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Objetivo do estudo

O objetivo deste relato é descrever ajornada de transformacao digital do departamento financeiro de
uma corporagdo da area de salide, detalhando as etapas do projeto, os desafios enfrentados, as solugdes
implementadas e os resultados obtidos.

Relevancia/originalidade

A andlise abordou os conceitos: absor¢do de novas ideias e tecnologias pela empresa, inovagdo aberta
e indicadores de resultados apoiando a gestdo da mudanca e a tomada de decisdo, demonstrando como
colaboragdes empresariais aceleram ainovacdo e a adocéo de tecnologias.

M etodologia/abor dagem

A metodologia utilizou um estudo de caso do setor financeiro de uma empresa de salde, integrando
experiéncias préticas e profissionais. Incluiu coleta e analise de dados, considerando entrevistas
semiestruturadas com stakeholders-chave, andlise documental de relatérios internos e dados
guantitativos de desempenho financeiro.

Principaisresultados

Os resultados incluem: (@) ganhos financeiros de R$ 5 milhdes no primeiro ano; (b) maior eficiéncia
nos processos financeiros e contdbeis; (¢) validacdo do modelo de inovacdo aberta para rapida
implementacéo de solugdes; (d) criacdo de metodol ogia para projetos colaborativos.

Contribuicgdes tedricas/metodol 6gicas

Este estudo oferece um modelo metodol6gico para a integragdo de métricas de desempenho em
projetos de inovagéo, demonstrando como esses indicadores podem facilitar a tomada de deciséo e
promover a adaptacdo continua das estratégias empresariais.

Contribuicfes sociais/para a gestdo

Espera-se que este relato possa servir como um guia prético ou benchmarking para profissionais que
busguem modernizar seus processos organizacionais por meio de solugbes inovadoras em parceria
com outras empresas, incentivando as empresas a adotarem uma mentalidade de inovacdo continua.

Palavras-chave: Transformacéo Digital, Inovacdo Aberta, Cultura Organizacional, Adocdo de
Tecnologias, Colaboracdo Empresarial
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DIGITAL TRANSFORMATION IN THE FINANCIAL SECTOR OF A HEALTHCARE
COMPANY: THE ROLE OF OPEN INNOVATION

Study purpose

The objective of thisreport isto describe the digital transformation journey of the finance department
of a healthcare corporation, detailing the project stages, the challenges faced, the solutions
implemented and the results obtained.

Relevance/ originality

The analysis addressed the concepts: absorption of new ideas and technologies by the company, open
innovation and results indicators supporting change management and decision-making, demonstrating
how business collaborations accel erate innovation and the adoption of technologies.

Methodology / approach

The methodology used a case study of the finance sector of a healthcare company, integrating practical
and professional experiences. It included data collection and analysis, considering semi-structured
interviews with key stakeholders, documentary analysis of internal reports and quantitative data on
financial performance.

Main results

The results include: (a) financial gains of R$ 5 million in the first year; (b) greater efficiency in
financial and accounting processes; (c) validation of the open innovation model for rapid
implementation of solutions; (d) creation of a methodology for collaborative projects.

Theoretical / methodological contributions

This study offers a methodological model for the integration of performance metrics in innovation
projects, demonstrating how these indicators can facilitate decision-making and promote the
continuous adaptation of business strategies.

Social / management contributions

It is expected that this report can serve as a practical guide or benchmarking for professionals seeking
to modernize their organizational processes through innovative solutions in partnership with other
companies, encouraging companies to adopt a mindset of continuous innovation.

Keywords: Digital Transformation, Open Innovation, Organizational Culture, Technology Adoption,
Business Collaboration
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1 Introducao

A transformacdo digital ¢ um processo fundamental no mundo atual, impactando
diversos setores da economia e a vida cotidiana de bilhdes de pessoas. Sua importancia pode
ser vista em varias dimensdes, incluindo eficiéncia operacional, inovagdo, experiéncia do
cliente, e competitividade. Este estudo apresenta a jornada de transformagdo digital do
departamento financeiro de uma corporacdo de satude, utilizando o modelo de inovagdo aberta
dentro de “um processo de inovacdo distribuida” (Chesbrough et al., 2017), por meio da
parceria com uma startup de base tecnoldgica detentora de solugdo aplicada as dores na gestao
de alto volume de notas fiscais e documentos contdbeis e da colaboragdo com os times
multidisciplinares especialistas da empresa contratante. O objetivo deste projeto de
digitalizagdo era reduzir os altos custos financeiros acumulados com o pagamento de multas e
penalidades por atrasos de pagamento diversos em decorréncia, principalmente, de falhas
operacionais no cadastro manual e na gestdo descentralizada do alto volume de documentos na
gestdo de pagamentos.

Para a analise em questdo, consideramos alguns conceitos da literatura académica: (1)
que os desafios para que novas ideias e tecnologias sejam absorvidas dentro uma empresa
passam pelas etapas de difusdo da inovacao tecnologica e podem ser impactadas pela cultura
organizacional (Rogers, 2003), (2) que a inovagdo aberta, como um modelo colaborativo com
foco na aceleragdo dos processos de inovagdo e da incorporacdo de tecnologias disruptivas,
pode ser facilitada quando envolvemos o modelo de implantagdo da inovacdo de fora-para-
dentro (out-in), favorecendo a rapidez e eficiéncia na implementa¢@o de novas tecnologias pela
conexao entre solugdes existentes e de necessidades latentes (Chesbrough et al., 2017) e (3) que
os gestores da inovacgdo podem se utilizar de indicadores de resultados para adicionar beneficios
tangiveis as estratégias de gestdo da mudanca facilitando a tomada de decisdo dos lideres
envolvidos nos projetos (Burgelman et al., 2012).

Por se tratar de uma iniciativa com alto grau de complexidade devido as caracteristicas
organizacionais desta corporagdo, as entregas foram estruturadas em 6 etapas: (i)
Aprofundamento inicial, com foco na anélise detalhada do problema e de suas causas; (ii) Busca
de solugdes no mercado, direcionada para a avaliagao de potenciais parceiros; (ii1) Prototipacao,
com atividades de cocriagdo de uma solucdo aplicada; (iv) Teste da solugdo, por meio de prova
de conceito (PoC); (v) Afericdo de beneficios, por meio da validacdo dos resultados e (vi)
Implementagdo da solu¢do em produgdo, com o objetivo final de escalar a tecnologia na
empresa. Desta maneira, o objetivo deste relato ¢ descrever a jornada de transformacgao digital
do departamento financeiro de uma corporagdo da area de saude, detalhando as etapas do
projeto, os desafios enfrentados, as solu¢cdes implementadas e os resultados obtidos.

