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PALAVRAS-CHAVE Resumo: Este estudo aborda sobre o uso dos conceitos e métricas da Inovacdo Aberta,

propostas por Henry Chesbrough, em indUstrias de papel da regiao Sul do Brasil. Teve como
objetivo compreender como ocorrem as relagdes externas, sob a otica da inovacao aberta,
para o desenvolvimento de inovacdes de produtos e de processos. A abordagem utilizada
foi do tipo qualitativa, através de estudo de casos mdultiplos, com entrevistas
semiestruturadas, analise documental e observacao direta e analise dos dados através do
método de analise de conteldo. Os resultados demonstraram que é comum para as
indUstrias de papel investigadas terem processo estruturado para o desenvolvimento de
novos produtos e insumos e para a geracao e reconhecimento de inovacdes de processo
internas na empresa, propostas pelos colaboradores. Entretanto, ha pouca intensidade nas
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento voltadas para a criacao de inovacdes proprias,
sendo essas areas mais dedicadas para a absorcao de ideias advindas de fora da empresa.
Quanto ao uso dos conceitos da Inovagao Aberta, observou-se que as industrias realizam
atividades de fora para dentro, especialmente com fornecedores, para o desenvolvimento
de novos insumos e com clientes para o desenvolvimento de novos produtos. O
relacionamento com Universidades e Centros e Pesquisa e com outros tipos de parceiros é
pouco realizada. Nenhuma empresa realiza a forma de dentro para fora das atividades de
Inovacado Aberta possivelmente e a baixa atividade de Pesquisa e Desenvolvimento interna,
capaz de produzir ideias para serem exploradas externamente, quando nao forem
adequadas para uso interno.
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KEYWORDS Abstract: This study discusses the use of Open Innovation concepts and metrics proposed
by Henry Chesbrough in paper industries in southern Brazil. It aimed to understand how
Open Innovation, external relations occur, from the perspective of open innovation, for the development of
Manufacturing and product and process innovations. The approach used was qualitative, through multiple case
Innovations Metrics study, with semi-structured interviews, document analysis and direct observation and data
analysis through the content analysis method. The results showed that it is common for the
paper industries investigated to have a structured process for the development of new
products and inputs and for the generation and recognition of internal process innovations
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proposed by the employees. However, there is little intensity in research and development
activities aimed at creating own innovations, and these areas are more dedicated to
absorbing ideas from outside the company. Regarding the use of Open Innovation concepts,
it was observed that industries perform activities from the outside-in, especially with
suppliers, for the development of new row materials and with customers for the
development of new products. Relationships with Universities and Centers and Research
and other types of partners are poorly realized. No company performs the inside-out form
of Open Innovation activities and possibly low internal Research and Development activity,
capable of producing ideas for external exploration when not suitable for internal use.

Resumen: Este estudio analiza el uso de conceptos y métricas de innovacion abierta propuestos
por Henry Chesbrough en las industrias papeleras del sur de Brasil. Su objetivo era comprender
como se producen las relaciones externas, desde la perspectiva de la innovacion abierta, para
el desarrollo de innovaciones de productos y procesos. El enfoque utilizado fue cualitativo, a
través del estudio de casos mdltiples, con entrevistas semiestructuradas, analisis de
documentos y observacion directa y analisis de datos a través del método de analisis de
contenido. Los resultados mostraron que es comUn que las industrias papeleras investigadas
tengan un proceso estructurado para el desarrollo de nuevos productos e insumos y para la
generacion y el reconocimiento de las innovaciones de procesos internos propuestas por los
empleados. Sin embargo, hay poca intensidad en las actividades de investigacion y desarrollo
destinadas a crear innovaciones propias, y estas areas estan mas dedicadas a absorber ideas de
fuera de la empresa. Con respecto al uso de los conceptos de innovacion abierta, se observo
que las industrias realizan actividades desde el exterior, especialmente con proveedores, para
el desarrollo de nuevos insumos y con los clientes para el desarrollo de nuevos productos. Las
relaciones con las universidades y los centros y la investigacion y otros tipos de socios se
realizan poco. Ninguna empresa realiza la forma de actividades de innovacion abierta de
adentro hacia afuera y posiblemente poca actividad interna de investigacion y desarrollo, capaz
de producir ideas para exploracion externa cuando no es adecuada para uso interno
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Introducao

Desde os estudos de Schumpeter (1961), a inovacao é
vista como fonte fundamental para o desenvolvimento
econdmico e as mudancas na sociedade. Além da geracao de
novos produtos, processos, servicos e métodos
organizacionais, a forma como a inovacdo é gerenciada
também se renova. Sabe-se que inovar é fator essencial para
a competitividade e sobrevivéncia das empresas, dado que o
ambiente econdomico atual é marcado pela competicao
global.

E evidente a importancia da inovacido como estratégia
para a competitividade das organizacdes. As pesquisas
existentes sobre o relacionamento das organizacées com seu
ambiente externo (Di Benedetto, 2014; Diehl & Ruffoni,
2012; Stal, Nohara & De Freitas, 2014; Thomas, 2018),
demonstram que as organizacées podem proporcionar a
reducao de incertezas, maior agilidade no desenvolvimento
de novos produtos, além do compartilhamento de
conhecimentos, com o sucesso no desenvolvimento dessas
relacbes sendo fortemente influenciado pela cultura
organizacional (Yun, et al., 2020; Sivam et al., 2019).

Em funcao do gasto elevado para o desenvolvimento de
inovacées e o ciclo de vida mais curto dos produtos, as
companhias encontram cada vez mais dificuldades para
justificar seus crescentes gastos em inovacao. Os modelos de
negdcio abertos podem solucionar esses problemas, atuando
em duas frentes: aumentando seus departamentos de P&D,
mediante a utilizacdo de recursos externos em projetos de
desenvolvimento tecnoldgico e de novos produtos; e pela
comercializacao de ideias internas por canais distintos
daqueles utilizados em seus negocios habituais (Stal, et al.,
2014).

Chesbrough e Brunswicker (2014) verificaram que em
empresas da Europa e Estados Unidos o uso da Inovacao
Aberta tem sido mais do que um modismo passageiro, pois
constaram que 78% das empresas estudadas adotavam
praticas de inovacao aberta, com a maioria informando que
usa mais intensamente o processo de Inovacao Aberta do que
3 anos antes da pesquisa.

A literatura também pode evoluir no que diz respeito
as relacdes externas das organizacdes dentro dos conceitos
da inovacéo aberta, assim como métricas para a medicao da
eficiéncia do processo de inovacao aberta (Thomas, 2018).
Além disso, Chesbrough (2003) afirma que a inovacgao aberta
precisa ser estudada em empresas fora dos Estados Unidos,
pois os conceitos iniciais foram baseados na cultura norte-
americana e podem ser diferentes das empresas existentes
em paises em desenvolvimento.

A literatura de inovacao aberta carece de estudos sobre
segmentos mais tradicionais, uma vez que a maioria das
evidéncias encontradas é de industrias em que a dinamica da
inovacao € mais intensa, como os setores de tecnologia da
informacdo e comunicacdo e farmacéutico (Armellini,
Kaminski & Beaudry, 2014).

Dessa forma, é bastante pertinente para a evolucao
dessa teoria a realizacdo de novos estudos em areas
diferentes da tecnologia, area que a Inovacdo Aberta foi
originalmente concebida. Além disso é relevante para a
avaliacdo do potencial do uso desse conceito nos paises em
desenvolvimento, como é o caso do Brasil, que apresentam

cenarios de pesquisa, desenvolvimento e inovacao
consideravelmente diferentes dos paises desenvolvidos.
Portanto, este estudo aborda sobre o uso dos conceitos e
métricas da Inovacdo Aberta, propostas por Henry
Chesbrough, em industrias de papel da regido Sul do Brasil.
Teve como objetivo compreender como ocorrem as relacdes
externas, sob a dtica da inovacdo aberta, para o
desenvolvimento de inovacdes de produtos e de processos.

