ aplicado em uma organizacao?
Segundo Hashimoto (2006) apud Chieh (2007), tal implementagdo ocorre por meio de trés
fases, também conhecidas como programas 1, 2 e 3, como ilustra a Figura 5. O primeiro esta
relacionado com a gestdo da empresa e o setor de Recursos Humanos, a fim de dar a conhecer
a cultura da organizacao. O segundo, por outro lado, acontece na média geréncia, servindo de
intermedidrio entre os objetivos da organiza¢do e sua aplicagdo por parte dos funciondrios. Por
fim, o programa 3 atua diretamente com os colaboradores, com o objetivo de que se manifestem

acerca dos programas 2 ¢ 3.

Figura 5 — Aplicagdo dos programas de empreendedorismo corporativo

Alta administragdo e RH

Nivel Institucional
Programa 1

Média Geréncia

Nivel Intermedidrio Programa 2

Nivel Operacional Funcionarios

Programa 3

Fonte: Hashimoto (2006) apud Chieh (2007)

Para Hashimoto (2006) apud Chieh (2007), a formula¢do de um programa de incentivo
ao empreendedorismo corporativo passa por fases e diversos filtros, como apresenta a Figura
6. O modelo apresentado do programa estaria dividido em duas fases: treinamento e
acompanhamento. Sendo que na fase de treinamento, a utilizagao de filtros busca estimular o
empreendedorismo corporativo de forma que possa aproveitar as melhores ideias e avaliar suas
viabilidades. Ja na fase de acompanhamento, ocorre a estruturacdo do projeto passando por

planejamento e implantacgdo.
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Figura 6 — As fases de implantag@o de projetos e seus filtros

[ ] | Identificagdo dos empreendedores |
1° Filtro
= .
g | Geragao de Ideais |
B .
g 2° Filtro
§ | Elaboragdo do Plano de Negocios |
° 3°Filtro
[ Estudo de Viabilidade |
[ Apresentacdo da proposta e
T negociagio
€ 5 4° Filtro
m 5 ) N
o | Planejamento e anteprojeto |
P g Equipe
o g | Preparagdo e estruturagéo | Recursos
v g — Capital
g | Inicio das operagdes |

— | Continuidade do negocio

Fonte: Hashimoto (2006) apud Chieh (2007)

Portanto, o intraempreendedorismo ¢ um modelo que permite que os colaboradores de
uma organizacdo usem de sua criatividade e inovem em prol da empresa a qual foram
engajados. Ademais, o modelo permite que todo cidaddo possa participar do crescimento de
uma organizacdo, visto que, segundo Hashimoto (2006) apud Chieh (2007), para exercer a
criatividade ndo ¢é necessario nenhum conhecimento, formagao ou habilidade especifica. Tal
criatividade somente varia de pessoa para pessoa com base nas experiéncias de vida de cada
individuo.

Sendo assim, para um crescimento pautado na inovagdo, € preciso que as empresas
estimulem e incentivem em seus funcionarios a criatividade. Além disso, problemas podem ser
enfrentados quando as organizacdes passam por grandes transformacdes culturais, ja que a
frustragdo pode acarretar bloqueios. Vale recordar que a criatividade exige tempo, de maneira
que as empresas que seguem o modelo de intraempreendedorismo devem ser capazes de

aguardar por resultados nao tdo imediatos (Hashimoto, 2006 apud Chieh, 2007).

2.3.1 Programas de intraempreendedorismo na pratica

Como ja mencionado, os programas de intraempreendedorismo sdo iniciativas que

possibilitam aos colaboradores usarem e expor sua criatividade e compromisso com a inovagao.
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Sobre a implantagdo desses programas, merece ser citada a iniciativa da Saint-Gobain — uma
companhia multinacional que atua no setor de constru¢do e industrial que, em novembro de
2018, decidiu langar o programa InPulse em parceria com a Troposlab. A Troposlab, por sua
vez, ¢ uma aceleradora mineira que esta na 14* posi¢ao no ranking da 100 open startups Brasil
e ja tendo acelerado aproximadamente 400 startups (Salles, 2020).

O InPulse ¢ realizado em cinco etapas as quais compreendem: inscri¢do e selecdo;
preparo para o Bootcamp; Bootcamp; Aceleragao e Demoday; ao longo de suas edigoes,
envolveu mais de 400 colaboradores, com mais de 180 projetos inscritos (Salles, 2020). A
metodologia aplicada pela Troposlab para desenvolvimento dos programas inclui uma
abordagem focada nos negécios e outra focada no desenvolvimento comportamental® das
pessoas com atuagao nos projetos.

Ainda segundo Salles (2020), apds as edi¢des realizadas desse programa, foi possivel

enumerar os seguintes beneficios:

e oportunidade de empreender com acesso a recursos e rede de apoio;

e novas metodologias para inovar e trabalhar;

e agregar valor ao cliente; ir além da operacdo e da rotina;

e reencontro com a carreira do intraempreendedorismo, “ajudar na retencao e
capacitacao de talentos dentro da empresa”;

e resultados comportamentais para a cultura de inovacgdo: ‘“criatividade
inovadora”, ‘“autoconfianca”, “coragem para riscos”’, “formagdo de

2 ¢C

relacionamentos”, “visdo de oportunidades”.

Além disso, também pode ser destacado que os impactos gerados por programas como
esse ndo se limitam aos envolvidos diretamente nele, mas vao além (Salles, 2020). Um deles ¢
o fato de que colaboradores formados como intraempreendedores através do programa InPulse

se tornaram “referéncias e multiplicadores de inovagao™.

O sucesso do Programa InPulse — que ¢ realizado em ambito nacional pela empresa —
tem estimulado empresas do grupo a criarem iniciativas locais, focadas em problemas
e desafios mais especificos a area em que atuam. Esse ¢ um resultado da cultura da
inovacdo se tornando algo inerente ao grupo Saint-Gobain e ¢ um resultado

8 Alguns elementos-chave sio destacados para essa abordagem comportamental, entre eles: “diagndstico de

LR N3 EEINNT3

comportamento e cultura”, “comunicagdo afetiva”, “desenvolvimento das pessoas”, “interagdo entre os grupos”,
“acompanhamento dos resultados e reconhecimento das pessoas”. (ibidem)
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importantissimo que qualquer um que busque fomentar a inovacdo em sua empresa
deve buscar (Salles, 2020).

Outra iniciativa de intraempreendedorismo que merece ser citada ¢ a da VLI, empresa
que atua no setor de logistica e que, em 2019, lancou - também em parceria com a Troposlab -
o programa Empreendedores Inova VLI (Salles, 2019).

Segundo relata Salles (2019), esse programa consistia em quatro etapas principais:
Inscricdo e selecdo de propostas de projeto; Hackathon; Aceleragdo e Demoday. Como
resultado, foram ressaltados os impactos na area financeira e na cultura de inovacgao.
Financeiramente, “os projetos estimaram, em economias € novas receitas, um valor de cerca de

R$45 milhdes ao longo de trés anos”; ja na cultura, os maiores efeitos sdo ao oferecer.

“[...] ferramentas, ambientes e referéncias adequadas para que as liderangas da
empresa comuniquem ¢ estimulem o comportamento empreendedor e criativo de seus
colaboradores. Sdo resultados duraveis, uma vez que sdo incorporados ao dia a dia e
se consolidam com o tempo” (Salles, 2019).

Uma semelhanga entre os programas citados ¢ que, em ambos os casos, 0s impactos
impulsionaram mudangas comportamentais € na cultura de inovagao que, consequentemente,
afetaram a cultura organizacional. Nesse sentido, ganha relevancia o conceito de desempenho
inovador, que no desenvolvimento das inovagdes, mensura os impactos e resultados obtidos —

e sua relacdo com a cultura organizacional (Salles, 2019).

2.3.2 Cultura organizacional

Cultura organizacional (CO) pode ser definida como sendo “o elemento que une normas
e conjunto de valores, ideias sociais ou crencas que sdo compartilhadas pelos membros de uma
organizacao” (Scaliza, 2020, p. 18). Segundo o modelo de Cameron e Quinn (2006), os tipos
predominantes de CO sao divididos em “adhocratica”, de “mercado”, “cla” e “hierarquica”. A
cultura “adhocratica” esta ligada a criatividade, ao empreendedorismo e a predisposi¢do ao
risco. A cultura de “mercado” concentra sua esséncia em estratégias competitivas. A cultura de
“cla” preza pela flexibilidade e a participacdo dos funcionarios. Por fim, a cultura “hierarquica”
esta focada nos procedimentos e nas normas formais.

Scaliza (2020, p. 20), ao analisar os tipos de cultura organizacional, incluindo as praticas

de Open Innovation (Ol), sendo elas o inbound (fontes externas de conhecimento) e o outbound

(externalizacdo das capacidades tecnoldgicas), utiliza a ideia de ecossistema de negocios, 1Sso
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porque “uma empresa ndo pode ser vista como membro de uma unica indistria, mas como parte
de um ecossistema de negdcios, interligados a uma variedade de industrias”.

Tal como mencionado no inicio da secao, Open Innovation (Ol) € o conceito que se
refere as praticas que buscam o desenvolvimento e a inovagao, sendo essa busca intencional e
ativa. Nesse sentido, as inovagdes ocorriam anteriormente somente dentro das areas especificas
de seu desenvolvimento. Entretanto, o proposito da OI € que tanto os meios internos quanto os
externos sejam utilizados para a inovagdo, por meio de parcerias com fornecedores,
universidades, escolas técnicas, consultoria etc. (Scaliza, 2020).

Além disso, ainda segundo a mesma autora, os modelos de Ol, inbound e outbound,
também sao divididos em quatro modelos diferentes: no inbound tem-se a “aquisicao” e a
“procura”, enquanto no outhound tem-se a “venda” e a “revelagdo”. De modo geral, a
“aquisicdo” se refere ao processo de compra, de forma que existe a aquisi¢ao de produtos de
outras organizagdes, fazendo com que a inovagdo seja adquirida externamente. A “procura”,
por sua vez, ¢ o uso das inovagdes de outras empresas que estao disponiveis, ou seja, que nao
produzem gastos financeiros. J& a “venda” acontece quando uma empresa comercializa sua
propria inovagao. Por fim, a “revelagdo” faz referéncia a revelagao dos custos internos por parte
da empresa, nesse caso, ndo existe necessidade de recompensas imediatas no campo financeiro.

Segundo Nagshbandi, Tabche e Choudhary (2019), o inbound concerne ao uso de
descobertas realizadas por outras organizagdes, € envolve a abertura e o estabelecimento de
relacdes com empresas externas, implicando em entradas intencionais de conhecimento ou
exploragdo de tecnologias relativas a atividades de inovacao, para melhorar a atual evolugao
tecnologica. Por outro lado, o outbound reporta-se a comercializagdao ou transferéncia de seu
conhecimento tecnoldgico para outras empresas, para a obtencdo ou ndo de beneficios
monetarios (Hung; Chou, 2013; Scaliza, 2020).

E igualmente essencial mencionar que, segundo o trabalho de Scaliza (2020), o processo
de OI comporta os seguintes arquétipos: outside-in (integracdo com os fornecedores, busca de
conhecimento externo etc.), inside-out (levar ideias ao mercado por meio de vendas) e coupled-
process (jungdo dos arquétipos anteriores, integracdo e externalizacdo de conhecimentos e
competéncias). Portanto, a implementacdo da OI dependera das necessidades de inovagao.

Ainda com base nas reflexdes de Scaliza (2020), sabe-se que também existem barreiras
para a implementacdo da OI, conhecidas como Not Invented Here Syndrome e Not Shared Here
Syndrome. A primeira se refere ao risco que o conhecimento externo pode gerar a empresa, o
que cria a ideia de que o conhecimento interno ¢ mais valioso e seguro. A segunda barreira, por

outro lado, se refere a resisténcia dos funcionarios da empresa quanto ao compartilhamento das
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inovagdes desenvolvidas por eles. Dessa forma, a cultura organizacional ¢ de grande
importancia para a Ol, de maneira que ¢ essencial o incentivo de uma cultura que preza pela
inovagdo cooperativa. Nesse sentido, as culturas “cla” e “adhocratica” estdo mais abertas a
colaboragdo e inovagao externa, enquanto as culturas de “mercado” e “hierarquica” sao capazes
de inibir esses conceitos.

Para Scaliza (2020), a cultura organizacional pode ser vista como o agrupamento dos
valores e crencas que sdo compartilhados pelos membros de uma instituicao. Ademais, tal
agrupamento também influencia nas caracteristicas da propria organizagdo sendo definida

como.

“O conjunto de comportamentos, premissas e barreiras que um grupo apresenta dentro
do seu ambiente organizacional”, e considera que “essas caracteristicas em conjunto
podem coordenar determinadas agdes ou bloqueios que direcionam a empresa, em
seus mais diferentes aspectos” (SCALIZA, 2020, p. 39).

Nesse sentido, ainda segundo a autora mencionada, a CO atua na maneira como 0s
funcionarios de uma organizacao agem, pensam e respondem as melhorias propostas. Portanto,
para que os resultados da implementacao da Ol sejam satisfatorios, € necessaria uma mudanga
na cultura organizacional, a fim de que os valores ligados a inovacao sejam compartilhados por
toda a organizacao.

Voltando-se ao modelo de Cameron e Quinn (2006), segundo o qual a cultura
organizacional esta dividida entre “cla”, “adhocratica”, de “mercado” e “hierarquica”, a cultura
de “cla” tem como caracteristica o trabalho em equipe e o envolvimento dos funcionarios e
clientes. Apesar de remeter a um foco interno, suas caracteristicas possibilitam a abertura para
a inovacao.

Na visdo de Scaliza (2020), a cultura “adhocratica” possui como referéncia a
adaptabilidade, a flexibilidade e a criatividade, de maneira que tal cultura €, segundo alguns
estudiosos, a mais propicia a inovacdo. Ademais, as empresas “adhocraticas” geralmente sio
aquelas que estdo no inicio, de forma que estruturas e politicas formais ainda ndo foram
estabelecidas. Por outro lado, a cultura “hierarquica” ¢ conhecida pela formalizacdo de
processos, de forma que as empresas desse tipo de cultura organizacional possuem a crenca de
que as regras resultam em funciondrios mais eficientes. Por sempre buscarem estabilidade e
controle, as empresas de cultura “hierarquica”, geralmente, sdo resistentes as mudangas.

Por sua vez, a cultura de “mercado” € caracterizada pela alta competitividade interna,
além de orientacao externa. Essa cultura pode ou ndo ser aberta a um clima de inovagdo. Apesar

de seu papel de orientacdo externa, as empresas da cultura de “mercado” promovem grande
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competitividade entre seus funcionarios, visto que o conhecimento ¢ considerado uma grande
fonte de poder. Nesse cenario, o conceito de desempenho inovador, para o qual seré feita uma
reflexao no préximo item, cumpre um papel de grande relevancia.