Como estrutura metodoldgica utilizamos as oito etapas principais indicadas por
Biancolino, Kniess, Maccari, ¢ Rabechini Jr. (2012) ¢ Martens, Pedron e Oliveira (2021),
divididas em: Introdu¢do; Referencial Teoérico; Metodologia; Contexto do Projeto
(Caracteristicas da Organiza¢do e Caracteristicas do Projeto/Problema Analisado); Tipo de
Intervencdo e Mecanismos Adotados; Resultados Obtidos e Andlise, Conclusao e Referéncias.

2 Referencial Teorico
A estratégia da inovacdo aberta ¢ descrita pelo conceito de que as empresas devem

buscar conhecimento e ideias tanto dentro como fora de suas fronteiras organizacionais para
impulsionar o desenvolvimento de novos produtos, servi¢os e processos (Chesbrough, 2003).
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O impulso dado pela globalizacdo e aumento da competitividade provocou diversas discussdes
académicas e questionamentos foram levantados no entorno do tema, na qual conceito de
inovacao aberta foi unificado como um “processo de inovagao distribuida, com base nos fluxos
de conhecimento propositadamente gerenciados em toda fronteira organizacional, alinhados
com o modelo de negocio de cada organizagdo ”. Os autores reforcam ainda que os modelos de
inovagao aberta de fora para dentro das organiza¢des podem impulsionar a produtividade e a
eficiéncia operacional (Chesbrough et al., 2017).

No entanto, o processo de adocao de novas tecnologias de inovacdo encontra diversas
barreiras e desafios, que vao desde a aprovacdo de recursos financeiros (or¢amento) para a
implantacdo de novas solugdes, quanto ao impacto na cultura organizacional no que tange a
inovac¢ao. Os autores Burgelman, Christensen & Wheelwrigth (2012) reforgcam que os gestores
dos processos de inovacao devem ser capazes de adquirir, aprimorar e alocar os recursos que
permitam explorar a capacidade de inovagdo, avaliando e identificando como alavancar ou
aprimorar novas tecnologias em suas empresas. No livro “Gestao Estratégica da Tecnologia e
da Inovacao” (Burgelman et al., 2012), os autores citam que os critérios para o sucesso da
inovacdo tecnologica estdo cada vez mais comerciais do que apenas técnicos onde “uma
inovagdo bem-sucedida ¢ aquela que proporciona o retorno do investimento original em seu
desenvolvimento acrescido de algum ganho adicional”.

Rogers (1983) reforcou que a adog¢ao de tecnologias era determinada pelo equilibrio
entre dois fatores: a utilidade (beneficios) da inovacao para o individuo versus as barreiras a
adocdo (riscos) e quanto ao custo de aquisi¢do da tecnologia versus os beneficios desta
implantacdo (retorno). Na versdo atualizada do seu livro “Difusdo das Inovagdes, 5* edi¢ao”
(Rogers, 2003), o autor fez uma analise mais detalhada destes conceitos e adicionou o papel
das redes e conexdes sociais na influéncia na ado¢do de novas ideias e tecnologias. Nesse
contexto, o papel dos ambientes onde as inovacdes acontecem, a partir das pessoas envolvidas
e de suas interagdes, passa a ter uma for¢a ainda maior no impacto dos decisores na escolha das
inova¢des. Em um mundo mais conectado e complexo, as barreiras a implantagdo de novas
tecnologias podem ser ainda mais desafiadoras aos gestores da inovagao e o uso de estratégias
e modelos de implementagdo (frameworks) adicionados da clareza quanto aos beneficios
tangiveis e intangiveis esperados (retorno do investimento) com a implementag¢do de uma nova
tecnologia podem facilitar ou dificultar a tomada de decisdo quanto a contratagdo das mesmas.

2.1 Teoria da Difusiao da Inovacio

A Teoria da Difusdo da Inovagao de Rogers (2003) explica como, por qué e a que ritmo
novas ideias e tecnologias se espalham dentro de uma cultura. O autor organizou os estagios de
implantacdo a partir de uma trajetoria que vai desde o conhecimento sobre a solu¢ao (inovagao)
até o momento da confirmagdo (validacdo) da viabilidade da mesma, oferecendo um modelo
claro e sistematico para entender como as inovacdes sdo adotadas e difundidas em diferentes
contextos sociais (Figura 1). Os fatores que influenciam a ado¢do de uma inovagao podem ser
organizados em quatro componentes principais: : (1) tipos de inovagdo, pratica ou objeto
percebido como novo; (2) canal de comunicacgdo pelos quais as informagdes sao transmitidas,
incluindo midias de massa, redes sociais e relagdes interpessoais; (3) tempo de implementagao
e adocgdo; e (4) sistema social atuando de forma inter-relacionada aos usuarios da inovagao.
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Figura 1: Estagios de Decisdo do Processo de Inovagao
Fonte: Elaborado pelos autores baseados em Rogers (2003)

Rogers (2003) estruturou o perfil dos adotantes da inovagdo com base na rapidez da
adocdo de uma inovagdo, considerando as seguintes categorias: (1) inovadores, “aventureiros”,
que primeiro adotam uma inovagao; os (2) primeiros adotantes, que sdo lideres e adotam novas
ideias mais cedo; a (3) maioria inicial, que adotam a inovagdo antes da média; a (4) maioria
tardia, que adotam a inovagdo depois da média; e os (5) retardatarios, que sdo os ultimos a
adotar uma inovacao, sendo mais tradicionais e conservadores, possuindo aversdao ao risco e
resisténcia a mudancga, conforme ilustrado na Figura 2.