Segundo Toivanen (2013), a inovacao em tecnologia de
papel e celulose é determinada pela estrutura econémica
global que esta inserida, na qual periodos de intensa
inovacao no processamento de matérias-primas ou produtos
de papel surgem como resposta a promessa de uma grande
fonte de riqueza ou a ameaca de faléncia.

De acordo com dados da Indistria Brasileira de Arvores
(IBA), apresentados no “Relatério IBA 2017”, a maior parte
das empresas de papel e celulose brasileiras esta localizada
nas regides Sul e Sudeste. Cita ainda que o Produto Interno
Bruto (PIB) setorial da area de celulose e papel alcancou RS
71,1 bilhées em 2016, representando 1,1% de todo o PIB
brasileiro e 6,2% do PIB industrial (IBA, 2017). Assim, a
producao de celulose e papel ocupa posicao de destaque no
cenario nacional e grande importancia no contexto mundial.
Mesmo com um grande potencial de crescimento ainda nao
explorado, o setor brasileiro de celulose e papel figura entre
os 10 maiores produtores mundiais de seus respectivos
produtos. O Brasil vem se consolidando na quarta posicao na
producdo de celulose e em sétimo na producao de papel e
papelao (Fiep, 2016).

Pela importancia do setor de celulose e papel no
cenario nacional e pela caréncia de mais estudos sobre
Inovacao Aberta em segmentos tradicionais, foi realizado
este estudo de casos multiplos com trés indUstrias de papel,
do ramo de papel branco para impressao e embalagens. Este
estudo teve como principal teoria de base a da Inovacao
Aberta, utilizando especialmente os aspectos relacionados a
abertura para inovacao, propostas de Chesbrough (2003) e
Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006). O trabalho esta
estruturado por esta introducdo, revisao da literatura,
método de pesquisa e conclui com a analise e interpretacdo
de dados e consideracdes finais.

Elementos tedricos da pesquisa

A Geracdo da Inovacgao

A inovacdo é o fator principal que promove o
desenvolvimento econdémico dos paises, por meio da
introducao de novos processos e tecnologias, os quais sao
possiveis somente através da perturbacdo do equilibrio e
através de mudancas espontdneas e descontinuas
(Schumpeter, 1961). Fagerberg (2002) argumenta que, em
Schumpeter, o fator determinante do desenvolvimento nao
seria a acumulacdo de capital, mas as inovacdes como um
processo que causa mudanca qualitativa na economia.

Dessa forma, a inovacao foi transformada em um fator
relevante de competitividade e desenvolvimento econémico.
Para sobreviverem e permanecer no mercado, as empresas
precisam inovar, terem capacidade de incorporar novas
tecnologias, desenvolver novos produtos e modernizar suas
instalacdes e equipamentos. Portanto, a inovacao é essencial
para a competitividade e o desenvolvimento organizacional
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(Schumpeter, 1988).

A inovacao é definida, segundo Manual de Oslo, como
“a introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que se refere a suas
caracteristicas ou a seus usos previstos” (Oecd, 2004, p.
164). Além de estimular a criacdo de novos produtos, a
inovacao contribui para o desempenho empresarial e para o
bem estar econdmico e a criagao de riqueza de uma regido
ou pais (Braunerhjelm, 2011).

Inovacdo Aberta
Desde a publicacdao do livro seminal de Chesbrough
(2003) sobre Inovacdo Aberta, os pesquisadores tém
direcionado atencdo consideravel sobre esse tema
(Randhawa, Wilden & Hohberger, 2016). Henry Chesbrough
foi o cunhador desse termo, a qual define como:
Inovacdo Aberta é o uso intencional de fluxos de entrada e
saida de conhecimento para acelerar a inovacao interna e
expandir os mercados para uso externo de inovacao,
respectivamente. A inovacdo aberta é um paradigma que
pressupde que as empresas podem e devem usar ideias
externas, bem como ideias internas, assim como caminhos
internos e externos para o mercado, a medida que buscam
0 avanco de sua tecnologia (Chesbrough, 2006, p. 1)

Esse autor apresentou o conceito com base no
fenomeno observado em grandes corporacées como IBM,
Intel e Xerox. Nessas empresas foi percebido um consideravel
aumento no desempenho inovador ao terceirizar a geracao e
desenvolvimento de ideias para empresas com exceléncia de
mercado, usando cooperacao para desenvolver projetos
inovadores. Também, ao utilizarem o ambiente externo para
rentabilizar ideias nao utilizadas internamente (Chesbrough,
2003).

Esse termo surge em comparacao com o paradigma da
Inovacao Fechada, em que ideias sao geradas, desenvolvidas
e conduzidas ao mercado pela propria empresa. Apesar de
existirem exemplos de sucesso na conducao de processos
guiados pela inovacao fechada (Manzini, Lazzarotti &
Pellegrini, 2017).

A Figura 1 apresenta as diferencas entre os modelos de
inovacao aberta e fechada. Na Inovacao Aberta as empresas
devem utilizar e incorporar em suas atividades o
conhecimento produzido externamente (por clientes,
fornecedores, universidades, concorrentes, etc.) e
abandonar a ideia caracteristica da Inovacao Fechada de
fazer tudo internamente. Neste novo conceito, as ideias e o
conhecimento que vem de fora da empresa tém tanta
importancia quanto as ideias e conhecimento produzido na
propria empresa (Chesbrough, 2003).

Figura 1. Representacao dos Modelos de Inovacao Fechada e Aberta.
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Segundo Harryson (1997), o relacionamento com
fornecedores dentro da cadeia de suprimentos é um dos mais

importantes para o desempenho das inovacoes. Essa
comunicacdo aberta e direta entre as organizacdes € um
fator critico de sucesso nessa relacao entre clientes e
fornecedores, que pode ser potencializado quando os
fornecedores percebem uma expectativa positiva do
relacionamento com o cliente (Pulles, Schiele, Veldman, &
Huttinger, 2016).

Algumas das vantagens do relacionamento com os
fornecedores, especialmente na fase inicial do
desenvolvimento de projetos é acelerar o processo de
desenvolvimento de produtos e processos, especialmente
diante de mudancas de mercado (Schuster & Brem, 2015) e
disponibilizar o acesso a mais recursos (Lager, Tano &
Anastasijevic, 2015).

Outra forma muito comum de relacionamento com o
ambiente externo no processo de Inovacao Aberta se da
através do relacionamento com clientes. Algumas pesquisas
demonstram que levantar informacdes de mercado através
dos clientes, até mesmo envolvendo os pesquisadores de P&D
da empresa, pode aumentar a efetividade e reduzir o tempo
de desenvolvimento de novos produtos (Rauter et al., 2019;
Chang & Taylor, 2016; Von Hippel, 1978). Em muitos casos,
os clientes sao os parceiros preferidos para adquirir ideias
externas para inovacoes (Enkel, Gassmann & Chesbrough,
2009). As vantagens proporcionadas pelos clientes e usuarios
como fontes de informacdo sugerem que eles podem ser
usados com mais frequéncia pelas empresas quando as
inovacdes carregam maior grau de novidade (Amara &
Landry, 2005).

A participacdo dos clientes no processo de
desenvolvimento de novos produtos ajuda a criar produtos
mais dificeis de imitar, além de resolver as necessidades dos
clientes e reduzir custos (Morgan, Obal & Anokhin, 2018).
Porém, os mesmos autores ressaltam que para obter maior
proveito das inovacdes advindas de clientes, é necessario
que a empresa tenha boa capacidade de absorcao das ideias
advindas de clientes. Assim, as empresas precisam estar
habeis a adquirir, assimilar e explorar o conhecimento para
maximizar qualquer impacto que a inovacao aberta possa ter
na vantagem competitiva.

O relacionamento com universidades e centros de
pesquisa é outra forma de relacionamento com o ambiente
externo, apresentada por Chesbrough (2003). Algumas das
principais vantagens nesse tipo de cooperacao sao reducao
de custos, reducao de riscos envolvidos nos projetos de P&D,
acesso a novos conhecimentos, identificacdo de talentos
dentro da instituicdo de ensino e solucao de problemas
técnicos (Segatto-Mendes, 2006), aumento da
competitividade e desenvolvimento de capital intelectual
(Goncalo & Zanluchi, 2011). Isso faz com que a relacao com
universidades seja colocada como uma das principais fontes
de inovacdo para as empresas, junto com o proprio
departamento de P&D e com as organizacées externas (Prado
& Porto, 2002).

