SEVEN

publicacoes académicas

INOVACAO ABERTA E GESTAO DO CONHECIMENTO
OPEN INNOVATION AND KNOWLEDGE MANAGEMENT

INNOVACION ABIERTA Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

d. https://doi.org/10.56238/sevened2025.026-007

Kleber Luis Celadon

PhD em Gestao da Inovacao.

Faculdade de Ciéncias Sociais e Agrarias de Itapeva — FAIT.
e-mail: kleber.celadon@fait.edu.br

RESUMO

A utilizacdo de ideias externas e internas para avangar o conhecimento ¢ apontada como um fator que
proporciona maior competitividade as empresas em geral. O fluxo de entrada e saida de conhecimento,
parte integrante desse processo, envolve praticas que devem incentivar os participantes a explorar uma
ampla gama de oportunidades de inovacdo por meio de multiplos canais (WEST; GALLAGHER,
2006).

Diversos autores destacam que os processos de inovag¢do ndo podem mais restringir-se ao know-how
local ou interno, devendo priorizar profissionais capazes de maximizar sua eficacia, além de buscar
fontes alternativas, como mercados ou spillovers de conhecimento (ACHA, 2006; CELADON, 2007;
CHESBROUGH, 2003b; COHEN; LEVINTHAL, 1990; EASTERBY-SMITH; PRIETO, 2008;
HOWELLS, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; POLANYT, 1958). Um exemplo disso no setor de
cosméticos € a busca por conhecimentos especializados e tinicos — como os de perfumistas experientes
—, frequentemente disponiveis em outros paises. Adicionalmente, mercados emergentes podem ser
explorados conforme mudangas nas conjunturas socioecondmicas.

Essa dindmica exige interacdo e integragdo de conhecimento, relacionando-se ao conceito de
Integragdo de Conhecimento (Knowledge Integration), definido como um processo de aprendizagem
organizacional e considerado critico para a competitividade das empresas.

Tanto a Inovagdo Aberta quanto a Integragdo de Conhecimento apresentam complementaridades, mas
também dimensdes sobrepostas — aspectos que ainda ndo foram comparados em estudos anteriores.
Esses conceitos podem, inclusive, revelar-se antagdnicos, demandando investigacdes que explorem
essa relagdo. E preciso considerar, ainda, que a formulagio estratégica pode influenciar formas e
praticas organizacionais (PENROSE, 1959), assim como as dimensdes criticas da inovagdo, como
ofertas, presenga no mercado, clientes e processos (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006). Essa
analise ¢ particularmente relevante em industrias de baixa e média tecnologia, ainda pouco estudadas.
O contexto econdmico atual incentiva as empresas a adotarem mecanismos de Inovacdo Aberta e
Integragdo de Conhecimento para alcancarem sucesso. Assim, esta pesquisa tem como objetivo
investigar como as empresas articulam esses conceitos na pratica. A economia brasileira ainda ¢
amplamente sustentada por empresas de baixa e média-baixa tecnologia, o que torna essencial o estudo
dessas organizacdes — e ndo apenas das empresas de alta tecnologia — para o desenvolvimento
econdmico futuro do pais.

Foi realizada uma andlise comparativa em um setor especifico, o setor de cosméticos, produtos de
higiene pessoal e perfumaria — doravante denominado simplesmente como setor/industria de
cosméticos neste trabalho.
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ABSTRACT

The use of external and internal ideas to advance knowledge is pointed out as a factor that provides
greater competitiveness for companies in general. The flow of knowledge in and out, an integral part
of this process, involves practices that should encourage participants to explore a wide range of
innovation opportunities through multiple channels (WEST; GALLAGHER, 2006).

Several authors point out that innovation processes can no longer be restricted to local or in-house
know-how, and should prioritize professionals capable of maximizing their effectiveness, as well as
seeking alternative sources, such as markets or knowledge spillovers (ACHA, 2006; CELADON,
2007; CHESBROUGH, 2003b; COHEN; LEVINTHAL, 1990; EASTERBY-SMITH; PRIETO, 2008;
HOWELLS, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; POLANYI, 1958). An example of this in the
cosmetics sector is the search for specialized and unique knowledge - such as that of experienced
perfumers - which is often available in other countries. In addition, emerging markets can be exploited
according to changes in socio-economic circumstances.