Quandt et al. (2015), ao analisarem as dimensdes da inovatividade organizacional e seu
impacto no desempenho inovador, destacaram que fatores como aprendizagem, lideranga e uma
cultura organizacional voltada para a promog¢ao da inovacao, além da importancia das relagdes
da empresa com agentes externos e a integragao estratégica de iniciativas relacionadas a gestao
de processos, pessoas e estrutura, sao essenciais para o sucesso inovador.

Além disso, segundo Yun ef al. (2020), o fato de que cada vez mais empresas estejam
envolvidas com os processos de inovacdo sugere que elas ja desenvolveram uma cultura
organizacional de inovacao aberta. A “cultura sempre foi um fator critico para inovagao”.

A Figura 7 ilustra as tendéncias para a cultura de inovacdo mostrando a evolucdo da
cultura estatica, em termos de tracos ou caracteristicas, para o empreendedorismo (a) que
motiva a destrui¢do construtiva, como novas startups como individuos. Na sequéncia, Yun et
al. (2020) mostram a evolucao do modelo de conceito de cultura estatica baseado em tragos
para o modelo de conceito de cultura dindmica baseado em tragos. Assim, a cultura estatica, em
termos de tragos ou caracteristicas, expandiu-se para organizacdes (b), como firmas ou
corporagdes que passam a ter sua propria cultura, o que afeta seu comportamento ou resultados
do sistema (ndo ha evolugdo, apenas expansao do modelo conceitual). J& a cultura estética da
empresa, corporacdo ou organizagdo evoluiu para empreendedorismo organizacional,
empreendedorismo institucional ou intraempreendedorismo (c). A cultura estitica, mas

organizacional, pode evoluir para o empreendedorismo organizacional.

Figura 7 - Tendéncias para cultura de inovagio
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Fonte: Adaptado de Yun et al. (2020)
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Ainda de acordo com aqueles mesmos autores, a cultura da inovagdo aberta possui
aspectos estaticos, entre eles, valores como: curiosidade, criatividade, responsabilidade,
autenticidade e sustentabilidade; por sua vez, os principais requisitos sdo: cultura altruista,
espago cultural para evolu¢ao da mente. E suas dimensdes incluem: valores compartilhados,
como crengas coletivas; normas comportamentais, como valores claramente expressos na
formulagdo da estratégia de uma empresa; e praticas ou artefatos visiveis, como historias ou
eventos. Nessa linha, a cultura de inovagdo possui quatro caracteristicas: orientacdo para o
mercado, orientagdo para tecnologia, orientagao empreendedora e orientacao para aprendizado

(Yun et al., 2020).

Uma cultura orientada para a inovagao ¢ um pilar na inovagao de produtos, servigos ¢
até mesmo de modelos de negdcios nas empresas. Se uma empresa pode mudar
caracteristicas culturais especificas, ¢ capaz de assumir o papel de um inovador que
muda o cenario ¢ pode alcancar oportunidades de crescimento oferecidas por
mercados emergentes (YUN et al., 2020).

Em adicdo, a cultura inovadora possui aspectos dindmicos ¢ podem ser motivados pela

29 ¢¢

“introducao de um novo bem”, “novo método de produgdo” no mercado; “abertura de um novo

9% ¢¢

mercado”, “conquista de nova fonte de suprimentos”, “realiza¢do de uma nova organizacio”

(Yun et al., 2020).

2.4 DESEMPENHO INOVADOR

A mensuracao do desempenho e dos resultados alcangados por meio dos processos e
praticas de inovagdo tem assumido grande relevancia, tanto no dmbito investigativo como no
empresarial, organizacional e institucional. E notério que organiza¢des com alto desempenho
analisam constantemente esse desempenho e avaliam seu progresso em relacdo aos valores-
alvo estabelecidos e para isso utilizam parametros como: a eficiéncia, rentabilidade, qualidade
da inovacao e produtividade (Huarng, 2011).

Além disso, também ¢ evidente que “as empresas que atingem um alto desempenho nao
planejem somente manter o nivel de desempenho, mas fazer o melhor continuamente para
otimizar o desempenho organizacional, melhorando seus elementos” (Huarng, 2011). Nesse
sentido e, com o constante avango das pesquisas nessa area, ja se pode dizer que para andlise
do desempenho, tanto indicadores financeiros como ndo financeiros podem integrar essa

mensuragao.
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No contexto da inovacdo, entende-se que desempenho inovador ¢ a mensura¢ao dos
resultados obtidos por meio do desenvolvimento das inovagdes (Scaliza, 2020) e de elementos
como processos, produtos e servigos e, especialmente, a cultura organizacional (CO).

A cultura organizacional, bem como a cultura para inovacao aberta, pode impactar o
desempenho inovador, pois eles estio interconectados, conforme foi mencionado anteriormente
por diversos autores. O modo como as empresas lidam com elas pode fazer com que posturas
inovadoras sejam criadas ou ampliadas. Além disso, “encontraram evidéncias de que niveis
mais altos de desempenho inovador para inovacao aberta dependem principalmente do esforgo
coletivo da empresa na implementagdo de inovagdo aberta” (Judeng et al., 2018).

Sendo assim, considerando as reflexdes apresentadas por esses autores e também o fato
de que o conceito de desempenho inovador possui uma ampla diversidade de indicadores, neste
trabalho, tem-se como recorte os pressupostos que mensuram a (i) quantidade e a variedade de
produtos e servicos desenvolvidos, (ii) novas tecnologias utilizadas na producao e nos servigos;
(iii) novas maneiras de organizar e gerenciar o trabalho, (iv) aumentar a participacao das vendas
com os produtos e servigos novos ¢ a (5) participagao nas vendas com produtos novos para a
empresa (Judeng et al., 2018; Schneider e Veugelers, 2010).

Segundo Moreira et al. (2020), “as contribui¢cdes para a teoria da inovacdo aberta
manifestam-se na medida em que a Diversidade do Portfélio de Aliangas (DPA) pode ser
identificada como uma estratégia que traz beneficios para o desempenho da firma”. Na visao
desses mesmos autores, no Brasil, a industria tem diversificado seus portfolios de aliangas como
estratégia de inovagdo e, com isso, conseguido alcangar beneficios. Mas, ainda ¢ feito de
maneira cautelosa, entre um e quatro parceiros, o que indica que ha muito espago para
Diversidade de Portf6lio de Aliangas nos setores brasileiros.

Ainda de acordo com Moreira et al. (2020), a “classifica¢do geral da industria brasileira
como imitadora e incremental, em termos de inovacdo” e os tipos de inovagdo que tém
impactado as vendas sdo “apenas de processo” e “produto e processo”. A inovacao do tipo
“apenas produto” segue sofrendo uma redugdo significativa.

Sendo assim, com base nessas consideragdes, o presente trabalho, ao buscar comparar
o desempenho inovador, se baseara quantitativamente na (i) variedade de produtos e servigos
desenvolvidos, como pressuposto inicial. E ird além, buscando compreender as (ii) novas

tecnologias que foram utilizadas na producao e nos servigos realizados. Isso porque,

“As organizacdes necessitam se adaptar aos ambientes de rapida mudanga. Verifica-
se que a capacidade de desenvolver inovagdes tecnoldgicas é essencial para que essas
empresas respondam rapidamente as mudancas de mercado e adquiram resultados
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inovadores” (Marques et al., 2022, p.42).

Outrossim, as inovagdes tecnologicas podem ser entendidas como resultados da
aplicagdo de conhecimentos cientificos e técnicos no desenvolvimento de novas tecnologias.
Somado a isso, elas correspondem aos esforcos em pesquisa e desenvolvimento, que
desencadearao novos produtos e servicos (Marques et al., 2022).

Como pressupostos para medir e comparar o desempenho inovador, neste trabalho,
também se considera (iii) as novas maneiras de organizar e gerenciar o trabalho, podendo incluir
a colaboracdo interna, politicas claras de participagdo em processos de inovacao, bem como os
procedimentos e etapas para isso, equipes multifuncionais, pesquisa e desenvolvimento, entre
outros.

Sobre (iv) o aumento na participacdo das vendas com os produtos e servigos novos € a
(v) participagdo nas vendas com produtos novos para a empresa, Schneider e Veugelers (2010),
ao analisarem empresas jovens empreendedoras, consideraram trés variaveis dependentes e
alternativas para medir o desempenho inovador, sendo elas: “a porcentagem de vendas que sdao
geradas por novos produtos e servigos ou melhorias substanciais”; “participagdo das vendas
com produtos novos para as empresas’’; “vendas geradas por produtos novos no mercado”. Elas
incluiam vendas de todos os tipos de inovagdes, sendo elas novas ou substancialmente
melhoradas, e excluia melhoramento no monitoramento das inovag¢des. Em produtos novos para
a empresa poder-se-ia incluir aqueles que eram novos para empresas, mas ndo necessariamente
eram novos para o mercado. J4 a ultima, por sua vez, incluia o que era novo para o mercado
(Schneider e Veugelers, 2010).

Diante do que foi mencionado, nesta se¢do buscou-se elaborar um panorama sobre
inovagdo corporativa, estratégias de inovacdo aberta e programas de relacionamento com
startups € programas de intraempreendedorismo, com vistas a enfatizar suas peculiaridades e
contribui¢des para a sobrevivéncia e crescimento das empresas € corporagdes em uma era
globalizada, de profundas e rapidas mudancas. Além disso, nesta secdo foi apresentado o
conceito de desempenho inovador e seus pressupostos, os quais se tornam um importante
balizador para mensurar os processos € praticas de inovacao no ambito corporativo.

Na préxima secao sera apresentado o percurso metodologico, bem como a classificagdo
da pesquisa, incluindo sua abordagem, as etapas de coleta de dados e a anélise e interpretagcdo

dos dados coletados.
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3 PERCURSO METODOLOGICO
3.1 ETAPAS INICIAIS DA PESQUISA

Esta pesquisa foi dividida em etapas, visto que para Miguel (2007), uma abordagem
estratégica compreende diferentes niveis, tanto de profundidade, quanto de abrangéncia. O
mesmo autor ressalta que tais escolhas se relacionam com o encaminhamento da investigagao
e que podem ser, no nivel estratégico, devido a uma escolha prévia de um pesquisador, ou de
uma literatura, também pode ser uma sugestdo de colega ou do orientador, ou mesmo
afinidade/familiaridade com determinado método.

O tedrico evidencia outros fatores e destaca a importancia de um objetivo bem definido

para a escolha metodologica:

“Outros fatores que normalmente sdo considerados sdo relativos as contingéncias
tipicas de conducdo da pesquisa, associadas ao objeto de estudo, ao tempo disponivel
para a finaliza¢do da pesquisa, bem como aos recursos financeiros e de tempo para
suporte ao trabalho (por exemplo, em funcdo dos prazos dados pelas agéncias de
fomento). Na verdade, existem premissas ¢ restricdes para cada método adotado e
estas devem ser levadas em consideragdo. Entretanto, apesar de os direcionadores
apontados anteriormente serem, geralmente, considerados na condug@o da pesquisa
em engenharia de produgdo, um dos mais importantes ¢ a questdo (ou questdes) que a
pesquisa pretende enderecar. Essa questdo ¢ geralmente expressa pelo objetivo do
trabalho” (Miguel, 2007, p. 221).

Dessa forma, o caminho que se tracou para alcangar os objetivos, inicialmente, foi a
busca por entender os conceitos relacionados a tematica, como “Inovagdo Aberta”, “Startup”,
“Intraempreendedorismo” e “Desempenho Inovador”, centrando-se em uma investigagao
bibliografica, atribuindo a pesquisa um carater exploratorio, de abordagem qualitativa, nesta
fase. Dessa forma, de acordo com Lakatos (1991), as etapas consistiram em selecdo para
compilag¢do e, por ultimo, em fichamentos. Em seguida, foi realizado um dialogo entre o
referencial tedrico encontrado e os termos especificos da investigacdo.

Segundo Miguel (2007), em uma “Estrutura Conceitual-Teorica”, a busca bibliografica
e por revisdo de literatura contribui com a justificativa, em questdes de relevancia, além de
conceituar termos importantes para a investigacao e dar suporte a ela.

A respeito disso, o mesmo autor ainda acrescenta que, para perfazer os objetivos da
pesquisa, dirigindo suas questdes, ¢ preciso do rigor metodologico para justifica-la. Sendo esta
justificativa, neste trabalho, na medida em que os programas de relacionamento com startups e
de intraempreendedorismo vém ganhando nos ultimos anos o mundo corporativo, ha uma
necessidade de pesquisas mais objetivas e quantitativas de praticas como a da inovagao aberta.

Nesse contexto, este estudo visa prioritariamente responder a seguinte questdo: Quais
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os resultados obtidos em relagdo ao desempenho inovador com os tipos de programa de

inovac¢ao adotados pelas empresas analisadas?

“Assim, apos identificadas as lacunas na area sendo pesquisada, a partir da literatura,
e desenvolvida a(s) questdo(des) da pesquisa, o pesquisador deve entdo estudar as
possiveis abordagens a serem utilizadas, selecionando aquela que for mais apropriada,
util e eficaz para enderega-la(s) ou, em outras palavras, aquela que devera atender a
problematica estudada no sentido da proposicao de solugdes. Dessa forma, a adocao
de uma abordagem metodologica, como o estudo de caso, deve atender a questio de
pesquisa no sentido de proporcionar um caminho para respondé-la” (Miguel, 2007, p.
221).
3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

3.2.1 Estudo de caso

Dando continuidade, ainda pautada na abordagem qualitativa, segundo Godoy (1995),
tal abordagem contempla o “Estudo de caso”, também escolhido como procedimento
metodoldgico para esta pesquisa. Ainda em consonancia com Godoy (1995, p. 21), “(...) a
pesquisa qualitativa ocupa um reconhecido lugar entre as varias possibilidades de se estudar os
fendmenos que envolvem os seres humanos e suas intrincadas relagdes sociais, estabelecidas
em diversos ambientes.”

Sendo assim, a pesquisa se pauta no estudo de caso de cunho exploratério-descritivo.
Para Godoy (1995), o estudo de caso responde a indagagdes de pesquisadores, como as questoes
“como” e “por qué”, no caso desta pesquisa, em um contexto de vida real, o qual esta respaldado

pelos pressupostos da abordagem quanti-qualitativa.

“Ainda que os estudos de caso sejam, em esséncia, pesquisa de carater qualitativo,
podem comportar dados quantitativos para aclarar algum aspecto da questdo
investigada. E importante ressaltar que, quando ha analise quantitativa, geralmente o
tratamento estatistico ndo ¢ sofisticado” (Godoy, 1995, p. 26).