Por outro lado, estudos realizados no Brasil destacam
outras dificuldades encontradas na relacdo empresa-
universidade, como burocracia (Berni, Gomes, Perlin, Kneipp
& Frizzo, 2015), dificuldades na definicao de direitos de
patentes (Goncalo & Zanluchi, 2011), dificuldades na
definicao de objetivos e prazos, baixa velocidade com que a
universidade entrega os resultados, diferenca de linguagem
entre universidade e empresa e falta de recursos humanos
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para gerenciar o processo (Puffal, Tondolo, Schreiber &
Bessi, 2012).

O relacionamento com o ambiente externo pode ainda
ser realizado por outras formas, como funcionarios
terceirizados, consultores, instituicoes de testes, ensaios e
certificacdes, associacoes setoriais, orgédos de
financiamento, feiras e exposi¢cdes, incubadoras e até
mesmo concorrentes. A relacao com esse tipo de parceiros
apresenta vantagens como possibilidade de
compartilhamento de riscos, obter acesso a novos mercados
e tecnologias, maior velocidade no lancamento de produtos
ao mercado, reunir habilidades complementares,
salvaguardar direitos de propriedade quando contratos
completos ou contingentes ndo sao possiveis e agir como um
veiculo chave para obter acesso ao conhecimento externo
(Rezende, 2013; Pittaway, Robertson, Munir, Denyer &
Neely, 2004). Além disso, Nieto e Santamaria (2007)
ressaltam que a maior diversidade e continuidade de
parcerias reflete positivamente no resultado das inovacées
das empresas.

Dahlander e Gann (2010), a partir de uma revisao da
literatura, criaram definicdes para indicar o grau de abertura
e sua influéncia sobre a capacidade de inovacao e
apropriacdo dos beneficios resultantes pelas empresas. Com
base nos trabalhos avaliados, chegaram a uma classificacao
que envolve dois processos de fora para dentro - busca e
aquisicao - e dois processos de dentro para fora das empresas
- revelacao e venda. Dos quatro processos, dois envolvem
recompensas financeiras (aquisicdo e venda), enquanto a
revelacdo e a busca visam beneficios indiretos para as
empresas.

Quanto aos processos de adocao da Inovacao Aberta,
Chiaroni, Chiesa e Frattini (2011) apresentam as etapas de
descongelamento, movimentacao e institucionalizacao. No
descongelamento ocorre o reconhecimento da importancia e
urgéncia da criacdo de um canal de comunicacdo com
diferentes parceiros. Na movimentacdo, ocorre a
implementacao de comportamentos de relacionamento com
esses parceiros, com adocao de politicas, procedimentos,
metas, entre outros, a fim de encontrar a melhor forma de
conducao que se adapte ao contexto interno e externo da
empresa. Por fim, na institucionalizacdo, ocorre a
consolidacao dos procedimentos adotados na fase anterior,
com objetivo de se tornar o processo de Inovacao Aberta
mais robusto.

Setor de Fabricacdo de Papel

Segundo dados da IndUstria Brasileira de Arvores (Iba,
2017), a producao brasileira de papel, em 2016, totalizou
10,3 milhdes de toneladas, volume que fez o Brasil saltar
uma posicao no ranking mundial, atingindo a oitava posicao
(Tabela 1) dos maiores produtores de papel.

As empresas brasileiras produtoras de celulose sao
referéncias em relacao as melhores praticas internacionais e
tém como principais pontos fortes: base florestal altamente
produtiva e integrada a industria; elevada escala produtiva
e baixa idade tecnoldgica das plantas industriais; e equipes
qualificadas em P&D florestal. Ja em relacdo aos principais
pontos fracos, podem-se citar: dependéncia de um Unico
produto (celulose fibra curta de eucalipto); foco no mercado
externo, fazendo com que o preco da celulose e o cambio
expliquem 80% da margem Ebitda (lucro antes de juros,

impostos, depreciacdo e amortizacao) das empresas; longa
distancia para os principais mercados consumidores (Europa,
América do Norte e Asia); e pouca expertise em P&D
industrial (Hora, 2017).

Tabela 1
Ranking dos principais produtores mundiais de papel

Posicao | Pais Producao Milhdes (t)

1° China 111,2
2° EUA 72,4
3° Japao 26,2
4° Alemanha 22,6
50 india 15,0
6° Coréia do Sul 11,6
7° Canada 10,6
8° Brasil 10,3
9° Finlandia 10,3
10° Indonésia 10,2

Fonte: Iba (2017).

Apesar dos desafios, muitos investimentos estao sendo
feitos no pais. Estes investimentos estdo direcionados em sua
grande maioria para a base florestal. O foco principal sao os
ganhos de eficiéncia e produtividade, seguindo a expectativa
de um novo ciclo de expansao do setor. Ja o segmento de
papel apresenta perspectivas mais modestas, devido ao fato
de que, atualmente, a industria de celulose nacional
apresenta rentabilidade muito superior a indUstria de papel
(Torres Filho, Puga & Meirelles, 2011).

Diferentemente do setor florestal, que apresenta alto
investimento em inovacdo no Brasil, devido sua alta
competitividade, a capacidade inovativa do setor produtor
de papel e celulose brasileiro ainda é timida, limitando-se
aos processos de absorcao de conhecimentos do exterior
(Sperotto, 2014). Toivanen e Lima-Toivanen (2009)
demonstram que a pesquisa brasileira no setor de celulose e
papel tem sido fundamental em seu sucesso comercial,
sugerindo que instituicdes de conhecimento desempenham
papel critico no desenvolvimento das capacidades de
inovacao, aliados a outras instituicbes de apoio e a um
quadro de capacitacao.

Com o objetivo de levantar informacdes para a
construcdo de indicadores nacionais das atividades de
inovacao das empresas brasileiras, o IBGE realiza, a cada 3
anos, a Pesquisa de Inovagao Tecnoldgica - PINTEC, cobrindo
os setores da indUstria, servicos, eletricidade e gas. A Ultima
pesquisa com dados disponiveis foi realizada em 2017, onde
na Tabela 2 estdo apresentados alguns dados do setor de
celulose e papel, comparado com a média geral das
indUstrias de transformacao (Ibge, 2020).

Os dados revelam que a taxa de inovacao do setor de
celulose e papel no Brasil no periodo entre 2015 e 2017 foi
de 34,3%, enquanto a média das industrias de transformacao
foi de 37,6%. O percentual de dispéndios das indUsitras de
papel sobre atividades inovativas e internas de P&D foi 1,8%
e 0,4% respectivamente, proximo aos 1,7% e 0,6% que foi
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realizado pelas industrias de transformacdo em média. Isso
demonstra um comportamento similar quanto a taxa e
dispéndios de inovacdo entre os setores de fabricacdo de
papel e as indUstrias extrativas em geral.

Tabela 2
Dados sobre inovacao pesquisa PINTEC, de 2017

Fabricacao de papel,
embalagens e
artefatos de papel

IndUstrias de
transformacao

% Empresas que

implantaram 34,3% 37,6%
inovacao

Dispéndio em

atividades 1,7% 1,8%
inovativas

Dispéndio e

Atividade Interna 0,6% 0,4%
de &D

Fonte: Ibge (2020).

Quanto a fonte de informagao das empresas de papel
que implementaram inovacdes consideram como grau Alto
de importancia, apresentados na Tabela 3, nota-se que
clientes (43,3%) e fornecedores (34,7%) se destacam no grau
de importancia. Por outro lado, nota-se baixo percentual
para o departamento interno de P&D, com 6,3%, mesmo
quando comparado com a média das industrias de
transformacao que apresentou 11% de grau alto de
importancia.

