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ABSTRACT

Objective: To understand how large companies can contribute to
sustainable development through open innovation, aligning corporate
actions with the Sustainable Development Goals (SDGs).

Design/Method/Approach: Qualitative exploratory research using a
multiple-case study approach with three large Brazilian companies, based
on interviews and sustainability report analysis.

Originality /Relevance: Proposes a framework integrating open innovation
and SDGs, addressing the gap regarding effective and innovative ways to
achieve sustainability goals in companies.

Main Results/Findings: The proposed framework comprises five levels:
organizational acculturation; goal definition and alignment; partner
selection and orchestration; action implementation; and impact
measurement. It demonstrates how open innovation can operationalize
sustainable initiatives.

Theoretical/Methodological Contributions/Implications: Provides a
reference for studies on open innovation applied to sustainability,
contributing to understanding the integration of corporate objectives and
global goals.

Social/Managerial Contributions: Supports managers in implementing
sustainable initiatives and strategically connecting open innovation with
SDGs, promoting social and environmental value.

RESUMO

Objetivo: Compreender como grandes empresas podem contribuir para o
desenvolvimento sustentavel por meio da inovagdo aberta, alinhando suas
acdes corporativas aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

Design/Metodologia: Pesquisa qualitativa exploratdria com estudo de trés
grandes empresas brasileiras, utilizando entrevistas e analise de relatdrios
de sustentabilidade.

Originalidade/Relevancia: Propde um framework que integra inovagio
aberta e os ODS, preenchendo lacuna sobre meios eficazes e inovadores
para o alcance dos objetivos de sustentabilidade nas empresas.

Principais Resultados: O modelo proposto organiza-se em cinco niveis:
aculturamento organizacional; definicdo e alinhamento de objetivos;
selegdo e orquestracdo de parcerias; implementacio de agdes; e
mensura¢do de impacto. Evidencia como a inovagdo aberta pode
operacionalizar iniciativas sustentaveis.

Contribui¢ées Teoéricas/Metodoldgicas: Oferece referéncia para estudos
sobre inovagdo aberta aplicada a sustentabilidade, contribuindo para
compreensdo da integragio entre objetivos corporativos e metas globais.

Contribui¢ées Sociais/Gerenciais: Auxilia gestores na implementacio de
iniciativas sustentaveis e na conexdo estratégica entre inovagio aberta e
0DS, promovendo valor social e ambiental.

Contribui¢cdes Gerenciais: O modelo pode auxiliar as universidades a
indicar as etapas e os elementos que devem implementar para aprimorar os
resultados da internacionalizagdo institucional. Para muitas IES, a
construcdo de estratégias para fomentar ag¢Oes internacionais é dificil de
sustentar.
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1. Introducao

Nos ultimos anos, um movimento global tem impulsionado as empresas
a reavaliar seu papel na sociedade, especialmente em meio as crescentes
adversidades sociais, ambientais e econdmicas (Porter & Kramer, 2011). 0
setor privado tem sido responsabilizado por grande parte dessas
dificuldades, levando as organizagdes a adotarem a sustentabilidade como
um pilar essencial em seus negécios (PwC, 2015). O conceito de “valor
compartilhado” surge nesse cendrio como uma abordagem que une
objetivos empresariais e sociais, permitindo que as empresas enderecem
problemas coletivos enquanto geram valor econdmico (Porter & Kramer,
2011). Raworth (2019, p. 54) complementa essa ideia ao propor um espago
que seja “ecologicamente seguro e socialmente justo para a humanidade.”

Com essa perspectiva, a ONU langou, em 2015, a Agenda 2030 para o
Desenvolvimento  Sustentavel, composta pelos 17 Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Esses objetivos buscam promover
saude, educagdo, igualdade e crescimento econdmico, sempre priorizando a
preservagdo ambiental (United Nations, 2015). Para o sucesso da agenda, é
necessario o comprometimento de todos os atores sociais, incluindo
empresas, governos e a sociedade civil. Nesse sentido, Hilton (2003)
argumenta que os negdcios podem ser um importante agente de mudanga,
impactando positivamente tanto a sociedade quanto as proprias operagdes
empresariais.

0 aumento da pressdo por parte de governos e consumidores para que
as empresas se tornem mais ambientalmente responsaveis intensificou a
importéincia da inovagio sustentavel (Nidumolu, Prahalad & Rangaswami,
2009). Além disso, muitas empresas ja reconhecem a sustentabilidade
como um diferencial competitivo, enxergando a inovacdo como uma
peca-chave para alcancar esse objetivo (Bilali 2018). No entanto, a
implementacdo de inovagdes sustentaveis é um desafio, uma vez que muitas
organizagdes carecem dos recursos e capacidades internas necessarios
(Cainelli, de Marchi & Grandinetti, 2015).

Nesse sentido, a inovagdo sustentavel pode ser entendida como o
desenvolvimento de solugdes que equilibrem dimensdes econdmicas,
sociais e ambientais (Adams et al, 2016). Entretanto, ela ndo deve ser
confundida com inovagdo aberta: enquanto a primeira se refere ao
conteudo e finalidade das inovagdes, a segunda diz respeito ao processo de
gestdo de fluxos de conhecimento além das fronteiras da firma
(Chesbrough, 2003). A relagdo entre ambas ocorre quando a inovagdo
aberta atua como mecanismo para viabilizar inovagdes sustentaveis e
ampliar a contribui¢do empresarial para os ODS (Wang et al., 2025).

Para superar esses obstaculos, a Inovagdo Aberta (IA) se destaca como
uma solugdo viavel, promovendo a colaboragdo com parceiros externos e
aumentando a capacidade inovadora das empresas (Jirapong, Cagarman &
Von Arnim, 2021). Neste trabalho, entendemos inovagio aberta a partir dos
arquétipos propostos por Gassmann & Enkel (2004) — outside-in,
inside-out e coupled — que permitem compreender como diferentes fluxos
de conhecimento atravessam as fronteiras organizacionais. Adicionalmente,
consideramos praticas especificas de IA, tais como licenciamento, joint
ventures, envolvimento do cliente, spin-offs e modelos open source
(Abulrub & Lee, 2012). Rauter et al. (2019) destacam que a participagio de
multiplos atores, como consumidores, universidades e ONGs, é essencial
para impulsionar a inovagdo sustentavel. Yun & Liu (2019) reforgam que o
compartilhamento de recursos e conhecimentos é fundamental para
alcangar um impacto duradouro na economia, sociedade e meio ambiente.