This dynamic requires interaction and integration of knowledge, which is related to the concept of
Knowledge Integration, defined as an organizational learning process and considered critical to the
competitiveness of companies.

Both Open Innovation and Knowledge Integration show complementarities, but also overlapping
dimensions - aspects that have not yet been compared in previous studies. These concepts may even
prove to be antagonistic, requiring research to explore this relationship. It should also be considered
that strategic formulation can influence organizational forms and practices (PENROSE, 1959), as well
as the critical dimensions of innovation, such as offers, market presence, customers and processes
(SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006). This analysis is particularly relevant in low and
medium technology industries, which are still little studied.

The current economic context encourages companies to adopt Open Innovation and Knowledge
Integration mechanisms in order to achieve success. Thus, this research aims to investigate how
companies articulate these concepts in practice. The Brazilian economy is still largely sustained by
low and medium-low technology companies, which makes the study of these organizations - and not
just high-tech companies - essential for the country's future economic development.

A comparative analysis was carried out on a specific sector, the cosmetics, toiletries and perfumery
sector - hereafter referred to simply as the cosmetics sector/industry in this work.

Keywords: Innovation Management; Knowledge Management; Open Innovation.

RESUMEN

El uso de ideas externas e internas para hacer avanzar el conocimiento se considera un factor que hace
mas competitivas a las empresas en general. El flujo de entrada y salida de conocimientos, parte
integrante de este proceso, implica practicas que deben animar a los participantes a explorar una amplia
gama de oportunidades de innovacion a través de multiples canales (WEST; GALLAGHER, 2006).
Varios autores sefialan que los procesos de innovacion ya no pueden limitarse a los conocimientos
locales o internos, sino que deben dar prioridad a los profesionales capaces de maximizar su eficacia,
asi como buscar fuentes alternativas como los mercados o los desbordamientos de conocimiento
(ACHA, 2006; CELADON, 2007, CHESBROUGH, 2003b; COHEN; LEVINTHAL, 1990;
EASTERBY-SMITH; PRIETO, 2008; HOWELLS, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; POLANYI,
1958). Un ejemplo de ello en el sector de los cosméticos es la busqueda de conocimientos
especializados y unicos -como los de perfumistas experimentados- que a menudo estan disponibles en
otros paises. Ademas, los mercados emergentes pueden explotarse en funcion de la evolucion de las
circunstancias socioeconomicas.

Esta dindmica requiere la interaccion e integracion de conocimientos, lo que esta relacionado con el
concepto de Integracion de Conocimientos, definido como un proceso de aprendizaje organizativo y
considerado critico para la competitividad de las empresas.
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Tanto la innovacion abierta como la integracion de conocimientos muestran complementariedades,
pero también dimensiones que se solapan, aspectos que ain no se han comparado en estudios
anteriores. Estos conceptos pueden incluso resultar antagonicos, lo que requiere investigaciones que
exploren esta relacion. También hay que considerar que la formulacion estratégica puede influir en las
formas y practicas organizativas (PENROSE, 1959), asi como en las dimensiones criticas de la
innovacion, como las ofertas, la presencia en el mercado, los clientes y los procesos (SAWHNEY;
WOLCOTT; ARRONIZ, 2006). Este analisis es especialmente relevante en las industrias de baja y
media tecnologia, todavia poco estudiadas.

El contexto econdémico actual anima a las empresas a adoptar mecanismos de innovacion abierta e
integracion del conocimiento para alcanzar el éxito. Por lo tanto, esta investigacion tiene como objetivo
investigar como las empresas articulan estos conceptos en la practica. La economia brasilefia atin se
sustenta en gran medida en empresas de baja y media-baja tecnologia, lo que hace imprescindible el
estudio de estas organizaciones -y no solo de las empresas de alta tecnologia- para el futuro desarrollo
economico del pais.

