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PREFACIO

Fiquei muito honrado com o convite da Unifesp para redigir
este Preféacio ao livro da disciplina Gestao Estratégica da Tecnologia e
Inovagao pertencente ao seu Mestrado Profissional Interdisciplinar em
Inovacéo Tecnoldgica (PIT), e ainda mais ao saber que esta obra reline
artigos escritos pelos préprios alunos e seus respectivos orientadores,
abordando assuntos ligados as pesquisas que estao sendo desenvol-
vidas para a elaboracao de suas futuras dissertacoes.

Na posicao que ocupo hoje, como CEO da EmbraerX' e Vice-
-Presidente de Estratégia de Inovacéo e Desenvolvimento de Novos
Negocios da Embraer S.A., e ainda por ter tido a oportunidade e o pri-
vilégio de ocupar ha poucos anos atras a Diretoria de Desenvolvimento
Tecnologico e posteriormente a Vice-Presidéncia Executiva de Enge-
nharia e Tecnologia da Embraer, aprendi que um dos maiores desafios
ligados a Inovacdo Tecnoldgica de sucesso em qualquer economia
ou sociedade é a coordenacéo eficaz entre os principais atores do
Ecossistema, a saber: as empresas, os institutos cientifico-tecnolégi-
cos (ICTs) e as diferentes esferas do Governo.

A cada um desses atores compete uma missao principal bastante
especffica: os ICTs devem trabalhar para continuar sempre avangando
as fronteiras do conhecimento humano e construindo as bases que via-
bilizardo as tecnologias do futuro (entre essas a propria formagao dos
recursos humanos para a inovacao); as empresas devem buscar identi-
ficar e desenvolver as oportunidades de aplicagao deste conhecimento
e destas tecnologias para alavancar a competitividade dos seus produ-
tos e servigos (e neste processo desenvolver 0s seus préprios recursos
1 A EmbraerX € o braco de inovagéo disruptiva em negécios do grupo Embraer, criada para

atuar como uma aceleradora de mercados exponenciais, agueles que possuem potencial
para impactar as vidas das pessoas em todo o mundo. Entre seus principais projetos esta

a viabilizagdo do mercado de Mobilidade Aérea Urbana com base em um veiculo de pro-
pulséo 100% elétrica para pouso e decolagem na vertical.
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humanos também) e o Governo deve estimular todo este processo ga-
rantindo a seguranca juridica dos mercados, o respeito a propriedade
intelectual, e fomentando a tomada de maiores riscos pelos atores priva-
dos através de mecanismos de incentivo ao investimento em Pesquisa e
Desenvolvimento e também do uso do seu relevante poder de compra.

Como se pode notar, por mais que as missdes sejam especifi-
cas, sdo muitas as interfaces entre as atividades de cada um desses
atores, de tal modo que se estas interfaces forem bem entendidas e
bem gerenciadas, resultardo num grande fortalecimento do ecossiste-
ma de inovagado em questao e, da mesma forma, se houver desalinha-
mento nestas interfaces, muitas oportunidades serdo desperdigadas
e a inovagao corre grande risco de se tornar muito lenta ou estagnar
(ainda que a pesquisa cientifica continue progredindo a contento).

De fato, os estudos de ecossistemas considerados de grande
dinamismo no que se refere a inovacao (Vale do Silicio, alguns paises
europeus, Israel, Coréia do Sul ou Cingapura, para citar alguns exem-
plos) mostram como escolhas sébias e sustentadas ao longo do tem-
po em termos de atuagao de Agéncias de Governo, articulagao de Poli-
ticas pro-inovacgao de longo prazo e investimento publico em pesquisa
e desenvolvimento tiveram o efeito de estimular o aumento continuo do
investimento privado em pesquisa aplicada, atraindo capital de risco
e fomentando o empreendedorismo e a inovagao nessas sociedades.

N&o por acaso, também resultou deste processo um intercambio
muito mais forte entre os ICTs e as empresas, pois é exatamente nes-
ta “fronteira” que se deve identificar a verdadeira semente da inovacao
tecnoldgica, ou seja, aquelas tecnologias de baixa ou média maturidade
porém de grande potencial de alavancar a competitividade das empre-
sas caso possam ser amadurecidas até a sua aplicagcédo no mercado (e
como é sempre bom lembrar, ndo existe inovagao sem aplicagéo, inova-
cao é diferente de invencao!). E nesta fronteira que, tipicamente, atuam
os Mestres e Doutores dos ICTs e dos Departamentos de Pesquisa das
empresas em estreita colaboragao, e na nossa experiéncia € que desta
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colaboracao surgem as inovagdes com maior probabilidade de suces-
SO, OU seja, com maiores chances de se tornarem produtos ou servigos
que conquistarao clientes no mercado e contribuirdo para a geracao de
riqueza e para a melhoria da balanga comercial do pais.

E por isso que acreditamos fortemente nas propostas de Mes-
trado Profissional e/ou Académico-Industrial, aqueles em que o mes-
trando é desafiado a buscar uma aplicacéo direta para o seu tema de
estudo ou sua dissertacao, tipicamente contando com orientadores ou
co-orientadores tanto do meio académico quanto do meio empresarial.
Este potencial é ainda maximizado no caso especifico do ICT-Unifesp
de Sao José dos Campos (SP), em funcéo da propria localizacéo do
campus junto ao Parque Tecnoldgico da cidade (no qual também te-
nho a honra de servir como Vice-Presidente do Conselho), sendo este
Parque reconhecido como um dos mais bem-sucedidos arranjos cola-
borativos entre Governo, ICTs e empresas do nosso palis.

Sem duvida alguma, os artigos presentes neste livro constituem
uma bela demonstragao do poder de uma orquestracao bem-feita en-
tre os atores do Ecossistema de Inovacéo Brasileiro, além de uma re-
levante contribuicdo em suas respectivas areas de Pesquisa.

Iniciativas como esta s&o absolutamente louvéaveis em um pais
onde ainda temos tanto trabalho pela frente para alcangarmos as posi-
¢oes que desejamos nos rankings globais de paises mais inovadores.
Muito mais do que uma meta ufanista, esta busca representa a nossa
maior esperanga para construirmos um Brasil mais rico em oportunida-
des e qualidade de vida para todos os brasileiros, visto que a competicao
global na Era do Conhecimento nao depende mais de recursos naturais
ou mesmo de ativos industriais, mas sim da capacidade de cada socie-
dade de inovar rapida e continuamente para o bem dos seus cidadaos.

Daniel Moczydlower
Teresopolis, 4 de junho de 2021
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PRATICAS DE GESTAD
DA NOUAGAO - UOLUME I

Iraci de Souza Jogo-Roland
Fabio Luis Falchi de Magalhaes
Paulo Tadeu de Mello Lourengao

A industria 4.0 surgiu na Ultima década impondo novos desa-
fios as organizagodes. Inteligéncia passou a ser a palavra de ordem,
ou seja, como tornar os sistemas produtivos mais eficientes utilizando
tecnologias digitais como sistemas ciber-fisicos, internet das coisas
e computagao em nuvem. Esse novo contexto, ao mesmo tempo em
que gera oportunidades para o desenvolvimento de novas vantagens
competitivas, impde enormes desafios, como por exemplo: integrar
tecnologias fisicas e digitais, transformar fabricas tradicionais em fa-
bricas inteligentes, garantir a confiabilidade e seguranca dos dados,
gerir tantas inovagoes disruptivas e formar profissionais capacitados
para atuar nesse novo ambiente.

Nesse contexto, o livro Praticas de Gestao da Inovacéo - volume il
busca refletir sobre a gestao da inovacéo e é fruto do esforco do Mestra-
do Profissional Interdisciplinar em Inovacao Tecnoldgica da Unifesp em
preparar profissionais para liderar a implementacédo dos conceitos da
indUstria 4.0 e assegurar a competitividade nas empresas brasileiras. De
acordo com Rosa et al. (2017), as transformagdes oriundas da indUstria
4.0 — ou quarta revolug&o industrial — impactam em todos os niveis da
indUstria, tornando necessério a adequagao dos profissionais e organi-
zagbes aos novos processos de desenvolvimento e gestdo de negdécios.

Para entender os desafios desse novo cenario competitivo e os
impactos para profissionais e empresas ao redor do mundo, este livro
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aborda teorias da gestao da inovacéo sob o olhar pratico e a experién-
cia dos autores em discussoes interdisciplinares sobre competitividade,
tecnologia e inovagao. Por isso, acredita-se que o material aqui proposto
servira como suplemento para o entendimento das bases conceituais
de gestao da inovacéo, aléem de métodos, ferramentas e aplicagbes em
setores selecionados, o que podera fomentar a definicao da estratégia
de inovacao e posicionamento competitivo das organizagoes.