Maioria | Maioria
Inicial Tardia

Primeiros
Adotantes

Retardatarios

3497% 39 %

Inovadores

Figura 2: Perfil dos Adotantes da Inovagao
Fonte: Elaborado pelos autores baseados em Rogers (2003)

Rogers (2003) descreve também o papel dos influenciadores da tomada de decisdo e
como os diversos perfis de adotantes tém se utilizado de redes sociais, blogs, foruns de
discussdo, tanto para buscar conhecimento sobre novas tecnologias quanto para apresentar
resultados das mesmas. Nesse sentido, conhecer sobre os atributos ou fatores que influenciam
os gestores na tomada de decisdo na adogdo das novas solugdes, com fatores tangiveis e
intangiveis (Figura 3), pode ser um beneficio para quem precisa apresentar um novo projeto ou
ideia de inovacao organizacional.
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Figura 3: Atributos para a tomada de decisdo quanto a inovagdo
Fonte: Elaborado pelos autores baseados em Rogers (2003)

A Teoria da Difusdo da Inovagao de Rogers (2003) ¢ uma estrutura valiosa para entender
como as inovagdes se espalham a partir de seus usuarios. Essa teoria reflete, em suas
atualizagdes, a evolugdo das tecnologias de comunicagdo, o maior acesso a informacgao e as
dindmicas sociais mais complexas. Estudos mais recentes, como os de Smith & Yang (2021) e
Van den Bulte & Joshi (2022), expandem essa teoria ao incorporar o impacto das variaveis
culturais e das dindmicas das redes sociais digitais. Esses estudos proporcionam uma
compreensdo mais rica e contextualizada da difusdo de inovagdes em um mundo globalizado e
culturalmente diverso. Por exemplo, em culturas mais coletivistas, as populagdes podem
mostrar maior resisténcia a ado¢do de inovagdes que perturbam o bem-estar social (Smith &
Yang, 2021). Em contraste, em culturas mais individualistas, a ado¢do dessas mesmas
inovacgdes tende a ser mais rapida, pois as pessoas valorizam a autonomia e estdo mais dispostas
a assumir riscos (Hofstede, 2001).

Além disso, em sociedades com alta distancia de poder, a adocao de inovagdes pode ser
dificultada pela necessidade de aprovacao de niveis hierarquicos superiores. Por outro lado, em
culturas de baixa distancia de poder, a inovagao pode ser impulsionada por individuos em todos
os niveis organizacionais (Shane, 1993). Nas culturas onde a comunica¢dao boca a boca e as
redes sociais sdo predominantes, as inovagdes podem se espalhar rapidamente, impactando um
niamero maior de pessoas que usam plataformas online para se manter atualizadas. Nesse
sentido, o uso de midias e redes sociais confidveis pode ser benéfico tanto na identificacdo de
novas solugdes quanto na reducdo das barreiras de adocao.

2.2 Inovacao Aberta e a colaboracio entre grandes corporacoes e startups

Vivemos em um mundo de complexidade global, no qual a integracdo entre teoria e
pratica devem agregar conhecimento dentro do ecossistema de negocios de forma a gerar
beneficios aos agentes envolvidos no modelo de inovagdo aberta (Burgelman et al., 2012).
Nesse cenario, ha um potencial de sinergia entre académicos e profissionais, em que oS
primeiros contribuem com a teorizagdo dos processos € suas consequéncias, enquanto o0s
ultimos sdo responsaveis pela aplicagdo pratica dessas teorias.

A teoria da colaboragdo entre grandes corporacdes e startups preconiza que as empresas
podem e devem usar tanto ideias internas quanto externas, assim como caminhos internos e
externos para o mercado, a fim de avancar em suas tecnologias e alcangar o sucesso comercial,
sendo este um aspecto crucial do modelo de inovagdo aberta (Figura 4) e da parceria assertiva
entre empresas (Chesbrough ef al., 2017). Nesse contexto, a intencionalidade em relagdo ao
compartilhamento do conhecimento, faz parte de uma estratégia de negdcios com foco em
“rentabilizar as entradas e saidas de conhecimento” pelas fronteiras de uma empresa, para
alavancar fontes externas de recursos, pavimentando um caminho para a comercializagdo das
mesmas.
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Figura 1.5 Modelo de inovagdo aberta.

Figura 4: Modelo de Inovacao Aberta
Fonte: Chesbrough et al. (2017)

De acordo com Chesbrough ef al. (2017), o modelo de inovagdo aberta ¢ essencial
em um ambiente de negdcios globalizado e altamente competitivo, pois permite as empresas
acelerar o desenvolvimento das inovagdes por meio da integracdo de conhecimentos
externos, aumentar a eficiéncia dos processos de inovagdo, reduzir custos e tempos de
desenvolvimento e expandir suas capacidades de inovacao para além das fronteiras internas,
explorando novos mercados e oportunidades de forma mais agil. No entanto, a gestdo e
governanga nos projetos de inovagao pode ser fundamental para o sucesso na implementagao
de novas tecnologias. Com base nessas premissas, os autores (Chesbrough et al., 2017)
estruturaram um framework com as etapas dos processos envolvidos no gerenciamento de
projetos de inovacao aberta (Figura 5).

Estagio do processo Atividades principais

Formulagdo do problema.
Instituigdes e regras: incluindo termos de contrato, PI.
Alocagdo de recursos e compromisso estratégico.

Definir

Identificagdo dos participantes com as caracteristicas certas.
Motivagao e retengdo da massa critica de colaboradores.
Selegdo dos participantes certos.

Encontrar participantes

Governanga do processo de colaboragdo: organizar, monitorar
e policiar.

Colaborar . o
» Plataforma de interacdo e outras ferramentas.
* Abertura das atitudes, estrutura e processos da empresa.
* Integrar conhecimento externo.

Alavancar

Comercializar o conhecimento a partir dos produtos e servigos.