Apesar dessas iniciativas, a contribuicdo das empresas para os ODS
ainda é limitada, devido a incerteza sobre seus papéis nesse processo (Pizzi,
Rosati & Venturelli, 2020). Estudiosos como Mio, Panfilo & Blundo (2020)
apontam a necessidade de mais pesquisas para entender como as
organiza¢des podem se engajar de forma mais efetiva no desenvolvimento
sustentavel. Nesse sentido, a presente pesquisa busca responder a seguinte
questdo: como as empresas podem contribuir para o desenvolvimento
sustentavel por meio de processos de inovagido aberta? Empresas que
reconhecem essa oportunidade podem utilizar seu conhecimento de gestao
para desenvolver estruturas mais eficazes (Dearing, 2000). A aplicagdo da
IA no contexto da sustentabilidade, conforme evidenciado por Kennedy,
Whiteman & Ende (2017), é um campo promissor a ser explorado.
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Assim, este estudo tem como objetivo compreender como as empresas
podem contribuir para o desenvolvimento sustentivel por meio da
inovagido aberta, com foco em identificar os elementos-chave para sua
implementacdo. A relevincia do trabalho reside no alinhamento entre
objetivos empresariais e os ODS, contribuindo tanto para a literatura
quanto para a pratica empresarial.

2.1 Desenvolvimento Sustentavel e os Negocios

O conceito de desenvolvimento sustentavel abrange trés dimensdes
interdependentes: econdmica, social e ambiental. Essas esferas orientam a
producdo, o consumo e a tomada de decisdes, com o objetivo de sustentar a
vida no planeta de maneira equilibrada (United Nations, 1992). Ser
sustentavel, portanto, implica utilizar de forma mais eficiente os recursos
disponiveis e assegurar a continuidade dos neg6cios — assim, uma
organizacdo inovadora e sustentavel desenvolve solugdes que ndo apenas
respondem as demandas ambientais e sociais, mas também geram
vantagens competitivas e abrem novas oportunidades de mercado (de Jesus
Santos & Silva, 2016). Nesse contexto, os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) surgem como uma forma de enfrentar desafios globais e
alinhar as a¢des necessarias para supera-los. Atingir esses objetivos requer
colaboracdo entre setores publico e privado, sendo este ultimo crucial
devido ao seu impacto econdmico, social e ambiental (Pizzi, Rosati &
Venturelli, 2020; PwC, 2015).

Grandes empresas e multinacionais estdo no centro das iniciativas para
alcangar os ODS, uma vez que detém maior capacidade de recursos e
influéncia. Sem o envolvimento delas, os ODS dificilmente serdo cumpridos
(Christ & Burritt, 2019). O setor privado, conforme argumentam Ghosh &
Rajan (2019), desempenha um papel central no crescimento econdémico
sustentavel, na erradicagdo da pobreza e na preservagdo do meio ambiente,
refor¢ando sua importancia para as metas globais. Por outro lado, Singh
(2016) aponta desafios que dificultam a implementagdo dos ODS, como a
falta de liderangas influentes, parcerias estratégicas e dados adequados.
Assim, a colaboragdo entre diferentes setores, como governo, universidades
e empresas, torna-se essencial para promover mudangas estruturais e de
longo prazo (Pohlmann et al,, 2019). Rashed & Shah (2020) reforcam que
parcerias publico-privada podem gerar oportunidades para acelerar o
cumprimento dos ODS.

Entre 2015 e 2020, as areas mais estudadas envolvendo negdcios e
0DS, segundo Mio, Panfilo & Blundo (2020), incluem: implementagio dos
0ODS, papel das organizagdes e industrias, e o empreendedorismo como
motor para alcancar essas metas. Esses temas refletem a necessidade de
entender como as corporagdes podem contribuir efetivamente para os ODS.
Com a urgéncia de encontrar solugdes sustentaveis, o atingimento dos ODS
exige mais do que novas politicas e tecnologias. E preciso transformar a
maneira de inovar, levando em consideragdo a colaboragdo entre diversos
atores (Leach et al,, 2012). No contexto da 42 Revolugdo Industrial, Yun &
Liu (2019) afirmam que a continuidade dos negdcios e a sustentabilidade
dependem de plataformas abertas e flexiveis, destacando a relevancia da
inovagdo aberta (IA). Neste sentido, a inovagdo aberta emerge como uma
solugdo promissora para potencializar esses esfor¢os e acelerar o
desenvolvimento sustentavel.

2.2 Inovagcdo Aberta e Sustentabilidade: Conceitos, Modelos e
Aplicagoes

Introduzido originalmente por Chesbrough (2003), a Inovagdo Aberta é
um conceito que descreve como as organizagdes geram e comercializam
novas ideias ao se engajar ativamente com entidades externas, como outras
empresas, universidades, organizacdes de pesquisa e até clientes ou
comunidades, em vez de depender exclusivamente de recursos internos
(Kuan, 2020; Chen & Vanhaverbeke, 2019; Piller et al,, 2019; Ar, 2018).
Diferente do modelo tradicional de inovagdo fechada, em que toda a
pesquisa e desenvolvimento ocorre internamente, a inovagdo aberta
combina o uso de conhecimentos externos com o compartilhamento de
ideias internas para desenvolver produtos, servicos e tecnologias,
frequentemente por meio de parcerias, aliangas estratégicas e ecossistemas
de inovagdo (Dokukina & Petrovskaya, 2020; West & Bogers, 2016).
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Neste sentido, a [A é comumente estruturada em dois modelos
principais: outside-in, inside-out (Gassmann & Enkel, 2004). O modelo
outside-in consiste em trazer conhecimento, tecnologias ou ideias externas
para dentro da organizagdo para aprimorar a inovagio interna enquanto o
modelo inside-out permite que conhecimentos ou tecnologias internos
fluam para o exterior, possibilitando que outros os utilizem ou
comercializem, frequentemente por meio de licenciamento ou spin-offs
(Bogers, Chesbrough & Moedas, 2018). Esses modelos permitem as
organiza¢des aumentar competitividade, acelerar inovagio e adaptar-se a
mercados dindmicos, embora exijam gestdo cuidadosa do fluxo de
conhecimento, propriedade intelectual e relagdes com stakeholders (Ledn
etal, 2020; Jamett, Alvarado & Maturana, 2017).