Embora n&o exista receita pronta para se manter competitiva
ao longo dos anos, construir uma organizacéo inovadora é compo-
nente chave para o sucesso. Para tal, se faz necessaria a criagéo de
condicbes, dentro de uma empresa, para que sejam feitas as melho-
res escolhas sobre fontes de recursos, sua disposicao, coordenagao
e conectividade, além do gerenciamento de grande volume de infor-
magao e interatividade homem-maquina, isto é, facilitar a resolucéo
eficaz de desafios multiplos imergidos em altos indices de incerteza.
Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005) isto nada mais é que o estabeleci-
mento de rotinas de inovacéao, que, se desempenhadas pelas empre-
sas, aumentam as suas chances de inovar.

Corroborando com essa viséo de que a inovagao ndo é um even-
to isolado, mas sim um processo e 0 “desenvolvimento de um conjun-
to de rotinas integradas esta diretamente associado a gestéo eficaz da
inovacao e pode resultar em habilidade competitiva diferenciada” (TIDD;
BESSANT, PAVITT, 2005, p. 107) esta obra foi preparada. Assim, esse
livro aborda formas de organizar o processo de inovagao, especialmente
em um contexto da indUstria 4.0 buscando, por meio de um olhar préa-
tico, provocar nos leitores e gestores de inovagao uma reflexao sobre
estratégias, métodos, ferramentas de inovagao, além de fatores impul-
sionadores e impactos de se adotar uma estratégia de inovacéo.

O objetivo deste livro é socializar algumas das pesquisas e refle-
xdes ocorridas no Mestrado Profissional em Inovagéao Tecnoldgica da
Unifesp a partir de um olhar pratico das teorias de gestao da inovagao.
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Ainterdisciplinaridade do programa, representada pelo background de
seus professores e alunos, além da experiéncia dos discentes em car-
reiras ligadas a inovagao em grandes e pequenas empresas dos mais
variados setores é o grande diferencial da obra.

Para auxiliar o leitor a compreender o impacto do novo cenario
competitivo na estratégia de inovacéo das organizacoes e os seus des-
dobramentos, provocando reflexdes sobre todo o processo inovador,
sua gestao e a competitividade empresarial séo apresentadas quatro
analises criticas da gestéo da inovagao em setores selecionados. Adi-
cionalmente, a engenharia de requisitos dentro do processo de gestao
de inovagdo de produtos é abordada. Também é apresentada uma
apreciacdo da influéncia da qualificacdo no desempenho inovador das
empresas. O ecossistema de inovagao por sua vez, € explorado por
meio da avaliacdo de programas de fomento a inovacéo.

Especificamente, o capitulo um aborda a adogao da estratégia
de inovagéo aberta em trés multinacionais de setores distintos: aero-
nautico, agronegocio e farmacéutico. Apesar das diferengas entre os
trés segmentos analisados, os autores constataram que a estratégia
de inovacéo aberta era parte significativa do modelo de negécios das
empresas e foi implementada em diferentes departamentos das orga-
nizacdes analisadas, ndo sendo agdo exclusiva da area de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D). A partir dos dados analisados, os autores
conclufram que a fase da captura de valor esta presente em todo o
processo de gestao da inovagao.

No capitulo dois, a gestao da inovagéo foi estudada por meio
da analise das cinco empresas mais inovadoras listadas no prémio
Valor e Inovagao nos anos de 2018, 2019 e 2020 nos setores quimico e
petroquimico. Os autores constataram que assim como as empresas
abordadas no capitulo um, as organizacdes mais inovadoras possuem
processos de inovacdo baseados em inovagdo aberta. Elas também
possuem centros de P&D dedicados localizados em varias partes do
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mundo, seguindo, portanto, tendéncias globais de inovacéo. Por fim,
se adequando as demandas mais recentes, a responsabilidade am-
biental faz parte da estratégia de desenvolvimento de novos produtos.

A cadeia de suprimentos é analisada no capitulo trés, onde o
obijetivo foi verificar a implementagéo de novas tecnologias € a gestao
dainovacao em diferentes elos da cadeia. A pesquisa evidenciou a im-
portancia do porte da capacidade de inovagao, assim como a melhoria
dos indicadores de desempenho quando registrado o desenvolvimen-
to de uma inovacéo tecnolégica. Além disso, os autores ressaltam a
necessidade de apoio externo, a importancia da colaboracéo entre os
elos da cadeia e os movimentos de intencdo de internacionalizacao
apds o desenvolvimento do processo da inovagao.

O quarto capitulo se propds a identificar, através das fontes pu-
blicas de informagao disponibilizadas por empresas de capital aberto
na B3, as estratégias de inovagdo adotadas pelas mesmas. Os auto-
res concluiram que a maioria das empresas do estudo adotam como
estratégia de mercado o acompanhamento da inovacéo e que, dentre
as que tém a lideranga em inovagao, todas possuem selos de gover-
nanga corporativa relevantes. Elas também tendem a concentrar suas
acoes em grupos familiares ou restritos, reduzindo o poder decisorio
dos acionistas minoritarios, portanto obedecem as posigoes nacionais
competitivas de tendéncia nipo-germanica. Quanto as suas trajetérias
tecnoldgicas, as empresas demonstram maior intensidade na inovacao
rotineira, buscando aumentar a eficiéncia de seus processos e focando
0S SEeUs processos organizacionais em suas competéncias centrais.

No quinto capitulo deste livro, a proposta é avaliar uma aborda-
gem de gestao da inovagéo, isto é, o uso de metodologias ageis no
contexto da engenharia de requisitos. A abordagem foi motivada pela
complexidade deste processo que envolve varias etapas do desenvol-
vimento do produto, além do aumento da competitividade, constante
pressao por reducao de custos, recursos escassos e lime-to-market

16



cada vez menor. Véarios beneficios sdo apontados pelos autores como,
por exemplo: resposta dindmica as demandas atuais do mercado com
0 aumento de interacdes e feedback do cliente, diminuicao dos erros
de desenvolvimento de produto com a potencializacao da fase de de-
talhamento dos requisitos do cliente e eficiéncia na comunicacéo entre
equipes com a presenca de times interdisciplinares.

Um dos grandes debates no contexto da industria 4.0 é o im-
pacto no mercado de trabalho. Assim, o sexto capitulo buscou estudar
a relagéo entre investimentos em qualificacao profissional e ativida-
des inovativas em empresas brasileiras de tecnologia da informagao e
transformacéo (fabricantes de aeronaves, embarcacgodes e veiculos mi-
litares). A pesquisa evidenciou que houve um crescimento do setor de
tecnologia da informagéo, porém o P&D ainda é interno. Ja na industria
de transformacéo ha propensdo a uma abordagem mais aberta, com
busca de informacao em centros de formagao. Notou-se também uma
diminuicao no numero de empresas do setor de transformacéo, mas
houve aumento nos dispéndios com P&D, seja por intensificagdo do
foco, seja por aumento do custo. Ja os custos com treinamento séo de
baixo volume quando comparado aos gastos com pesquisa. Por outro
lado, maior é o nimero de organizagbes que colocam treinamentos
como de alta ou média importancia para a inovagéo quando compa-
rado a atividades de P&D. Para ambos os setores, a falta de pessoal
qualificado foi apontada como barreira tanto pelas organizacdes que
inovaram, quanto por aquelas que néo registram inovacdes tecnolégi-
cas no periodo estudado, corroborando com o argumento que coloca
as pessoas bem preparadas como elemento crucial para a inovagao.

Apbs a discussao sobre estratégias de gestao da inovagéo e o
papel da qualificacédo da mao de obra, o Ultimo capitulo do livro oferece
ao leitor uma analise dos programas de fomento a inovacéo brasilei-
ros. Esse assunto é abordado por entender o papel sine qua non do
governo em estimular a inovagao por meio do compartiihamento dos
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riscos envolvidos em P&D. No Brasil ha diversos programas espalha-
dos pelos estados como o Programa Centelha, Tecnova, Inovacéo Rio,
Startup Paré e o PIPE (Programa de Inovagéo Tecnoldgica em Peque-
nas Empresas) em Sao Paulo. Os autores destacam a importancia do
financiamento publico ao constatar que muitas empresas brasileiras se
desenvolveram tecnologicamente por meio dos programas de fomento
brasileiros. Contudo, o nimero de programas de fomento e o montante
disponivel no Brasil sdo baixos se comparados aos disponibilizados nos
Estados Unidos, onde ha o Small Business Innovation Research, princi-
pal programa de fomento a inovagao do pais, referéncia mundial e de
suma importancia para o desenvolvimento tecnolégico estadunidense.