Para tal, a pesquisa faz uso de um roteiro de entrevistas estruturadas com gestores de
trés empresas de grande porte, como instrumento para a coleta de informacdes e,
posteriormente, na interpretagdo das informagdes. Em seguida, foi realizada uma analise de
padrdes de casos cruzados, na qual foi possivel comparar os programas das empresas objeto de

estudo com objetivos semelhantes.

“Tem como técnicas fundamentais de pesquisa a observagdo e a entrevista. Produz
relatorios que apresentam um estilo mais informal, narrativo, ilustrado com citagdes,
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exemplos e descricdes fornecidos pelos sujeitos, podendo ainda utilizar fotos,
desenhos, colagens ou qualquer outro tipo de material que o auxilie na transmissdo do
caso” (Godoy, 1995, p. 26).

Como gerenciamento do Estudo de Caso, optou-se pelo modelo sugerido por Miguel

(2017), assim como ilustra a Figura 8.

Figura 8 — Conducao do estudo de caso
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Fonte: Miguel (2017)

Para o estudo de caso, estipulou-se mais de um, sendo trés casos com empresas que se
destacaram no Ranking TOP 100 Open Corps de 2022 (ranking de corporagdes lideres em open
innovation com startups ¢ faturamento anual de US$ 20 milhdes a US$ 200 milhdes) e que
possuem programa de intraempreendedorismo. Dessa forma, o mesmo questionario produzido
de forma on-line foi encaminhado para mais de uma empresa de grande porte. Posteriormente,
apos esta entrevista, o levantamento bibliografico foi de extrema importancia para sustentar as

hipoteses levantadas e para fazer um comparativo entre elas. Defendido por Miguel (2007):

Além disso, o uso de diversas fontes de evidéncia permite a utilizagdo da técnica de
triangulacdo, que compreende uma iteracao entre as diversas fontes de evidéncia para
sustentar os constructos, proposi¢des ou hipoteses, visando analisar a convergéncia
das fontes de evidéncia. Cabe ainda destacar que as entrevistas devem considerar
diferentes individuos, em uma perspectiva diversificada em termos de areas
funcionais, niveis hierarquicos, ou quaisquer outras caracteristicas importantes como,
por exemplo, o grau de escolaridade ou o sexo (Miguel, 2007, p. 222).

Para a analise dos dados, ainda segundo o mesmo autor, foi produzida uma narrativa

geral dos casos. Sendo apresentada uma redugao de dados, que Miguel (2007) também chama
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pelo termo em inglés data reduction, para trazer a luz apenas aquilo que se relaciona com os

objetivos da pesquisa. Sobre a utilizagdo dos dados secundarios:

Dados secundarios também devem ser utilizados como, por exemplo, aqueles
relacionados a caracterizag@o do objeto de analise (por exemplo, uma empresa). Essa
¢ uma outra (espécie de) transcri¢do. Outras anotag¢des e impressdes, bem como ideias
surgidas durante a coleta e insights também devem ser consideradas. Um mecanismo
importante para a melhoria na transcricdo das narrativas, especialmente se estas ndo
foram gravadas, ¢ o envio do texto para os informantes fazerem uma revisdo, dando
retorno sobre a exatiddao das informacdes prestadas e também sobre aspectos de
confidencialidade que ndo podem ser divulgados (Miguel, 2007, p. 224).

Portanto, a pesquisa se fia de um método pautado em rigor e técnica, prezando a
qualidade e dos critérios para se chegar até ela. Como foram analisados multiplos casos, uma
vez que o questiondrio serd entregue a mais de uma empresa de grande porte, para a andlise de
dados ¢ fundamental um painel para, em seguida, fazer uma andlise cruzada dos casos
identificando convergéncia e divergéncia entre as fontes de evidéncias, assim como postula

Miguel (2007).

3.2.1.1 Analise de dados dentro do caso

E importante destacar o processo de analise de dados, uma vez que ¢ uma etapa
fundamental para a elaborag¢do da pesquisa. Ele tem como foco os estudos de casos e o que se
pode refletir e desprender deles.

Nesse contexto, como guia desta etapa, para ndo se perder na quantidade de
informacdes, denominado com o termo em inglés data reduction, ¢ fundamental realizar uma
codificagdo, sendo este o passo inicial para reducdo de dados, segundo Souza (2005). Tal

processo também ¢ descrito por Miguel (2007) e, dessa forma:

“a ideia é marcar as partes da narrativa (palavras, frases ou mesmo paragrafos) com
um cddigo que represente categorias previamente definidas. Essas categorias devem
corresponder a propriedades tedricas, desdobradas em dimensdes associadas a
pesquisa. Os codigos sd@o blocos cujo objetivo é resgatar os dados das narrativas e
transcri¢des de forma a associa-los ao que se pretende investigar, seja no ambito da
questdo da pesquisa ou dos constructos desenvolvidos a partir da literatura”
(MIGUEL, 2007, p. 225).

O Quadro 10 demonstra alguns codigos de planejamento que serdo utilizados nesse

processo de codificacdo e redugdo de dados.



Quadro 10 — Cdédigos Associados ao Controle da Pesquisa

Codigo Informacio fornecida
VProduto Variedade de produto
VServico Variedade de servigo
Resultados da aplicag@o de conhecimentos cientificos e técnicos no
desenvolvimento de novas tecnologias. Somado a isso, elas correspondem aos
NovaTecProd ) )
esforcos em pesquisa e desenvolvimento, que desencadearam em novos
produtos
Resultados da aplicagdo de conhecimentos cientificos e técnicos no
desenvolvimento de novas tecnologias. Somado a isso, elas correspondem aos
NovaTecServ ) )
esforcos em pesquisa e desenvolvimento, que desencadearam em novos
servicos
Novas maneiras de se organizar e gerenciar o trabalho através da colaboragdo
ColabInterna .
Interna
Novas maneiras de se organizar e gerenciar o trabalho através de politicas
PPPInovagio L ) .
claras de participagdo em processos de inovagéo
) ) Novas maneiras de se organizar e gerenciar o trabalho através de equipes
EquipMultif ] o
multifuncionais
Novas maneiras de se organizar e gerenciar o trabalho através de pesquisa e
P&D )
desenvolvimento.
Venda que foi gerada por novo produto. Servigos novos para empresa incluem
AVNovoProd aqueles que eram novos para empresas, mas nao necessariamente eram novos
para o mercado
Venda que foi gerada por novos servigos. Servigos novos para empresa
AVNovoServ incluem aqueles que eram novos para empresas, mas ndo necessariamente
eram novos para o mercado
) Venda que foi gerada por melhoria de produto. Participagdo das vendas com
AVMelhoriaProd )
melhoria de produto para a empresa.
) Venda que foi gerada por melhoria de servico. Participagdo das vendas com
AVMelhoriaServ

melhoria de servi¢o para a empresa.

Fonte: Elaborado pela autora
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Em um segundo plano, a andlise de dados se fez necessaria. Para isso, foi comparada

cada empresa entrevistada, ou seja, um programa com o outro, de relacionamento com startups

x intraempreendedorismo. Em seguida, foi feita uma tabela adaptada para a meta da pesquisa,

em consonancia com Miguel (2007), como ilustra a Tabela 2.
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Tabela 2 — Comparacao entre Programas

Programa de Relacionamento com Startups Programa de Intraempreendedorismo

Documentos
Documentos Documentos - Documentos|
) ) ) ) ) informagdes
CONSTRUCTO / FONTE | Entrevista | fornecidos pela informagdes Entrevista | fornecidos b
abertas ao
empresa abertas ao publico pela empresa )
publico

Nome do Programa

Objetivo do Programa

Como funciona o
Programa (Descrigdo +

Estrutura)

Periodo de analise -
resultados dos

pressupostos

Pressuposto (1)
quantidade ¢ a variedade
de produtos e servigos

desenvolvidos

Pressuposto (2) novas
tecnologias utilizadas na

produg@o e nos servigos

Pressuposto (3) novas
maneiras de organizar e

gerenciar o trabalho

Pressuposto (4) aumentar
a participagdo das vendas
com os produtos e
servigos novos (5)
participacdo nas vendas
com produtos novos para

a empresa

Fonte: Adaptado de Miguel (2007)

Em seguida, foi realizada uma anélise de padrdes de casos cruzados, onde os programas
das empresas entrevistadas estdo interligados de alguma forma; ¢ feita uma comparagao entre
programas que compartilham objetivos similares. Tal como afirma Miguel (2007), se forem
utilizados multiplos casos, € necessario criar um painel para cada caso, seguido de uma analise

cruzada para identificar convergéncias e divergéncias entre as fontes de evidéncia.
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4 ANALISE E DISCUSSOES
4.1 EMPRESA A

A empresa possui capital aberto, esta sediada no Brasil e possui filiais em diversas partes
do mundo, atua no setor de bens de consumo, trabalhando diretamente com bebidas. O portfélio
da empresa € abrangente, produzindo cervejas, energéticos, refrigerantes, sucos, agua e

isotonicos.

4.1.1 Programa de Inovacao Aberta (Relacionamento com startups)

A partir de informagdes obtidas em entrevista com o gerente de ecossistema de inovagdo
da empresa A - que possui mais de trés anos e meio de experiéncia de empresa e sete anos no
mercado com inovacgao, e por meio de documentos abertos ao publico; sabe-se que a empresa
acredita no potencial das startups e busca viabilizar oportunidades de inovacdo por meio da
interacdo com essas empresas. O ideal da empresa A € “construir um futuro com mais razdes
para brindar e estar abertos a ouvir toda e qualquer ideia que nos colabore nessa missao”. Para
isso, foram desenvolvidos programas de captacao de startups que atuam em areas de logistica,
experiéncias, sustentabilidade e outros temas relacionados.

Os programas de relacionamento com startups sdo: “Programa A1”, “Programa A2”,
“Programa A3”, com objetivos distintos (para preservar 0 anonimato, utilizaram-se 0s nomes
Programa A1, Programa A2 e Programa A3). Para 0 “Programa A1”, o objetivo € dispor de
conexdo com startups produzindo solugcbes, com contratacdes de forma indireta, visando a
criacdo de novos produtos, servicos e modelo de negdcios. O programa tem por objetivo a
conexao e geragdo de novos negdécios, potencializando startups brasileiras em nivel avancado,
com grande possibilidade de crescimento. A iniciativa busca apoiar empreendedores para a
criacdo de solucdes com a empresa e todo seu ecossistema, gerando impacto na sociedade. Sdo
objetivos desse programa, o desenvolvimento de novos negocios que impulsionem o mundo;
cocriacdo de projetos em parcerias com startups; o apoio ao desenvolvimento de startups e
empresas de base tecnologica no ecossistema de inovagao brasileiro; gerar trocas e conexdes
entre empreendedores(as), criar liderangas e colaboradores para a empresa; e promover a
cultura de inovagéo.

Ja 0 “Programa A2” objetiva a conexdo direta, a contratacdo direta, promovendo a

resolucéo de problemas e desafios da companhia. Enquanto o “Programa A3” acelera a abertura
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para Environment, Social and Governance (ESG), sendo uma iniciativa correalizada com outras
instituicdes, para focar em desafios na &rea de inovacdo e sustentabilidade para a empresa e
parceiros do programa. Os setores trabalhados séo a agricultura sustentavel, gestdo de agua,
embalagem circular, mudancas climaticas, ecossistema empreendedor, diversidade e incluséo,
responsabilidade socioambiental na cadeia de suprimentos, consumo consciente e Amazonia. E
também objetivo do “Programa A3” fazer com que as empresas concluam o programa e
evoluam partindo para um contrato comercial maior e um relacionamento forte com uma ou
mais parcerias. O “Programa A3” tem como foco provar que, juntos, a empresa e as startups,
podem criar e desenvolver ag0es que tenham um impacto verdadeiro na sociedade.

De maneira geral, os programas funcionam mapeando “desafios” em cada &rea de
negocio. Logo em seguida é feito o direcionamento dos desafios para 0 programa mais
adequado e realizada a abertura de chamadas publicas para inscricdo das startups. O
ecossistema € ativado para responder as demandas de startups brasileiras ou de outras partes da
América Latina e da regido que se qualifiquem para o programa. Simultaneamente a essas
etapas, a empresa também conduz a busca ativa por startups.

Cada projeto possui uma estrutura de funcionamento. No “Programa 1, ap6s a fase de
inscricdo, é realizada uma reunido One to One para apresentacdo da startup a banca da empresa.
Entdo, passa-se para a imersao, fase em que, junto as areas da empresa, sdo cocriadas novas
solucBes. A proposta do piloto é elaborada e apresentada para a banca e, apds a aprovacdo dos
pilotos, da-se inicio a execu¢do, que pode ocorrer no periodo de trés a quatro meses ou até
colher os resultados.

O “Programa A2” estrutura-se, inicialmente, fazendo o mapeamento de temas e
aprofundamento dos desafios. Em seguida, é realizado a identificacdo de solugdes e tecnologias.
Sdo realizadas as inscricdes das startups, priorizando a selecdo daquelas com as areas de
negocios pautadas. No PitchDay sdo apresentadas as solucoes e definidos 0s proximos passos
e, no pos-PitchDay, fazem-se as contratacdes, pagamentos e definicdo dos KPIs® de sucesso.

No “Programa A3” o investimento, que pode chegar a R$100.000,00 para a execugio
do piloto, é realizado desde o estagio Seed até a Série B°. O trabalho conta com seis meses de

programacéo remota e treinamento, para acelerar a colaboracéo e o crescimento de empresas

% KPIs (Key Performance Indicators), ou Indicadores-Chave de Desempenho, s3o métricas usadas para avaliar o
desempenho de uma empresa, projeto ou atividade em relagdo a objetivos especificos.

10 Os termos estagio Seed até Série B referem-se a diferentes fases de financiamento que uma startup pode
atravessar em sua trajetdria de crescimento. Cada estagio representa uma etapa distinta de desenvolvimento da
empresa e reflete suas necessidades de capital e maturidade no mercado.
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parceiras. Além disso, elabora um piloto/alianca com as empresas parceiras. O programa
oferece acesso a redes de mentores do piloto. Cada startup tem um funcionario da propria
empresa como mentor, designado a ajudar no desenvolvimento da ideia do negdcio, permitindo
que startups de diferentes estagios possam se inscrever.

Além das startups, os patrocinadores dos projetos das unidades de negocio sdo
responsaveis pelo fornecimento de recursos e suporte ao projeto nas &reas de apoio como o
juridico, compliance, comunicacdo, compras e fiscal. Como recursos de divulgacdo sao
utilizadas paginas online, plataforma de busca de startups, base de dados, apoio de uma empresa
consultora de inovagéo.