Se realizé un analisis comparativo de un sector especifico, el sector de cosméticos, articulos de tocador
y perfumeria - en adelante denominado simplemente sector/industria de cosméticos en este trabajo.

Palabras clave: Gestion de la innovacion; Gestion del conocimiento; Innovacion abierta.
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1 PROPOSICOES DE PESQUISA

1. Aintegracdo de conhecimento é simultaneamente uma atividade e uma capacidade essencial para
ainovacio industrial e a competitividade, pois ¢ responsavel por otimizar o conhecimento trocado entre
profissionais de diferentes formagoes e utiliza-lo para gerar valor para as organizagdes. Como a industria
de cosméticos envolve um nivel significativo de troca de conhecimento — tanto explicito quanto tacito —,
mecanismos de integragdo sdo fundamentais para manter a eficacia das politicas de inovagao.

2. Ainovacio aberta tende a ser uma influéncia relevante na integraciio de conhecimento, uma vez que
o uso de recursos externos tende a aumentar os niveis de complexidade da inovagao. Além disso, ela
envolve um niimero ainda maior de pessoas (com diferentes culturas e modelos gerenciais), assim como
percepgoes distintas entre os profissionais envolvidos, representando um desafio ainda maior para a
gestdo.

Essas proposicoes levam a seguinte pergunta de pesquisa:
"Sob diferentes niveis de abertura (na inovagiio aberta), como os mecanismos e praticas de

integracfio de conhecimento variam, e como isso influencia a inovacio?"

2 METOLODOGIA
A relacao entre os dois conceitos ¢ diretamente correlacionada: quanto maior a intensidade
aplicada em um conceito, maior serd a demanda no outro. As praticas de Inovacdo Aberta (IA)

implicam maior complexidade na Integracdo de Conhecimento (IC).

3 ESTRATEGIA DE PESQUISA - ESTUDO DE CASO

Esta pesquisa tem como objetivo realizar uma andalise em um ambiente industrial especifico: o
setor de cosméticos no Brasil. O foco do estudo estd na capacidade das empresas de integrar
conhecimento sob a influéncia de diferentes graus de abertura a inovagdo, explorando a interacao dos
principais atores desse processo. Optou-se por uma abordagem qualitativa, uma vez que o contexto €

fundamental e deve ser analisado em profundidade.

O método de estudos de caso multiplos permite a replicagdo das respostas a pesquisa ou a
descri¢do de circunstancias em que as respostas ndo se replicam (YIN, 1994). Uma das organizacdes
participantes foi utilizada como caso piloto (YIN, 1994), possibilitando o refinamento de aspectos da
pesquisa, como roteiros de entrevista, perguntas e técnicas de entrevista. Esse piloto foi conduzido no

Brasil para adequar o instrumento de coleta de dados ao ambiente sociocultural do estudo.

A escolha de um setor especifico, como o de cosméticos, facilita a validacao da pesquisa em
suas etapas finais, uma vez que o desenho deste estudo utiliza uma abordagem de replicacdo. Cada
estudo de caso individual ¢ tratado como uma "unidade completa", na qual se busca evidéncias

convergentes sobre fatos e conclusdes. As conclusdes de cada caso sdo entdo consideradas informacdes
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que precisam ser replicadas em outros casos individuais (YIN, 2009). A sele¢ao da industria de

cosméticos também ¢ relevante, pois pesquisas nesse setor ainda sdo incipientes.

Os dados da pesquisa foram coletados de multiplas fontes em cada caso, permitindo
a triangulacdo (YIN, 1994) para confirmar ou refutar respostas as perguntas da pesquisa. Foram

utilizados métodos como:

e Observagdo in loco de atividades;
e Entrevistas com profissionais;
e Analise de dados secundarios.
As entrevistas semiestruturadas foram selecionadas como o principal método de coleta de

dados deste estudo.