Desejamos uma boa leitura, gue o conhecimento e a experiéncia
dos autores dessa obra possam inspirar o desenvolvimento de rotinas
de inovagao alinhadas com as demandas do novo cenario competitivo.
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RESUMO:

Fonte impulsionadora de crescimento econdmico na atualidade, a inovagéo esta
fortemente associada ao sucesso das organizagdes. Empresas que investem
em inovagao sao aquelas que possuem maior vantagem competitiva e ganham
maior participacao no mercado. O processo de gestao da inovacao pode ser
dividido em quatro fases: busca, selegdo, implementacéao e captura de valor.
O presente trabalho analisa empresas multinacionais de trés diferentes setores
(aeronautico, agronegocio e farmacéutico) em relagao a pratica da gestao da
inovagdo, com o objetivo de estabelecer comparagbes ao modelo ja exposto
na literatura. Esta pesquisa tem abordagem qualitativa, segue um método ex-
ploratério, com a utilizagdo de dados secundarios. Apds estudo das trés dife-
rentes multinacionais, elucida-se que a Inovagao Aberta esta presente nas trés
empresas, € a fase de implementacao acontece em diferentes departamentos
das mesmas. Os autores propdem ao final um modelo adaptado, em que a fase
da captura de valor esta presente em todo o processo de gestao da inovagéo.

PALAVRAS-CHAVE: Inovagao em multinacionais; gestao; gestao da inovagéao;
modelo e negdcios.
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ABSTRACT:

A source driver for economic growth nowadays, innovation is also strongly as-
sociated with the success of organizations. Companies that invest in innovation
have a greater competitive advantage and gain more outstanding market share.
The innovation management process can be splitted into four phases: search,
selection, implementation and capture of value. This paper analyzes multinatio-
nal companies from three different sectors (aeronautics, agribusiness and phar-
maceuticals) concerning innovation management practice to compare the mo-
del exposed in recognized literature. This research has a qualitative approach,
follows an exploratory method, and uses secondary sourced data. After studying
the three different multinationals, it is clear that Open Innovation is present in all
of them, and the implementation phase takes place in different departments. In
conclusion, the authors propose an adapted model in which the value capture
phase is present in the entire innovation management process.

KEYWORDS: Multinationals’ innovation, management; innovation management;
model and business.
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1. INTRODUCAO

Schumpeter (1982) foi um dos pioneiros no estudo da inovagao.
Para ele, a inovagao tecnoldgica esta associada a ideia de desenvolvi-
mento econdmico e ao rompimento com padrdes anteriores, mudando
condigdes e usando novas combinagdes para solucionar problemas.
Denominou o processo de substituicao de antigas tecnologias por no-
vas como ‘destruicao criadora’.

Segundo Tidd e Bessant (2015), a inovagdo é uma fonte im-
portante para o crescimento econémico e esta associada ao sucesso
das organizacdes. As empresas que investem em inovagao possuem
maior vantagem competitiva e ganham maior participacdo no merca-
do. Contudo, de acordo com Feldmann et al. (2019), a inovacao de
forma isolada n&o é capaz de garantir a competitividade das empre-
sas pois ha a necessidade de melhores praticas de gestao. Na visao
do autor, a gestao é a mediadora entre a inovagao e a competitivida-
de. A gestao da inovagao € um processo que envolve as seguintes
fases: i) busca; ii) sele¢ao; iii) implementacéo e iv) captura de valor
por meio da inovagao (TIDD; BESSANT, 2015).

Ao longo do tempo, multinacionais mostraram um crescente
investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D) fora de seus pai-
ses de origem. Paises desenvolvidos ainda s&o os principais alvos de
investimentos por parte dessas companhias; no entanto, paises em
desenvolvimento com certa capacidade de inovagéo tém se destaca-
do, dentre os quais ocupam papel importante os BRICs (Brasil, Russia,
india e China) (BORGES; SANTOS; GALINA, 2010).

Este trabalho tem como objetivo: analisar empresas multina-
cionais de diferentes setores (aeronautico, agronegécio e farma-
céutico) em relagao a pratica da gestao da Inovagao, compreender
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suas particularidades e verificar a aderéncia entre suas praticas e
os pressupostos dos modelos de Gestao da Inovacao indicados
na literatura. Ademais, a questao que norteia esta pesquisa €: como
a gestdo da inovacao é feita nas empresas avaliadas em comparagéo
ao atual modelo de gestao de inovagao exposto na literatura? E quais
sdo as particularidades entre os trés setores?

Através dos trabalhos de Vilha e Quadros (2012), Rodrigues,
Heringer e Franga (2010), Gavira et al. (2007), Abreu (2013), Lima
(2004) e Santos (2016) os quais serdo descritos na préxima secéo,
foi possivel constatar que praticas de gestado da inovacéao tém se
desenvolvido nos Ultimos anos com o aumento do desenvolvimento
regional e global de produtos. A gestdo da inovagao se destaca como
um processo fundamental para a competitividade das empresas no
mercado global. Assim, a contribuicao deste trabalho esté na relacéo
entre gestao da inovagéao e a abordagem da inovacao aberta, a qual
nao foi diretamente abordada nos trabalhos encontrados e, portanto,
foi identificada como uma lacuna de pesquisa. Em outras palavras,
justifica-se esse tema a fim de elucidar quais os modelos e adapta-
¢oes utilizados para gestao da inovacdo em empresas multinacionais
de grande porte, que praticam Inovacao Aberta e em diferentes ra-
mos de atuagao: aerondautico, agroindustrial e farmacéutico.

Este trabalho foi organizado como segue: apdés a introducao
desta primeira secdo, na segunda secao sdo apresentados os traba-
lhos correlatos, reforcando a justificativa para essa pesquisa. Em se-
guida, na secéo trés é apresentada a revisdo da literatura. Ademais,
na quarta segdo, a metodologia de pesquisa aplicada no trabalho é
descrita. Na segéo cinco, é exibida a analise dos resultados e finalmen-
te, na Ultima segéo, expdem-se as consideracdes finais da pesquisa.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 GESTAO DA INOVACAO

A inovacao tratada como um processo constitui o caminho em
gue uma ideia é conduzida até a sua concretizagéo, o qual pode ser
aplicado em produtos, servicos, processos ou organizagoes. Essa
abordagem processual evidencia a necessidade de agrupar de for-
ma estruturada as varias atividades e areas envolvidas neste desafio.
Esse caminho pode ser representado por um funil (Figura 1) onde as
oportunidades s&o encontradas, selecionadas, implementadas e por
fim é realizada a captura de valor, conforme critérios determinados
por cada empreendimento (TIDD; BESSANT, 2015).

A fase de busca consiste em analisar os cenarios internos e ex-
ternos a procura de ameagas e oportunidades relevantes para atua-
¢ao. Depois dessa analise, a selegao da oportunidade considera uma
viséo estratégica de qual oportunidade a empresa decide trabalhar.
Posteriormente, a fase da implementacao é responséavel por traduzir a
ideia em algo novo e langar no mercado. Finalmente, a Ultima fase é a
captura de valor, a qual além de avaliar o Retorno sobre o Investimen-
to (ROI) da inovacéo, é realizada “de maneira que a empresa possa
construir sua base de conhecimento e melhorar as formas como o
processo é gerido” (TIDD; BESSANT, 2015, p. 55).
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Figura 1 — Modelo do processo de gestao da inovacao

Fonte: Tidd & Bessant (2015, p. 47).

Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2001), classificam-se quatro
fatores que influenciam diretamente no processo de gestao da ino-
vacdo: tipos de empresas, estagios, escopo e tipo da organizagao.
Assim, qualguer mudanca nesses fatores requer uma alteracao de
seu processo de gestao. As forgas que proporcionam mudancas nas
tecnologias e consequentemente inovagado séo classificadas como
demand-pull ou technology-push (SCHMOOKLER, 1996 apud TIGRE,
2014) em que a primeira se origina da demanda dos consumidores € a
segunda através dos avancos tecnolégicos do mercado.

Para uma melhor compreensao da evolucdo da gestao da inova-
cao, Stefanovitz e Nagano (2014) descreveram resumidamente o foco
durante o periodo de evolugao detalhado no Quadro 1.

Quadro 1 - Evolugao gestao da inovacao

Abordagem Periodo Foco

Operacional 1960/1970 Gestdo da P&D

SCP (Structure- 1980 Gestao entre a gestao da tecnologia
conauct-performance) e a estratégia da organizacao

25



Baseada em recursos | 1999 — atual Estratégia de inovagdo baseada na
exploragdo de competéncias organizacionais

Processual e sistémica | Fim dos anos 90 — atual | Abordagens integradas, ndo-lineares e
baseadas em processos multifuncionais

Fonte: Stefanovitz e Nagano (2014).