Os recursos financeiros provém da area de negdcio que tenha interesse em contratar a
startup para um projeto piloto ou para contratacdo direta da startup.

Os programas estdo em atuagdo ha bastante tempo. O “Programa A1 estd na terceira
edicdo, 0 “Programa A2”, em 2023, completa sua sexta edigdo e o “Programa A3” esta com a
quinta edigdo em andamento.

O publico-alvo dos Programas Al e A2 sdo startups com maturidade ja em fase de
tracdo ou escala. As startups podem ou nao ter recebido investimento e ja devem ter solucdo
pronta e modelo de negdcios validado. A participacdo de qualquer vertical é permitida. E
necessario que possuam solugdes digitais e de base tecnolégica e o0 modelo de negdcio seja
escalavel. No perfil societério da startup deve constar, a0 menos, dois(duas) socios(as) com
dedicacdo exclusiva, sendo preferencialmente um cargo de diretoria, mulher e/ou pessoa negra.

O “Programa A3” busca negdcios que colaborem com as metas de sustentabilidade do
programa com os projetos agricultura sustentavel, Amazoénia; consumo consciente; diversidade
e inclusdo; ecossistema empreendedor; embalagem circular; gestdo da agua; mudangas
climaticas; responsabilidade socioambiental. As startups buscadas ja devem possuir protétipos
e pilotos. Ja devem ter passado da fase de ida ao mercado e possuir, no momento, maturidade
em tracdo e escala atingidas. As solucdes aprovadas tém acesso a rede de executivos da empresa
e de parceiros, composta por académicos, especialistas, investidores, lideres de sustentabilidade
corporativa e empresas renomadas no mercado. Além disso, a startup recebe suporte individual
de um gestor da instituicdo parceira.

O desempenho de cada projeto sera indicado por um Key Perfomance Indicator (KPI);
pelo potencial de receita gerado; economia; novas receitas e problemas sociais que podem
resolver.

Os KPIs de sucesso do “Programa A3” estdo orientados a sustentabilidade que

compdem as estratégias e metas da companhia. Para atingir essas metas, o objetivo pretendido
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até 2025 na agricultura sustentavel é que 100% dos produtores estejam qualificados, conectados
e com suporte financeiro. Para a gestdo da &gua, almeja-se que 100% das comunidades em areas
de alto estresse hidrico ja possuam melhoria mensuravel na qualidade e disponibilidade da agua.
Para o0 uso de embalagem circular pretende-se que 100% dos produtos da empresa ja estejam
em embalagens retornaveis ou produzidas com conteudo, majoritariamente, reciclado; para
mudanga climética a aspiracdo é chegar a 100% da energia elétrica consumida proveniente de
fontes renovaveis. Além disso, a meta é que se reduza em 25% a emisséo de carbono ao longo
da cadeia de valor da empresa e que 0 ecossistema empreendedor atinja 100% dos pequenos
fornecedores, e que todos estejam capacitados a desenvolver seu negdcio. Sobre a conservagao
da biodiversidade na Amaz6nia pretende-se que 0s negdcios estejam inseridos na regido da
Amazonia e/ou apresentem impacto direto e indireto a conservacdo da biodiversidade local. O

que vale ressaltar € que as estratégias socioambientais do programa sdo as mesmas do programa.

4.1.1.1 Analise dos pressupostos

No pressuposto que analisa a quantidade e a variedade de produtos e servigos
desenvolvidos, o “Programa A1” trabalha com 23 projetos, sendo eles pilotos com startups, e
nédo se tem a informacdo de quantos novos produtos ou servigos foram criados a partir desse
programa. Uma suposicao seria que, de todos os projetos, em um rateio, 15 a 20% seriam novos
produtos, 60% incremental. Essa hipGtese é baseada na divisao entre nova receita, incremento
de receita e economia. Ja para o “Programa A2”, a margem de novos produtos seria superior a
15%. No “Programa A3 ” o trabalho é feito com até dez projetos, também pilotos com startups,
e 0 entrevistado ndo possui informacdes sobre quantos sao novos produtos ou Servicos.

Informagdes publicas destacam que o “Programa A3”, na sua terceira edi¢gdo em 2022,
teve nove pilotos. Ja o “Programa A1”, em sua terceira edicdo, teve projetos desenvolvidos para
novos servigos com a startup S, startup W e a parceria com a startup T. A Startup S
implementou servigos que tem o objetivo de ampliar a oferta de servigos para os pontos de
venda (PDVs), conectando os profissionais freelancers dessa area aos estabelecimentos. A

startup W desenvolveu um servigo que tem o proposito de flexibilizar a logistica da empresa,
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impulsionando o processo de distribuicdo e de armazenagem por meio do cloudhousing!!. O
objetivo de ampliar a oferta de solucdes para os problemas diarios dos PDVs gerou a parceria
da empresa com a startup T, marketplace, que trabalha contra o desperdicio de alimentos. Essa
unido, além de aumentar a oferta de solugdes e servicos na plataforma B2B da empresa, tem 0
objetivo de ampliar as fontes de receita para os clientes (PDVs). A dificuldade de mensurar a
producdo e o curto prazo de validade de determinados produtos, faz com que alguns PDVs
tenham um alto volume de descarte de alimentos. A solucao proposta, pelo aplicativo da startup
T, é que o consumidor possa escolher, entre as lojas disponiveis para a compra, uma ‘“sacola
surpresa”, sem ter informacdes sobre os itens adquiridos. As sacolas possuem trés categorias:
doce, salgada ou mista.

Em outro pressuposto, onde se examina novas tecnologias utilizadas na producéo e nos
servicos, o entrevistado ndo sabe informar de maneira definitiva, apenas entende que entre 60
e 70% dos pilotos desenvolvidos acabam sendo aplicados, considerando, assim, a composigéo
de novos liquidos como nova tecnologia também. Os outros 30 a 40% s&o pilotos invalidados
como histérico dos programas. Porém, dados publicos mostram que o “Programa A1” para a
edicdo de 2022 teve um projeto de destaque sendo o projeto de sensores autocalibraveis no
processo cervejeiro. Junto a startup Y, especialista em computacdo de borda, Internet das
Coisas (IoT) e inteligéncia artificial, a companhia testa esta nova tecnologia, capaz de aumentar
a eficiéncia do processo cervejeiro ao realizar calibragem de sensores de pressao e temperatura
das maquinas de maneira automatizada.

Sobre as novas maneiras de organizar e gerenciar o trabalho, ambos projetos utilizam
novos mecanismos de contratacdo de fornecedor envolvendo o cadastro de fornecedores, novo
modelo de contrato a partir dos programas e projetos envolvidos, fluxo de acompanhamento do
projeto que gerencia, compliance, aprovacdes, pagamentos.

Quanto ao pressuposto de aumento na participacdo das vendas com os produtos e
Servigos novos e a participacgdo nas vendas com produtos novos para a empresa, 0 entrevistado,
Gerente de Ecossistema de Inovacgao da empresa, ressaltou que ¢ “impossivel dizer”, mas pode-
se afirmar que haverd impacto. Ja as informagdes publicas mostram que a associagdo com a
startup T que conta com um aplicativo conectando estabelecimentos com usuarios engajados
na luta contra o desperdicio, gerou resultados promissores. Com a participacdo de 34 PDVs, em

quatro meses foram comercializadas 8.796 sacolas, totalizando 13,2 mil quilos de alimentos

11 Cloudhousing refere-se a uma forma de hospedagem de dados ou infraestrutura de Tl utilizando servicos de
computagcdo em nuvem, que sao fornecidos por empresas como Amazon Web Services (AWS), Google Cloud
Platform (GCP) ou Microsoft Azure.
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que seriam descartados. “Isso resultou em 200 mil reais transacionados na plataforma, gerando
receita incremental para os clientes”.

Esses sdo os resultados destacados dos projetos-piloto, realizados entre setembro de
2022 a janeiro de 2023. Nesse periodo, também foi possivel verificar ganhos ambientais. A

estimativa é de 22 mil quilos de CO2 a menos na atmosfera.

4.1.2 Programa de Intraempreendedorismo

A fim de elucidar o programa de empreendedorismo, é importante apontar objetivos e
funcionamento do Programa A4. Essas informagdes foram colhidas atraves de entrevistas e em
pesquisas de documentos abertos ao publico. Segundo o Gerente de Ecossistema de Inovacao
da empresa, no Programa A4 existe a pretensao de se formar inovadores dentro da empresa,
através da capacitacdo e desenvolvimento de um projeto que resolva problemas reais da
companhia. Em descricdo da estrutura e funcionamento do programa, o respondente esclarece
que o pessoal contratado passa por capacitacdo em um periodo de trés a quatro meses.
Conteldos diversos fazem parte da formacao: design thinking, produto minimo viavel (MVP),
prototipagem, pitch. Todo contetdo oferecido na capacitacdo € alinhado com o projeto de
inovacdo, através de uma ideia. Segundo o respondente, essa qualificacdo pode ser realizada
em times diversos, como duplas, trios e a facilitacdo é realizada pelo time de inovacéo da
empresa.

Na primeira formacdo executada, a ideia do projeto é apresentada a uma banca interna
da érea de negocio correspondente a solucdo. Havendo aceitacdo para investimento, ocorre 0
avanco para a segunda fase, onde os projetos sdo testados e é realizada a avaliacdo para
implantacdo. O publico-alvo do Programa A4 sdo funcionarios da companhia. Séo utilizados
recursos como um aplicativo (app) de mensagens para empresas, que conecta as pessoas as
informacdes de que elas precisam, reunindo essas pessoas para trabalhar como uma equipe
Unica. Esse aplicativo transforma a forma como as organizagdes se comunicam. Este programa
é financiado por cada &rea do negocio e ja possibilitou a participacdo de mais de 1200 pessoas,
entre elas trainees, liderancas e sucessores para cargos de lideranca.

O programa A4 é um programa de intraempreendedorismo que tem como objetivo a
descentralizacdo da inovacédo e propde que esta possa vir de todo lugar. O foco do programa
deve ser “o inovador” e que objetivam mais do que criar produtos, pretendem capacitar, treinar,

mentorear e desenvolver a companhia de modo que ocorra a descentraliza¢do e inovagdo por
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todos os times e pessoas. Os recursos utilizados pelo programa vém de empresas parceiras que
trabalham em conjunto com a empresa na jornada de inovagéo proposta pelo programa.

A analise de resultados dos pressupostos ja ocorre desde 2019 e ja foram realizadas sete
edigcdes. Os KPIs de sucesso do programa incluem o nimero de pessoas sendo formadas, o
nimero de projetos sendo desenvolvidos no programa, o Net Promoter Score (NPS) 2sobre a
efetividade dos treinamentos e o0 numero de participantes que conseguem encerrar a jornada.
Nos documentos abertos ao publico tem-se a informacéo de que, ao todo, mais de 400 pessoas
foram impactadas e 37 projetos foram desenvolvidos em apenas duas edi¢6es realizadas no ano
de 2022.

4.1.2.1 Analise dos pressupostos

Em um primeiro pressuposto sobre a quantidade e a variedade de produtos e servigos
desenvolvidos pelo programa, o Gerente de Ecossistema de Inovacao relata que nas seis ultimas
edicdes do programa foram desenvolvidos 54 projetos, contendo produtos e servicos de
natureza variada, porém ndo relatou a quantidade e nem exemplos de quais seriam. Ja em outro
pressuposto sobre novas maneiras de organizar e gerenciar o trabalho, o respondente esclarece
que nas areas de negocio o trabalho é realizado em conjunto e é promovida a mudanca de
mentalidade para aplicacdo da propria ideia. Sobre o0s pressupostos do uso de novas tecnologias
a serem empregadas na produc¢ao e nos servicos e 0 aumento da participacdo em vendas através

dos produtos e servi¢os novos nada foi relatado.

4.1.3 Programas de Inovagdo Aberta X Programa de Intraempreendedorismo

A partir da entrevista realizada com o Gerente de Ecossistema de Inovacédo, este alegou
ndo possuir informagdes sobre o pressuposto da quantidade e variedade de produtos e servicos
desenvolvidos, mas as informacGes publicas apontam trés novos servi¢os no Programa Al: o
primeiro pretende aumentar a oferta de solucdes e servigos em uma plataforma B2B, de maneira
a ampliar as fontes de receita de seus clientes; um segundo é a implantagdo de um marketplace
que luta contra o desperdicio de alimentos e, por fim, a construcdo da plataforma para conectar

profissionais autbnomos do setor aos estabelecimentos. Essa plataforma acaba por flexibilizar

12,0 Net Promoter Score (NPS) é uma métrica utilizada para medir o nivel de lealdade e satisfa¢do dos clientes
de uma empresa com seus produtos ou servigos. O NPS é baseado em uma pergunta simples: "Em uma escala
de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria nossa empresa/produto/servigco para um amigo ou colega?"
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a logistica, impulsionando o processo de distribuicdo de armazenagem por meio do
cloudhousing. N&o foram encontradas informagdes de intraempreendedorismo para esse
pressuposto.

Para outro pressuposto que diz respeito a novas tecnologias utilizadas na producéo e nos
servicos, o Gerente de Ecossistema de Inovacdo também alega desconhecer as informacGes
sobre os programas Al, A2 e A3, respectivamente, mas existem referéncias publicas
evidenciando a utilizacdo de computacdo de borda, Internet das Coisas (loT)e inteligéncia
artificial, aumentando a eficiéncia do processo de fabricacdo do produto, por meio da realizagdo
de calibragem de sensores de pressdo e temperatura das maquinas de maneira automatizada.
Novamente, ndo foram encontradas informacdes de intraempreendedorismo para esse
pressuposto.

A respeito de novas maneiras de organizar e gerenciar o trabalho, o entrevistado revelou
gue novos mecanismos de contratacdo de fornecedores foram adotados. Isso foi realizado
através do cadastro de fornecedores por um novo modelo de contrato e compliance. Foram
adotados novos fluxos de acompanhamento do projeto, bem como os processos de pagamentos.
Para esse pressuposto, o intraempreendedorismo encontrou oportunidades por meio de areas de
negdcio trabalhando em conjunto e, ainda, a mudanca de mentalidade na aplicago da prdpria
ideia.