Tabela 3
Grau de Importancia “Alto” para a fonte de informagdes
empregadas para inovacdo, PINTEC, 2017

Fabricacao de papel,

Industrias de embalagens e artefatos de

transformacao papel
intermo de pgp  11:0% 63%
Fornecedores 36,8% 34,7%
Clientes 43,3% 43,3%
Concorrentes 21,9% 28,2%
Consultorias 13,5% 14,0%
Universidades 6,8% 2,1%

Fonte: Ibge (2020).

Além disso, na pesquisa Pintec estdo disponiveis o
percentual de empresas que implementaram com relacées
de cooperacdo com outros parceiros, além do percentual de
empresas que consideram essa cooperacao com alto grau de
importancia. Esses dados estao apresentados na tabela 4.

Percebe-se que a relacdo de cooperacao para o
desenvolvimento de inovagdes ndo é pratica comum no setor
de fabricacao de papel, sendo que apenas 7,9% das empresas
realizam essa pratica. Esse valor é quase metade da média
das indUstrias de transformacdo, onde 15% realizam esse tipo
de cooperacdao no desenvolvimento de inovacdes. Além
disso, percebe-se novamente preferéncia para clientes e
fornecedores, dessa vez no estabelecimento das parcerias
para o desenvolvimento das inovacoes.

Tabela 4
Grau de Importancia “Alto” para a relagdo de cooperagdo no
desenvolvimento de inovagdes, PINTEC, 2017

Fabricacao de papel,

Industrias de embalagens e artefatos de

transformacao

’ papel
Implantaram
inovagGes com 15,0% 7,9%
relacao de
cooperacao
Fornecedores 47,2% 30,7%
Clientes 56,6% 47,8%
Concorrentes 9,7% 1,8%
Consultorias 16,1% 5,7%
Universidades 16,1% 16,9%

Fonte: Ibge (2020).

De modo geral, a teoria da Inovacdao Aberta tem alto
potencial para contribuir com a pesquisa e desenvolvimento
no Brasil, pois auxilia no cumprimento do desafio das
empresas de realizar P&D e desenvolver inovacées com
agilidade e baixo custo. Essa alternativa pode ser mais bem
explorada pelas industrias de papel como estratégia para
desenvolvimento de inovacdes do segmento.

Elementos metodolégicos da pesquisa

Esta pesquisa se enquadra na abordagem qualitativa,
tanto para a coleta como analise dos dados. Quanto a
perspectiva temporal, o estudo é do tipo transversal, pois as
entrevistas e visitas foram realizadas entre novembro de
2018 e abril de 2019. Ainda, a pesquisa de caracterizou pelo
tipo descritiva, pois busca-se descrever a realidade como
que as industrias de papel se relacionam com o ambiente
externo para gerir inovacdes e se os indicadores propostos
por Henry Chesbrough sdo apropriados para a medicao do
desempenho do processo de inovacao aberta nas indUstrias
de papel.

A estratégia de pesquisa definida para este trabalho foi
o estudo de casos multiplos, com trés empresas do setor. O
principal instrumento para coleta de dados foi a entrevista
semiestruturada, sendo complementada pela observacao
direta realizada durante as visitas nas empresas estudadas,
através de quadros de indicadores de desempenho,
comportamento dos funcionarios e dos sujeitos de pesquisa
nas entrevistas. Outra técnica utilizada neste trabalho foi a
consulta a documentos, tais como: procedimentos,
fluxogramas, web sites das empresas, folders, registros de
projetos de inovacdo ja realizados, formularios, entre
outros.

Para a analise dos dados, foi utilizada a técnica de
analise de conteudo. Na pesquisa qualitativa, ela se
caracteriza pela auséncia ou presenca de determinada
caracteristica ou conjunto de caracteristicas de conteldo
presentes em um fragmento de mensagem que esta sendo
analisado (Bardin, 2004). O tipo de analise de conteldo
utilizado neste estudo é a analise categorial, que se refere
ao desmembramento do texto em unidades (categorias) para
a investigacao do tema. Neste trabalho foi utilizada a
categoria semantica, como forma de agrupar as informacoes
obtidas nas entrevistas e demais dados primarios e
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secundarios, por meio do uso de unidades de analise
tematicas. As categorias utilizadas neste trabalho foram:

a) P&D e o Processo de Inovacao;

b) relacdao da empresa com fornecedores;

c) relacao da empresa com clientes;

d) relacdo da empresa com universidades e centros de
pesquisa; e

e) relacao da empresa com outros tipos de parceiros.

Além disso, foi usada a triangulacdo dos dados, a qual
é considerada por Creswell (2007) como método que busca a
convergéncia das informacdes, aplicando-se a estudos de
caso. Para a analise dos dados coletados neste estudo, foram
trianguladas as informacgdes obtidas por meio de estratégias
e técnicas da abordagem qualitativa (Yin, 2005),
confrontando os dados com o referencial tedrico de base, no
sentido de aprofundar os resultados do estudo.

A selecao das empresas estudadas foi realizada pelo
critério de acessibilidade, por meio de contatos profissionais
do pesquisador. Além disso, foram consideradas empresas
com porte similar de producdao e que apresentassem
processos de pesquisa, desenvolvimento e inovacao para
novos produtos e processos. Através desses contatos,
foram identificados os profissionais responsaveis pelo
processo de inovacao e desenvolvimento de produtos das
empresas, que foram posteriormente entrevistados.

Por motivos de confidencialidade, os nomes das
organizacdes nao serao publicados. As entrevistas foram
realizadas através de visita nas empresas e escritorio das
empresas, assim como por video conferéncia. Foram
entrevistadas quatro pessoas de cada empresa, com funcdes
relacionadas as atividades de pesquisa e desenvolvimento
e/ou inovagao para produtos e processos. O periodo da
coleta de dados se deu entre 13/11/2018 a 01/04/2019, e as
entrevistas foram realizadas com registro de Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Além disso, em
todas as empresas foi identificado um programa de incentivo
ao desenvolvimento de melhorias internas através dos
colaboradores.

Foi realizado levantamento prévio com as pessoas
responsaveis desses departamentos para realizar as
primeiras entrevistas e, através delas, foram identificadas
outras pessoas para levantamento de mais informacdes,
através de andlise de documentos e realizacdo de
entrevistas. O objetivo foi de obter saturacao dos resultados,
ponto no qual se iniciam resultados similares dentre os
entrevistados.

No Quadro 1 estao caracterizados os entrevistados das
empresas e a seguir estdo apresentados os dados de cada
empresa.

Empresa A

A empresa A é uma indlstria de papel de gestdo
familiar, fundada 1962, a principio no ramo madeireiro, com
serrarias para atender o mercado moveleiro nacional. Essa
empresa produz e classifica seus produtos em trés tipos,
sendo commodities, semi-especiais e especiais. Os produtos
commodities possuem ampla concorréncia a nivel nacional e
internacional e apresentam alta escala de producao. Por
outro lado, sdao produtos com maior pressao sobre precos,
especialmente devido a concorréncia, e tendem a apresentar
menores margens. Ja os produtos semi-especiais, por
possuirem caracteristicas direcionadas para determinadas

finalidades, usam outros tipos de matérias-primas, possuem
menores escalas de producdo e pouca concorréncia a nivel
nacional. Devido a baixa concorréncia, tendem a apresentar
margens melhores que os produtos commodities. Quanto aos
produtos especiais, tratam-se de papéis extremamente
especializados, chegando a possuir especificacdes
segregadas por cliente, ao invés de somente por produto,
como das classes anteriores. Possuem alto valor agregado,
baixa concorréncia e escala de producdo, com melhores
margens.

Quadro 1
Perfil dos entrevistados das empresas
N Tempo de
Em- Funcéo G&- | Escolaridade Empresa
presa ; nero
(anos)
A Gerent_e de M Engeqhelro 30
Inovacao Quimico
Supervisora Quimica,
A Engenharia de F Mestrado em 5
Processos Bioenergia
Assistente Engenheiro
A Técnico de M gennheiro 13
. de Materiais
Clientes
A  Executivode M Administracio 13
Vendas K
Engenheiro
B Especialista em M Quimico, 7
Produto Mestrado em
Bioenergia
Analista de
B Gestao de Pessoas F Administracao 7
Pleno
B Diretor de P&D m  Engenheiro 30
Quimico
B Especialista F Engenheiro 4
Embalagens Quimico
Analista de Mestrado em
C | < F Propriedade 1,5
novacao pleno
Intelectual
. Mestrado em
C Anallstg de . F Engenharia de 4
Melhoria Continua L.
Materiais
C Engenheiro de M Engeqhelro 5
P&D Quimico
C Coordenador de M Engenheiro 11
P&D Industrial Quimico

Fonte: Dados de pesquisa (2019).