4 COLETA DE DADOS EMPIRICOS
Uma coleta preliminar de dados foi realizada por meio de um questionério Likert, aplicado em
todas as empresas antes das entrevistas. Ele foi elaborado para posicionar cada empresa em uma escala,
variando de inovadora "mais tradicional" (fechada) a "mais aberta". Os resultados auxiliaram no
aprimoramento das ideias a serem exploradas durante as entrevistas. Como resultado desse estudo
inicial, foi possivel refinar o instrumento de coleta de dados.
Comparando os resultados preliminares com a analise, concluiu-se que:
e Asempresas NA e RA sdo classificadas como "mais abertas";
e BU, BT, LC e CA sao "hibridas";

e AL, HN ¢ BN sa3o "mais tradicionais".

O questionario (Fase 1) foi desenvolvido com base nos conceitos de Inovagdo Aberta
(IA) e Integracdo de Conhecimento (IC). Em cada empresa, uma pessoa respondeu ao questiondrio —
normalmente um diretor de tecnologia/inovacdo ou CEO (em grandes empresas) ou gerentes
gerais/proprietarios (em PMEs).

A logica por tras dessa abordagem baseou-se no fato de que este estudo propde
uma comparagao entre empresas mais abertas e mais fechadas. Portanto, buscou-se verificar se havia

um nivel razodvel de diferenca na abertura, pelo menos entre as empresas estudadas.
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Tabela 1 - Empresas dividias por nivel de abertura (Fase 1) / * Dados obtidos por questiondrio

. Mais . Y . . Mais Mais Mais
Mais aberta aberta Hibrida Hibrida | Hibrida | Hibrida fochada| fechada | fechada
Empresa NA BT BU RA LC CA AL HN BN

Tamanho | Grande | Grande Média Grande | Pequena | Pequena | Média | Pequena | Média
Local Sdo Paulo | Curitiba | Curitiba Curitiba | Curitiba | Curitiba |Curitiba| Manaus |Curitiba

. + ABERTAS HIBRIDAS + FECHADAS
Niveis de

abertura

-
~

Tabela 2 —Total de Praticas de Inovagdo Aberta (Fase 2)

Total de praticas de
Inovagdo Aberta 38 33 20 31 12 15 7 6 9
Empresas NA BT BU RA LC CA AL HN BN
Abertura Mais aberta Hibrida Mais fechada

Embora a metodologia ndo tenha a intengdo de generalizar os resultados, optou-se por selecionar
uma amostra diversificada para enriquecer o estudo. A segunda ¢ mais importante etapa da andlise (Fase
2) consistiu na aplicacdo de entrevistas semiestruturadas, cujos resultados foram comparados com os dados

obtidos nos questionarios iniciais, buscando identificar possiveis discrepancias entre os dois métodos.

5 DIFERENCAS ORGANIZACIONAIS

Verificou-se que apenas as grandes empresas utilizam estratégias baseadas em projetos para
integrar conhecimento, enquanto as PMEs dependem mais de mecanismos informais. O compartilhamento
de conhecimento comum ocorre com maior frequéncia entre profissionais com formagdes académicas
similares, particularmente em farmacia, biologia ou quimica. No entanto, observou-se certo grau de rigidez

no compartilhamento de conhecimento entre departamentos distintos.

6 COLABORACAO INTERDISCIPLINAR

A colaboracdo entre areas e disciplinas € mais comum em grandes empresas, especialmente em
parcerias internacionais. Nas PMEs, o conhecimento tende a se concentrar em poucas pessoas, sendo que
o proprietario normalmente detém grande poder decisorio. Estudos relevantes na area apontam para uma
abordagem dialdgica, buscando compreender como os didlogos presenciais geram novo conhecimento
organizacional: "a dialética das proprias declaragdes ¢ um mecanismo importante através do qual a

mudanga cognitiva e, consequentemente, novos conhecimentos podem emergir" (TSOUKAS, 2009, p.

942).
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7 CONTEXTO BRASILEIRO

O nivel educacional no Brasil ainda ndo acompanhou o recente desenvolvimento economico
do pais, resultando em escassez de mao de obra especializada e técnica. Consequentemente, as
empresas precisam investir pesadamente em politicas de treinamento interno para superar as limitagoes
do mercado.