Figura 5: Modelo de processo para projetos de inovacao aberta (cocriagio)
Fonte: Chesbrough et al. (2017)

No entanto, ainda que muito se tenha desenvolvido de materiais nessa tematica, o
trabalho de mapeamento e identificagdo de solugdes pode ser exaustivo e desafiador para os
gestores da inovagdo. No livro “Novas Fronteiras em Inovagdo Aberta” (Chesbrough et al.,
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2017) os autores apresentam uma tabela com as possiveis unidades de andlise e locais de
pesquisa em inovagdo aberta (Figura 6), mas reiteram as limitagdes deste material e reforcam
a necessidade de mais pesquisas futuras sobre o tema. Adicionalmente, a¢des direcionadas
de inovacdo podem ser usadas como estratégias organizacionais para encontrar inovagoes
no mercado (Chesbrough et al., 2017), tais como: (1) Hackathons e desafios tecnologicos:
eventos onde startups sdo convidadas a resolver problemas especificos ou criar novas
solugdes para desafios identificados pelas corporagdes; (2) Programas de aceleragio e
incubacfo: muitas corporagdes tém seus proprios programas de acelerag@o e incubagdo para
apoiar startups inovadoras e explorar sinergias; e (3) Estratégias e investimentos:
corporacdes frequentemente investem em sfarfups promissoras ou formam parcerias
estratégicas para desenvolver novas tecnologias em conjunto.

Unidade de andlise Possivel objeto de pesquisa
Individuo
Grupo/time
Intraorganizacional Projeto

Area funcional
Unidade de negécio

Empresa
—— Outro tipo de organizagao (ndo empresa)
Organizacional g
Estratégia
Modelo de negécio

Partes interessadas externas: individuos,

Extraorganizacional g i
comunidade, organizacdo

Alianga
Interorganizacional Rede
Ecossistema

Desenvolvimento industrial

Industria " WO P
Diferengas entre industrias

Regido local

Sistemas de inovagdo regionais Nagao

Institui¢do supranacional
Cidadaos

Sociedad
ociedade Politica publica

Figura 6: Possiveis unidades de analise e objetos de pesquisa em inovagao aberta
Fonte: Chesbrough et al. (2017)

Como citado por Chesbrough et al. (2017), o desenvolvimento de inovagdes
internamente, ainda que com a colaboracao de agentes externos, ndo possuem a garantia de
sucesso em suas implementagdes. No entanto, podemos mitigar riscos ao trabalhar com
parcerias entre empresas possuidoras de solugdes especificas as dores organizacionais
existentes. O segredo estaria na analise do valor agregado que estas parcerias ou aliangas
poderiam trazer as organizagdes contratantes (Figura 7):

Aceleragao da Inovagao Acesso a Novas Tecnologias | Reducao de Riscos e Custos Foco no Core Business
e Mercados

Startups muitas vezes As corporagoes podem obter Parcerias permitem que Startups podem focarem
trabalham em um ritmo mais acesso a novas tecnologias corporagdes compartilhem os ~ areas especificas de inovagao
rapido e podem trazer novas desenvolvidas por startupse  custos e riscos associados ao e as corporagoes podem
ideias ao mercado explorar novos mercados sem desenvolvimento de novas continuar a se concentrarem
rapidamente. Parcerias com ter que desenvolver essas tecnologias com startups. suas competéncias
essas empresas podem tecnologias internamente. essenciais.

acelerar o processo de
inovagao para corporagoes
maiores.

Figura 7: Vantagens das Parcerias entre Grandes Corporagdes e Startups
Fonte: Elaborado pelos autores baseados em Chesbrough et al. (2017)
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No entanto, embora os beneficios possam ser atrativos a contratacdo de inovacdes
vindas de fora da organizagdo, Chesbrough et al (2017) reconhecem que existem desafios na
governanga dessas parcerias e aliancas. Os autores alertam os usudrios para que observem
estas potenciais barreiras e estejam preparados para atuar de forma conjunta com seus
parceiros, a fim de garantir uma gestao assertiva (Figura 8).

Diferengas Culturais Alinhamento de Objetivos Propriedade Intelectual Integracédo e Coordenagao
Grandes corporagoes e E essencial que ambas as A gestéo da propriedade Coordenagao eficiente e
startups frequentemente tém partes estejam alinhadas intelectual pode ser complexa integragao das operagoes
culturas organizacionais muito quanto aos objetivos da em parcerias, especialmente  entre uma corporagao grande
diferentes. Startups tendem a parceria para evitar conflitos quando se trata de e uma startup podem ser
ser mais ageis e menos de interesse compartilhar inovagoes e desafiadoras, exigindo um
burocraticas, enquanto tecnologias; gerenciamento cuidadoso.

corporagdes grandes podem
ser mais estruturadas e
conservadoras

Figura 8: Desafios das Parcerias na Inovagdo Aberta
Fonte: Elaborado pelos autores baseados em Chesbrough ef al. (2017)

2.3 Estruturas de apoio 2a Tomada de Decisdo na Inovacao:

A abordagem estrutural para habilitar a inovagdo diz respeito ao uso organizado de
mecanismos de inovacdo que sdo estruturas organizacionais projetadas para promover o
desenvolvimento e gerenciamento de novas ideias, projetos e negécios (Meer, 2007). A
implementagdo de processos, regras e indicadores de apoio a tomada de decisdo, como
indicadores de resultado, podem simplificar e favorecer o direcionamento de recursos para
contratacdo de novas tecnologias (Burgelman et al., 2012).

A escassez de recursos e a busca pela eficiéncia financeira das organizagdes pode ser
um direcionador estratégico. West e Gallagher (2006) discutem como a inovagao aberta pode
aumentar a eficiéncia financeira ao permitir que as empresas compartilhem riscos e custos
associados ao desenvolvimento de novas tecnologias. Por meio da colaboragdo com outras
organizagdes, as empresas podem reduzir seus investimentos iniciais e acelerar o
desenvolvimento de produtos. Para se beneficiar de inovacdes externas, as organizagdes devem
ser capazes de identificar tais inovagdes, manter uma alta capacidade de absorcdo e adaptar as
solugdes as necessidades especificas da empresa, utilizando a avaliacdo de Beneficios versus
Riscos como um facilitador crucial na tomada de decisdes (Figura 9).

Beneficios vs Riscos da Inovacao

Apés Implantacio da Inovacio

—

Validagao
Antes da Implantacdo da Inovacio — TS

— Momento de avaliar a

Decisgio manutengao da inovagao

Ainovagao é colocada o dedfeve'le' adecisdo
— omada
Persuasao emuso
Atividades ou ferramentas.