A estratégia da empresa A para os proximos anos é
aumentar a participacdo de produtos especiais e semi-
especiais em seu portfolio, a fim de agregar maior valor em
seus produtos. Para isso, ela conta com comité de inovacéao,
composto por equipe multidisciplinar, envolvendo
funcionarios de diversos setores, como producéo, processos,
qualidade e assisténcia técnica, comercial e controladoria.
Nao ha pessoas focadas somente nas atividades de
desenvolvimento de novos produtos. Assim, cada
desenvolvimento de novo produto é tratado como um
projeto, o qual é conduzido por um lider, através do processo
estruturado, baseado no método Stage-Gate de Cooper
(1990), em que cada etapa do desenvolvimento (entenda-se
estagio ou stage) passa por uma fase de decisdo do tipo
passa/ndo passa, a partir de critérios definidos pela empresa
(que sdo os gates do método Stage-Gate). Se o estagio é
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aprovado, passa para a etapa seguinte. Se ndo passa, pode-
se retornar para a etapa anterior para levantar mais
informacdes ou encerrar o projeto devido sua inviabilidade
técnica e/ou comercial. Conta com formularios estruturados
para o apontamento de cada fase do projeto e critérios para
avaliacdo passa/nao-passa, que sao os gates dentro do
processo mapeado.

Além disso, a empresa conta com um programa interno
para geracao de ideias, denominado Programa Sugestao de
Melhorias. Esse programa esta estruturado dentro do sistema
de gestao TPM (Total Productive Maintenance) e tem o
objetivo de estimular os funcionarios a gerar ideias de
inovacao, possibilitando recompensas financeiras e morais
para esses colaboradores.

Empresa B

A empresa B foi fundada em 1955, sendo atualmente
um dos maiores fabricantes de papel cartdo do Brasil, com
producao anual de 140 mil toneladas. Atua no mercado
nacional e internacional, fornecendo produtos que sao
usados em setores como medicamentos, farmacéuticos,
alimentacdo, bebidas, cosméticos, calcados, vestuario,
higiene pessoal e do lar, brinquedos, editorial e
promocional.

A estrutura de inovacao dessa empresa conta com um
diretor, dois especialistas em produto, um técnico de
processo e um especialista em embalagem. Das demandas
que surgem, quando se trata de um novo produto, o processo
de desenvolvimento ocorre em etapas com validacdo entre
elas antes de passar para a etapa seguinte, usando os
principios do método Stage-Gate, de Cooper (1990).

Além disso, a empresa conta com um processo para
atracdo e tratativa de ideias geradas internamente pelos
colaboradores, a fim de implementar melhorias de
processos. Esse fluxo também segue os principios do método
Stage-Gate, passando por varios estagios de avaliacdo e
decisdao, podendo as ideias serem aprovadas para
implantacédo, arquivadas em banco para possivel uso futuro
ou reprovadas.

Empresa C

A empresa C é uma indUstria de papel pardo e papeldao
ondulado, com quase 80 anos de fundacdo, que produz
aproximadamente 280 mil toneladas anuais. Os negdcios da
empresa sao compostos de trés segmentos (papel ondulado,
papel para embalagens e florestal e resinas) e estdo
organizados de acordo com o mercado de atuacado. Sao
independentes em suas operacoes e integrados de modo a
otimizar o uso das florestas plantadas de pinus, a reciclagem
de papel e a verticalizacao dos negdcios.

A estrutura de inovacao da empresa C iniciou em 2012,
com duas subdivisdes, sendo uma de Inovacao e a outra de
Pesquisa e Desenvolvimento. No ano seguinte, foi
incorporado o processo de melhoria continua, sob a mesma
geréncia, e esta assim desde entdo. As acdes de inovacado da
Empresa C sao conduzidas por uma equipe de Inovacao e
Melhoria Continua, organizada em gerente, analista de
inovacao pleno, analista de inovacdo jlnior, assistente de
inovacado, oito analistas de melhoria continua e oito
especialistas em melhoria continua. Essa equipe faz parte de
um programa denominado Programa Inova, que, além de ser
o responsavel pela gestdo de ideias, realiza iniciativas de

cultura da inovacdo e inovacao aberta. O Programa Inova
reline os modulos organizadores da inovacdo e tem como
principal objetivo disseminar a cultura da inovacao por meio
da geracao de ideias, da capacitacao de colaboradores e da
difusdo da inovacao aberta. Esse programa abrange todas as
unidades da empresa e conta com a participacao de
colaboradores, de universidades, de instituicdes cientifico-
tecnologicas, de fornecedores e de clientes.

A Empresa C também mantém um programa
sistematizado de gestdao de parcerias com universidades,
clientes, fornecedores, concorrentes e Institutos Cientifico-
Tecnologicos (ICTs). Este, tem por objetivo principal gerar a
inovacdo tecnolégica de forma aberta, a qual,
deliberadamente chama de Inovacao Aberta.

Quanto ao desenvolvimento de novos papéis e insumos
para a fabrica de papel, a empresa conta com um processo
baseado na metodologia Stage-Gate, de forma similar as
empresas anteriores, assim como as recomendacgdes da ISO
9001. Esse processo € executado por dois engenheiros de
P&D e uma estagiaria, respondendo para uma geréncia, que
também é responsavel pela fabricacao de papel e expedicao.
Devido a estrutura enxuta do departamento, o processo de
P&D é voltado para assimilacdo das ideias vindas de fora,
especialmente de fornecedores e clientes para o
desenvolvimento de novos insumos e produtos.

Apresentacao e discussao dos resultados

A partir da analise das transcricées das entrevistas
realizadas, assim como analise documental, observacdes e
da triangulacdo com a literatura a respeito desse tema, foi
construida a analise das categorias que abrangeram o
processo de P&D e inovacao, assim como as formas de
relacionamento das empresas com o ambiente externo para
o desenvolvimento das inovacdes.

P&D e o Processo de Inovacéao

Parte do processo de pesquisa, desenvolvimento e
inovacao das empresas foi apresentada na metodologia deste
estudo. Todas as empresas estudadas apresentaram um
processo bem estruturado e similar para assimilacdao de
ideias internas dos colaboradores, com possibilidades de
recompensas financeiras pelas ideias submetidas. Porém,
apresentaram estrutura diversificada para o processo de
Pesquisa e Desenvolvimento de novos produtos e processos.
Houve caso que ndo tinha um departamento especifico
focado nessa tratativa, sendo as atividades desenvolvidas no
formato de comité multidisciplinar, envolvendo varias areas.
Além disso, houve caso em que havia departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento de Novos Produtos e Processos e
outro departamento voltado para fomento de inovacodes, o
qual conduzia, entre outras atividades, o programa de
inovacao aberta, realizando parcerias com instituicées de
pesquisa. As empresas apresentaram em comum a
caracteristica de haver etapas de avaliacao entre as fases de
desenvolvimento dos projetos, conforme os principios do
método Stage-Gate, de Cooper (1990).

De modo geral, observou-se que a estrutura de P&D das
empresas esta voltada para absorver ideias externas de
fornecedores e clientes principalmente. Os fornecedores sao
a principal fonte de ideias para desenvolvimento de novos
insumos e os clientes para novos produtos. Por um lado,
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pode-se considerar que essas empresas utilizam os conceitos
dainovacao aberta para aumentar seu funil de oportunidades
de inovacao e expandir sua area de P&D, que sao algumas
das vantagens da adocao dessa pratica (Chesbrough, 2003).
Por outro lado, foi praticamente ausente a adocao de
praticas de dentro para fora, pois as empresas nao
apresentam estrutura de P&D capaz de criar inovacdes de
produto e processo em seus laboratorios, tanto para uso
interno, assim como para disponibilizacdo em um processo
de revelacao e venda, conforme definido por Dahlander e
Gann (2010).