Existem poucos fornecedores de insumos quimicos para a industria cosmética no Brasil,
geralmente grandes multinacionais (como Givaudan) estabelecidas no pais. Essa particularidade cria uma
caracteristica interessante no setor, pois empresas concorrentes dependem desses mesmos fornecedores.
Consequentemente, a colaboracdo vertical torna-se um modus operandi essencial, onde

a confianca assume papel fundamental.

8 INTEGRACAO TECNOLOGICA EXTERNA

A integracdo tecnologica externa exige que as competéncias das empresas estejam alinhadas com
as tecnologias oferecidas externamente, permitindo assimilar e replicar o conhecimento adquirido de
fontes externas. Como destacam lansiti e Clark (1994, p. 571), "esse conhecimento externo ndo pode ser
simplesmente adquirido por meio de uma busca reativa no pool existente de informacdes técnicas

disponiveis".

9 PADROES DE COLABORACAO

A colaboracdo horizontal ¢ mais comum entre grandes empresas, que contam com
departamentos juridicos proprios para lidar com questdes de propriedade intelectual. Um caso exemplar ¢
o da Empresa NA, que criou um departamento especifico para relagdes académicas, com funcionarios

dedicados a interacdo com universidades e institutos de pesquisa.

10 CAPACITACAO INTERNA
Todas as empresas pesquisadas, sem excecdo, implementam programas de treinamento interno em
algum nivel. Nota-se que:
o Grandes empresas focam em tendéncias internacionais

o PMEs concentram-se em programas de garantia de qualidade

Essa observagdo corrobora com pesquisadores que afirmam: "o conhecimento interno ou
capacidades técnicas permanecem cruciais na determina¢do das capacidades inovadoras e desempenho
financeiro das empresas, mesmo quando estas direcionam cada vez mais sua atengdo para o conhecimento

externo" (VANHAVERBEKE et al., 2007, p. 2).

As PMEs, assim como as grandes empresas, combinam conhecimento de maneiras distintas e especificas:

\
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1. Empresa BU: Sua principal fonte de conhecimento externo ¢ uma rede de terapeutas distribuida por todo
o territorio brasileiro.

2. Empresa LC: Originaria de uma grande empresa, da qual se tornou principal fornecedora de sabonetes,
desenvolveu um processo quase 'simbidtico' de integragdo de conhecimento. Recentemente, vem adotando
novas estratégias para se emancipar dessa relagdo, buscando identificar necessidades de mercado nao
atendidas por sua principal cliente.

3. Empresa CA: Especializada em cosméticos organicos certificados, obtém conhecimento de paises
desenvolvidos, emborautilize matérias-primas nacionais. A integracdo do conhecimento ocorre
principalmente no nivel administrativo, caracteristica decorrente de sua criagdo em incubadora com apoio
governamental.

4. Empresa BN: Fabricante de produtos para colora¢do capilar que compete diretamente com multinacionais

como L'Oréal, destacando-se por intensas campanhas de marketing e publicidade.

11 CONCLUSAO
Esta andlise comparativa teve como objetivo examinar diferentes graus de abertura a inovagdo e suas

implicacdes na integracdo de conhecimento, bem como sua influéncia nos processos inovativos.

Principais Resultados:

1. Porte Empresarial: Revelou-se fator determinante devido aos altos custos e complexidade associados as
praticas de Inovacdo Aberta (IA). As grandes empresas demonstraram vantagem na estruturacdo de
processos que facilitam a [A, além de capacidade superior no langamento de novos produtos, beneficiadas
por:

o Condicdo financeira favoravel a grandes investimentos em marketing

o Infraestrutura laboratorial propria

o Capacidade de competir em produtos da categoria 2 (cosméticos com maior regulagdo)

Graus de Abertura: O questionario preliminar (Fase 1) classificou as nove empresas estudadas em:

o 2 empresas 'mais abertas'

o 4 'hibridas'

o 3 'mais tradicionais'

2. Consisténcia dos Dados: As 33 entrevistas realizadas na Fase 2 corroboraram parcialmente os resultados
iniciais, revelando que:

o Empresas mais abertas praticavam integracdo de conhecimento mais intensamente

o Existia proporcionalidade entre os graus de abertura e integragdo de conhecimento

o Exceto pela empresa BU (hibrida), cujas praticas se mostraram mais tradicionais que o esperado.
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Por fim, todas as empresas analisadas demonstraram nivel consideravelmente elevado de intensidade
nas praticas de integracdo de conhecimento. O conhecimento adquirido externamente ¢

normalmente 'filtrado’ por necessidades internas e direcionamento estratégico.