Desta forma, a relagdo entre inovagdo aberta e sustentabilidade pode
ser expressa na adogdo de praticas concretas como spin-offs, joint ventures,
licenciamento e co-criagdo de produtos ou processos que integram
dimensdes econdmicas, sociais e ambientais (do Prado, de Souza &
Piekarski, 2025; Urbinati, et al., 2023; Kurniawati et al., 2019). Por exemplo,
a IA inbound (captura de ideias externas) estd associada a melhoria de
desempenho econdmico e ambiental, enquanto a IA outbound
(compartilhamento de conhecimento interno, como licenciamento ou
spin-offs) tende a gerar melhores resultados ambientais e sociais
(Kurniawati et al, 2019). De fato, praticas de IA, como crowdsourcing,
gestio do conhecimento e engajamento de stakeholders, sdo
frequentemente utilizadas para lidar com questdes ambientais, promover
os principios da economia circular e desenvolver modelos de negécios
sustentaveis (Prado et al, 2025; Kurniawati et al, 2022; Urbinati et al,,
2023).

Assim, a inovagdo aberta orientada a sustentabilidade — também
chamada de “sustainable open innovation” ou “sustainability-oriented open
innovation” — vai além ao utilizar conhecimentos, recursos e colaboragdes
externas para potencializar ou acelerar resultados de inovagdo sustentavel.
Enquanto a inovagdo sustentdvel busca criar produtos, processos ou
modelos de negécio que atendam a objetivos de sustentabilidade dentro de
uma organizacdo ou rede restrita, a IA voltada a sustentabilidade envolve
ativamente atores externos — outras empresas, universidades,
comunidades — para atingir essas inovagdes de forma mais ampla e eficaz,
integrando sustentabilidade econdémica, social e ambiental (Bigliardi &
Filippelli, 2022; Prado et al., 2025; Urbinati et al., 2023; Lippolis, Ruggieri &
Leopizzi, 2023; McPhillips, 2024).

A longo prazo, a IA desempenhara um papel ainda mais importante,
especialmente com o avan¢o de novas tecnologias alinhadas a metas
globais, como os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU
(Bogers, Chesbrough & Moedas, 2018). A co-criagdo de conhecimento entre
industria, governo, universidade e sociedade se tornard cada vez mais
relevante (Yun & Lin, 2019). A IA facilita a troca de conhecimento e
recursos além das fronteiras organizacionais, apoiando o desenvolvimento
de tecnologias verdes, cadeias de suprimentos eficientes e novos modelos
de negécios alinhados aos objetivos de ESG e ODS (Cheng, 2025; Su et al,,
2023; Zhao et al., 2023). Portanto, o alinhamento entre IA, ESG e ODS é mais
eficaz quando as organizagdes integram estrategicamente a digitalizacdo
aos objetivos de sustentabilidade, utilizando a IA para cocriar produtos,
processos e parcerias que enfrentem desafios globais (Su et al,, 2023; Zhao
etal, 2023; Chen & Wang, 2024).

3. Método

A presente pesquisa possui como objetivo geral compreender como as
empresas podem contribuir com o desenvolvimento sustentavel através da
inovagdo aberta. Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa exploratéria
qualitativa com estudo de multiplos casos. A escolha dessa abordagem se
justifica pela necessidade de investigar um fendmeno complexo — inovagio
aberta aplicada a sustentabilidade — em seus contextos naturais,
permitindo capturar a riqueza de diferentes praticas e interpretacoes (Yin,
2018). De fato, recomenda-se abordagem qualitativas como estudos de
casos em temas incipientes como sustentabilidade e inovagio aberta (vide
Urbinati et al,, 2023). Com isso, pretende-se que o estudo contribua para o
entendimento de estratégias eficazes e forneca subsidios para decisdes
estratégicas, sem, contudo, prescrever solugdes especificas.

O estudo qualitativo “(..) consiste em um conjunto de praticas
materiais e interpretativas que ddo visibilidade ao mundo” (Denzin &
Lincoln, 2006). Ainda segundo Denzin & Lincoln (2006), o referido método
de estudo se empenha em analisar os fendmenos em seus contextos
naturais e a partir do sentido que os individuos envolvidos atribuem a eles.
O estudo de caso é uma metodologia utilizada para avaliar uma situacio,
aprofundar em suas nuances, para posteriormente compreender e
descrever as interpretagdes acerca desse objeto (Martins, 2008), enquanto
estudos de multiplos casos permite identificar padrdes comuns e
particularidades entre diferentes organizagdes, favorecendo uma andlise
comparativa estruturada (Yin, 2001). Portanto, a escolha da metodologia se
baseia na possibilidade de se trazer a tona diferentes realidades e
possibilidades de correlagdes entre o desenvolvimento sustentavel e 1A e,
em seguida, afunilar em suas similaridades para o entendimento das
préticas eficazes.

Os critérios utilizados na selegdo das organizagdes participantes foram:
a) enquadramento como “grande empresa” — renda operacional bruta
superior a R$ 300 milhdes/ano (BNDES); b) atuagio referéncia em
sustentabilidade. A escolha por grandes empresas se justifica pela
capacidade de estas organizagdes influenciarem praticas de mercado,
estabelecerem parcerias complexas e terem recursos para implementar
iniciativas de inovacgdo aberta de maior impacto. Entretanto, para evitar
vieses relacionados a praticas de “greenwashing”, as empresas foram
previamente avaliadas com base em indicadores de sustentabilidade
reconhecidos (prémios, selos, relatdrios ESG) e validagdes externas de suas
iniciativas.

Tabela 1. Descrigdo das companhias

Companhia Setor Ano de Nede Reconhecimentos
fundagao sustentabilidade

Colaboradores

Resultados Satisfatérios na
SMETA (Auditoria de
Produgao e Comércio Etico) e
na CDP (Disclosure Insight
Action), Selo Vegan Society,
Selo FSC (Conselho de Gestio
Florestal) e Selo ABVTEX

Cc1 Inddstria Calgadista 1971 >20k

Cc2 Ecossistema de 1965 > 25k
Moda e Lifestyle

Resultados Satisfatorios: ISE
(indice de Sustentabilidade
Empresarial), DJSI (Dow Jones
Sustainability Index),
Sustainalytics, Refinitiv, ITMB
(fndice de Transparéncia da
Moda Brasil), ICO2 (indice de
Carbono Eficiente), MSCI
(Morgan Stanley Capital
International), CDP Climate
Change, Sustainable Cotton
Ranking, PLWF (Platform
Living Wage Financials),
FTSE4GOOD, Ranking ESG do
Brasil, 12 Lugar no Ranking
Ibevar (maior participagdo de
mulheres em altos cargos de
lideranga), 1° Lugar Prémio
WEPs Brasil (Empresas
Empoderamento Mulheres)

C3 Industria 1901 >30k
Siderurgica

Prémio AB Diversidade,
Prémio Mulheres na
Lideranga, Certifica¢do
Sistema B, Resultados
Satisfatorios na CDP, ICO2

Fonte: Elaborado pelos autores (com base em W1, W2, W3 e R1, R2, R3)*
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*Os numerais 1, 2 e 3 nas legendas fazem referéncia as companhias 1, 2 ¢ 3
respectivamente.