Sobre 0 aumento da participacdo das vendas por meio dos novos produtos e servicos e
a participacdo nas vendas da empresa, com esses novos produtos, o Gerente de Ecossistema de
Inovacgdo da empresa alegou, novamente, desconhecer as informacdes referentes aos programas
Al, A2 e A3. Mas, em pesquisas publicas, existem dados sobre o marketplace que luta contra
o desperdicio de alimentos, revelando, em quatro meses, a comercializagcdo de cerca de 13,2
mil quilos de alimentos que, caso 0 programa nado existisse, seriam descartados. 1sso resultou,
segundo a pesquisa, em aproximadamente R$ 200 mil transacionados na plataforma, gerando
uma receita incremental para os clientes, entre setembro de 2022 a janeiro de 2023. Também
neste periodo, os dados mostraram ganhos ambientais. Estima-se uma reducéo de 22 mil quilos
de CO, emitidos para a atmosfera. Nao sdo conhecidas informacdes de intraempreendedorismo

aplicadas a este pressuposto.
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Tabela 3 - Resultado dos pressupostos para a terceira edi¢cdo do Programa Al, as edi¢des de 2022 do Programa

A2, a quarta edigdo do Programa A3 e primeira edi¢cdo do Programa A4

Programa A4:
Pressuposto Programas A1, A2 e A3: Inovagdo Aberta Intraempreendedorismo
Trés novos servicos (Programa Al):
1. Startup S: solucdo para ampliar a
Quantidade e a oferta de servicos para os pontos de
variedade de produtos venda; Informacdes desconhecidas pelo
€ Servigos 2. Status W: Solucéo para flexibilizar a entrevistado
desenvolvidos logistica;

3. Startup T: Solugéo para ampliar as
fontes de receita para os clientes

Computacéo de borda, Internet das coisas

Novas tecnologias (10T) e inteligéncia artificial aplicado no ~ .
L N 4 P Informagdes desconhecidas pelo
utilizadas na producéo projeto de sensores autocalibraveis no entrevistado
€ NoS Servicos processo cervejeiro para aumentar a eficiéncia
(Programa Al)
Novas maneiras de Areas de negécio trabalhando

Novos mecanismos de contratagdo de

organizar € gerenciar o fornecedor (Programas Al, A2 e A3)

junto, mudanca de mentalidade

trabalho de aplicagdo da prdpria ideia.
Aumento na Receita incremental diretamente para 0s
articinacio das clientes da companhia de 200 mil reais, porém InformacGes desconhecidas pelo
P vepn(;;as ndo indica aumento de vendas para a propria entrevistado
companbhia.

Fonte: elaborada pela autora

4.2 EMPRESA B

As informacdes foram coletadas por meio de documentos abertos ao publico e junto a
Coordenadora de Inovagdo Corporativa. A entrevistada possui trés anos de experiéncia em
inovacdo na empresa B e mais de sete anos no mercado com gestdo de projetos e inovacdo. A
empresa B € brasileira, com o capital aberto desde 1951 e suas a¢6es sdo negociadas em bolsa
de valores (B3). Trata-se da maior empresa produtora de painéis de madeira industrializada do
Brasil, sendo, no hemisfério Sul, lider de mercado na producdo de loucgas e metais sanitarios.
Também é uma das lideres do segmento de revestimentos ceramicos no pais.

A empresa B possui mais de 70 anos de histdria, e conta com cerca de mais de 13 mil
colaboradores. Sediada em Séo Paulo, ainda possui 24 unidades industriais e florestais no Brasil
e na Colombia. Sob a promessa da marca “Viver Ambientes”, a empresa B passa pelo momento
de concretizacdo do propdsito de oferecer solucdes para se viver melhor. Possui perfil centrado

no consumidor e na busca pela facilitacdo da jornada de construcdo e reforma, alinhada a
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preocupacdo com o Environmental, Social and Governance (ESG), os trés critérios que

permitem medir os impactos sociais e ambientais de um investimento na empresa.

4.2.1 Programa de Inovacao Aberta (Relacionamento com Startups)

O Programa de Inovagdo Aberta (“Programa B1”) foi criado em 2022 e surgiu como
uma evolucdo de um programa de aceleracdo anterior que foi realizado entre os anos de 2018 e
2019. O “Programa B1” foi criado com intuito de conectar startups e executivos. No entanto,
em sua primeira versdo, ndo houve estrutura para geragdo de um projeto piloto, por meio da
contratacdo de uma startup.

O objetivo do “Programa B1” seria acelerar as jornadas estratégicas visando eficiéncia,
consumidor e pessoas. O intuito é notabilizar a inovacdo através do mapeamento de desafios
das areas de negdcio e corporativas. Isso deve ser realizado através da priorizacao de desafios
estratégicos, que tenham potencial de retorno. O principal objetivo do Programa B1,
desenvolvido em parceria com uma empresa de consultoria em inovacéo, seria a melhoria da
eficiéncia e da produtividade das operacdes e dos negocios da empresa B, focando na melhor
experiéncia e atendimento aos consumidores.

Para alcancar esse objetivo, devem ser mapeados as principais desafios e oportunidades
das areas de negocio da empresa. Estas, entdo, sdo lancadas como desafios a serem
solucionados. Na segunda edi¢do do programa, a companhia langcou novas oportunidades de co-
criacdo, com desafios voltados a produtividade e eficiéncia; proximidade com o consumidor;
sustentabilidade e seguranca dos colaboradores. Estrategicamente, o programa tem como
objetivo reforcar e renovar o negdcio existente, de maneira que amplie a exceléncia operacional,
fomentando a cultura de inovacdo e gerando ganhos de reputacdo da marca junto ao
ecossistema.

Existem duas formas de ingresso no programa, sendo a primeira por meio da chamada
para 11 desafios, uma vez ao ano e, a segunda, por meio de chamadas independentes ao longo
do ano. Em alinhamento estratégico com a diretoria, é realizado o mapeamento das
necessidades, de acordo com a estratégia estabelecida, a selegcdo (screaning), identificando os
parceiros mais adequados para inscricdes ativas no ecossistema. Logo apds, é realizado a
selecdo, identificando as startups com potencial promissor. Feito isso, sdo aplicados os filtros
das startups e realizada a avaliagdo assincrona de todas as startups pelo time de negdécio, com

os lideres, e sdo escolhidos apenas trés para o pitch. Para o desafio, apos o pitchday, é escolhida
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apenas uma startup, que deverd realizar a imersdo. Nesta etapa, a startup escolhida devera
definir o escopo, elaborar o cronograma, realizar o levantamento de recursos necessarios e
formular as hipoteses e KPIs. Além disso, deve promover o desenvolvimento do projeto piloto,
o relatorio intermediario para andlise de resultados e programar o Demoday. Neste dia sdo
apresentados os resultados colhidos para uma banca, que opinam sobre a implementacéo do
projeto.

O programa oferece recursos aos participantes, como o apoio de consultoria, a promocao
de acGes de engajamento do time de inovacao, disponibiliza o tempo dos colaboradores, faz
investimento em eventos, também financia provas de conceitos (POCs), além de oferecer uma
plataforma de hubs parceiros.

O programa de inovacgdo aberta faz um mapeamento dos principais desafios da rotina
das areas de negocios e corporativas. A partir do que foi observado, buscam-se solucdes por
meio do ecossistema empreendedor, sendo que algumas etapas devem ser seguidas como as
inscri¢des, o filtro (selecdo de startups para o Pitch Day), a imersdo (desenvolvimento do
projeto em conjunto com o time da empresa B), o piloto (desenvolvimento e validacdo) e
avaliacdo (Demoday). Este programa faz parte das estratégias da companhia para que se amplie
o relacionamento com o ecossistema de inovacao. Foi elaborado em parceria com uma empresa
de consultoria em inovagéo.

Segundo o entrevistado, um KPI de sucesso encontrado foi a reducgéo de custo de, pelo
menos, 150.000,00 reais ao ano, além da melhoria da experiéncia para o consumidor final. Nas
informac@es encontradas, verificou-se que, na edicdo de 2022, a empresa concluiu o0 programa
com todos os pilotos realizados e foram bem-sucedidos. Agora, estes serdo estendidos ou
escalados. Nesta edicdo, um total de 29 startups participaram do Pitch Day, 10 pilotos foram
realizados, houve 100% de continuidade dos projetos e cerca de 703 mil reais totalizaram 0s
investimentos nos pilotos.

Em sua primeira edicdo em 2022, o programa teve um total de 250 startups inscritas.
Trinta delas participaram das sessdes de pitches e, entdo, 10 foram selecionadas para o
desenvolvimento dos projetos piloto junto aos times da empresa B. Em 2022 o programa trouxe
desafios nas frentes de marketing, comercial e engenharia. Os desafios eram focados nas
jornadas estratégicas da companhia, como o consumidor, eficiéncia e pessoas. Vale ressaltar
que a procura pela materializacdo do propdésito de oferecer “Solugdes para Melhor Viver”, €

sempre norteadora do programa.
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4.2.1.1 Andlise dos pressupostos

No pressuposto de alteracdo da quantidade e da variedade de produtos e servicos
desenvolvidos através do Programa B1, at¢é o momento, nenhum novo produto foi
desenvolvido. E, apesar da Coordenadora de Inovacdo Corporativa ter apontado que um novo
servico foi desenvolvido junto com a startup U, o Chatboat que serve para tirar ddvidas
tributarias, dados publicos apontam que a tecnologia foi utilizada somente para melhoria na
eficiéncia de seus processos.

Para o pressuposto de novas tecnologias utilizadas na producdo e nos servicos, a
entrevistada relata o surgimento de 10 novas tecnologias especificas no programa de 2022,
como visdo computacional e inteligéncia artificial generativa, porém néo soube listar as demais.
O programa selecionou 10 startups para a fase de imerséo e desenvolvimento do piloto. E, de
acordo com a péagina do programa, todos os pilotos foram bem-sucedidos sendo agora,
estendidos ou escalados pela empresa.

Para os desafios propostos, a pagina do programa cita diferentes projetos com 0s novos
parceiros, tais como para gerenciamento de energia elétrica (Startup 1); para a gestdo e captura
de dados para inteligéncia comercial (Startup J); um Hub para gerenciamento de contetdo de
comunicacdo (Startup D); inspecdo de equipamentos em locais de dificil acesso (Startup F);
inspecdo e classificacdo automatizada de pecas de louca (Startup H), monitoramento de
processos (Startup N), otimizacdo do processo de requisicdo ao pagamento (Startup G);
rastreabilidade de produtos na cadeia de producdo (Startup L); sistema inteligente para gestdo
de davidas tributérias e fiscais (Startup U) e a otimizacdo do processo de producdo de
enfornamento de lougas (Startup E).

Dentre os projetos com startups citados, aquele desenvolvido com a Startup E, segundo
o lider desse projeto piloto, a expectativa é que através de uma plataforma rodando em trés
fornos, melhore-se o fluxo de pecas, o lead time de pecas criticas e, indiretamente, haja um
impacto financeiro. A entrevistada ainda ressalva o impacto financeiro anual promovido, em
torno de 700 mil reais, por meio da solugdo implementada nos trés fornos.

Novas maneiras de organizar e gerenciar o trabalho foram implantadas através do
programa, por meio de politicas e criagdo de equipes multifuncionais.

Sobre 0 aumento da participacdo nas vendas atraves dos produtos e servi¢cos novos, a
entrevistada (Coordenadora de Inovacdo Corporativa) alegou ndo haver resultados; pode-se

dizer que esta taxa ficou em 0%. Porém, no contetido publicado pelo programa, ficam expressas
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as razdes pelas quais as apostas em inovacgdo devem ser realizadas. Esse conteudo revela que,
em 2022, a companhia registrou o segundo melhor ano de sua historia em termos de EBITDA
(Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization), indicador utilizado para
fazer a medicdo dos resultados da empresa.

Nessas informagfes observa-se que a receita liquida da empresa subiu 3,9% em relacdo
a 2021, totalizando R$ 8,48 bilhdes. Na perspectiva de manter o crescimento, revela que se
propBe a inovar; otimizar processos, sobretudo logisticos, de rastreabilidade de produtos e de
inspecdo para, enfim, maximizar o potencial da cadeia produtiva. Essa conduta contribuiu para
que a empresa iniciasse uma jornada de transformac&o digital, que ja expressa resultados. Os
ganhos ndo sdo apenas da empresa B, mas também propiciou o desenvolvimento de solucdes

inéditas na industria de materiais de construcao.

4.2.2 Programa de Intraempreendedorismo

O Programa de Intraempreendedorismo foi criado em 2012 e, em 2018, foi levado para
nuvem e desenvolvida uma plataforma Y. Chegando a 2020 com uma spinoff 3da plataforma,
criada com o objetivo de oferecer o programa a outras empresas. Sobre a plataforma, a
Coordenadora de Inovacao Corporativa alega que esta acabou se tornando um grande motor de
inovacédo dentro da empresa B e, 0 sucesso obtido com ela no Brasil, fez com que a experiéncia
fosse estendida para a empresa B, com sede na Colémbia, através de uma versdo multi-idiomas.

A Plataforma Y promove o engajamento dos colaboradores da empresa, incentivando a
proposicdo de ideias e o intraempreendedorismo. Desenvolvida por um ecossistema de
tecnologia e inovacao que visa potenciar a transformacéo dos negécios, o objetivo do programa
é gerar fortalecimento da cultura inovadora, promover a reducdo de custos e criar novas receitas,
tendo os colaboradores como responsaveis pelas ideias como, por exemplo, a criacao de novas
estratégias de venda. O publico-alvo do programa € a equipe de colaboradores da empresa, com
a pretensdo de estimular o aculturamento da inovacdo e a troca entre colaboradores,
independente de cargos e niveis hierarquicos

Segundo a gestora do Programa B2, “o principal propdsito do Programa B2 sempre sera
estimular o aculturamento da inovacdo nas empresas e a troca entre colaboradores,

independentemente de cargos e niveis hierarquicos. Nossa plataforma é semelhante a uma rede

13 Spinoff é um termo utilizado para descrever a criacdo de uma nova empresa ou organizacdo a partir de outra
ja existente. O conceito envolve a separagdo de uma parte de um negdcio, como uma divisdo, produto, tecnologia
ou equipe, para formar uma nova entidade independente.
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social, intuitiva e acessivel, justamente para facilitar essa participacao e interatividade. No caso
da empresa B, ainda possibilita uma interagdo ‘sem fronteiras’ entre paises, fazendo com que
esses colaboradores estejam proximos, mesmo que de longe”.

Ao descrever o programa e explanar sobre sua estrutura, a Coordenadora de Inovacéo
Corporativa relatou que se trata de uma plataforma aberta aos colaboradores do Brasil e
Colbémbia durante todo o ano. O ingresso a ela é aberto, assim que o colaborador é admitido na
empresa, por meio de sua matricula e CPF. As ideias propostas sdo direcionadas para a area de
destino em que possa ser aplicada. O gestor, entdo, pode qualifica-la para a implantacdo ou
retorné-la como reprovada. Quando aprovada, esta entra para o roadmap do gestor, sendo este
o responsavel pela implementacdo da ideia. O colaborador ou a equipe que a sugeriu a ideia,
ficam responsaveis por acompanhar o desenvolvimento e mensura¢do dos resultados. Esse
acompanhamento € interessante, pois existe uma premiacdo que chega a 20.000 reais para
ganhos de cinco milhdes de reais.