Conhecimento aue levam a escolha pela
B Pe ude adogao ou rejeigao quanto &
favor avel inovagdo proposta

wor oréy
em relagao  inovagao

20 Beneficios VS Custos
sobre sua usabilidade a de

Investimento necessario vs Returno esperado
¥ Vantagem Relativa
~ Compatibilidade da Inovagao
lade da Implantagao
ilidade antes de C: 4
iva quanto aos

Figura 9: Beneficios versus Riscos da Inovagao
Fonte: Elaborado pelos autores baseados em Rogers (2003)
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O uso de frameworks como o apoio a tomada de decisdo organizacional podem ser
ferramentas uteis no contexto empresarial. A partir deste projeto, criamos um modelo (femplate)
que pode ser utilizado por profissionais de gestdo de projetos de inovacdo como ferramenta de
apoio a aprovagdo e gestdo de projetos inovadores, visto que possui elementos da gestdo de
projetos como: (1) identificagdo dos lideres de projeto, (2) area a ser impactada, (3) desafio ou
problema especifico, (4) detalhamento do desafio ou oportunidades encontradas, (5)
Necessidade ou relevancia do projeto, (6) Resultados esperados, (7) Requisitos inegociaveis,
(8) Indicadores para medir o sucesso da resposta ao desafio ou problema, (9) Areas Impactadas
e (10) Dimensionamento do desafio ou da oportunidade (Figura 10).

. Area do P Tipo do
Lider Nome N Area XPTO Lot
desafio desafio
Descrigdo detalhada do desafio/oportunidade Resultados esperados

Lorem ipsum dolor sit amet. Lorem ipsum dolor sit amet.

Requisitos Inegocidveis

Lorem ipsum dolor sit amet.

Necessidade ou Relevancia

Lorem ipsum dolor sit amet. N i N N N
Indicadores utilizados para medir o desafio/solugdo

Lorem ipsum dolor sit amet.

Areas impactadas Dimensionamento do desafio ou da oportunidade
Lorem ipsum dolor sit amet. Exemplo: Quantidade de agendas n3o R$ 55MM/més >>660MM/ ano
. 8 *
ocupadas: 25% (aprox 250k/més) ;2220(?(;0 Atuando em 10% do potencial (25k
Ticket médio: R$220,00 ’ agendamentos més): 66MM/ano

Figura 10: Modelo de s/ide para aprovagao de projetos com base em resultados esperados
Fonte: Elaborado pelos autores

3 Metodologia

A andlise foi conduzida por meio de um estudo de caso, orientado pelos principios de
rigor metodologico e relevancia pratica, em que uma investigacao empirica seguiu um método
abrangente, incluindo a coleta e analise de dados para responder as questdes "como" e "por
que", com foco em contextos da vida real (Yin, 2015). Também foram considerados outros
relatos técnicos, como o de Silva (2020) sobre inovagdo em ambientes corporativos € o de
Pereira (2018) sobre transformagao digital em pequenas empresas, abordando a temética a partir
de uma perspectiva pratica e colaborativa. Nessa abordagem, integrou-se a experiéncia
profissional e pratica do aluno pesquisador com a participagdo ativa de outros profissionais da
corporagdo e da startup parceira.

Para assegurar a precisdo e a validade dos dados coletados, foram adotadas técnicas de
triangulacdo, que envolveram a comparac¢ao de dados provenientes de diferentes fontes, como
entrevistas semiestruturadas com stakeholders-chave, analise documental de relatorios internos
e dados quantitativos de desempenho financeiro. Essa estratégia foi essencial para corroborar
os achados e fornecer uma compreensdo mais profunda e robusta do fendmeno estudado.

As etapas do estudo seguiram a seguinte estrutura:

a) Abordagem e Participacio: integrou-se a experiéncia profissional de diversos atores
internos e externos relacionados a analise e implementacao do projeto;

b) Experiéncia do Problema a ser abordado: os lideres do departamento de inovacdo aberta
da corporacdo, trouxeram uma visdo detalhada e pratica dos processos existentes e dos
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desafios enfrentados. Essas habilidades profissionais e de gestdo de projetos foram
fundamentais na identificagdo de ineficiéncias, proposi¢ao de melhorias, e na estruturacdo e
coordenacao eficaz das diversas fases de implementacao do projeto;

c) Participacdo de Outros Profissionais: a execu¢do do projeto contou com a colaboragao de
equipes multidisciplinares compostas por profissionais dos setores financeiro, de tecnologia
da informacdo e de compliance da corporacdo, além de especialistas técnicos da startup
parceira. Cada membro da equipe contribuiu com suas habilidades especificas nas etapas de
(1) observagdo, (2) analise, e (3) solu¢do dos problemas identificados. A participacdo de
diferentes areas garantiu uma abordagem holistica e a integragdo bem-sucedida da nova
solucdo tecnoldgica;

d) Observac¢ao Direta: a metodologia incluiu a observagdo direta dos processos atuais e a
participagdo ativa na implementacdo da solucdo. Os lideres de inovagdo responsaveis
realizaram visitas regulares as unidades operacionais para entender melhor como as notas
fiscais eram processadas, onde ocorriam os principais gargalos, € como os funciondrios
lidavam com as notas perdidas ou "engavetadas". Essas observacdes forneceram insights
valiosos que guiaram o desenvolvimento do projeto.

e) Coleta de Informacdes Primarias: as informacdes primarias foram coletadas por meio de
entrevistas, reunides e workshops com os principais stakeholders envolvidos no projeto.
Esses encontros permitiram a coleta de dados sobre os procedimentos atuais, as dificuldades
enfrentadas e as expectativas em relacdo a nova solugdo. Também foram realizados testes e
simulagdes durante a fase de prova de conceito (PoC) para avaliar a eficicia da solugdo
proposta;

f) Coleta de Informacdes Secundarias: informacdes secunddrias foram obtidas a partir de
estudos de caso, artigos académicos e literatura especializada sobre transformagao digital e
inovacao aberta, fornecendo um embasamento tedrico solido que sustentou as decisdes ao
longo do projeto. A literatura sobre a Teoria da Difusdo da Inovacdo de Rogers (2003) e o
modelo de inovagdo aberta de Chesbrough et al. (2017) foram particularmente tteis para
compreender e aplicar os conceitos de maneira pratica;