De acordo com Denzin & Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa é
construida através da andlise interpretativa de entrevistas, conversas, notas
de campo, arquivos, tabelas, observag¢des, dentre outros meios. Sendo
assim, a coleta de dados desse estudo consistiu em analises de dados
secundarios, provenientes dos websites das companhias (W1, W2, W3) e de
seus mais recentes relatérios anuais disponiveis (R1, R2, R3); e b)
entrevistas semiestruturadas com 08 profissionais das areas de inovagdo ou
sustentabilidade de 03 grandes empresas brasileiras, com duragdo média
de 30 minutos. A selecdo dos respondentes considerou, além da area de
atuacdo, a experiéncia prévia e autonomia em praticas de inovacgio aberta e
sustentabilidade, garantindo que os entrevistados pudessem fornecer
informagdes detalhadas e confidveis sobre iniciativas de IA e
sustentabilidade.

O roteiro de entrevistas abordou os temas sustentabilidade (relagdo da
organiza¢do com o tema, projetos, conexdo com os ODS) e inovagdo aberta
(origem do modelo, estrutura, projetos, beneficios, desafios e resultados).
Em relagdo as categorias de andlise, foram considerados: a) tipos de
colaboragdo entre atores internos e externos; b) impacto das iniciativas no
desenvolvimento sustentavel; c) alinhamento com praticas reconhecidas de
inovagao aberta definidas no referencial tedrico revisado.

Devido a sensibilidade de alguns dos dados coletados, os nomes das
companhias e dos entrevistados foram mantidos em sigilo. A Tabela 2 traz
uma breve apresentacio dos entrevistados, segundo informagdes
disponibilizadas no Linkedin.

Tabela 2. Apresentacdo entrevistados

Entrevista | Companh Unidade Cargo
do ia (core) (C1: core |
N1: nicleo de
inovagao)
E1l C1 N1 Head de Inovagdo
E2 C1 N1 Conexdo com Ecossistema de
Inovagao e Startup Hunting
E3 C1 Cc1 Analista de Desenvolvimento
Sustentavel - Produtos e
Materiais
E4 Cc2 C2 Especialista de Dados e
Conformidade com
Fornecedores
E5 c2 N2 Analista de Open Innovation e
Desenvolvimento de Novos
Negdcios
E6 c2 N2 Especialista de Sustentabilidade
E7 Cc3 N3 Head de Recursos Humanos
E8 C3 N3 Gerente de Inovagao

Fonte: Elaborado pelos autores com dados advindos dos respectivos perfis
do Linkedin.

Apods a coleta, a andlise ocorreu a partir da triangulagdo de dados
(Fontana & Frey, 2005) e andlise de conteido qualitativa, detalhando a
codificagdo de palavras, expressdes e respostas, e categorizagdo com grade
aberta, conforme procedimentos criticos recomendados por Bardin (1977)
e considerando atualizacdes metodoldgicas recentes (Sampaio et al.,, 2022).
As etapas incluiram: organizacio dos dados, codificagdo inicial,
categorizagdo por temas e andlise interpretativa, com ateng¢io especial a
coeréncia entre os multiplos casos
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 As Organizacoes e sua Relacdo com a Sustentabilidade

Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) tém sido apontados
como um guia central para que organiza¢des alinhem suas agdes com a
preservacdo ambiental e o bem-estar das futuras gera¢gdes (Muhmad &
Muhamad, 2020). O agravamento dos desafios globais, decorrente da
deterioragdo dos recursos naturais, motivou a criagdo desses objetivos.
Introduzidos em 2015, os ODS visam promover um futuro sustentavel para
todos e orientar a agenda global até 2030, por meio de metas mensuraveis
que articulam dimensdes sociais, econ0micas e ambientais do
desenvolvimento (Mio, Panfilo & Blundo, 2020). Embora direcionados a
diversos atores — governos, sociedade civil, ONGs e setor privado —, a
literatura indica que o setor empresarial desempenha papel central na
realizacdo desses objetivos, devido aos recursos e a influéncia das
organiza¢des privadas (Christ & Burritt, 2019; Mio, Panfilo & Blundo,
2020). Segundo PwC (2015), as empresas devem identificar como suas
atividades impactam os ODS, monitorar os efeitos de suas operagdes e
implementar melhorias. No presente estudo, os resultados empiricos
apontam que as trés companhias analisadas afirmam seguir tais
orientagdes, como exemplificado na fala abaixo:

“O pilar de sustentabilidade, além do desenvolvimento de novos negdcios
relacionados ao tema, tem um desafio grande de ser a alavanca do core.
Como uma industria de capital intensivo e uma industria que reconhece
que, como outras, ela gera impacto, o que a gente discute hoje a médio e
longo prazo, sdo as a¢des que vdo mitigar esses impactos que sdo gerados
por esse nosso segmento, pela nossa industria” (Entrevistado 7).

Cientes dessa responsabilidade, as companhias em questdo neste estudo
aparentam estarem alinhadas as praticas para um desenvolvimento
sustentavel, como sugere a andlise de seus ultimos relatérios anuais e as
falas dos entrevistados. Por exemplo, um dos participantes afirmou: “[...]
nés temos preocupagdes, [..], como esse nego6cio se torna plenamente
sustentavel no longo prazo” (Entrevistado 7). Em consonancia com os GRI
Standards, os relatérios dessas organizag¢des discorrem de forma detalhada
sobre a conformidade de suas metas e agdes com principios de
sustentabilidade, incluindo o alinhamento com os ODS. No relatério da
empresa R1, é apresentada a relagdo entre os ODS e cada uma das agoes e
projetos da Politica de Desenvolvimento Sustentavel. O relatério R2 exibe
um mapa de ODS prioritarios, relacionando-os com iniciativas especificas
da empresa, enquanto em R3 os ODS sdo associados a cada tema da matriz
de materialidade e aos resultados obtidos ao longo do ano em analise.