Em campanhas coletivas, realizadas por ano, séo lancadas chamadas de desafios, com
temas especificos, a fim de que todos passem a oferecer ideias voltadas aos temas propostos.
Essa ¢ uma maneira de incentivar os colaboradores a elaborarem novas ideias. Sdo ofertados
recursos; entre eles: o time de inovacdo, multiplicadores, gestores e colaboradores, e as
premiagdes sdo pagas pelo centro de custo de inovagdo. O programa possui 35 multiplicadores
de inovacao, profissionais com habilidade inata para conduzir a equipe as mudancas, e sdo
capacitados para atenderem cerca de 13.000 colaboradores. A capacitacdo oferecida é
relacionada a inovacédo. Esses multiplicadores ddo apoio aos projetos, centram-se em incentivar
os colaboradores a ofertarem ideias e tem ainda a funcdo de mapear os desafios.

Entre as campanhas coletivas realizadas destaca-se a acdo “Desafio da Produtividade:
como fazer mais, com menos”, criada em 2021, com base na estratégia e cultura da empresa B,
gue consegue, por meio da eficiéncia de seus processos, ter resultados cada vez mais
diferenciados. Junto a diretrizes atualizadas de pontuacéo e prémios para novas ideias, o desafio
englobou colaboradores no Brasil e na Coldombia. E, com o intuito de motivar as equipes e
acelerar ideias, rankings diarios das unidades eram divulgados. Em 15 dias de desafio, mais de
4000 ideias foram cadastradas na Plataforma Y, com estimativa de 30 milhdGes de reais de
potencial de retorno no ano. Ja em 2022, a companhia langou outros dois desafios “Desafio dos
Processos” e “Desafio dos Clientes e Consumidores”, realizados em junho e outubro,

respectivamente.
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A andlise dos KPIs de sucesso das campanhas mostra o fortalecimento da cultura
inovadora, a reducdo de custos, a entrada de novas receitas, a partir de novas ideias dos
colaboradores como, por exemplo, as novas estratégias de venda implantadas. Juntas, ambas

campanhas ultrapassaram a marca de 22 mil ideias cadastradas.

4.2.2.1 Andlise dos pressupostos

Para o pressuposto da quantidade e a variedade de produtos e servigos desenvolvidos, a
Coordenadora de Inovagao Corporativa afirmou que ndo houve nenhum produto desenvolvido.
No entanto, cerca de 27.000 ideias surgiram no ano de 2022. J& sobre novas tecnologias
utilizadas na producdo e nos servigos, a entrevistada alegou ndo conseguir responder com
certeza e ndo foram encontradas evidéncias em dados secundarios. Para o pressuposto de gerar
novas maneiras para organizagao e gerenciamento do trabalho foram elaboradas politicas claras,
uma equipe multifuncional foi criada e atividades de pesquisa e desenvolvimento foram
organizadas. Também, houve a realizacdo da semana de inovacéo para o reconhecimento das
inovacOes. Ao ser questionada sobre 0 aumento da participacdo nas vendas através dos produtos

€ NOVOS Servigos para a empresa, a entrevistada alegou que a taxa pode ser considerada de 0%.

4.2.3 Programa de Inovagdo Aberta x Programa de Intraempreendedorismo

Em estudo comparativo entre os programas de inovacdo aberta e o programa de
intraempreendedorismo, baseando-se nas informacdes obtidas na entrevista, para um primeiro
pressuposto sobre a quantidade e a variedade de produtos e servigos desenvolvidos, a inovacéo
aberta ndo promoveu novos produtos e nem novos servigos. Da mesma maneira, 0
intraempreendedorismo ndo produziu nenhum produto ou servico.

Sobre as novas tecnologias utilizadas na producdo e nos servicos, foram criadas dez
tecnologias especificas com visdo computacional, Al generativa, Machine Learning e outras,
no programa de inovagdo aberta. No intraempreendedorismo s&o desconhecidas informagdes
sobre esse pressuposto. Novas maneiras de organizar e gerenciar o trabalho foram implantadas
por ambos os programas, a inovacdo aberta aderiu certas politicas e criacdo de equipes
multifuncionais. J& no programa de intraempreendedorismo, além de politicas claras e equipe
multifuncional, foram desenvolvidas atividades de pesquisa e desenvolvimento e a semana de

inovacédo para reconhecimento das inovagoes.
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Ao se referir ao pressuposto sobre o aumento da participacdo das vendas com o0s
produtos e servigos novos e a participacdo nas vendas com produtos novos para a empresa, a
Coordenadora de Inovacao Corporativa alega que ambos os programas ndo contribuiram com
percentual algum (0%). Porém, informacgdes publicas trazem que, em 2022, a empresa B
registrou resultado expressivo, sendo o segundo melhor de sua histéria, em termos de EBITDA
e 0 melhor ano em receita. Confirmam uma receita liquida com elevagédo de 3,9% comparada
ao ano anterior, 2021, somando a quantia relevante de R$8,48 bilhGes tendo como uma

justificativa a eficiéncia em seus processos através da inovacao.

Tabela 4 - Resultado dos pressupostos para a edigdo de 2022 do Programa B1 e do Programa B2

Programa B1: Inovacdo Programa B2:

Pressuposto Aberta Intraempreendedorismo

Pressuposto (1) quantidade e a
variedade de produtos e servicos Nenhum produto ou servigo Nenhum produto ou servico
desenvolvidos

10 tecnologias especificas:

Pressuposto (2) novas tecnologias visdo computacional, Al . ~
. x . . . Desconhece essa informagéao
utilizadas na producéo e nos servicos generativa, Machine
Learning.

Politicas claras, criagdo de equipe
multifuncional, atividades de
Pressuposto (3) novas maneiras de  Politicas e criacdo de equipes  pesquisa e desenvolvimento e
organizar e gerenciar o trabalho multifuncionais outras como semana de inovagao
para reconhecimento das
inovagdes.

Pressuposto (4) aumentar a participacao

das vendas com os produtos e servigos 0%
novos e (5) participacdo nas vendas 0%
com produtos novos para a empresa

Fonte: elaborado pela autora

4.3 EMPRESA C

A empresa C, de origem brasileira, e atuando também na Argentina e Paraguai, é
referéncia global em bioenergia e protagonista em transi¢cdo energética. Possui um modelo
unico de atuacdo, presente de ponta a ponta, envolvendo desde a producéo da cana de agucar

até a venda de energia renovavel e acucar, para diversas localidades mundiais.
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Ela comercializa diversos produtos, entre eles o agucar, o etanol para produtos de
higiene e beleza, os combustiveis, tanto para automoveis, quanto para aeronaves e a energia
elétrica gerada pelos subprodutos da cana-de-acucar, todos contribuindo com a economia.

As informacdes apresentadas estdo abertas ao publico e foram coletadas das respostas
do Coordenador de Inovacédo Digital; o entrevistado, por sua vez, possui cinco anos e meio de
experiéncia na gestao de projetos de inovagdo na empresa C e mais de trés anos como membro

do Comité de Inovacgéo da Associacdo Brasileira do Agronegocio (ABAG).

4.3.1 Programa de Inovacao Aberta (Relacionamento com startups)

O programa C1, criado em 2017, é o Programa de Inovacdo Aberta da empresa C, cujo
objetivo recai em um trabalho baseado em trés pilares: posicionamento, inteligéncia e cultura
de inovagdo. A edicdo de 2022 foi a utilizada para nortear as respostas do Coordenador de
Inovacdo Digital e na aquisicdo das informac6es abertas ao publico.

O posicionamento é a compreensao das conexdes de ecossistemas que possam contribuir
com a permanéncia na lideranca do segmento de atuacdo. O pilar de inteligéncia é a antecipacao
de tendéncias e tecnologias ainda em desenvolvimento no mercado, ndo se restringindo apenas
as desenvolvidas no setor de atuagdo. Por ultimo, o pilar de cultura de inovacdo, que visa
acelerar a agenda de inovacao dentro da companhia, explorando temas de diversidade de ideias
€ pessoas.

O publico-alvo do programa C1 sdo as areas de negocio e operacionais da companhia,
startups e o proprio time de inovagdo. Ao ser questionado sobre a possibilidade de ser feito para
0 publico final, como o consumidor dos produtos e servi¢os da empresa, 0 Coordenador de
Inovacdo Digital alega nunca ter sido realizado, pois a companhia possui o publico B2B ou
B2B2C

O programa C1 objetiva conectar startups e especialistas com os desafios de negdcio da
empresa C, cocriando solugdes inovadoras. Segundo esses dados, ndo existe um prazo padrao
para convocar startups, o convite ocorre ao surgirem oportunidades e desafios.

Ainda de acordo com o Coordenador, o funcionamento do programa passa inicialmente
pela etapa de prospeccdo ativa do time de inovacdo, onde passam nas areas captando
oportunidades ou as proprias areas demandam. Uma lista de problemas e oportunidades
promove 0 mapeamento do mercado de forma recorrente.

Em seguida acontece a etapa de triagem preliminar, que através da base de startups da prépria
empresa ou em alguma fonte de mercado (desk research, ranking, estudos, relatorio) a triagem
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é realizada. Passa-se para a qualificacdo, onde uma classificagdo das empresas é realizada, em
lotes ou individualmente, para a apresentacdo as areas de negocio que fazem sua qualificacdo e
validacao.

Apo6s a empresa ser qualificada, é agendada uma apresentacdo com intuito de se
conhecer melhor o prestador e a solugdo proposta. A etapa de onboarding da startup €, ent&o,
realizada para a contratacao do projeto piloto. Sao feitos os cadastros de fornecedor, pagamento,
qualificacdo técnica para dados, seguranca e arquitetura de dados.

Feito isso, € a hora da ida ao campo, conforme estabelecido em hipotese e métrica de
sucesso do projeto. A extensdo do projeto é determinada, caso ainda haja dados inconclusivos
ou novas hipdteses a serem validadas. A contratacdo € realizada pela area de suprimentos e €
elaborada a homologacao através de um business case, uma analise do retorno potencial, o
escopo de contratagéo e a integragcdo com o time de tecnologia de informagao (TI). Por fim,
também no campo, é realizada a tracdo, uma operacao assistida pelo time de inovacéo, a fim de
apoiar a identificacdo de melhoria do produto, e o desenvolvimento de novas features.

Em informacdes publicas sobre o processo de funcionamento do programa, encontram-
se descritas as etapas de imersao, triagem, qualificacdo e validacdo. Na imersdo séo mapeadas
e identificadas oportunidades de projetos. Na triagem é realizado um mapeamento de startups
do mercado, ja registradas e qualificadas na base, objetivando os desafios identificados

No processo de qualificacdo sdo realizadas entrevistas com as startups mapeadas,
identificando as mais sinérgicas com o desafio. E realizado, entfo, a conexo com a area de
negdcio que possui a oportunidade.

A validacdo ocorre e, apds a apresentacdo, a area escolhe uma ou mais startups com as
quais gostaria de fazer uma Prova de Conceito (POC) ou projeto-piloto. O desenho do piloto €
feito em conjunto com a area de negdcios, de inovacao e startups. Nesse processo é determinado
0 escopo do piloto, &rea de atuacdo, tempo de teste, de que forma essa tecnologia sera usada, 0s
critérios de sucesso e valores.

Nas etapas de construcdo e validacdo do piloto, aproveita-se para medir resultados,
construir e aprender, gerando um ciclo constante. Caso o piloto seja bem-sucedido, a startup
pode se tornar fornecedora da empresa C.

Entre os recursos utilizados no programa estdo um time dedicado, recursos financeiros
das areas de negocio, o investimento de tempo nos feedbacks dos grupos de trabalho. Uma das
redes de parceiros é constituida pela imprensa e mentores, além de recursos de comunicacao e

eventos para apresentacao de resultados.
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Os KPIs de sucesso sdo determinados pelas conversdes do que foi prospectado através
da selecdo e triagem, o conectar as partes interessadas que permitiu conexao com as areas de
negocio, a prova de conceito e o piloto que de fato se transformaram em projeto e o que foi
convertido, ou seja, a métrica de entrada e de saida, 0 nimero de entrevistas com startups
realizadas por més, quantas conexdes com a area de negdcio, quantas realizagdes de pilotos,
aquilo que de fato virou projeto ou contrato. E, ainda, o retorno que os projetos trouxeram, um
ROI estimado, ja que ndo é possivel definir em que ano o retorno podera ser gerado.

Atualmente o hub conta com 58 startups parceiras e mais de 120 projetos-pilotos pagos,
dos quais 40 transformaram-se em contratos. O site do hub, aponta como indicadores de
sucesso, 0 numero de startups em sua base, as startups parceiras, os eventos realizados e
hackathons. Os nimeros sdo expressivos, mais de 1200 startups na base de informacdes, 58

startups parceiras, mais de 120 eventos realizados e trés hackathons.

4.3.1.1 Analise dos pressupostos

Para um primeiro pressuposto analisado, quantidade e a variedade de produtos e servi¢cos
desenvolvidos, o entrevistado disse que nenhum novo produto ou servico foi criado. Ja para o
pressuposto de que novas tecnologias sejam utilizadas na produg&o e nos servicos, ele informa
que mais de seis foram utilizadas, somando 10 contratos, desde software como servigo (SaS),
solucdo de hardware embarcada (usada em trator, colhedor ou instalada em terminal),
incremento de hardware e software, como visdo computacional para evitar acidentes, auxiliando
no controle de comportamentos no mal uso de EPIs e condugéo no abastecimento de caminhdes,
além de tecnologia no melhoramento e qualificacdo de clientes, para 0 mercado de energia. O
Coordenador de Inovacao Digital resumiu: hardware, software, hardware e software, software
COMO Servico.

Além disso, é feita a pulverizacdo localizada de defensivos agricolas, um trabalho de
prestacdo de servi¢co, com a utilizacdo de drones contratados pela empresa, um servigo
diferenciado, para aplicar de uma melhor maneira o defensivo agricola na operacao.

As informagdes publicas apresentam 13 casos de novas tecnologias utilizadas, sem
indicacdo de data do projeto. Nos cases com startups sdo apresentadas diversas tecnologias,
entre elas a utilizacdo de inteligéncia artificial, machine learning, simulacéo e virtualizagéo,
imageamento em pulverizacdo de defensivos quimicos e bioldgicos por drone, Internet das

coisas (loT) para monitoramento de ativos e outros.
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Sobre o questionamento da utilizagdo de novas maneiras de se organizar e gerenciar o
trabalho, o entrevistado revelou que o programa faz uso de politicas claras, tanto em relagéo
aos suprimentos, quanto ao setor juridico. Possuem uma equipe dedicada e multifuncional,
trabalhando com abordagem diferente, através de metodologias geis como a ideacéo e captura
de problemas (metodologias ndo tradicionais), e fazem uso de atividades de comunicagao
interna, com a finalidade de disseminar a cultura de inovagéo.