g) Habilidades Profissionais Utilizadas: (1) Gestdo de Projetos: planejamento, execu¢do e
monitoramento das atividades do projeto, garantindo que os objetivos fossem alcancados
dentro dos prazos e orgamentos estabelecidos; (2) Andlise de Processos: avaliacdo dos
processos financeiros existentes para identificar ineficiéncias e oportunidades de automacao;
(3) Tecnologia da Informacgdo: conhecimento em sistemas ERP, especialmente SAP, para
integracdo da nova solucdo tecnoldgica; (4) Comunicagdo: habilidade para coordenar e
comunicar efetivamente com a equipe multifuncional, assegurando alinhamento e
colaboragdo entre todos os participantes; e (5) Cocriacdo: capacidade de identificar
problemas criticos e desenvolver solucdes praticas e eficientes para supera-los por meio da
inovacao aberta, cooperando com parceiros externos em prol de um objetivo comum.

A utilizagdo do estudo de caso como método de analise demonstrou-se eficaz para este
relato técnico, pois permitiu uma investigacdo aprofundada e detalhada do processo de
transformacdo digital em financas, co-criado em um modelo de inovagao aberta.

4 Contexto do Projeto ou Situacio Problema

A organizacao objeto deste relato técnico ¢ uma empresa de natureza privada e nacional,
que atua no setor da saide como provedora, ou seja, garantindo atendimento primario aos
pacientes e conta com unidades laboratoriais, hospitais e clinicas especializadas, pulverizadas
ao redor do Brasil. Essa companhia possui grande porte, com faturamento superior a
R$50.000.000,00 ao ano, e capacidade operacional acima de 10.000 colaboradores. Entretanto,
apesar do seu alto faturamento e grande capilaridade, a companhia vinha enfrentando um
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periodo critico de baixa produtividade operacional que se acentuou pds-pandemia do COVID,
com resultados financeiros liquidos negativos.

No setor de satde, as empresas enfrentam uma série de desafios criticos que impactam
diretamente a eficiéncia operacional e a sustentabilidade financeira. Entre os desafios mais
comuns, destacam-se as glosas de procedimentos, que representam a rejeicdo de pagamentos
por operadoras de convénios, a servigos prestados, devido a inconformidades na documentacao
ou nos processos administrativos dos hospitais, clinicas e laboratérios. Esse fenomeno pode
resultar em perdas financeiras significativas, exigindo um esfor¢o consideravel para a revisao
e a correcdo das pendéncias (Smith & Tran, 2017). Além disso, a ineficiéncia nos processos
internos, como a falta de integracdo entre sistemas de gestdo hospitalar e de faturamento, pode
causar atrasos no fluxo de trabalho, aumento dos custos operacionais e reducdao da qualidade
do atendimento ao paciente (Doe, 2018). Nesse contexto, a inovagdo, por meio da automacgao e
a digitalizacdo dos processos surge como alternativa promissora para mitigar esses € outros
desafios, melhorando a precisdo das informagdes e a eficiéncia dos processos (Johnson & Lee,
2020).

O problema analisado ao longo deste trabalho centra-se na questdo de como a inovacao
aberta poderia auxiliar na eficiéncia financeira dessa companhia. Gassmann, Enkel e
Chesbrough (2010) destacam que a inovacao aberta ndo s6 permite a cocriagdo de solugoes,
mas também acelera o desenvolvimento e a implementacdo de novas tecnologias ao integrar
diversos conhecimentos e recursos externos. Para fundamentar esta analise, utilizou-se um
estudo de caso de um projeto de transformacdo digital, cujo objetivo era reduzir as despesas
relacionadas a falta de governanga dos titulos a pagar da companhia, que recebia mais de 16
mil notas fiscais por més em suas diversas unidades ao redor do Brasil.

Neste contexto, e considerando o delicado momento de satide financeira no periodo de
implementagdo do projeto, regras institucionais foram adicionadas ao processo de tomada de
decisdo quanto a priorizagdo dos investimentos em inovacdo. O retorno financeiro de curto
prazo foi considerado como o principal item no processo de aprovacao de novas tecnologias. A
equipe de inovacdo, em resposta a esta necessidade, desenhou uma nova estratégia de aprovagao
de projetos de inovagdo, na qual as regras de retorno do investimento (ROI) foram incluidas no
framework de trabalho e buscou validar este novo modelo de gerenciamento de projetos no
momento da implementagdo do projeto objeto deste relato.

O caso a ser apresentado foi fruto de um trabalho estruturado pela equipe de inovacao
aberta em parceria com uma startup especialista no tema. A nova atuacdo de inovagao aberta,
voltada a encontrar solu¢des pré-estabelecidas para tratar problemas existentes, abrange todas
as areas da companhia, que apesar de sua certificagdo ISO 9001, possui oportunidades de
melhoria operacional em diversos setores. Entre os departamentos analisados, o setor financeiro
destacou-se ndo apenas pelos desafios comuns enfrentados no setor de satde, como glosas de
procedimentos realizados, mas também por um desafio significativo na gestdo de titulos a
pagar.

A corporacdo enfrentava uma série de problemas criticos relacionados ao
processamento manual de notas fiscais, como: (1) Fragmentacdo e Desorganizagdo: o
processo de recebimento e tratamento das notas fiscais eram altamente fragmentado, onde as
notas fiscais eram distribuidas manualmente entre diversas unidades operacionais, que ficavam
implicitamente responsaveis pelos seus titulos a pagar e por ndo serem especialistas em
financas, frequentemente ocorria o "engavetamento" ou perda de documentos, o que causava
atrasos no processamento e dificuldades na localizacdo de notas fiscais especificas quando
necessario, e limitava a a¢ao do setor financeiro centralizador, que ndo possuia visibilidade dos
processos executados pelas unidades; (2) Passivo de Saldo Devedor: devido a perda e ao atraso
no processamento das notas fiscais, a empresa acumulava um passivo significativo de saldo
devedor. Este passivo gerava um impacto financeiro direto, uma vez que a falta de pagamento
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tempestivo resultava em juros, multas e, potencialmente, em um relacionamento prejudicado
com fornecedores; (3) Risco de Penalidades e Conformidade: a ineficiéncia no controle e na
auditoria das notas fiscais aumentava o risco de ndo conformidade com as regulamentagdes
fiscais. A falta de um sistema automatizado para verificar e validar as notas fiscais recebidas
contra as obrigacdes contratuais e regulamentares resultava em potenciais passivos legais e
fiscais para a corporacdo; e¢ (4) Custo Operacional Elevado: o processamento manual das
notas fiscais demandava uma quantidade significativa de recursos humanos, com uma equipe
dedicada a tarefas repetitivas e sujeitas a erros. Isso ndo apenas aumentava os custos
operacionais, mas também desviava o foco dos colaboradores de atividades mais estratégicas e
de valor agregado.