Em outras palavras, essas empresas adotam
modestamente o conceito de inovacao fechada, com
desenvolvimentos voltados em seus laboratérios de P&D a
fim de lancar produtos novos para o mercado. Isso ficou
evidente no questionamento sobre o que as empresas
consideravam inovacao. Em todas as empresas foi afirmado
que algo novo para a empresa era considerado inovacao, nao
necessitando ser necessariamente novo para o mercado,
como nas palavras do gerente de inovacao da empresa A, que
diz “se for algo novo para a empresa, ja passa a ser
inovacao”. Da mesma forma, consideram que o
desenvolvimento de um produto ou processo novo para o
mercado é muito raro no segmento.

A falta dessa pratica reduz as possibilidades de uso da
exploracdo das ideias criadas internamente, através de
patenteamento, licenciamento, venda, entre outros. A
analista de inovacao plena da empresa C sintetizou bem essa
situacdo, mencionando que “a inovacdo aberta s6 acontece
bem quando vocé tem uma inovacao fechada ‘bem feita’” e
“a inovacdo aberta é um plus da inovacdo fechada”. Nesse
entendimento, para usufruir plenamente da inovacao
aberta, é necessario antes ter a adocdo de medidas da
inovacao fechada, como a estruturacao de um departamento
de P&D voltado para investigacao e descoberta de inovacdes
que poderiam ser monetizadas, adotando-se os principios da
inovacao aberta. Entretanto, uma abordagem para inovacao
fechada requer grandes investimentos em pessoas e em suas
competéncias, a fim de alimentar a lacuna de know-how em
todas as atividades do funil de inovacao (Manzini et al.,
2017).

Apesar do aparente formato conservador dos processos
de pesquisa, desenvolvimento e inovacao das empresas
estudas, ha que se considerar que o despertar da importancia
das atividades de P&D nessas empresas foi relativamente
recente, pois a maioria delas tinha pouco mais de 5 anos de
existéncia e investimento pouco intensivo em pesquisa
interna. Isso pode indicar que essas empresas estao ainda em
fase de reconhecimento ou, como define Chiaroni et al.
(2011), uma fase de descongelamento diante dos conceitos
de inovacao aberta, que implica no estabelecimento de um
senso de urgéncia de mudanca e uma mudanca cultural em
direcao a abertura.

Relacdo da Empresa com Fornecedores

Nas trés empresas estudadas ficou bastante evidente a
participacao dos fornecedores para o desenvolvimento de
novos produtos e processos, sendo uma das principais fontes
de inovacao. Na maioria dos casos, esse relacionamento
ocorre na fase inicial de algum desenvolvimento, em que
como identificaram Lager et al. (2015), é uma das fases mais
importantes para ocorrer a cooperacao com os fornecedores.

A interacdo com os fornecedores ocorre especialmente para
atendimento de alguma demanda da empresa ou pela oferta
de uma nova tecnologia pelo fornecedor. A literatura
destaca que o potencial de inovacdo dos fornecedores é
amplamente reconhecido (Harryson, 1997; Pulles et al.,
2016; Laursen & Salter, 2006; Ragatz, Handfield & Scannell,
1997). A pesquisa PINTEC de 2014 revela também que os
fornecedores sao uma das principais fontes de inovacao para
as industrias, com 70,7% delas revelando que usam esse canal
para o desenvolvimento de inovacoées (lbge, 2016).

A pratica mais usual do relacionamento com os
fornecedores é a assimilacdo de novos insumos ou
tecnologias prontas desses fornecedores, o que para todas as
empresas, foi considerada uma forma de inovacao. O gerente
de inovacao da empresa A citou um exemplo da assimilacao
de uma nova tecnologia de um fornecedor para aumentar o
uso de carbonato de calcio na fabricacao de papel, sem a
perda de qualidade e produtividade. Ele mencionou
“pegamos ideias de fornecedores, trouxemos pra ca e ja
virou produto e estd rodando. O [nome da tecnologia] foi
uma delas”. Isso reduziu o consumo de celulose, que
apresenta maior custo que o carbonato de calcio, trazendo
vantagem competitiva para a empresa. Esse caso ilustra as
situacdes em que ocorre a oferta ativa de novos insumos e
tecnologias dos fornecedores. Esse achado esta de acordo
com a literatura recente, que enfatiza os esforcos externos
de busca e escaneamento como um elemento essencial da
Inovacao Aberta (Salge, Farchi, Barrett &Dopson, 2013;
Zobel, 2017).

O diretor de inovacdao da empresa B destacou sua
inquietacao diante da necessidade de a empresa ter
atratividade para seus fornecedores oferecerem novos
produtos ou solucées o mais rapidamente possivel. Ele
menciona “por que que o fornecedor vai dar a tecnologia
mais nova, por que ele vai oferecer primeiro aqui pra nossa
empresa? Se ele pode oferecer primeiro pra Klabin, pra
Suzano, International Paper, pra Santa Maria”. Reforcou
ainda que:

infelizmente recentemente tenho encontrado, por incrivel
que pareca mas é verdade, que algumas coisas mais obvias
a [empresa B] esta fazendo por ultimo do setor, que
provavelmente a empresa fornecedora do processo foi
fornecendo para as empresas e tal e uma coisa boa, foi
funcionando, foi funcionando, e acho que ninguém da
[empresa B] sabia, também ninguém pediu, nem nés, nem
suprimentos, até que chegou... e o negdcio é bom é uma
economia de dinheiro, entdo por que s6 agora? (DIRETOR DE
INOVACAO - EMPRESA B)

Dessa forma, demonstra que ja se deparou com
situacdes em que sua empresa foi uma das ultimas a ter
acesso a determinada tecnologia oferecida por um
fornecedor. Pulles et al. (2016) destaca a importancia dessa
atratividade com os fornecedores, a fim de se tornar um de
seus clientes preferenciais e aumentar o desempenho do
negdcio.

Ha outro tipo de situagdo que é recorrente quando as
empresas, diante da necessidade do desenvolvimento de
novo produto, melhoria de processo ou resolucao de
problemas, consulta seus fornecedores para buscar
alternativas prontas disponiveis para fornecimento. A
empresa C citou situacdes em que, diante da necessidade de
se desenvolver algumas propriedades no papel que eram
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desejadas pelos clientes, consulta seus fornecedores para

verificar o que ha disponivel para oferecer. O engenheiro de

P&D da Empresa C menciona:
teve um papel que a gente precisava, o cliente pediu
capilaridade alta. Nos nao tinhamos conhecimento nenhum
de como fazer isso internamente sem a adicao de algum
insumo, entdao no6s abrimos nosso problema para os nossos
fornecedores maiores e mais antigos. Contatamos [5
fornecedores], enfim, chamamos eles, temos essa demanda
aqui e precisamos de ajuda. Contamos muito com esse corpo
técnico de fora e acabamos abrindo um desenvolvimento de
insumos juntamente com o papel.

Entretanto, esse tipo de atividade, apesar de ser
motivada por alguma demanda da inovacao, como
desenvolvimento de um novo produto ou melhoria de
processo, tem um viés caracteristico de transacdes de
mercado, ou seja, equivale a relacdes comerciais entre
cliente e fornecedor (Tidd, Bessant & Pavitt, 2008)

De uma forma geral, percebe-se que os fornecedores
sao a principal fonte para desenvolvimento de propostas de
novos insumos, sendo absorvidas pelas equipes de P&D ou
engenharia de processos das empresas pesquisadas. Isso
pode ser caracterizado como forma de uso da inovacao
aberta para o advento de novas ideias.

Relagao da Empresa com Clientes

Essa forma de relacionamento foi a mais citada, quando
abordado sobre o desenvolvimento de novos produtos,
reforcando Enkel et al. (2009), os quais mencionaram que o0s
clientes sao os parceiros preferidos para o desenvolvimento
de inovacdes. Os clientes sao usados como fonte de ideias
para novos produtos ou como parceiros para o
desenvolvimento de novos produtos, através da
disponibilizacdo de sua estrutura para testes e validacao dos
produtos.