Ferramentas s&o utilizadas em cada etapa do processo de ges-
tao da inovagao apoiando a aprendizagem do processo, visando faci-
litar, coordenar, conduzir e decidir. Assim, a gestao de inovagao é um
processo complexo que abrange as areas de tecnologia, sociologia e
economia, que interagem entre si, permeando entre as empresas, seus
concorrentes e a sociedade (BARANANO, 2005).

2.2 GESTAO DA INOVACAO
COMO VANTAGEM COMPETITIVA

De forma geral, as companhias buscam investir em inovacao
para adquirir vantagem em relagao aos seus concorrentes (TIDD; BES-
SANT, 2015). A atratividade e a vantagem competitiva sdo duas dimen-
sOes basicas da estratégia empresarial (GHEMAWAT, 2002).

A crescente competicdo nos negdcios contemporaneos faz com
que muitas empresas sejam desafiadas a aumentar sua eficiéncia, ino-
vem e estejam a frente dos concorrentes (BARRICHELLO; HUERTAS,
2019). O desenvolvimento e a inovagao tém importancia forte sobre o
crescimento da produtividade (GRILICHES 1987). Portanto, a inovagao,
aliada a boas praticas de gestéo, é fundamental para colocar uma muilti-
nacional em posicao competitiva. Feldmann et al. (2019), ao investigar se
boas praticas de gestdo nas empresas podem colocéa-las em vantagem
competitiva, concluiu que a gestao tem papel fundamental de mediadora
entre inovagao e competitividade. Ou seja, a inovacéo de forma isolada
nao é capaz de garantir vantagem competitiva para a empresa. E neces-
sario que ela seja bem gerida, pensada, estruturada e acompanhada.

26



Um dos maiores problemas da gestdo da inovagéo é a necessi-
dade de lidar com fenébmenos complexos, incertos e arriscados (TIDD;
BESSANT, 2015). Portanto, ainda parece haver um arduo caminho a ser
perseguido para alcancar a exceléncia na gestao da inovagao, o que tem
sido um grande desafio enfrentado pelas multinacionais na atualidade.

2.3 TRABALHOS CORRELATOS

Alguns trabalhos relacionados ao tema desta pesquisa foram
encontrados e serdo descritos a seguir, visto que ajudam a expor a
relevancia do tema e a compreender a oportunidade de pesquisa en-
contrada para a realizagéo deste trabalho. Vilha e Quadros (2012) rea-
lizaram um estudo em produtoras nacionais € concluiu que a sustenta-
bilidade coopera para a evolugao da gestao, com forte diminuicao de
impactos ao meio ambiente e utilizagdo de produtos naturais.

O estudo de caso desenvolvido por Rodrigues, Heringer e
Franca (2010) constatam que quando os processos de gestao de
inovagao sao concentrados na matriz e distribuidos para as filiais sem
padréo definido, caracteriza-se politica de inovacdo fechada, tornan-
do as filiais dependentes e pouco inovadoras. Judice e Baeta (2005)
realizaram uma pesquisa em empresas de biotecnologia e constata-
ram que apesar das empresas possuirem forte empenho em pesqui-
sa e desenvolvimento, ha um baixo nivel de inovagéo, com recursos
oriundos preferencialmente publicos, caracterizando essa empresa
uma aversao ao risco de capital privado.

Gavira et al. (2007) realizaram um estudo de caso em uma
subsidiaria de uma grande multinacional de bens de consumo. Com
base nesse estudo, foi possivel concluir que o funil € uma ferramenta
adequada para empresas de bens de consumo e que sua aplicagao
nao diverge muito da teoria. Entretanto, a pesquisa apontou que ha
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necessidade de adaptacéo do funil de inovagéo para se adequar as
caracteristicas e cultura da companhia estudada. O diferencial esta
na fase inicial do funil, em que a empresa estimula uma competigao
entre as ideias e os protétipos.

Gavira (2008), ao realizar um estudo em cinco subsidiarias do
setor eletrbnico, evidencia que, quanto maior a responsabilidade e
autonomia da subsidiaria, as ferramentas de gestdo da inovacdo séo
mais estruturadas, continuas e complexas.

Abreu (2013) propds uma relagao entre competitividade e ino-
vagoOes tecnologicas em sistemas de agronegdcio e pontua que a es-
truturagao de centros de pesquisas e inovacdes e investimentos em
qualificacéo sao os focos das empresas deste setor no mercado. Da
mesma maneira, Lima (2004) realizou um estudo que avaliou o proces-
so de inovagéao tecnoldgica nas agroindustrias alimenticias do Estado
do Parand e concluiu que para indUstrias multinacionais os processos
de inovagao sao sistematizados e parcerias com universidades sao
mais frequentes, comparado com indudstrias nacionais.

Santos (2016), com a proposta de verificar como a governan-
ga corporativa pode auxiliar na gestao de inovagdes tecnolégicas na
agroindustria, fundamentou a necessidade de indicadores que pos-
sam mensurar 0 processo de inovagao em cada uma das suas etapas
além de possuir uma ligagdo com a estratégia da empresa.

Neste contexto, discussbdes sobre modelos e praticas de gestao
da inovagdo aumentaram nos Ultimos anos, juntamente com o cresci-
mento do desenvolvimento regional e global de produtos. A gestao da
inovagao tem papel fundamental para a competitividade das empresas
no mercado global. Assim, como mencionado na introdug&o, a contribui-
cao deste trabalho esté na relagao entre gestao da inovagao e a inovacéao
aberta, ja que o objetivo é estudar o processo de gestao da inovacao em
multinacionais de trés diferentes setores que praticam inovagao aberta.
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3. METODOLOGIA

A fim de atingir o objetivo deste trabalho, esta pesquisa tem
abordagem qualitativa e segue um método exploratério, pois busca
investigar possiveis relagdes entre a gestao da inovagao em empresas
do setor aeronautico, de agronegdcio e farmacéutico, bem como suas
interacdes com a literatura.

A escolha dos setores e empresas foi baseada no fato das trés
empresas possuirem Inovagéo Aberta como parte do processo de ges-
tdo da inovagao, além da experiéncia profissional dos autores. Para a
coleta de informacéo, foram utilizados dados secundarios tais como
relatorios anuais das empresas, teses, artigos académicos, sites ofi-
ciais das empresas contendo dados publicos, documentos publicos
das empresas, assim como observacao participante. Os dados foram
coletados no periodo de agosto a novembro de 2020 e em duas fases,
que serao descritas a seguir.

Na primeira fase, privilegiou-se a busca na literatura por con-
ceitos e praticas de gestao da inovagéo, com o intuito de entender e
ter capacidade de andlise critica acerca do assunto. O processo de
gestao da inovacao proposto por Tidd e Bressant (2015) foi selecio-
nado para fundamentar essa pesquisa, com o intuito de comparar o
modelo de gestdo da inovagcdo nas multinacionais e o modelo pro-
posto pelos autores supracitados.

Na segunda fase de coleta de dados secundarios, buscou-se
trazer elementos, explicagdes e evidéncias que possibilitaram com-
preender como se da o processo de gestao da inovacédo em empre-
sas dos ramos aeronautico, de agronegécio e farmacéutico. Ainda,
buscou-se relacionar as informagdes encontradas sobre 0 processo
de gestao da inovagao em tais empresas com a teoria proposta por
Tidd e Bressant (2015) escolhida na primeira fase.
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E evidente que as informagdes referentes as trés empresas foram
obtidas por diferentes meios e arquivos de divulgagao, ja que cada uma
tem a sua complexidade e a sua maneira de se reportar ao mercado.
Para a empresa do setor aeronautico e farmacéutico, foram utilizadas
informagdes publicas e artigos disponiveis apenas da multinacional
selecionada. Ja para a empresa do setor de agronegdcio, além das in-
formacdes publicas da empresa em questéo, também foram encontra-
dos e apresentados artigos de outras multinacionais do mesmo setor, a
fim de trazer uma comparagao com outras empresas do mesmo setor.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 APRESENTAGAO DAS EMPRESAS

A seguir, descreve-se as trés multinacionais em questao. Poste-
riormente, sera realizada uma comparacao entre elas, considerando o
modelo de gestao da inovacgao proposto por Tidd e Bressant (2015).

4.1.1 Setor aeronautico

A multinacional do setor aeronautico é uma empresa brasileira,
fundada em 1969, que produz avidbes comerciais, executivos, agricolas
e militares. De acordo com o relatério anual da empresa de 2018, a
companhia operou com mais de 18 mil colaboradores, entregou 181
aeronaves e faturou R$ 18.721,6 milhdes (EMBRAER, 2018).