5. Tipo de Intervencido e Mecanismos Adotados

Para solucionar a situagdo-problema identificada na gestao de titulos a pagar, adotou-se
uma abordagem estruturada, que envolveu seis etapas principais, as quais descrevem
detalhadamente as atividades desenvolvidas na organizacdo, desde a andlise inicial até a
implementag@o em escala da solucao:

(i) Aprofundamento inicial (analise do problema): o primeiro passo foi avaliar os processos
internos da companhia, por meio de mapeamento de fluxo de valor, levantamento de
problemas, causas raizes e impactos financeiros e operacionais. Nessa etapa, encontrou-se
a lacuna da gestdo de titulos a pagar na companhia, que possuia uma divida anual recorrente
com a receita federal que ultrapassava a casa dos milhdes.

(ii)) Busca de solucdes no mercado (pesquisa e avaliacdo de potenciais parceiros): como
ndo havia nenhuma iniciativa em andamento na companhia, que pudesse tratar o desafio,
iniciou-se o processo de busca externa de parceiros capazes de cocriar um produto com
foco na gestao de titulos a pagar. Este processo foi conduzido por meio de um levantamento
minucioso das principais startups que atuavam no problema mapeado, utilizando uma
plataforma existente na companhia. A sele¢do das startups considerou critérios como
experiéncia no setor de saude, capacidade técnica e histdrico de inovagao. Trés possiveis
fornecedores foram avaliados do ponto de vista técnico, de tecnologia e compliance, e um
deles foi selecionado para integrar este projeto.

(ii1) Prototipacio (cocriacao de uma solucao aplicada): a parceria entre a startup selecionada
e a corporacao foi celebrada por meio de um contrato de prestagdo de servigo, a partir do
qual iniciou-se o processo de modelagem da solu¢do. Embora a startup ja possuisse uma
solucdo pronta para a gestdo de titulos a pagar, esta ndo atenderia o desafio proposto. Em
resposta a essa necessidade, foi desenvolvido um desenho de processo futuro,
contemplando particularidades do negdcio de satide e da corporagdo em questdo no produto
existente.

(iv) Teste de Usabilidade (PoC): com foco na validagao da viabilidade, estruturou-se um teste,
com simulacdo em tempo real no sistema desenvolvido, enquanto a equipe de financas
continuou operacionalizando o processo da mesma forma manual, para que houvesse
comparagdo ao final. Seguindo essa logica, a prova de conceito teve duragdo de 3 meses, ¢
foi dividida em duas ondas. A primeira teve duracdo de dois meses e focou na captura de
notas fiscais de forma automatica em todas as prefeituras do Brasil, algo que ndo existia
até¢ entdo. Ja a segunda durou um més, e o objetivo foi automatizar o workflow de
tratamento de divergéncias e registro no sistema da companhia (SAP), apos a captura das
notas.

(v) Afericao de beneficios (valida¢ao dos resultados): a consolidagdo dos beneficios
financeiros e operacionais, apds o teste da solucdo, foi realizada pela equipe de inovagao,
que mensurou os resultados do novo sistema semanalmente, confrontando-os com os
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resultados obtidos pelo modelo de trabalho anterior. Nessa etapa houve comprovacgdo de
eficiéncia operacional, com reducao de 96% no trabalho manual da equipe de financas, que
atuava consolidando os titulos a pagar, e reducdo de multas e juros para a receita federal,
por meio da visibilidade de mais de 2.000 notas fiscais, que antes estavam engavetadas, e
que foram lancadas sistemicamente.

(vi) Implementacio em producio (escalonamento do projeto): apesar de seus beneficios
explicitos, alguns desafios internos tiveram de ser vencidos para a implementagcdo do
projeto. Entre esses desafios estavam: a resisténcia de equipes particulares de tecnologia,
uma vez que se tratava de mais um sistema no parque da companhia, o que traria maior
complexidade e consumo de capacidade dos times pertinentes para sua implementacao;
falta de or¢amento para a contratagdo definitiva, uma vez que ocasionaria em custo de
mensalidade para uso da ferramenta e excederia 0 montante or¢ado no ano fiscal. Para
garantir que essas etapas fossem resolvidas, houve uma série de alinhamentos especificos
em comités destinados a cada um dos pontos mencionados, onde apresentou-se o material
completo do teste e dos ganhos projetados em escala, o que funcionou como um habilitador
para que houvesse aprovagdo. E, mediante a isso, o projeto teve cronograma estipulado,
para implementa¢do definitiva na companhia, e iniciou-se o processo de escalonamento da
solucao.

6. Resultados Obtidos e Analise

A implementac¢do do projeto de transformacado digital em finangas, baseado na gestao
de titulos a pagar, trouxe resultados significativos, tanto financeiros quanto operacionais. Nesse
sentido, foram compiladas as contribui¢des mais relevantes do projeto, sua aplicabilidade para
casos similares e os ensinamentos profissionais que podem ser compartilhados com a
comunidade, conforme ilustrado na Figura 11.

Beneficios pos Transformacao Digital do Setor Financeiro

Melhoria na Eficiéncia
Operacional

Reducao de Custos
com Multas e Juros

Automacao do Fluxo
de Notas Fiscais

Aumento na Captura
de Notas Fiscais

Ganhos:

A automagao do fluxo
de NFS de ponta a
ponta atingiu 96% de
eficacia

Integracdo com o
sistema SAP permitiu
validacoes
automaticas

Ganhos:

Economia financeira
estimada de R$5 milhdes
no primeiro ano do
projeto

Reducao significativa de
custos com multas e
juros por pagamento em
atraso.