C1, C2 e C3 fazem parte de um conglomerado maior, e grande parte dos
paises, governos, empresas, sociedade civil e organizagdes internacionais ja
adotaram os ODS com o intuito de minimizar impactos ambientais (UN,
2015. A/RES/70/1). Entretanto, é relevante observar que o
reconhecimento da importancia dos ODS ndo deve se restringir a projetos
pontuais ou meramente demonstrativos; é necessario incorporar
abordagens que priorizem simultaneamente o atingimento dos objetivos
globais e das metas organizacionais (PwC, 2015). As evidéncias sugerem
que as trés organizacdes estudadas seguem essa perspectiva, embora um
paradoxo seja evidente: apesar do forte compromisso declarativo com a
sustentabilidade, os projetos das unidades de inovag¢do parecem utilizar os
ODS apenas como referéncia para orientar estratégias e acdes, e ndo como
objetivo final. Por outro lado, o core dos negécios demonstra uma conexio
mais direta e intencional com os ODS, refletindo um engajamento mais
consistente com as metas globais. Os trechos a seguir ilustram essa
dinamica:

“A area de desenvolvimento sustentavel da C1 [..] trabalha diariamente
considerando os ODS. Nés do N1, sendo bem franco contigo, mais se
inspirou nelas do que utilizou elas de verdade” (Entrevistado 1).
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“Um dos maiores desafios de se incorporar o desenvolvimento sustentavel
no centro das estratégias de negdcios é estabelecer modelos de negécios
que implementem, monitorem e entreguem os impactos sociais

intencionados” (Gosh & Rajan, 2019). Embora essa afirmagdo destaque a
complexidade do tema, os relatérios de sustentabilidade das trés
organizagdes analisadas (R1, R2 e R3) parecem indicar avang¢os na
implementa¢do, monitoramento e entrega de projetos vinculados a
sustentabilidade e aos ODS. Por exemplo, graficos apresentados em R2
sugerem ndo apenas o atingimento, mas também a superagdo da meta
relacionada a redugdo das emissdes de CO2, alinhando-se ao ODS 13,
enquanto comparativos do consumo de dgua potavel ao longo dos anos em
R1 apontam esforgos consistentes vinculados ao ODS 6. Em complemento, a
fala do entrevistado 7 reforga essa percepgdo:

“N6s somos uma das primeiras empresas do Brasil, de capital aberto, e
atrelar os compromissos ESG as metas de longo prazo de nossos executivos
[...]- Esse pilar de ESG deixa de ser uma meta que, até pouco tempo atras era
quase que intangivel ou subjetiva e a gente comega a mensura-la de fato”
(Entrevistado 7).

Um ponto critico relacionado ao desenvolvimento sustentavel refere-se a
interagdo com os stakeholders. McGahan et al. (2020) argumentam que,
para manter o engajamento e a legitimidade diante de diferentes
stakeholders em um contexto de intensa pressdo global, as organizagdes
devem alocar seus recursos de forma alinhada aos ODS. Nesse sentido, a
entrevistada 6 observa que um tema inicialmente ausente na matriz de
materialidade da empresa passou a receber atencdo crescente: “[...] a gente
foi percebendo [..] que comegou a surgir bastante coisa na midia, [...] os
investidores comegaram a perguntar o que estavamos fazendo em relagdo a
isso [..]". Esse relato sugere que, em resposta a maior conscientiza¢do dos
stakeholders, a empresa parece ter incorporado o tema em suas
prioridades estratégicas no ciclo analisado.

Embora a implementacio dos ODS possa gerar inimeros beneficios,
também podem surgir trade-offs, nos quais a solu¢do adotada para
determinado objetivo eventualmente conflita com os principios de outro.
Nesse contexto, McGahan et al. (2020) enfatizam que, para mitigar
consequéncias indesejadas, as organiza¢des parecem precisar buscar
formas de permanecer relevantes, legitimas e gerar valor por meio de suas
acdes. De forma complementar, os autores ressaltam que “a verdadeira
geracdo de valor nas organizagdes deve estar alinhada a um ou mais ODS”
(McGahan et al., 2020). Esse posicionamento sugere a importancia de um
alinhamento estratégico cuidadoso e de escolhas deliberadas quanto aos
ODS a serem priorizados.

“Dos 17, a gente estudou a fundo todos eles e entendeu que o que faz
sentido para nosso negocio sdo 8 deles. [..] e normalmente cada marca
escolhe entre 2 ou 3 ODS para poder trabalhar mais forte [...] ter agées que
realmente vado ter impacto, ndo apenas falar sobre” (Entrevistada 3).

A Tabela 3 relaciona cada uma das companhias analisadas com os
respectivos ODS sobre os quais desenvolvem determinados projetos:
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Tabela3. Iniciativas alinhadas aos ODS

Companhi Iniciativas relacionadas aos ODS
a formato: (classificagdo numeral dos ODS) (iniciativas
relacionadas)

C1 (3) Programas e iniciativas socioculturais em beneficio as
comunidades do entorno das unidades

(4) Treinamentos e capacitagdes para os colaboradores

(5) Licenga Maternidade e Paternidade; Programa de
Diversidade e Inclusao

(6) Reutilizagdo de &gua (88 milhdes de litros) e
tratamento de afluentes (171m3)

(7) Utilizagdo de energia renovavel e redugdo no consumo
(redugéo de 3,7% kWh/ Par em comparagdo a 2019)

(8) Garantia dos Recursos Humanos, igualdade de
oportunidades e desenvolvimento profissional

(9) Pesquisa e utilizagdo de materiais renovaveis e
reciclaveis

(12) Produgdo com material reciclado e reciclavel

Cc2 (5) Participagdo no Movimento "Elas Lideram" do Pacto
Global

(8) Projeto "Salario Digno"

(10) R$ 70 milhoes investidos em projetos, beneficiando
mais de 8k pessoas

(12) Loja Circular, Produgdo de Algoddo Agroecolégico,
Gestao Ecoeficiente

(13) Compromisso publico de reduzir as emissdes

(17) Fornecedores e contratados sdo monitorados quanto
aresponsabilidade social e ambiental

C3 (1) (2)(10) Investimento de R$ 20 milhdes para o
enfrentamento da Covid-19

(3)(11) Construgdo de centros de tratamento anexos a
institui¢des hospitalares (SP, RS e MG)

(4)(5) Programa de apoio a formagdo e crescimento de
lideres mulheres

(6)(7)(14)(15) Investimento de R$ 417 milhdes na
melhoria de praticas ecoeficientes e em tecnologias para a
protecdo do ar, 4gua e solo

(8) Treinamentos e capacita¢des de colaboradores

(9) Criagdo da unidade adjacente voltada a inovagao,
através do fomento a novos negdcios

(12) Contratacdo de transporte com compensagido de
carbono

(13) Reciclagem de sucata (mais de 11 milhdes de
toneladas)