12 IMPLICACOES PARA TEORIAS DE GESTAO
Este estudo contribuiu para a expansao tedrica dos dois conceitos escolhidos como base:
1. Inovacio Aberta
2. Integragiao de Conhecimento
Principais Achados Tedricos:
 Evidenciou-se uma relagio de proporcionalidade direta entre os conceitos
o Empresas mais abertas apresentaram maior intensidade nas praticas de integracdo de conhecimento
o O conhecimento externo ¢ sistematicamente filtrado por estratégias internas em todas as empresas

estudadas

"Os resultados sugerem que as teorias de gestdo da inovagdo (focadas em inovagdo aberta) e as teorias

de integragdo de conhecimento podem e devem ser expandidas e comparadas em estudos futuros”

13 IMPLICACOES PARA POLITICAS PUBLICAS
Contexto Setorial:
« Politicas governamentais tém fomentado o crescimento economico via estratégias setoriais

« Sustentabilidade e questdes ambientais sdo prioritarias no setor de cosméticos

Desafios Estruturais:
1. Divisdo Tecnologica:
o Grande disparidade entre empresas médias/grandes (categoria 2) e pequenas (categoria 1)
o Correspondente a uma 'lacuna de conhecimento':
» Empresas de categoria 2: mao de obra altamente qualificada
» PMEs (categoria 1): contratagdo pontual de especialistas
2. Estratégias Competitivas:
o PMESs adotam nichos de mercado (ex.: produtos organicos)

o Diferenciacdo via marketing (ndo apenas tecnologia)

Contexto Socioecondmico:
O crescimento do consumo de cosméticos no Brasil estd intrinsecamente ligado a evolugdo

socioecondmica recente, fator que merece maior investigagdo em pesquisas futuras.
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14 LIMITACOES DO ESTUDO
Esta pesquisa concentrou-se em um cluster da inddstria de cosméticos na regido sul do Brasil. Essa
delimitagdo deve ser considerada para evitar generalizagdes que possam ndo refletir a realidade em outras regides.
O setor de cosméticos apresenta particularidades distintas de setores de alta tecnologia, como o de tecnologia da
informagado. Portanto, os achados deste estudo ndo devem ser replicados automaticamente para outros setores,
mesmo aqueles com regulamentagdes similares.
Avangos na Literatura sobre Integracdo de Conhecimento (IC)
A literatura sobre IC tem apresentado desenvolvimentos importantes, incluindo estudos sobre:
* Fluxos de conhecimento (VOLBERDA et al., 2010)
+ Conhecimento intraorganizacional (KOCH, 2011)
* Conhecimento tacito (HONG; SUH; KOO, 2011)
* Microdindmicas (STRAMBACH; KLEMENT, 2012)

Esses avancos indicam que pesquisas futuras sobre IC podem se beneficiar de conceitos mais

desenvolvidos, oferecendo compreensdes mais matizadas para os pesquisadores.

15 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Este estudo representa a primeira iniciativa de comparar os conceitos de inovagdo aberta e integragdo de
conhecimento na industria de cosméticos, com o objetivo de contribuir para as teorias baseadas em recursos
(RUBENSTEIN-MONTANO et al.). A maioria das pesquisas anteriores concentrou-se em empresas de alta
tecnologia de outros setores, principalmente tecnologia da informagao ou biotecnologia. Assim, o diferencial desta
pesquisa abre novas possibilidades de investigagdo ao apresentar as caracteristicas de uma industria de tecnologia

média em um pais em desenvolvimento.
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