A empresa aeronautica considera o investimento em pesquisa,
o desenvolvimento e a inovacao como instrumento de diferenciagao
no mercado global. Dessa forma, a organizagdo conta com uma so-
lida geragéo de conhecimento e solugbes tecnolégicas. Apenas em
2018, foram publicadas 93 novas patentes, 23 no Brasil e 70 no exterior.
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Também foram investidos US$ 313,8 milhdes em estudos de desen-
volvimento de produtos, melhorias tecnolégicas, convénios, parcerias
e pesquisas, 0 que representa 6% de seu faturamento. Vale ressaltar,
também, que 44% do faturamento da empresa em 2018 vem de inova-
¢Oes implantadas nos ultimos 5 anos (EMBRAER, 2018).

A companhia possui uma area dedicada ao desenvolvimento
de negocios disruptivos, com equipes no Vale do Silicio, Boston,
Floérida e também no Brasil. Neste sentido, o fomento pela inova-
¢ao aberta coloca a empresa em uma rede global de conhecimento
que busca conexdes com startups voltadas para tecnologias avan-
gadas. O objetivo é criar parcerias mutuamente benéficas entre o
ambiente interno e externo para buscar oportunidades de inovacgoes
e negocios estratégicos (EMBRAER, 2018).

4.1.2 Setor de agronegécio

O exemplo em questédo do ramo do agronegdécio possui origem
europeia com filiais em mais de 150 paises. No Brasil, possui filiais de
producao e distribuicdo em todas as regides. Como ndimeros macros,
0s investimentos voltados para a inovagao visam melhorar a lucrati-
vidade e a eficiéncia energética, o que representa de 13% a 30% do
EBITDA (Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization)'
da empresa, que possui cerca de 17 mil colaboradores globalmen-
te, possuindo setores especificos para pesquisa e desenvolvimento
(P&D) e inovagdes em industriais (YARA, 2018).

O agronegodcio é o setor mais importante para a economia do
Brasil. O setor é responsavel por 23,5% do PIB nacional e emprega
grande parte da mao de obra brasileira. Segundo dados do IBGE
(2017), 1 em cada 3 trabalhadores brasileiros exerce atividade profis-
sional atrelada ao agronegdcio. A safra de gréos deve sair de 234,1

1 Em portugués, LAJIDA: Lucro antes de juros, impostos depreciagéo e amortizagao.
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milhdes de toneladas na safra 2018/19 e a area plantada alcangou os
62,6 milhdes de hectares (EMBRAPA, 2019).

Além de aumento da éarea plantada, ha grandes investimentos
em processos de intensificagao sustentavel incluindo inovagdes como
a produgéo de duas safras por ano em uma mesma area, recuperagao
de pastagens degradadas, sistemas agroflorestais e de plantio direto,
fixagao biolégica de nitrogénio, florestas plantadas e tratamento de de-
jetos animais (EMBRAPA, 2019).

4.1.3 Setor farmacéutico

Referente a multinacional farmacéutica em questéo, ela foi fun-
dada por trés irmaos no ano de 1886, na cidade de New Brunswick,
estado de New Jersey, nos Estados Unidos. A ideia era criar a primeira
fabrica no mundo a produzir uma compressa cirdrgica asséptica pronta
para o uso, que reduziria a ameaga de infeccao. A empresa empenha-
-se atualmente em todo o mundo na fabricacdo de produtos cirdrgico-
-hospitalares, dispositivos médicos, farmacéuticos e outros produtos
destinados a manter a salde e o bem-estar dos consumidores.

Atualmente, a empresa possui trés divisbes: médica, farma-
céutica e divisdo de bens de consumo, a qual essa pesquisa foi di-
recionada. A empresa iniciou suas atividades no Brasil em 1933, em
S&o Paulo. A época, a companhia tinha como principal objetivo suprir
0 mercado brasileiro com produtos de uso hospitalar e doméstico,
como algodéo, gaze, esparadrapo, compressas cirlrgicas, entre
outros. Com o passar dos anos, a empresa foi ganhando um DNA
especialmente brasileiro que se refletiu em descobrir as necessida-
des deste mercado, trazendo inovagao, investindo em infraestrutura
e apostando nas particularidades do pals.

No Brasil, a empresa possui em torno de cinco mil colaboradores;
quatro escritdrios regionais de vendas; trés centros de distribuicdo; 910
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mil m? de parque industrial, sendo 700 mil m? de area verde e 11 fabricas
localizadas em Sao José dos Campos (SP) (JOHNSON & JOHNSON,
2020). No Brasil, encontra-se o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento
(CPD), em Sao José dos Campos (SP), o qual desenvolve novos pro-
dutos para o Brasil e para o mundo desde 1972. Estes novos produtos
podem ser langcados nacionalmente ou exportados para outros paises
(JOHNSON & JOHNSON, 2020).

Ha trés anos consecutivos (2018-2020) a empresa esta no ranking
brasileiro das 100 corporagdes mais inovadoras, alcangando a sétima po-
sicdo no ano de 2018 (RANKING 100 OPEN STARTUPS E CORPS, 2020).

4.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.2.1 Gestao da inovacao no setor aeronautico

A empresa do setor aerondutico considera o investimento em
pesquisa, desenvolvimento e inovacao um instrumento de diferen-
ciacdo da organizagao em um mercado global concorrido, além de
posiciona-la na vanguarda da industria aeronautica. Assim, uma boa
gestéo da inovagdo se faz necessaria para assegurar a diferencia-
cao, vantagem competitiva € o posicionamento da companhia (EM-
BRAER, 2018). Neste sentido, as empresas estudadas por Judice e
Baeta (2005) estao parcialmente alinhadas, ja que também se dedicam
fortemente a pesquisa e desenvolvimento. O contraponto € que elas
possuem baixa intensidade de inovacao e propriedade intelectual, o
que nao é realidade para a empresa do setor aeronautico em questéo.

A hierarquia da empresa esta desenhada estrategicamente a
fim de assegurar uma melhor gestado no processo de pesquisa, de-
senvolvimento e inovagdo. Na estrutura organizacional da empresa, ha
uma vice-presidéncia dedicada a estratégia, inovacéo e digital, a qual
¢ responsavel pela geracéo de conhecimento, solugbes tecnoldgicas,
fomento a inovagao, dentre outras atribuicées (EMBRAER, 2018).
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Como se viu anteriormente, de acordo com Tidd e Bressant (2015),
0 processo de gestdo da inovagéo pode ser observado através de um
processo comum a todas as empresas, o qual envolve 4 fases: a busca,
a selecao, a implementacéo e a captura de valor por meio da inovagao.

Busca: a busca pela inovagao ¢ disseminada pela vice-presidén-
cia de estratégia, inovagao e digital a toda a empresa, através de inicia-
tivas que estimulam a geragao de ideias. O seminario de tecnologia e
inovagao € uma delas, que acontece anualmente e apresenta iniciativas
dos colaboradores de diversas areas e regides do mundo. Qutra inicia-
tiva é o programa BOA IDEIA que, através das ideias dos colaboradores
de melhorias nos processos em que eles estao inseridos, traz grandes
melhorias de atividades cotidianas da empresa. O GREENLIGHT é outro
estimulo baseado em propostas apresentadas voluntariamente pelos
colaboradores. O programa disponibiliza tempo, mentoria e recursos
com o objetivo de implementar a ideia até que sua viabilidade técnica e
econdmica, sejam comprovadas (EMBRAER, 2018).

Além dessas iniciativas, hd uma area importante na empresa,
que fica sob a vice-presidéncia da Engenharia, cuja principal fungéo é
analisar o cenario interno e externo a procura de oportunidades para
mudancas e demandas futuras. Eo que a empresa chama de P&D
pré-competitivo. A drea de inteligéncia de mercado também tem papel
relevante nesse processo. Outra grande fonte de busca por oportuni-
dades da empresa € a unidade do Vale do Silicio, que pratica a inova-
cao aberta através da busca por conexdes com startups voltadas para
tecnologias avancadas (EMBRAER, 2018).

Selecao: a fase de selegao é feita através de um funil de inves-
timentos em projetos, que também esta sob gestdo da area de estra-
tégia da empresa. Neste funil, as ideias e oportunidades que foram
identificadas na fase de busca sé&o consideradas. As areas da empre-
sa devem apresentar suas oportunidades de forma padronizada no
processo, ja com um plano de implementacdo considerando: tempo,
execucao, recursos e ganhos futuros.
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Assim, a area de estratégia, inovacao e digital, juntamente com
a alta lideranca da empresa, priorizam e selecionam as ideias que
vao ao encontro do plano estratégico e, ao mesmo tempo, estdo de
acordo com o orgamento total destinado a inovagao. Um exemplo de
selecé&o da inovagao, segundo Silveira e Cabral (2007), € o Xingu, que
levou em consideragdo as caracteristicas procuradas pelo mercado
na época: avides de menor porte e com baixo gasto de combustivel.
Assim, através de grande aproveitamento de pecas e programas de
cooperagao, o Xingu conseguiu relativo sucesso comercial, que con-
solidou o Brasil como produtor de aeronaves.