Ao pressupor a possibilidade de aumentar a participacdo das vendas com os produtos e
Servigos novos e a participacao nas vendas com produtos novos para a empresa, informacoes
disponiveis ndo mostram nenhum percentual de aumento. Porém, com o intuito de fomentar
novas solucdes em diversas areas de atuacdo da companhia, o hub ja totaliza 40 milhdes de
reais em impacto financeiro, sendo R$ 5 milhdes apenas no ultimo ano, com a safra abril/22 a
mar¢o/23. Esse valor pode ser percebido na reducédo de gastos, otimizagdo de horas trabalhadas,
melhoria na tomada de decisdo, contratacdo de talentos e mapeamento de tendéncias do

mercado, entre outros impactos.

4.3.2 Programa de Intraempreendedorismo

O programa de intraempreendedorismo desenvolvido pela empresa C, Programa C2, foi
criado em 2022 e a primeira turma ja se encontra formada. O objetivo do programa é acelerar
a agenda de cultura de inovacdo na companhia e criar multiplicadores do trabalho. Assim,
pretende-se aumentar a tracdo da inovacdo aberta, através de experimentos, avaliacdo de
startups e uma mudanca das condi¢Ges em projetos com parceiros externos.

Qualquer colaborador da empresa pode participar do projeto e, para isso, devem ser
realizadas inscri¢des. Entdo, é feita a selecdo dos colaboradores, que irdo passar por um
treinamento sincrono. Subsequentemente, é divulgada a programacdo da agenda, com
contetidos sincronos e assincronos e reunides periddicas dos temas, além da apresentacéo das
atividades que precisam ser feitas. Para mensurar os resultados obtidos, foi criada uma rede de
ex-alunos: “Alumni”.

O programa conta com uma equipe de inovagdo dedicada, uma equipe de recursos
humanos (RH) acompanhando a criagdo dos conteudos, recursos audiovisuais, recursos

financeiros para gravacao e geragdo de conteddos em estudio parceiro.
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Os KPIs de sucesso foram medidos pelos resultados na aceleracdo da agenda da cultura
de inovacdo, pelos projetos que vém acontecendo de forma espontanea pelas areas e através da

homologacéo de novas tecnologias com empresas de base tecnologica.

4.3.2.1 Analise dos pressupostos

Nenhum novo produto ou servico foi desenvolvido, segundo o Coordenador
entrevistado, quando questionado sobre a quantidade e a variedade de produtos e servicos
desenvolvidos ou sobre possiveis novas tecnologias utilizadas na producéo e nos servicos.
Sobre as novas maneiras de organizar e gerenciar o trabalho, o entrevistado alega que houve a
criacdo de um treinamento aberto para todos os colaboradores. E, finalmente, ao ser questionado
sobre um possivel aumento da participacdo das vendas com o0s produtos e servi¢cos novos e a
participacdo nas vendas com produtos novos para a empresa, afirma que nao houve nenhum

percentual de contribuigo.

4.3.3 Programa de Inovacdo Aberta x Programa de Intraempreendedorismo

Realizando um comparativo entre os resultados dos programas descritos anteriormente,
pode-se afirmar que ambos ndo desenvolveram produtos ou servigos novos. Novas tecnologias
foram utilizadas através do programa de inovacdo aberta, na producao e nos servi¢os, Como o
software como servico, solucdo de hardware embarcado, incremento de hardware, software
como visdo computacional na prevencdo de acidentes, a tecnologia de melhoramento na
qualificacdo de clientes, pulverizacdo de defensivos através de drones. Enguanto isso, 0
intraempreendedorismo ndo possibilitou o uso de nenhuma nova tecnologia.

Ao compararmos as novas maneiras de organizar e gerenciar o trabalho, que os
programas implementaram, verifica-se que o programa de inovacdo aberta criou politicas
claras, formou uma equipe focada e multifuncional, fazendo uso de metodologias ageis e
procurou disseminar a cultura de inovagdo através de atividades de comunicacdo interna,
enquanto o programa de intraempreendedorismo criou apenas um treinamento, aberto a todos
os colaboradores.

Ambos 0s programas ndo aumentaram a participacdo das vendas com os produtos e

Servigos novos, tdo pouco a participagdo nas vendas com produtos novos para a empresa.



Tabela 5 - Resultado dos pressupostos para a edicdo de 2022 do Programa C1 e do Programa C2

Programa C1: Inovacdo Aberta Programa C2:

Pressuposto .
P Intraempreendedorismo

Pressuposto (1)
quantidade e a variedade
de produtos e servicos
desenvolvidos

Nenhum novo produto ou

Nenhum produto ou servigo .
Sservico

10 contratos
1) software como servigo;
2) Hardware embarcado (em trator, colheitadeira
ou instalada em terminal);
Pressuposto (2) novas 3) Software como visdo computacional para
tecnologias utilizadas na  evitar acidentes (comportamentos no mal uso de
producéo e nos servigos  EPIs, conducéo no abastecimento de caminhdo);
4) Tecnologia para melhorar qualificacéo de
leads e clientes para 0 mercado de energia;
5) Drones que usa um modal responsével por
aplicar melhor o defensivo agricola na operacéo.

Nenhuma nova tecnologia

1) Politicas;
2) Criagdo de equipes multifuncionais;
Pressuposto (3) novas 3) Outros: abordagem diferente que passa por Outros: criagdo de
maneiras de organizar e metodologias ageis (idea¢do, captura de treinamento aberto para
gerenciar o trabalho problemas que ndo sdo tradicionais), atividades todo colaborador
de comunicacdo interna (disseminar a cultura de
inovacao)

Pressuposto (4) aumentar
a participaco das vendas
com os produtos e
servigos novos e (5) 0% 0%
participagdo nas vendas
com produtos novos para
a empresa

Fonte: elaborado pela autora
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5 ANALISE INTERCASOS
5.1 PROGRAMA DE INOVACAO ABERTA

Na anélise intercasos é possivel um entendimento mais profundo dos casos analisados,
além de auxiliar na generalizagdo dos resultados. Essa abordagem considera um caso como uma
abordagem Unica e observa as configuragdes, associacdes, causas e efeitos entre 0s casos. A
analise dos casos da Empresa A e Empresa B ira expor os cédigos que foram associados aos
relatos dos entrevistados, para cada uma das pressuposicdes analisadas, associados a quantidade
de citacOes para cada um deles.

O Gerente de Ecossistema de Inovacdo da Empresa A, na pressuposi¢do de quantidade
e a variedade de produtos e servicos desenvolvidos, desconhece as informacdes (Programas Al,
A2 e A3). As citacOes publicas, relatam trés novos servicos desenvolvidos pelo Programa Al,
com intengdo de aumentar a oferta de solugdes e servicos em uma plataforma B2B, ampliando
as fontes de receita de seus clientes. Conta também com o marketplace (mercado online)
atuando na luta contra o desperdicio de alimentos; uma plataforma criada para conectar
profissionais autdbnomos do setor aos estabelecimentos e a plataforma desenvolvida para
flexibilizar a logistica através do impulsionamento ao processo de distribuicdo e armazenagem
por meio do cloudhousing. Em comparagéo, as empresas B e C ndo desenvolveram produto ou
servigo nas edicOes analisadas dos programas.

Ja para o pressuposto da criacdo de novas tecnologias utilizadas na producdo e nos
servicos, a resposta da empresa A foi o desconhecimento das informac@es referentes a este
topico, para os programas Al, A2 e A3. As informacdes publicas colocam o uso de computacgéo
de borda, Internet das Coisas (IoT) e inteligéncia artificial sendo utilizadas pelos programas,
com o objetivo de aumentar a eficiéncia do processo de fabricacdo de produto, na etapa de
calibragem de sensores de pressdo e temperatura das maquinas, de maneira automatizada.

Em contrapartida, a empresa B produziu 10 tecnologias especificas como visdo
computacional, Al generativa, Machine Learning e a empresa C afirmou 10 contratos com
startups implantando tecnologias como software como servicgo (SaS), hardware embarcado (em
trator, colheitadeira ou instalada em terminal), software como visdo computacional para evitar
acidentes (comportamentos no mal uso de EPIs, conducdo no abastecimento de caminh&o),
tecnologia para melhorar qualificacdo de clientes para o mercado de energia e de drones que
usam um modal responsavel por aplicar melhor o defensivo agricola na operagao.

A resposta obtida sobre o pressuposto da utilizagdo de novas maneiras de organizar e

gerenciar o trabalho para a empresa A é de novos mecanismos de contratacdo de fornecedor por
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meio do cadastro de fornecedores, implantacdo de um novo modelo de contrato e compliance
foram desenvolvidos, além da implantacdo de fluxo de acompanhamento do projeto e do
processo de pagamentos. Ressalta-se aqui ndo haver citagfes publicas sobre este pressuposto.

A empresa B criou politicas e equipes multifuncionais a fim de organizar e gerenciar o
trabalho e a empresa C, além de citar a criacdo de politicas claras (suprimentos e juridico) e
uma equipe dedicada e multifuncional, aponta a ado¢do de uma abordagem diferente que passa
por metodologias ageis (ideacdo, captura de problemas que néo sao tradicionais) e atividades
de comunicacdo interna (para disseminar a cultura de inovacéo).

Enfim, para os pressupostos de aumento na participacdo das vendas com os produtos e
Servigos novos e a participacdo nas vendas com produtos novos para a empresa, 0 Gerente de
Ecossistema de Inovacdo da empresa A desconhece as informacdes. As citacdes publicas
publicam o marketplace usado contra o desperdicio de alimentos, e apontam os resultados
obtidos. As citagdes informam que em quatro meses cerca de 13,2 mil quilos de alimentos foram
comercializados, resultando em 200 mil reais em transacGes na plataforma, com receita
adicional para os clientes em cinco meses, com notaveis ganhos ambientais

N&o houve aumento na participacdo das vendas e tdo pouco participacdo com novos
produtos, nas empresas B e C. No entanto, as informacdes publicas sobre a empresa B expdem
significativa melhora em termos de EBITDA, gerado em 2022, a melhor receita da empresa.
Ressalta-se, novamente, o0 aumento de 3,9% sobre o ano de 2021. As informagGes sugerem que
0 crescimento em inovacao, otimizacdo de processos e logistica, rastreabilidade e inspecao de
produtos, maximiza a cadeia produtiva.

A Tabela 6 apresenta um comparativo entre os programas de inovagdo aberta das
empresas objeto de estudo.
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Tabela 6: Comparativo entre os programas de inovacao aberta das empresas A (A1, A2 e A3), B (B1) e C (C1)

Pressuposto Programas Al, A2 e A3

Programa B1 Programa C1

Trés novos servicos
(Programa Al):

1) Startup S: solucdo para

ampliar a oferta de
Servigos para 0s pontos
de venda;
2) Startup W): solugdo
para flexibilizar a
logistica;

Quantidade e a
variedade de produtos
e Servicos
desenvolvidos

3) Startup T: solucéo para

ampliar as fontes de
receita para os clientes.

Nenhum produto ou

Nenhum produto ou servi¢o

Servigo

Trés novas tecnologias
pelo projeto de sensores
autocalibraveis no

Novas tecnologias
utilizadas na producéo
€ NOS Servicos

aumentar a eficiéncia
(Programa Al):

2) | Internet das coisas
(10T);
3) Inteligéncia artificial.

10 novas tecnologias,

. sendo exemplificado
processo cervejeiro para

computacional,
2) Al generativa;
3) Machine Learning.

1) Computacéo de borda;

10 contratos:
1) SaS;

2) Hardware embarcado (em trator,
colheitadeira ou instalada em
terminal);

3) Software como viséo
computacional para evitar
acidentes (comportamentos no mal
uso de EPIs, condugdo no
abastecimento de caminhao);

4) Tecnologia para melhorar
qualificagdo de leads e clientes
para o mercado de energia;

5) Drones que usa um modal
responsavel por aplicar melhor o
defensivo agricola na operacéo.

com trés:
1) viséo

Novas maneiras de  Novos mecanismos de

1) Politicas;
2) Criacdo de equipes
multifuncionais;

1) Politicas; 3) Outros: abordagem diferente

organizar e gerenciar ocontratacdo de fornecedor 2) Criacdo de equipes que passa por metodologias &geis

trabalho

(Programas A1, A2 e A3) multifuncionais.

(ideacdo, captura de problemas que

ndo sao tradicionais); atividades de

comunicagéo interna (disseminar a
cultura de inovacéo).

Pressuposto (4)
aumentar a
participacdo das
vendas com 0s
produtos e servigos
novos e (5)
participacdo nas
vendas com produtos
Novos para a empresa

Receita incremental
diretamente para os
clientes da companhia
de R$ 200 mil, porém
ndo indica aumento de
vendas para a prépria
companhia.

Fonte: elaborado pela autora

0% 0%



84

5.2 PROGRAMA DE INTRAEMPREENDEDORISMO

Nos programas de intraempreendedorismo, o Gerente de Ecossistema de Inovacao da
empresa A relata desconhecer as quantidades e a variedade de produtos e servicos
desenvolvidos, bem como as novas tecnologias utilizadas na produgdo e nos servigos e o
aumento da participacgdo das vendas com os produtos e servigos novos e/ou a participacdo nas
vendas com produtos novos para a empresa. A Coordenadora de Inovacdo Corporativa da
empresa B também afirma desconhecer novas tecnologias e alega 0 mesmo que 0 da empresa
C sobre néo ter ocorrido nenhum tipo de participagdo, seja com novos produtos ou com as
vendas. A empresa C ndo desenvolveu nenhum novo produto, servigo ou aplicacdo de
tecnologia em seu processo produtivo. As trés empresas destacam que novas maneiras de
organizar e gerenciar o trabalho foram adotadas. Por exemplo, a empresa A passou a ter areas
de negdcio trabalhando juntas e uma mudanca de mentalidade de aplicacdo da propria ideia. J&
a empresa B implantou politicas claras, incluiu em seu escopo uma equipe multifuncional e
promoveu atividades de pesquisa e desenvolvimento, além de outras iniciativas, como a semana
de inovacdo. Por ultimo, a empresa C criou treinamento aberto para todos os colaboradores.

A Tabela 7 apresenta um comparativo entre os programas de intraempreendedorismo
das empresas objeto de estudo deste presente trabalho.