(16)(17) Doagdes variadas de EPIs para diversos paises

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos respectivos relatérios das
empresas analisadas.
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Nesta subse¢do, procurou-se evidenciar a relagdo das empresas
participantes com o desenvolvimento sustentavel e, especificamente, com
os ODS. Observou-se de que maneira essas temdticas parecem estar
vinculadas as estratégias e a¢des de cada unidade de negdcio, aos projetos
efetivamente implementados e as mindcias presentes no processo de
concretizagdo. Ademais, identificou-se que as organizagdes desenvolvem
projetos em diferentes areas que aparentam estar relacionados aos ODS,
indicando que a preocupag¢do com a tematica parece estar intrinseca aos
negocios. Na perspectiva de Preston e Scott (PwC, 2015), os ODS parecem
atuar como catalisadores da inovacdo, potencialmente capazes de gerar
novas oportunidades de negécio, ao evidenciar alguns dos maiores desafios
globais e possibilitar a atuagio sobre eles. Além de sugerirem que os ODS
sejam incorporados as estratégias empresariais e que os negdcios sejam
repensados sob essa nova Gtica, o Business and Sustainable Development
Commission argumenta que a colaboragdo entre pares parece ser essencial
para que o alcance dos objetivos ocorra de maneira mais 4gil (WBCSD,
2017). A subsecdo seguinte apresenta as iniciativas de inovagdo aberta no
contexto das organizagdes C1, C2 e C3.

4.2 A 1A na Pratica das Organizagdes e no Atingimento do Desenvolvimento
Sustentavel

A fim de concretizar projetos de carater sustentavel e avangar na
consecu¢do das metas relacionadas aos ODS, parece fundamental
estabelecer conexdes com parceiros estratégicos e desenvolver uma
estrutura organizacional capaz de apoiar tais iniciativas. Segundo McGahan
et al. (2021), a inovagdo aberta (IA) fornece um arcabougo conceitual para
abordar diferentes desafios, incluindo aqueles ligados a sustentabilidade.
Esta subsecdo dedica-se a apresentar o panorama da IA em cada uma das
empresas analisadas e sua potencial contribui¢do para agdes alinhadas ao
desenvolvimento sustentavel.

A esséncia da IA reside na utilizagdo de ideias internas e externas
para a promog¢do da inovagdo (Bogers et al, 2019). Wisniewski (2020)
destaca que ela constitui “um método para acelerar a inovagdo e a
efetividade da pesquisa e desenvolvimento”. O pilar central da pesquisa em
inovagdo aberta consiste na ampla distribuicdo de conhecimento, do qual
nenhum individuo ou organizacdo detém exclusividade. Considerando a
incerteza ambiental e a complexidade inerente a inovacgdo, as organizagdes
parecem precisar de fronteiras mais permeaveis e de disposi¢cdo para
interagir de forma aberta com seus stakeholders (Chesbrough, 2018). Nesse
contexto, a entrevistada 6 observa que as companhias parecem engajadas
nessa dimensdo: “[..] a esséncia do nosso negécio é trabalhar com
parceiros” (Entrevistada 6).

0 aumento da complexidade dos produtos e servigos, a variagdo das
demandas de mercado e a constante pressdo por crescimento proveniente
de diferentes atores parecem exigir que as empresas adotem novas praticas
para manter sua competitividade (Rauter et al,, 2019). Atualmente, muito
conhecimento ttil se encontra disponivel, embora disperso; assim, ao invés
de desenvolver conhecimento completamente novo, é possivel gerar valor
significativo por meio da criagdo de sistemas e estruturas que combinem o
conhecimento existente, visando a solugdo de problemas concretos (Bogers
et al, 2019). A entrevistada 2 corrobora esse entendimento ao relatar o
funcionamento das iniciativas de IA:

“[-..] a C1 vai criar ela mesmo uma plataforma [...], vai colocar grana,
fazer marketing e divulgar ou talvez fagca mais sentido a C1 pegar uma
plataforma [...] que ja exista, que ja esteja pronta e eu coloco para testar? Vai
ser muito mais rapido, muito mais barato - ai entra a inovagio aberta”.

Evidéncias indicam que as organizagdes frequentemente recorrem
a IA quando enfrentam desafios complexos, urgentes e de grande
magnitude. Embora até entdo a IA tenha sido predominantemente utilizada
como propulsora para atingir objetivos organizacionais especificos, a
necessidade premente de enfrentar desafios sociais revelou novas
possibilidades de aplicagdo da IA (McGahan et al, 2021). As companhias
analisadas parecem estar alinhadas a esse cendrio, como demonstram os
seguintes exemplos.

Iniciada em 2020, a C1 possui como principal instrumento de 1A
um Sistema de Inovagdo (N1), unidade de negdcio adjacente a empresa,
cuja fungdo é “criar e testar solugdes inovadoras que aproximem pessoas e
negbcios de forma sustentavel, gerando aprendizados a partir dessas
experimenta¢des” (R1). Conforme relatado pela Entrevistada 2: “O N1
existe com o objetivo de criar canais de acesso ao consumidor. [...] nosso
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objetivo é pensar em fazer coisas que o core da C1 ndo faz. [..] e éai que a
IA entra”. A operagdo compreende trés laboratérios interdependentes, cada
um corresponsavel por areas distintas: desenvolvimento de novos canais de
acesso ao consumidor; co-criagdo de solugdes inovadoras (produtos,
servicos e experiéncias); e inovacdo de materiais, processos de produgdo e
industriais ainda ndo dominados pela produgéo.

A C2, por sua vez, parece possuir uma area de IA internamente
estruturada para fomentar a inovagdo e estabelecer parcerias estratégicas
(Entrevistada 5), atuando em trés pilares: parcerias estratégicas,
fusdes/aquisi¢des e investimentos. Esta drea emergiu a partir da Diretoria
de Estratégia e Novos Negdcios, cujo proposito é “conectar toda a empresa
com a visdo do negbcio - ser o maior ecossistema de moda e lifestyle nos
proximos dois anos” (Entrevistada 6). O relatorio R2 evidencia a
inter-relacdo entre inovacio e sustentabilidade: “A inovagdo é fundamental
para nosso avang¢o na sustentabilidade e vice-versa. Quando pensamos em
uma solugdo, pensamos sempre em como ela pode nos levar a praticas mais
sustentaveis” (R2).