Implementagao: a fase mais longa é a implementagéo, a qual
exige grande planejamento, aquisicdo de conhecimento, testes e
capacidades de resolugao de problemas. E evidente que essa fase
depende da complexidade da inovacao a ser desenvolvida, podendo
demorar meses ou anos. Na empresa em questao, como se trata de
uma industria de produto de complexo desenvolvimento €, ao mesmo
tempo, a seguranga é ponto crucial e deve ser garantida, o produto
precisa ser muito bem desenvolvido, executado e testado nessa fase,
antes de ser langado ao mercado.

Essa caracteristica € diferente de outros setores, por exemplo,
que podem ter um processo de implementagdo mais acelerado e
lancar o produto ao mercado ainda em fase de teste, pois 0 produto
nao é tdo complexo ou nao compromete a seguranga do usuario.
Para as inovagdes mais complexas voltadas a produto, a empresa
em questao desenvolve um Business Plan detalhado, que necessita
ser aprovado por toda a lideranca da empresa, e acompanhado pe-
riodicamente em questéo de fase de execucgéo, recursos, proximos
passos, dentre outros fatores importantes.

De acordo com Silveira e Cabral (2007), na fase de implemen-
tacéo da inovacéo algumas préticas séo levadas em consideracéo na
empresa: (i) utilizagdo mitua das partes em todos os modelos de uma
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familia; (ii) ciclos de desenvolvimento relativamente curtos, bem plane-
jados e de baixo custo, como o do Lineage 1000, iniciado em meados
de 2006 e com homologagao no 1°. semestre de 2008; (iii) relaciona-
mento proximo aos fornecedores e busca por parceiros globais, com
foco em qualidade e eficiéncia; (iv) parcerias com instituicdes de pes-
quisa, como o Instituto Tecnolégico de Aeronautica (ITA) e o Instituto
de Pesquisas Tecnolégicas de Sao Paulo (IPT), que visa nao apenas a
capacitagdo tecnoldgica, mas também envolve pesquisa e geracéo de
conhecimento (SILVEIRA; CABRAL, 2007).

Bedaque Junior (2006) complementa que para a empresa ae-
ronautica produzir resultados concretos, séo estabelecidas aliangas
estratégicas e parcerias com fornecedores, as quais séo essenciais
para a viabilizagdo econémico-financeira e tecnolégica do empreen-
dimento e permitiram a execugao dos projetos no timing exigido pelo
mercado, garantindo a competitividade da empresa. Neste sentido,
ha a formacéo de equipes multidisciplinares e com especialidades
diferentes, o que assegura a qualidade e divide a responsabilidade
do desenvolvimento do produto.

Captura de valor: a fase de captura de valor € acompanhada
desde a busca e selecéo da inovacéo, em que é necessario ter um pla-
nejamento de ganho futuro com aquela iniciativa, seja em questao de
ganhos financeiros ou em termos de sustentabilidade, aprendizado ou
ganhos de processos. De acordo com Silveira e Cabral (2007), exem-
plos de desenvolvimento e inovagao na empresa em questao foram
as aeronaves agricolas e militares, que contaram com a parceria de
outras empresas. Apesar de o sucesso comercial ter sido relativamente
pequeno, 0s projetos agregaram valor € novos conhecimentos, pos-
sibilitando alcangar um novo patamar seja industrial ou tecnolégico.

Na fase de implementacéo, os ganhos também séo reavaliados
periodicamente, pois a demanda ou necessidade por aquele produ-
to pode mudar a qualguer momento, bem como os gastos/recursos
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estimados para a execugédo também podem sofrer variacdo. Sendo
assim, é importante para a empresa que, durante todo o processo de
implementacéao, seja feito um acompanhamento detalhado do projeto
para que a alta lideranca tome as melhores decis6es quanto a dar con-
tinuidade ao desenvolvimento do produto, intensificar ou interrompé-lo.

Por fim, quando o produto ja foi desenvolvido e ja esté langado
no mercado, 0s responsaveis pelo programa juntamente com o setor
financeiro continuam avaliando periodicamente o investimento e recal-
culando as cotas de amortizacdo dos gastos do desenvolvimento na
série, de acordo com o planejamento futuro de demanda/venda do
produto. Ao mesmo tempo, o retorno para a empresa também é recal-
culado periodicamente a fim de avaliar se, de fato, aquele investimento
rendeu bons frutos a empresa.

Portanto, o processo de gestao de inovagao na empresa do
setor aeronautico caminha juntamente com o plano estratégico da or-
ganizagéo e é conduzido pela vice-presidéncia de estratégia, inova-
Gao e digital, a qual tem participacao constante em todas as fases do
processo. As areas de inteligéncia de mercado, engenharia, pesquisa
e desenvolvimento, programas e o departamento financeiro também
tém forte envolvimento no processo e sao envolvidas de acordo com a
necessidade do projeto. O processo de gestao da inovagao “envolve
habilidades e conhecimento de vérias areas da empresa e cuja dinami-
ca apropria-se da aprendizagem cumulativa e da suporte ao processo
de inovacao” (BEDAQUE JUNIOR, 2006, p. 136).

4.2.2 Gestao da inovacao no setor de agronegécio

Para o setor de agronegodcio, também foi possivel verificar a
aplicacao das fases do processo de gestao da inovacao conforme
Tidd e Bressant (2015). A identificagédo dos métodos, caracteristicas
e descritivos utilizados em cada estagio do processo de inovagéao foi
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adquirida através dos relatérios da empresa, bem como a experiéncia
profissional dos autores.

Além disso, também foram considerados dois artigos sobre
a gestao da inovagdo em outras empresas do setor de agronego-
cio, nas quais também verificou-se a aderéncia com o processo de
gestao da inovagao proposto por Tidd e Bressant (2015). O primeiro
foi o trabalho de Borsoi (2018), que propds um estudo de caso em
uma industria de alimentos multinacional. A empresa referenciada
despendeu de investimentos em inovagéo, com valores entre R$ 177
milhdes e R$ 193,5 milhdes por ano no periodo de 2014 a 2018. De
acordo com as entrevistas realizadas no trabalho, identificou-se o
modelo de gestao adotado e seus beneficios.

O segundo foi a pesquisa de Depieri (2019), que trabalhou com
3 empresas processadoras no setor de alimentos, com o objetivo de
comparar os modelos de gestdo empregados na inovacao entre as
companhias. Novamente, com base em entrevistas, identificou-se o
modelo de gestao adotado, seus beneficios e o processo de gestao
dainovagao. As Empresas A e B possuem a pratica de inovacdo como
um objetivo secundario. Entretanto, a Empresa C possui estruturas or-
ganizacionais voltadas aos processos de inovagdes de produtos. As-
sim, as informagodes sobre a forma que essas empresas vivenciam a
inovacao e se adaptam a cada etapa do processo foram coletadas e
comparadas com a gestao da inovagao da empresa do setor de agro-
negdcio base deste trabalho. A seguir, tem-se a sintese dos estagios
do processo de inovagao verificados na pesquisa:

Busca: A busca por ideias comeca principalmente a partir das
necessidades do consumidor e das estratégias de marca. Isso pode
se dar através de pesquisas de campo, exposigoes agricolas e dias
de campo durante apresentacado de produtos e servigos aos clientes.
Em processos industriais sdo gerenciados através da vice-presidén-
cia global do Programa de Melhorias, os colaboradores participam de
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programas estruturados em busca de projetos de inovagéo através de
seminarios e workshops, visando a melhorias de processo produtivo,
vantagem competitiva e agregacao de valor (YARA, 2018).

De forma semelhante, para Borsoi (2018) e Depieri (2019), a bus-
ca por inovagdes também comegca a partir das necessidades do consu-
midor, das estratégias de marca e categoria de produto, e da gestao de
portfélios, entre tantos outros inputs (entradas) que configuram uma de-
manda. Assim, a necessidade dos clientes é colocada como fator-chave
na busca e impulséo de inovagdes tecnoldgicas ou novas tecnologias.

Selecéo: A selegao é realizada a partir do funil de inovagao, em
que sao considerados o business case e analise de payback de cada
oportunidade encontrada. Através de um software de gerenciamento
é possivel acompanhar a trajetéria das ideias. Os business case s&o
avaliados por areas diversas, a fim de buscar oportunidades em de-
mais setores da empresa. Nesta fase, o objetivo é gerenciar e medir
os riscos de execucao e buscar um alinhamento com a estratégia de
marcas e categorias (YARA, 2018).