Tabela 7: Comparativo entre os programas de intraempreendedorismo das empresas A (A4), B (B2) e C (C2)

Pressuposto Programa A4 Programa B2 Programa C2

Quantidade e a Nenhum novo produto

variedade de produtos Desconhece essa . .
. A ~ Nenhum produto ou servico 0U Servico
€ Servigos informacgéo
desenvolvidos

Novas tecnologias Nenhuma nova

- x Desconhece essa Desconhece essa .
utilizadas na producéo . ~ . « tecnologia

informacgéo informacg&o

€ NOS Servicos

Politicas claras, criagdo de
Outros: areas de negocio  equipe multifuncional,

Novas maneiras de trabalhando junto, atividades de pesquisa e Outros: criagdo de
organizar e gerenciar mudanca de mentalidade desenvolvimento e outras treinamento aberto
o trabalho de aplicacdo da prépria  como semana de inovagdo  para todo colaborador.
ideia. para reconhecimento das

inovagdes.
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Pressuposto (4)
aumentar a
participacdo das

vendas com 0s
! Desconhece essa o 0
produtos e servicos 0% 0%

novos e (5) informacéo
participacdo nas
vendas com produtos
Novos para a empresa

Fonte: elaborado pela autora

6 CONCLUSAO

Considera-se que o estudo alcangou seu objetivo geral, pois promoveu uma ampla
compreensdo dos pressupostos identificados na base de conhecimento. Através destes, pode-se
avaliar o impacto no desempenho inovador através da implantacdo dos programas de inovacgao
aberta e intraempreendedorismo nas empresas de grande porte analisadas (empresas A, B e C).

Concluiu-se que nas trés empresas analisadas os programas voltados para inovacao
aberta sdo focados principalmente em implantar solugdes na producdo e nos servicos
(Programas A2, B1 e C1). Dessa maneira, ndo ocorreu desenvolvimento de novos produtos e
servicos e, consequentemente, ndo houve o aumento da participacdo de vendas pelos
programas. A empresa A, do setor de bens de consumo, € a Unica que possui mais de um tipo
de programa para inovacdo aberta, tendo um especifico para desenvolvimento de novos
produtos e servigos (Programa Al).

Por meio da anélise dos KPlIs, verificou-se que, de forma geral, tanto a entrevista pessoal
guanto os dados publicos sobre programa de inovacdo aberta oferecem informacgdes sobre o
nimero de startups inscritas, o ndmero de pilotos ou projetos realizados e o valor do
investimento realizado. Porém, ao buscar entender a quantidade de produtos, servicos, novas
tecnologias, variedade de produtos, dispostos nos pressupostos, os entrevistados acabaram por
declarar como dado desconhecido ou que necessitaria a realizacdo de um levantamento. A
empresa A, por exemplo, alegou que tais informacGes estariam em posse da unidade de negdcio
onde o projeto foi desenvolvido.

No programa de intraempreendedorismo, o nimero de ideias cadastradas também foi
divulgado ao publico como um KPI de sucesso. A Coordenadora de Inovacéo Corporativa da

empresa B, por exemplo, alegou que cerca de 22.000 ideias novas foram cadastradas.
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De maneira geral, para as trés empresas analisadas, ambos os tipos de programa,
inovagdo aberta e intraempreendedorismo, apresentaram novas maneiras de organizar e
gerenciar o trabalho. Porém, quanto ao pressuposto para novas tecnologias utilizadas na
producao e nos servicos, 0s programas de inovacao aberta sdo destaque e mostraram resultados
expressivos como a aplicagdo de mais de seis novas tecnologias em uma Unica edi¢do do
programa (Programas B1 e C1).

Dessa forma, pode-se concluir que programas de inovagdo aberta com startups e o
intraempreendedorismo sdo abordagens distintas, mas com 0 mesmo intuito, promover a
inovacdo nas organizacOes, impulsionar o progresso tecnolégico e a competitividade das
organizagfes. Enquanto a inovacdo aberta envolve parcerias com empresas emergentes
externas, como as startups, a fim de se beneficiar com ideias e tecnologias inovadoras, 0
intraempreendedorismo fomenta a criatividade e o empreendedorismo dos préprios
colaboradores da organizagdo e incentiva a aprendizagem para apoiar a implantacdo de
tecnologias externas. Ambas as abordagens estdo em pauta e foram analisadas em uma revisao

bibliogréafica, para fundamentar esse estudo.
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ANEXO 1
PROGRAMAS CORPORATIVOS DE INOVAQAO ABERTA E DE
INTRAEMPREENDEDORISMO: UM COMPARATIVO EM RELACAO AO
DESEMPENHO INOVADOR
Qual o seu nome?
Para qual empresa trabalha?
Qual o cargo que ocupa?
Qual 0 nome do Programa de Inovacédo Aberta?
Quando o Programa de Inovacao Aberta foi criado?
Quais séo o0s objetivos do Programa de Inovacdo Aberta?
Quais sdo os resultados que a empresa busca atingir com o Programa de Inovacao Aberta?
(KPIs de sucesso)
Qual periodo/edicao do Programa de Inovacdo aberta seré considerado para responder essa
pesquisa’?
Explique com detalhes como funciona o programa: Quais sdo as etapas?
Explique com detalhes como funciona o programa: Quem é o publico-alvo do programa?
Explique com detalhes como funciona o programa: Quem sdo os participantes do programa?
Explique com detalhes como funciona o programa: Quais sdo os recursos envolvidos para o
programa?

QUANTOS novos produtos foram gerados pelo Programa de Inovacao Aberta para a

edicdo/periodo considerado?

Entre 1 e 3 novos produtos
Entre 4 e 6 novos produtos
mais de 6 novos produtos
nenhum novo produto
desconheco essa informacéo

QUAIS novos produtos foram gerados pelo Programa de Inovacéo Aberta para a
edicdo/periodo considerado?

QUANTOS novos servicos foram gerados pelo Programa de Inovagdo Aberta para a
edicédo/periodo considerado?

Entre 1 e 3 novos servicos

Entre 4 e 6 novos servicos

mais de 6 novos servicos

nenhum novo servico

QUAIS novos servicos foram gerados pelo Programa de Inovacao Aberta para a
edicdo/periodo considerado?
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Quantos foram as variedades de produtos desenvolvidos pelo Programa de Inovacéo
Aberta para a edicdo/periodo considerado?

(OBS: A variedade de produtos é a combinacéo das op¢des possiveis, ou 0 nimero de
diferentes versdes de um produto, oferecidas ao cliente e pode ser representada por

diferentes atributos, como cor, sabor, tamanho, design e embalagem).
Entre 1 e 3 variedades de produtos

Entre 4 e 6 variedades de produtos

mais de 6 variedades de produtos

nenhuma variedade de produto

Quais foram as variedades de produtos desenvolvidos pelo Programa de Inovagéo
Aberta para a edicdo/periodo considerado?

(OBS: A variedade de produtos é a combinacao das opg¢des possiveis, ou 0 nimero de
diferentes versdes de um produto, oferecidas ao cliente e pode ser representada por
diferentes atributos, como cor, sabor, tamanho, design e embalagem).

Quantos foram as variedades de servicos desenvolvidos pelo Programa de Inovacao

Aberta para a edicdo/periodo considerado?

(OBS: A "variedade de servigo" pode ser entendida como a diversidade ou ampla gama de
servigos oferecidos por uma empresa, organizagao ou setor. Isso significa que a entidade em
questdo oferece diferentes tipos de servicos para atender a varias necessidades e demandas
dos clientes)

Entre 1 e 3 variedades de servicgo

Entre 4 e 6 variedades de servico
mais de 6 variedades de servico
nenhuma variedade de servico

Quais foram as variedades de servicos desenvolvidos pelo Programa de Inovagao Aberta para
a edicdo/periodo considerado?

(OBS: A "variedade de servico" pode ser entendida como a diversidade ou ampla gama de
servigos oferecidos por uma empresa, organizagao ou setor. Isso significa que a entidade em
questdo oferece diferentes tipos de servicos para atender a varias necessidades e demandas
dos clientes)

Quantas novas tecnologias advindas do Programa de Inovacéo aberta foram aplicadas na
producdo e nos servicgos realizados?
(OBS: as inovacdes tecnoldgicas podem ser entendidas como resultados da aplicagéo de

conhecimentos cientificos e técnicos no desenvolvimento de novas tecnologias. Somado a
1SS0, elas correspondem aos esfor¢os em pesquisa e desenvolvimento, que desencadearao

novos produtos e servigos)
Entre 1 e 3 novas tecnologias
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Entre 4 e 6 novas tecnologias
mais de 6 novas tecnologias
nenhuma nova tecnologia

Quais novas tecnologias advindas do Programa de Inovacao aberta foram aplicadas na
producdo e nos servicos realizados?

(OBS: as inovaces tecnoldgicas podem ser entendidas como resultados da aplicagéo de
conhecimentos cientificos e técnicos no desenvolvimento de novas tecnologias. Somado a
Isso, elas correspondem aos esfor¢os em pesquisa e desenvolvimento, que desencadeardo
novos produtos e servicos)

Quais foram as novas maneiras desenvolvidas em organizar e gerenciar o trabalho? *

Politicas claras de participacdo em processos de inovagdo
Criacédo de equipes multifuncionais

Atividades de pesquisa e desenvolvimento

Outros

Quanto ocorreu de aumento (%) na participacéo das vendas com 0s novos
produtos desenvolvidos no Programa de Inovacdo Aberta para a edi¢do/periodo
considerado?

Menor que 1%

Entre 1% e 5%

Entre 6% e 10%
Acima de 10%

Quanto ocorreu de aumento (%) na participacdo das vendas com 0s novos
servicos desenvolvidos no Programa de Inovacdo Aberta para a edi¢do/periodo considerado?

Menor que 1%
Entre 1% e 5%
Entre 6% e 10%
Acima de 10%

Compartilhe aqui arquivos, documentos para estudo e que apoiem no entendimento e
evidenciacdo das respostas anteriores.

Programa de Intraempreendedorismo

As proximas questes devem levar em conta somente o Programa de Intraempreendedorismo
(programa de ideias, embaixadores da inovacdo etc.) para serem respondidas
Qual o nome do Programa de Intraempreendedorismo?

Quando o Programa de Intraempreendedorismo foi criado?

Quais sdo o0s objetivos do Programa de Intraempreendedorismo?
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Quais séo os resultados que a empresa busca atingir com o Programa de
Intraempreendedorismo? (KPIs de sucesso)

Qual periodo/edicdo do Programa de Intraempreendedorismo sera considerado para
responder essa pesquisa?

Explique com detalhes como funciona o programa: Quais séo as etapas?

Explique com detalhes como funciona o programa: Quem € o publico-alvo do programa?
Explique com detalhes como funciona o programa: Quem sao 0s participantes do programa?

Explique com detalhes como funciona o programa: Quem sdo 0s participantes do programa?

QUANTOS novos produtos foram gerados pelo Programa de Intraempreendedorismo para a
edicdo/periodo considerado?

Entre 1 e 3 novos produtos
Entre 4 e 6 novos produtos
mais de 6 novos produtos
nenhum novo produto

QUAIS novos produtos foram gerados pelo Programa de Intraempreendedorismo para a

edicdo/periodo considerado?

QUANTOS novos servicos foram gerados pelo Programa de Intraempreendedorismo para a
edicdo/periodo considerado?

Entre 1 e 3 novos servicos
Entre 4 e 6 novos servicos
mais de 6 novos servicos
nenhum novo servico

QUAIS novos servicos foram gerados pelo Programa de Intraempreendedorismo para a
edicdo/periodo considerado?

Quantos foram as variedades de produtos desenvolvidos pelo Programa de
Intraempreendedorismo para a edicao/periodo considerado?

(OBS: A variedade de produtos é a combinacgéo das op¢des possiveis, ou 0 nimero de
diferentes versdes de um produto, oferecidas ao cliente e pode ser representada por

diferentes atributos, como cor, sabor, tamanho, design e embalagem).
Entre 1 e 3 variedades de produtos

Entre 4 e 6 variedades de produtos

mais de 6 variedades de produtos

nenhuma variedade de produto




Quais foram as variedades de produtos desenvolvidos pelo Programa de
Intraempreendedorismo para a edi¢do/periodo considerado?

(OBS: A variedade de produtos é a combinacao das opgdes possiveis, ou 0 nimero de
diferentes versdes de um produto, oferecidas ao cliente e pode ser representada por
diferentes atributos, como cor, sabor, tamanho, design e embalagem).

Quantos foram as variedades de servicos desenvolvidos pelo Programa de
Intraempreendedorismo para a edi¢do/periodo considerado?

(OBS: A "variedade de servico" pode ser entendida como a diversidade ou ampla gama de
servigos oferecidos por uma empresa, organizacao ou setor. Isso significa que a entidade em
questdo oferece diferentes tipos de servicos para atender a varias necessidades e demandas

dos clientes)

Entre 1 e 3 variedades de servico
Entre 4 e 6 variedades de servico
mais de 6 variedades de servico
nenhuma variedade de servico

Quantas novas tecnologias advindas do Programa de Intraempreendedorismo foram
aplicadas na producdo e nos servigos realizados?

(OBS: as inovac@es tecnoldgicas podem ser entendidas como resultados da aplicacédo de
conhecimentos cientificos e técnicos no desenvolvimento de novas tecnologias. Somado a
isso, elas correspondem aos esfor¢os em pesquisa e desenvolvimento, que desencadearao
novos produtos e servicos)

Entre 1 e 3 novas tecnologias
Entre 4 e 6 novas tecnologias
mais de 6 novas tecnologias
nenhuma nova tecnologia

Quais novas tecnologias advindas do Programa de Intraempreendedorismo foram aplicadas
na producao e nos servicos realizados?

(OBS: as inovacdes tecnoldgicas podem ser entendidas como resultados da aplicacao de
conhecimentos cientificos e técnicos no desenvolvimento de novas tecnologias. Somado a
isso, elas correspondem aos esforcos em pesquisa e desenvolvimento, que desencadearao
novos produtos e servigos)

Quiais foram as novas maneiras desenvolvidas em organizar e gerenciar o trabalho?

Politicas claras de participacdo em processos de inovagdo
Criagdo de equipes multifuncionais

Atividades de pesquisa e desenvolvimento

Outros
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Quanto ocorreu de aumento (%) na participacdo das vendas com 0s novos
produtos desenvolvidos no Programa de Intraempreendedorismo para a edi¢éo/periodo
considerado?

Menor que 1%
Entre 1% e 5%
Entre 6% e 10%
Acima de 10%

Quanto ocorreu de aumento (%) na participacdo das vendas com 0s novos
servigos desenvolvidos no Programa de Intraempreendedorismo para a edi¢ao/periodo
considerado?

Menor que 1%
Entre 1% e 5%
Entre 6% e 10%
Acima de 10%

Compartilhe aqui arquivos, documentos para estudo e que apoiem no entendimento e
evidenciacdo das respostas anteriores.