A C3, também iniciada em 2020, consolidou seus novos negécios
por meio de uma empresa interna, com a missdo de diversificar
globalmente seus negécios “por meio da criacdo e incorporagdo de novas
empresas em segmentos estratégicos” (R3). Tais iniciativas sao viabilizadas
por meio de intraempreendedorismo, parcerias e participagdo em startups,
bem como fusdes e aquisicdes (M&A). Cheesbrough (2018) destaca que,
embora ja exista conhecimento substancial sobre projetos de IA, a
compreensdo atual sobre os processos empresariais para participar de
iniciativas de inovacdo aberta ainda é dispersa e limitada. O éxito dessas
iniciativas parece depender das interdependéncias entre os atores
inseridos nos ecossistemas de inovagdo (McGahan et al., 2021).

A colaboragdo com startups emergiu como elemento central nos
relatos dos entrevistados. Por exemplo, a C2 realizou uma chamada publica
para startups durante o primeiro ciclo de sustentabilidade (2018-2021)
com o intuito de “buscar startups que tivessem algo a nos oferecer em
termos de sustentabilidade” (Entrevistada 6). Atualmente, a identificacdo
de startups ocorre de maneira mais organica e é facilitada pela area de IA
(Entrevistada 6), que trabalha em trés formatos: viabilizacdo de parcerias,
fusdes/aquisi¢des e investimentos (Entrevistada 5). O N1 possui programa
especifico para aproximagdo de startups, incluindo diversas voltadas a
sustentabilidade (Entrevistado 1), cujo desenvolvimento segue o fluxo de
POC, MVP e piloto. O N3 atua com fundos de venture capital, programas de
aceleragdo e conexdes para programas pontuais, contemplando varias
iniciativas voltadas ao ESG (Entrevistado 8).

A Entrevistada 5 observa que, na relagdo entre grandes empresas e
startups, enquanto a primeira se beneficia da testagem rapida de solugdes e
do desenvolvimento de funcionalidades para potencializar resultados, a
startup adquire conhecimento, acesso a dados, networking e compreensao
das necessidades reais do mercado. Complementando, o Entrevistado 8
ressalta que “as startups precisam enxergar, dentro dessas relagdes, ativos
que alavanquem seu modelo de negécio, seja em termos conceituais
(tedricos) ou praticos”, destacando, contudo, que as grandes empresas nao
podem restringir seu crescimento colocando todas as politicas dentro da
startup.

No que diz respeito a tradicional funcio atribuida as universidades,
(outro possivel stakeholder em IA) de contribuir para o avango da educagdo
e da pesquisa cientifica, diz-se que estd sendo substituida pelo papel de
transferéncia de conhecimento e da co-criagdo proativa nos processos de
inovagdo; isso se deve ao carater empreendedor das universidades e de
intermediarios confidveis (Yun & Liu, 2019). Ainda que essencialmente
alinhada com a visdo tradicional, a C1 é grandemente beneficiada em seus
relacionamentos com universidades:

“[...] faz muito sentido grupos de pesquisa dentro de universidades,
que ja estejam, assim como as startups, focadas naquilo, que ja estejam
desenvolvendo, porque, as vezes, é uma area que precisa de grandes
desenvolvimentos [..] as vezes é produto fisico que depende de testes [..]
para poder fazer o projeto piloto e poder vender a titulo de MVP e, as vezes,
a startup também nio tem. Nesse caso, entrariam os grupos de pesquisa”
(Entrevistada 2).

Em parcial concordancia, a Entrevistada 6 indica que a C2 parece
utilizar ndo apenas pesquisas desenvolvidas por universidades, mas
também projetos aplicados por essas instituigdes: “[..] aplicagdo de
ferramentas que ja existem, mas que ndo temos dominio. Uma espécie de
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consultoria” (Entrevistada 6). Complementando, a Entrevistada 5 observa
que a C2 possui um programa de relacionamento com universidades

voltado a projetos de inovagdo, alinhando-se, portanto, a visdo recente
sobre a interagdo entre esses atores.

Nesse contexto, no inicio de cada ano, a empresa define desafios de
negoécio prioritarios que posteriormente sio apresentados as universidades
em busca de solugdes. Essa iniciativa parece visar, adicionalmente, o
fortalecimento da marca empregadora por meio da [A. Em linha similar, a
Entrevistada 8 destacou que a C3 mantém relagdes com universidades
principalmente por meio de hackathons, com foco prioritirio na
identificagio de talentos e na construcio de base de conhecimento.

De maneira analoga ao observado nas fun¢des das universidades,
autores defendem que o papel do poder piblico em IA também tem
passado por alteragdes. Inicialmente, a atuagdo governamental restringia-se
ao controle regulatério e de padronizagdo; atualmente, observa-se uma
tendéncia de atuagdo como facilitador das colaboragdes entre
universidades, organizacdes e sociedade (Yun & Liu, 2019). Contudo,
quando questionados sobre o relacionamento com 6rgdos publicos, os
entrevistados indicaram que esse vinculo parece estar limitado a recursos e
incentivos: “[..] a gente acha super relevante. Estamos atentos a editais,
tanto de governos quanto de institutos para captar recursos para tocar
projetos” (Entrevistada 2).

Independentemente do tipo de ator envolvido, as parcerias
parecem gerar beneficios e desafios. Entre os beneficios atribuidos a 1A
destacam-se a redugdo dos custos de inovagdo, o incremento de receitas
(Wisniewski, 2020), a aceleragdo do time to market, o aumento da
diferenciagdo e a criagdo de novos fluxos de renda para a sociedade
(Prvéakova, 2020). Por outro lado, possiveis desvantagens incluem perda de
controle, aumento da complexidade gerencial e organizacional e, inclusive,
elevacdo de custos (Rauter et al, 2019). Nesse cendrio, habilidades de
mensurag¢ao, orquestracdo e integracdo parecem ser determinantes para o
sucesso das iniciativas de IA (Bogers et al,, 2019). A Tabela 4 sintetiza os
elementos-chave das iniciativas de IA realizadas pelas companhias
investigadas, incluindo os principais beneficios e desafios mencionados
pelos entrevistados.