No estudo de Borsoi (2018) e de Depieri (2019), a inovagao tam-
bém é selecionada a partir de business case, andlise de payback do
projeto e viabilidade técnica de implantacdo da melhoria.

Implementagao: Esta é a fase mais complexa, onde € elabo-
rado um projeto de inovagao para cada ideia selecionada, o qual en-
volve cinco etapas: i) aprovagao da ideia e especificacdo do projeto;
ii) aprovacao de investimento/capital iii) realizacao de agdes definidas
como marcos do projeto; iv) lancamento do produto ou servico; e, v)
avaliagéo da captura de valor apontada em business case. O tempo
de atravessamento das etapas depende diretamente da complexidade
do projeto e da estruturacéo do business case. Como os autores dos
projetos n&o necessariamente sao parte do setor da empresa que sera
afetado, a comunicacéo e alinhamento entre areas € fundamental para
a evolugéo das etapas, a qual é realizada em plataforma interativa.
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Além de recursos intelectuais proprios, ha parcerias com universidades
europeias para a implementacao de projetos (YARA, 2018).

Na fase de implementacédo da pesquisa de Borsoi (2018),
também s&o consideradas cinco etapas a cada ideia aprovada, po-
rém algumas delas sao diferentes das fases citadas anteriormente:
i) aprovacao da ideia e especificacao do produto; ii) aprovacao do
produto; iii) aprovacao de investimento/capital; iv) aprovagao de lan-
gamento; e v) avaliacéo de langamento de projeto. Ja no trabalho de
Depieri (2019), ndo foram identificadas metodologias formais para a
implementacao dos projetos nas empresas A e B. Porém, na empre-
sa C, que é a de maior porte, ha um departamento especifico para
implementacao dos projetos de inovacao. Neste processo de desen-
volvimento de novos produtos, a empresa utiliza formalmente a me-
todologia do Lean Innovation. O modelo de inovagao busca viabilizar
o produto e testa-lo rapidamente por meio de simulacées.

Captura de valor: A captura de valor é acompanhada desde
a fase de busca e selegéo, através da avaliagao dos valores e indi-
cadores de retorno, que sao mensurados a partir dos investimentos
aprovados no business case. Sendo assim, os valores retorno e
investimentos sao reavaliados durante a evolucdo do projeto até o
lancamento do produto ou servigo. Apds o langamento os valores
de payback e indicadores financeiros do projeto sdo acompanha-
dos até o fim de seu ciclo. Além disso, outra maneira de mensurar a
captura de valor é a adeséo da empresa a Lei do Bem, realizando a
concesséao de incentivos fiscais a empresa (YARA, 2018).

Para Borsoi (2018), uma forma de mensurar a captura de valor é
através da avaliagdo dos valores de retorno dos investimentos para os
produtos inovadores. A partir de entrevistas, a empresa relata que possui
meta de 3% do faturamento total da empresa. Depieri (2019) demonstra
0 numero de patentes criadas no setor, 0 que pode ser um indicador
importante de geragdo de conhecimento e valor agregado ao negocio.
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4.2.3 Gestao da inovacao no setor farmacéutico

Aempresa farmacéutica em questao é um dos exemplos em que
o investimento em P&D foi feito ndo somente na matriz como também
em centros de P&D da América do Sul, Europa e também Asia. Neste
caso, a empresa tem matriz nos Estados Unidos e o Brasil conta com
um dos centros de pesquisa da multinacional farmacéutica existentes
no mundo. Neste sentido, a estratégia da empresa difere da empresa
estudada por Rodrigues, Heringer e Franca (2010), a qual adota um
modelo de inovacao centralizado na matriz e, posteriormente, distri-
buidos para as filiais, que se tornam dependentes e pouco inovadoras.

A inovagao € uma das caracteristicas mais fortes da empresa.
Segundo relatério anual da empresa de 2019, o investimento em P&D
mundial foi superior a 11 bilhdes de ddélares relacionados aos setores
farmacéuticos, bens de consumo e dispositivos médicos (JOHNSON
& JOHNSON, 2020). Em relatério sobre acelerar a inovacéo no mundo
todo, a empresa afirma que esté a procura de ideias transformacionais
gue se alinham com prioridades na frente farmacéutica, salde do con-
sumidor e dispositivos médicos, bem como inovagdes que venham a
convergir entre esses setores (JOHNSON & JOHNSON, 2020).

No que se refere ao modelo de gestao da inovagdo descrito por
Tidd e Bressant (2015), segue nos préximos paragrafos o descritivo das
quatro fases correlacionadas na empresa farmacéutica em questéo:

Busca: Nesta fase, pode-se observar uma busca reativa pela
inovagao (por uma necessidade de mercado e/ou para um diferente
posicionamento frente & concorréncia), assim como uma busca pré-a-
tiva, criando-se uma necessidade ainda nao explorada pelo mercado
atual. Um exemplo recente (2020) de inovagao de produtos langados
para o posicionamento frente aos concorrentes, na area de bens de
consumo, foram linhas de produtos de cosméticos com composigoes
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(ingredientes quimicos) e embalagens mais sustentaveis (ex: mate-
riais e ingredientes biodegradaveis e/ou de origem natural). Este € um
exemplo relevante, visto 0 aumento da inovacao relacionada a susten-
tabilidade nos Ultimos anos, como relatado por Barbieri et al. (2010),
a respeito da importancia de a empresa inovar considerando as trés
dimensoes da sustentabilidade — social, ambiental e econémica.

Em relacdo a busca pro-ativa pela inovagao, um exemplo foi o lan-
gamento do primeiro absorvente higiénico descartavel, em 1934, quan-
do a menstruagdo era um assunto delicado. Produto revolucionério num
mercado que ainda usava toalhinhas de pano, ele exigiu uma nova forma
de comunicacéo, que ajudasse a mudar um hébito. E importante evi-
denciar que a inovacgéo para a empresa farmacéutica em questao, nao
esta estritamente ligada a produtos, mas também processos (incluindo
processos internos que podem viabilizar futuras inovacoes). A fase de
busca também esté ativa no departamento de Inovacéo Aberta, o qual
lanca desafios recorrentes para o ecossistema externo de inovacao pro-
por solucdes (exemplo relagdo startup-industria, universidade-industria).

A empresa atualmente aplica a co-criagdo através da Inovacéao
Aberta, e torna-se cada vez mais comum a parceria com outros tipos
de empresas e fornecedores para a busca de tecnologias especificas.
Atualmente, a empresa conta com 13 modelos de incubadoras inter-
nas em todo o mundo (JLABS), os quais fazem parceria com mais de
600 empresas (JOHNSON & JOHNSON, 2020).

A relagao universidade-indUstria também é bastante observada
na fase de busca e um exemplo é o Projeto Embaixadores, que foi
lancado em 2013, com o objetivo de ampliar a presenca da empresa
na area universitaria. Nesse projeto, a empresa mantém parcerias com
grandes universidades brasileiras (ex: USP UNESP, UNIFEI) e transfor-
ma seus funcionarios em embaixadores da empresa, compartilhando
experiéncia e conhecimento com alunos em busca de novos desafios.
Os alunos desenvolvem solugbes para projetos reais, ao longo de um
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semestre do ano letivo (JOHNSON & JOHNSON, 2020). Na Univer-
sidade UNIFEI, o projeto Semestral tornou-se uma disciplina eletiva,
inspirada no European Project Semester (EPS) (UNIFEI, 2018).

Selegao: Alguns dos critérios considerados para a selecéo de
ideias s&o viabilidade técnica e econdmica, interesse do mercado em
questéo e relevancia estratégica. Esta fase normalmente inclui a inter-
face entre diferentes stakeholders da empresa. A tomada de decisao
para 0s proximos projetos de langamentos de novos produtos pode
contar com diferentes areas estratégicas da companhia, incluindo o
departamento de P&D (esta fase pode-se classificar como o ‘Define’
no processo de P&D). A fase de Define revisa os conceitos para o
produto a ser langado, assim como executa os estudos de viabilidade.
Torna-se relevante considerar a expertise técnica, a participagao de
experts de marketing, financeiro, assim como o time de operagoes para
pontuar viabilidade técnica de implementagao nas linhas de produgao.

Os processos de aquisigbes também fazem parte da fase de
selecao. O departamento juridico possui um grande papel no que se
refere ao processo de fusdes e aquisicoes. Karim e Mitchell (2004),
que estudaram a empresa farmacéutica em questao, destacam que
as aquisigdes prospectam a inovagao, assim como mantem a posigao
da empresa no mercado em questao (KARIM E MITCHELL, 2004). Vale
ressaltar que através do processo de aquisigdes, a empresa também
pode incorporar modelos de negoécio da empresa adquirida e buscar
por melhorias em seus processos internos, gerando agilidade também
no langamento de novos produtos ao mercado.