O diretor de inovacao da empresa B cita que todas as
inovacdes sao realizadas a partir do cliente, no sentido que,
mesmo uma ideia que nao foi originada do cliente, precisa
passar por uma avaliacdo prévia de interesse e relevancia
pelos clientes, antes de se iniciar o processo de
desenvolvimento do novo produto. Nas palavras dele,
apresentando o fluxograma do processo de inovacdo: “é 100%
daqui para ca, mesmo que a ideia venha daqui” (Diretor De
Inovacao - Empresa B), apresentando que as ideias precisam
ser validadas com os clientes para verificar se sao
pertinentes, mesmo que a proposicao venha de outras
fontes. Isso se relaciona com o mencionado por Chang e
Taylor (2016) em sua pesquisa, os quais reforcam que, para
garantir o sucesso no desenvolvimento de novos produtos, a
participacao do cliente é essencial.

As demandas dos clientes podem vir diretamente do
cliente, mas também através das areas comercial e
assisténcia técnica. A empresa C reforca que a busca de
inovagoes a partir dos clientes é focada no entendimento da
necessidade do cliente. A analista de inovacdo pleno
menciona:

uma das principais diretrizes que a [empresa C] segue pra
toda a companhia é a questao do foco do cliente. Para cada
desenvolvimento de produto ou de nova embalagem ela
sempre entende primeiro qual o problema do cliente pra
desenvolver nao exatamente o projeto que ele solicitou,
mas pra resolver o problema que ele tem.

Isso se justifica devido a necessidade de entender o real
problema e/ou demanda do cliente e, a partir dai,
desenvolver o produto que atenda a esse fim. Isso reforca a
observacao de alguns trabalhos que demonstram que a
integracao dos clientes, compartilhando necessidades e até
mesmo solucdes que a empresa pode carecer internamente,
cria  um ambiente prolifico para o processo de
desenvolvimento de novos produtos (Amara & Landry, 2005;
Chang & Taylor 2016).

Além disso, ha casos em que a demanda é buscada no
cliente do cliente. A empresa B tem uma pessoa
especializada em buscar demandas no mercado, dando
especial énfase as demandas do final da cadeia. Dessa forma,
é possivel encontrar necessidades que nao foram expressas
pelos clientes diretos e propor produtos que criem demanda.
Essa tatica de integracdo de usuarios finais em varios
estagios do processo de desenvolvimento, tanto pequenas
quanto grandes, pode ser descrita como participacdao do
cliente (Fang, Palmatier & Grewal, 2011).

De uma forma geral, observou-se que os clientes sao
uma das principais fontes de inovacdées nas empresas
estudadas, o que é comum entre as industrias, conforme
revelado pela pesquisa PINTEC de 2014, em que os clientes
sdo usados por 73,3% das indUstrias pesquisadas (Ibge, 2016).
A participacao dos clientes ocorre especialmente para o
desenvolvimento de novos produtos, seja como uma fonte de
ideias para desenvolvimento nas empresas, mas também
como parceiros para a implementacao. Isso se relaciona com
0 observado na relacao das empresas com os fornecedores,
que sao utilizados para o desenvolvimento de novos insumos.
Dessa forma, percebe-se que é muito produtiva e intensa
essa relacao cliente e fornecedor no que tange ao
desenvolvimento de novos produtos e insumos.

Relacdo da Empresa com Universidades e Centros de
Pesquisa

As trés empresas estudadas apresentaram intensidades
bastante distintas no seu relacionamento com universidades
e centros de pesquisa. A empresa A exerce esse
relacionamento com baixa intensidade, havendo apenas
algumas iniciativas pontuais realizadas nos anos anteriores.
Um exemplo foi a disponibilizacdo de dados e amostras para
a conducdo de uma tese de doutorado em engenharia
quimica, concluida em 2015, sobre a influéncia da topografia
dos papéis sobre a variavel coeficiente de atrito. A
abordagem foi realizada por iniciativa do pesquisador e teve
poucos resultados praticos para a empresa.

Outro exemplo de relacionamento foi realizado com o
Senai, através do programa Edital Senai de Inovacao, com o
objetivo de desenvolver um novo tipo de papel, o qual foi
concluido em 2018. Essa abordagem e mesmo a elaboracao
do projeto foi realizado pelo proprio Senai. Dessa forma, as
poucas relacdes que houve com as universidades e centros
de pesquisa nao partiram de iniciativas da propria empresa,
e sim dessas instituicdes, de forma que se pode caracterizar
como inovacao aberta fraca na empresa A.

O caso da empresa B nao foi muito diferente. Houve
iniciativas no passado de envolvimento com universidades,
mas que nao teve sequéncia. Um exemplo de relacao foi
realizado por um especialista em produto que, em 2015,
concluiu mestrado em bioenergia em uma universidade, em
parceria com a empresa. Entretanto, o diretor de inovacao
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demonstrou que ha interesse em retomar esse
relacionamento, mas com centros de pesquisas, inclusive
com instituicoes de fora do Brasil. O especialista em produto
demonstrou que no Brasil ainda ha caréncias de
universidades e centros de pesquisa que atendam as
especificidades do segmento de fabricacdo de papel e
cartao, levando essas empresas a buscarem instituicdes fora
do Brasil. Ainda existe pouca relacao entre universidade e
empresa no Brasil, sendo apontado como um dos fatores para
o baixo indice de inovacao gerado no pais (Segatto & Mendes,
2006). Isso difere do observado em paises europeus, em que
as relacdes universidade-industria sao amplamente
praticadas, com algumas diferencas entre industrias e areas
cientificas (Perkmann & Walsh, 2007).

Por outro lado, a empresa C apresentou varias
iniciativas de relacionamento com universidades e centros
de pesquisa, conduzidas dentro do programa que intitulam
de Inovacao Aberta. Esses projetos sao predominantemente
conduzidos nas areas florestal e ambiental, especialmente
com instituicdes de ensino publicas da regido. Da mesma
forma que as empresas A e B, essa empresa esta buscando
centros de pesquisa fora do Brasil para atender algumas
demandas especificas de desenvolvimento de papéis.

A analista de inovacdao da empresa C destacou um
evento que foi bastante importante para a melhoria da
relacao entre empresa-universidade que foi o marco legal de
ciéncia, tecnologia e inovacdo, em 2016, que facilitou e
desburocratizou a negociacdo entre essas partes. Nas
palavras dela “eu vejo que é bem importante para a inovacdo
aberta o marco legal de ciéncia, tecnologia e inovacao. Eu
acho que o marco legal facilita bastante esse processo,
principalmente com a universidade que era muito travado”.
Alguns trabalhos realizados no Brasil ja vém destacando
algumas dificuldades no estabelecimento de parcerias entre
empresa e indUstria, como a burocracia e diferenca de
expectativas na velocidade da conducao dos projetos e na
linguagem entre as partes (Berni et al., 2015; Goncalo &
Zanluchi, 2011; Puffal et al., 2012).

De uma forma geral, notou-se baixo relacionamento
com universidades nas empresas de papel estudadas, o que
€ comum com outras indUstrias do Brasil, conforme o estudo
da PINTEC de 2014, em que a indUstria apresentou o menor
percentual de desenvolvimento de cooperacdes, com 16,4%
(Ibge, 2016). Isso reforga que esse tipo de relacionamento é
pouco explorado no Brasil, possivelmente devido as
dificuldades ja apresentadas.

Relacdo da Empresa com Outros tipos de parceiros

A relacdo com outros tipos de parceiros foi abordada
com exemplos como concorrentes, consultores e empresas
que tivessem clientes em comum, mas ndo que nao fossem
concorrentes.