Tabela4 . Elementos-chave de A nas organiza¢des

Desafios . Conflito de interesses

. Alinhamento de expectativas/ cultura/
formas de trabalho

° Alinhamentos das dores/ necessidades das
empresas com as ofertas dos stakeholders

° Perda de controle/ velocidade/ integracdo
° Processo de conexdo/ burocracias

° Gestdo dos times

Impacto dos ° Facilitou a externalizacdo do compromisso
projetos de para com a sustentabilidade

1A ° Conferiu transparéncia a cadeia de produgdo
Fomento a igualdade de género
Reducdo da emissdo de carbono
Aumento da vida ttil de produtos
Produtos e processos mais sustentaveis
Fomento da geragdo de renda em
comunidades vulneraveis
° Desenvolvimento de produtos mais
sustentaveis

Projetos de ° Desenvolvimento de marketplace de marcas
1A responsaveis (ODS 12/ 17)

relacionados ° Parceria com startup para certificagdo da

aos ODS cadeia de algoddo (ODS 12/ 15)

° Compra de plataforma online de revenda de
produtos usados (ODS 12/ 17)
° Compra de plataforma de logistica,
reduzindo emissdo de CO2 (ODS 12/13)
e  Parceria com startup para fomentar o uso de
canais digitais (ODS 9)
° Parceria com startup para produgio de
Algodao Ecolégico (ODS 12/ 14/ 15)

Parceria com comunidade de mulheres de artesas que

customizam produtos da companhia (ODS 5/ 8/ 10)
° Compra de startup de construgdo modular e
construcgdo de hospitais para pacientes de
Covid-19 (ODS 3/9/ 11)
° Parceria com universidade para Avaliagdo do
Ciclo de Vida (ACV) (ODS 12)

Categorias Sintese
Drivers para (] Iniciativa de outras organizagdes que buscam
a Inovagao parcerias com grandes empresas
Aberta . Necessidade de sanar desafios internos da

empresa
. Desenvolver novos negécios, adjacentes ao
core
e  Aproveitar uma nova oportunidade de
mercado

Estrutura (] Colaboragio em projetos pontuais

das . Fusdo e aquisi¢do de empresas e startups
iniciativas . Programas de aceleragdo
em IA . Fundos de investimentos

Beneficios . Economia/ redugdo de recursos (financeiros,
humanos, tecnolégicos, de tempo)
. Novas visdes sobre problemas existentes
. Solugdes mais inovadoras/ além do core da
empresa
e  Troca de expertises e compartilhamento de
conhecimentos
e  Ampliagdo darede de contatos
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nas falas dos entrevistados.

4.3 Propondo um Framework para Inovagdo Aberta Orientada a
Sustentabilidade

De acordo com as evidéncias apresentadas, C1, C2 e C3
aparentam estar fortemente comprometidas com a promo¢do da
sustentabilidade em suas diversas dimensdes. Ademais, parecem utilizar
praticas de inovagdo, incluindo iniciativas baseadas em IA, como
instrumentos para atingir metas nas esferas ambiental, social e econémica.
No entanto, as agdes de IA relacionadas a sustentabilidade parecem ndo
estar intencionalmente associadas aos ODS; isto é, o alcance dos ODS ocorre
de forma organica e ndo como um objetivo final explicito.

Considerando o papel central das grandes empresas no
atingimento dos ODS (Mio et al,, 2020), o reconhecimento dos ODS como
um guia estratégico para a concretizagdo de metas de desenvolvimento
sustentavel (Muhmad & Muhamad, 2020) e a relevincia da IA na
abordagem de desafios sociais complexos — considerados alguns dos
principais problemas gerenciais do século (McGahan et al, 2021) —
propde-se um framework. O modelo proposto busca exemplificar um
possivel percurso que grandes empresas podem seguir para avangarem em
direcdo aos ODS por meio de iniciativas de IA. O framework (Figura) é
estruturado em cinco niveis interligados por uma espiral, simbolizando
caracteristicas desejaveis no processo, como fluidez, continuidade e
evolucdo.

Figura 1. Niveis para o desenvolvimento sustentavel através da inovagao
aberta
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Mensuragéo de impacto

Implementagéo de agdes

Selecdo e orquestragdo de parcerias

Defini¢do e alinhamento de objetivos

Aculturamento

Fonte: Elaborado pelos autores.

A primeira etapa do modelo refere-se ao aculturamento dos
colaboradores da empresa. Esse passo é enfatizado pelo Entrevistado 8:
“[..] @ maneira mais pratica, mais concreta, de praticar a IA é: 1) ter a
empresa culturalmente preparada para trabalhar esse conceito [..]"
Complementando, McGahan et al. (2021) argumentam que a abertura para
a IA possui um aspecto profundamente social. Além de desenvolver uma
cultura aberta ao trabalho colaborativo, o aculturamento também envolve o
reconhecimento da sustentabilidade como um componente essencial para o
sucesso empresarial e a estabilidade humana no planeta, dado que o
impacto dos ODS deve priorizar essas duas dimensdes (PwC, 2015).

A segunda etapa refere-se a defini¢io e alinhamento de objetivos.
Segundo os entrevistados, aspectos como ter um objetivo ou tema claro
(Entrevistada 2), compreender as principais dores do negécio (Entrevistada
5) e definir uma tese ou posicionamento para explorar mercados relevantes
(Entrevistado 8) parecem ser passos iniciais de importancia significativa
para o sucesso das iniciativas de IA (Entrevistada 5). Ademais,
considerando o potencial surgimento de trade-offs na execugio de agdes em
prol dos ODS (McGahan et al, 2021), a selecdo de objetivos a serem
trabalhados deve priorizar aqueles alinhados aos objetivos corporativos
correntes, conforme mencionado pela Entrevistada 3: “O que a gente
entendeu foi: vamos trabalhar com o que faz sentido para nés e ai vamos ter
um resultado mais rapido e que vamos conseguir chegar também”.

O terceiro nivel do framework envolve a selegio e orquestragio
de parcerias. Essa escolha parece dever privilegiar a conexdo entre
diferentes atores — organizagdes, startups, universidades, governos, ONGs
e sociedade civil — considerando ndo apenas seus papéis tradicionais, mas
também suas possiveis contribui¢cdes mais recentemente reconhecidas (Yun
& Liu, 2019), de modo a explorar ao maximo o potencial colaborativo. Além
disso, a orquestracdo eficaz entre os agentes é essencial (Bogers et al,
2019) para que colaborem de maneira harmonica, evitando desperdicios de
recursos e oportunidades.

A quarta etapa diz respeito a implementacdo de agdes. Nesse
estagio, é necessario manter consciéncia sobre os desafios associados ao
uso da IA (Rauter et al, 2019), bem como sobre os multiplos beneficios
potenciais (Wisniewski, 2020; Prvakova, 2020). O sucesso das iniciativas de
IA parece depender fortemente das relagdes estabelecidas entre os
diferentes atores (McGahan et al., 2021).

Por fim, o quinto nivel deve se concentrar na mensuragdo do
impacto das agdes implementadas. Esta etapa é reconhecida como
desafiadora (Gosh & Rajan, 2019), mas essencial para avaliar o sucesso das
iniciativas de IA (Bogers et al,, 2019) e obter uma visdo mais precisa do

alinhamento das agdes com os ODS.

5. Consideracdes finais
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