Ganhos:

Reducéo de 96% no
trabalho manual,
permitindo
direcionamento da

equipe em atividades
core

A eficiéncia operacional
da equipe de financas
aumentou, bem como o
engajamento

Figura 11: Descricao dos resultados obtidos ap6s implementac¢do da inovagao
Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Os ganhos obtidos foram compilados em um modelo de demonstrativo de resultados
financeiros, que facilitou a compreensao da situacao-problema, e de como projetos de inovagao
aberta podem contribuir para a eficiéncia financeira da empresa. Além disso, os indicadores
desse demonstrativo apoiaram a tomada de decis@o sobre se investir no projeto, para sua
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continuidade pods teste. Entre os indicadores mensurados na prova de conceito, destacam-se
foram: (1) Retorno sobre o Investimento (ROI): estimado em 575%, considerando os ganhos
financeiros anuais e o custo total do projeto; (2) Taxa Interna de Retorno (TIR): calculada
em aproximadamente 65%, indicando uma alta rentabilidade; e (3) Payback: o periodo de
payback foi calculado em aproximadamente 2 meses, demostrando a rapida recupera¢do do
investimento.

6.1 Confronto com a Teoria Revisada no Referencial Teorico

Conforme abordado na teoria de gestdo de projetos e inovacdo aberta, a colaboracao
interorganizacional e a cocriagdo de solugdes sdo praticas recomendadas para enfrentar desafios
complexos e especificos (Chesbrough, 2006). No contexto deste projeto, a parceria com a
startup que possuia um produto especializado no escopo abordado, foi essencial para
desenvolver uma solucao personalizada e eficaz em um curto espaco de tempo.

De forma complementar ao tema de inovagdo aberta, Rogers (2003), em sua Teoria da
Difusdo da Inovacdo, argumenta que a adocdo de novas tecnologias e praticas inovadoras ¢
acelerada pela comunicac¢do eficaz entre os parceiros e pela percep¢ao dos beneficios relativos.
Esta teoria foi confirmada no projeto, uma vez que a rapida implementacdo e os resultados
positivos foram alcangados gragas a colaboracdo estreita entre a corporagdo e a startup. Esta
colaborac¢do garantiu uma compreensao mutua das necessidades e das capacidades tecnoldgicas
de ambas as partes.

Além disso, Burgelman et al. (2012) destacam a importancia de implementar processos,
regras e indicadores de apoio a tomada de decisdo. Eles argumentam que indicadores de
resultado, como ROI, TIR e payback, podem simplificar e favorecer o direcionamento de
recursos para a contratacdo de novas tecnologias. No projeto relatado, o uso de indicadores
financeiros robustos permitiu avaliar a viabilidade e os beneficios econdmicos da solugao
desenvolvida, facilitando a aprovacdo e o direcionamento de recursos necessarios para a sua
implementagao.

A aplicacdo de técnicas de estudo de caso, conforme proposto por Yin (2018), também
se mostrou adequada para investigar e documentar o impacto das intervengdes realizadas. Esta
abordagem permitiu uma andlise detalhada do contexto e das especificidades da empresa,
assegurando que as solugdes propostas fossem diretamente aplicaveis as necessidades
identificadas.

7. Conclusao

O objetivo deste relato foi demonstrar como a inovagdo aberta poderia auxiliar a
eficiéncia financeira de uma companhia, por meio de um estudo de caso de um projeto realizado
em uma empresa de saude, que passava por uma crise financeira. A documentagdo da
transformacdo digital do departamento financeiro desta corporagdo, através da parceria com
uma startup, aplicada a problematica do gerenciamento de notas fiscais e documentos contébeis,
visou elucidar como a abordagem colaborativa pode trazer beneficios a institui¢des que buscam
eficiéncia em seus processos. O resultado pds-implantacdo em produg¢do demonstrou que os
resultados financeiros, de melhoria operacionais e de gestao foram significativos: (a) reducao
de 96% de atividades manuais na equipe de contas a pagar; (b) aumento de 31% na visibilidade
de notas fiscais devidas; e (¢) uma redugdo de custos de R$5 milhdes no primeiro ano, devido
a diminui¢do de despesas operacionais e de penalidades financeiras. Foi avaliada também a
hipotese de que o uso de indicadores de resultados poderia ser um facilitador no processo de
aprovacdo de recursos, onde o Retorno sobre o Investimento (ROI), nesse caso, foi um fator
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decisivo de apoio aos gestores de inovagdo na aprovacdo de recursos financeiros para
contratacdao de novas tecnologias.

Em conclusdo, este relato técnico detalha a trajetoria, os desafios enfrentados, as
solugdes implementadas e os resultados alcangados, oferecendo um guia pratico para outras
organizagdes interessadas em inovar seus processos por meio da automacao e digitalizagdo. A
experiéncia compartilhada aqui sublinha a importdncia da colaboragdo e da analise de
indicadores de desempenho na busca por melhorias operacionais e financeiras, servindo como
um modelo para instituicdes que desejam transformar seus processos e enfrentar desafios
similares.

A pesquisa apresenta algumas limitagdes que devem ser consideradas. Primeiramente,
o estudo foi restrito ao setor de satide, o que pode limitar a generalizacdo dos resultados para
outras industrias com caracteristicas e desafios distintos. Além disso, a analise baseou-se em
uma Unica parceria com uma startup, o que pode nao refletir a diversidade de experiéncias com
diferentes parceiros e tecnologias. A pesquisa também focou predominantemente em
indicadores financeiros, como o ROI, deixando de lado aspectos qualitativos e impactos a longo
prazo sobre a cultura organizacional. Estudos futuros poderiam expandir a pesquisa para
diferentes setores, permitindo a avaliacdo da aplicabilidade dos resultados e identificando
possiveis variagdes nas experiéncias com a inovagao aberta. Além disso, estudos longitudinais
seriam valiosos para monitorar os efeitos da inovacdo aberta ao longo de varios anos, € a
consideracdo de varidveis externas, como mudangas econdmicas ou regulatérias, pode fornecer
uma compreensdo mais abrangente dos fatores que influenciam o sucesso de projetos de
transformacao digital.
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