O tipo de parceria mais citada foram as consultorias, as
quais ocorrem nas trés empresas estudadas, como forma de
apoio no desenvolvimento de inovacdes e, em menor
intensidade, como fonte de inovacbes para serem
implementadas na empresa. Um exemplo foi citado pela
Analista de Inovacdo Plena da empresa C: “nds temos um
produto que ele veio de fora com um pesquisador, que agora
ele estda de licenca da instituicio da IST, e esta
desenvolvendo um produto que ja foi testado na nossa
fabrica e vai ser adquirido”. De forma similar ocorreu na

empresa A, que contou com o apoio de uma consultoria para
o desenvolvimento de um novo papel. Esse consultor
forneceu o know-how sobre maquina e insumos necessarios
para fabricar o papel e passou a receber royalties sobre a
venda do novo papel.

As parcerias com concorrentes nao foram citadas,
sendo que nenhum entrevistado recordou de algum exemplo
de parceria com concorrente para o desenvolvimento de
alguma inovacdo que pudesse favorecer ambas. Nota-se que
essa pratica ndo é tdo comum como em outros segmentos,
como ocorreu com a Toyota e a General Motors, que juntas
desenvolveram uma tecnologia para células de combustivel
para automaveis. Também a Sony, Sharp e Samsung, com os
televisores de tela plana; e a Hewlett Packard, IBM e
Seagate, com a LTO (linear tape-open), fita magnética para
armazenamento de dados (Ritala, Kraus & Bouncken, 2016).
Por outro lado, ndo é incomum que os concorrentes sejam
uma das instituicées que as empresas estdo menos propensas
a fazer parcerias, como identificado por Rezende (2013).

De modo geral, essa pratica de relacionamento com
outros tipos de instituicoes ainda ndao é muito explorada
pelas empresas estudadas, demonstrando que pode ser uma
oportunidade a ser aproveitada, conforme destacado por
Pittaway et al. (2004). Esses autores mencionam que as
associacdes com intermediarios, como associacdes
comerciais e profissionais, sao importantes agentes que
influenciam o desempenho e a produtividade da inovacao.

Conclusobes

O objetivo central deste trabalho foi compreender
como as industrias de papel realizam as inovacgdes de produto
e processo, relacionando-se com o ambiente externo, sendo
utilizados os principios da inovacdo aberta, propostos por
Chesbrough (2003).

Um dos principais pontos constatados é que as
indUstrias de papel apresentam uma estrutura de pesquisa,
desenvolvimento e inovacao voltada para a absorcao de
ideias de fora da empresa, ao invés de pesquisa intensiva
para a identificacdio de inovacdes desenvolvidas
internamente na empresa. Os fornecedores sao a principal
fonte de inovacdes de processo, especialmente insumos para
a fabricacao de papel, mas ainda sdao poucos explorados
quanto ao uso de suas estruturas de P&D para apoiar no
desenvolvimento de novos produtos. Geralmente suas
estruturas de P&D sao usadas para apoio na solucao de
problemas e para o desenvolvimento de novos insumos.
Nenhuma empresa apresentou processo sistematizado de
prospeccao de novas ideias a partir de fornecedores. O
advento das ideias acontece por iniciativa dos fornecedores
ou sob demanda, quando a empresa solicita apoio em funcao
de alguma necessidade especifica. Portanto, as empresas
apresentaram caracteristicas de inovacao aberta, porém em
baixa intensidade, pois podem explorar mais esse tipo de
parceria para o desenvolvimento de inovacdes de produto.

Os clientes foram apresentados como o principal
parceiro para inovacdes de produto, tanto na forma de fonte
de ideias de novos produtos como parceiro para
disponibilizar sua estrutura para o desenvolvimento das
inovacdes. Todas as empresas apresentaram processo
estruturado para o desenvolvimento das inovacdes,
chegando ao caso de ter equipe dedicada a prospeccao de
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novas ideias nos clientes e no mercado. Dessa forma, as
empresas apresentaram praticas de inovacdo aberta nesse
tipo de relacionamento.

Quanto ao relacionamento com instituicées de ensino e
pesquisa, houve formas distintas com uma das empresas
apresentando essa pratica de forma mais usual, em um
programa que denomina de Inovacao Aberta. Entretanto, nas
outras empresas, essa ndo é uma pratica comum, sendo
utilizada de esporadicamente, mas de forma nao
sistematizada. Essa pratica ainda pode ser mais bem
explorada pelas empresas, para o desenvolvimento de
inovacdes de produto ou processo, através de um processo
estruturado de submissdao para essas instituicoes de
necessidades de inovacdes.

Os outros tipos de parcerias, como com concorrentes
ou empresas de outros segmentos sao as menos utilizadas.
Quando acontece, da-se através de um processo de
aquisicao, no tipo de relacao cliente-fornecedor ou por
relacdes ocasionais que surgem através de contatos
informais ou submissao de uma consultoria. Nao existe
processo estruturado para a gestdo desse tipo de
relacionamento, tampouco praticas de parcerias com
empresas de outros segmentos, com a finalidade de
desenvolver produtos inovadores. De modo geral, as
empresas ainda ndo vislumbraram essa modalidade de
relacionamento dentro da inovacao aberta.

Essas modalidades de relacionamento demonstram a
maior pretensao das empresas na adocao de uma das faces
da inovacao aberta, caracterizada pelo fomento de
iniciativas para busca de inovacdes de fora para dentro,
assim como para otimizacao dos custos de P&D. Este foi
identificado nas empresas com o propdsito de absorver as
ideias geradas externamente ou até mesmo, prospectar
parcerias para o desenvolvimento de inovacdes. Nenhuma
das empresas analisadas apresentou forte pratica de P&D
interno, com intencdo de desenvolver inovacdes somente
com sua estrutura de pesquisa, apesar de uma das empresas
apresentar estrutura de P&D voltada explicitamente para o
estabelecimento de parcerias de inovacao aberta. Por um
lado, isso reforca a tendéncia de abertura das empresas para
o estabelecimento de parcerias com agentes externos, o que
é tipico das empresas que praticam inovacao aberta. Por
outro lado, isso desfavorece a adocao da face “de dentro
para fora” da inovacdao aberta, com a exploracao e
monetizacao de ideias geradas internamente devido a pouca
ou nenhuma geracdo de ideias internas. Somado a isso,
existe uma questao cultural para o segmento das indUstrias
de papel, em que é incomum a comercializacdo de patentes
ou ideias entre as empresas, quando identificado que essas
ndo sdo viaveis no cenario da empresa em que a ideia foi
concebida.

De modo distindo que se observa nas empresas de
tecnologia, ndo se observa avanco significativo de praticas
de Inovacdo Aberta na sua forma plena nas indistrias de
papel pesquisadas, representando um exemplo de estudo no
processo de manufatura. Ainda é necessario desenvolver
melhor estrutura para gerar ideias internamente e formas de
explorar essas ideias externamente. Além disso, pode-se
melhorar as praticas de busca de ideias, através de parceiros
pouco explorados, como universidades, parcerias e startups.

Por fim, entre as limitacdes deste estudo esta o carater
qualitativo da pesquisa que, apesar de seguir técnicas

adequadas para coleta e analise de dados, esta sempre
sujeita a interpretacdo do pesquisador frente ao corpus de
pesquisa. Outra limitacao se refere ao nimero reduzido de
casos estudados, devido a dificuldade para
operacionalizacao de uma quantidade maior de empresas
pelo método qualitativo. Isso diminui a possibilidade de
generalizar o estudo para além das organizacdes analisadas.
Uma terceira limitacao se refere a escolha das empresas que
compdem este trabalho, sendo todas da regiao Sul do Brasil
e do segmento de fabricacdo de papel, limitando a essa
regiao e setor os resultados.

Sugere-se como trabalhos futuros o estudo em outros
segmentos industriais, para verificar a aplicabilidade desses
conceitos com a realidade desses segmentos. Além disso,
sugere-se ampliar o estudo realizado neste trabalho para
uma pesquisa quantitativa, avaliando a pertinéncia do uso
dos conceitos da Inovacdo Aberta. Nessa mesma linha,
sugere-se um estudo para identificar as competéncias
necessarias para profissionais responsaveis pela conducao da
Inovacao Aberta nas organizacdes, em que acredita-se que
sejam distintas das competéncias dos profissionais
envolvidos no P&D interno, que sao predominantemente
técnicas.
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