Implementacao: A fase da Implementacdo também néo esta
estritamente sob responsabilidade do departamento de P&D. Os de-
mais stakeholders internos (ex: Supply Chain, Manufatura, Comercial)
possuem seus papéis bem desenhados, garantindo a robustez do pro-
cesso. No que se refere ao departamento de P&D, cinco fases sao se-
guidas ao longo do ciclo de vida de um novo produto. S&o elas: Define,
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Design, Scale Up, Launch e Post-Launch. A fase de Define foi explorada
no processo de selecéo. A fase de Design estéa relacionada principal-
mente ao desenvolvimento de novas formulacoes, selecao dos ingre-
dientes a serem utilizados, definicdo das especificacbes do produto
(neste caso, estamos exemplificando produtos de bens de consumo). A
fase de Scale-up inclui majoritariamente a execucao de lotes em maior
escala, como por exemplo lotes em planta piloto, e posteriormente em
escala industrial. A fase de Launch (langamento) inclui também as cam-
panhas publicitarias, e um grande envolvimento dos times de vendas
e marketing. A fase de pds launch seré abordada na Captura de Valor.

Baseado no trabalho de Karim e Michel (2004), pode-se tam-
bém relacionar a fase de implementacédo a prospeccéo de aquisi-
cOes e fusdes. No trabalho destes autores, a empresa farmacéutica
em questao foi considerada no estudo, identificando-se a evolugao
de 87 linhas de produtos e 88 unidades de negdcio da empresa de
1975 a 1997. O estudo destaca a dupla importancia das aquisigoes e
desenvolvimento interno como fontes de valor e inovagao para uma
empresa. Dos 88 setores de negdcio estudados, 54 foram originarios
de aquisigbes. No relatério anual da empresa em 2019, o presidente
da empresa também relata a importancia de buscar por novas aqui-
sicoes e fusdes que tragam um valor significativo a longo prazo para
0s shareholders e stakeholders. As fusdes e aquisicoes sao respon-
saveis por 40% do crescimento operacional dos Ultimos cinco anos.
Em 2019, 13 aquisi¢des foram finalizadas pela empresa.

Captura de Valor: A captura de valor pode ocorrer durante to-
das as fases. Nao apenas ao ganho financeiro refletido em indicadores
padroes de vendas, mas também como captura de conhecimento e
otimizacao de processos. O termo CIP (Capital Improvement Program)
¢ bastante utilizado, e estimativas de custo de projeto precisas e con-
fiaveis sdo fundamentais para o sucesso de programas de melhoria de
capital (CIP) (GEBEREMARIAM, 2018).
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Programas de incentivos fiscais, como a Lei do Bem, s&o atual-
mente também aplicaveis a este setor. Esta fase também é de obser-
vagao — o post launch torna-se tao importante quanto todas as outras
fases. Para o setor farmacéutico, aqui inclui-se a farmacovigilancia/
cosmetovigilancia que ira atentar-se ao comportamento do produto e
possiveis melhorias de produtos.

Em relagdo a criagao de valor, Karim e Mitchell (2004) ressalta-
ram em seu estudo que organizacdes constantemente redefinem seus
valores e limites com relacdo ao ambiente externo. Neste processo,
a criacdo de valor esté relacionada com a sinergia entre diferentes li-
nhas de produtos, por exemplo, compartilhando recursos e encontran-
do oportunidades para melhora-las ou desenvolvendo novas linhas.
Ressalta-se que o fator implicito que direciona a criagdo de valor € a
familiaridade com as proprias rotinas e recursos da empresa.

Confirma-se que empresas devem ser capazes de utilizar as
suas rotinas internas (as quais os recursos internos ja estao familiari-
zados) para criar valor através das reconfiguragoes, tendo-se cautela
para nao desorientar estas rotinas (KARIM E MITCHELL, 2004).

4.3 ANALISE COMPARATIVA DA GESTAO
DA INOVAGAO EM DIFERENTES SETORES

Em relacdo ao modelo ilustrado por Tidd e Bressant (2015), o
qual destaca os pontos fundamentais do gerenciamento da inovacao,
esboga-se a seguir (Quadro 2) um comparativo com o modelo de ges-
tdo de Inovacéo atualmente aplicado nas trés diferentes empresas es-
tudadas neste artigo.
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Quadro 2 - Comparativo entre as empresas selecionadas

e o modelo ilustrado por Tidd e Bressant (2015)

Setor Busca Selecao Implementagao Captura de valor
Empresa Iniciativas Funil de Fase mais longa do Acompanhado desde
do Setor disseminadas pela investimentos em | processo, em que a fase de selegao.

aeronautico

vice-presidéncia

de estratégia.
Envolvimento de
toda a empresa,
principalmente da
area de inteligéncia
de mercado e enge-
nharia. Realizagdo
de diversos projetos

projetos: selecdo
daquelas opor-
tunidades que
vao ao encontro
do planejamento
estratégico da
empresa.
Participagdo da
alta lideranga.

ha a realizagao do
Business Plan.
Como o produto

¢ complexo, hd a
exigéncia de testes
de seguranca antes
do langamento.

Reavaliada durante

todo o processo de
Implementagao.
Calculo do valor das
cotas de amortizagdo de
acordo com o planeja-
mento futuro de vendas.
0 ROI também é perio-
dicamente calculado.

de incentivo.
Empresa do | Busca pelas neces- | Selegdo de proje- | Monitoramento Acompanhamen-
Setor Agro- | sidades do consu- | tos, com estégios | através de marcos to durante todo o
negécio midor, estratégias de avaliagdo. determinados no processo, apos o
de marca, gestdo de | Execugdo do business case. projeto implementado
portfélios, progra- business case. Nesse momento ou em implementagdo,
mas de sugestoes Verificagdo diversos departa- ocorre a verificagao dos
e projetos para me- | do payback e mentos podem ser valores capturados.
Ihoria de processos. | necessidade envolvidos, portanto | Andlise da aderéncia
de recursos. atuando de forma a0 business case
Aderéncia ao descentralizada. Prospecgao para enqua-
plano estratégico dramento em programas
da organizacao. de incentivos fiscais
como Lei do Bem.
Empresa do | Abuscapelainova- | Andlise da via- Participagdo de diver- | A captura de valor
Setor Far- ¢do estabelece-se bilidade técnica sos setores. O ‘como’ | pode ocorrer durante
macéutico de maneira interna | e econdmica, se torna ainda mais todas as fases. Além

e externa (departa-
mento de ‘Inovagao
Externa’, nome usa-
do para a Inovagao
Aberta). A cultura
organizacional es-
timula a Inovagao
em diversos setores
(ndo somente
restrito ao P&D), e
globalmente (ndo
intrinseca a matriz).

interesse do mer-
cado e relevancia
estratégica.
Desafio de esta-
belecer a estraté-
gia a ser seguida,
principalmente na
Inovagao Externa,
em que 0 parceiro
em questdo (ex.:
startup) terd
maior autonomia
para execucao.

relevante que ‘o que’.
Stakeholders
internos: Equipes

de Supply Chain e
Manufatura definem
junto ao P&D as
etapas de execugao.
Stakeholders
externos: startups,
fornecedores, univer-
sidades. Evidéncia
para aquisigoes e
Inovagdo Aberta.

de indicadores de
vendas normalmente ja
estabelecidos na fase
de selegdo, destaca-se
também o CIP (Capital
Improvement Program).
Programas de incentivos
fiscais como a Lei do
Bem sao atualmente
também aplicaveis

a este setor.

Fonte: Os autores (2020).
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Quanto a fase de busca da inovacédo, ha um departamento
de estratégia na empresa do setor aeronautico com a funcgao de
incentivar a busca por novas oportunidades em toda a empresa.
De forma semelhante, a busca por inovacéo na industria farmacéu-
tica também & estimulada em diversos departamentos e de forma
global, ndo se restringindo apenas ao departamento de P&D e a
matriz. Nas duas empresas ha a valorizacdo da inovagéo desde a
alta administragao da empresa.

Na empresa aeronautica, a disseminacéo da cultura de inova-
¢cado comega no departamento de estratégia justamente por buscar
oportunidades que estejam coerentes com o planejamento estraté-
gico da empresa. Da mesma forma acontece na empresa de agro-
negdcio, que busca por inovagéo atrelada as estratégias de marca,
necessidades do consumidor e gestdo de portfélios. Na empresa
aerondautica e de agronegoécio, a inovacéo é selecionada a partir das
oportunidades mapeadas, ja no setor farmacéutico, isso ocorre tam-
bém por meio de aquisicoes.

A fase de selecao também esta alinhada com o plano estra-
tégico para as trés empresas estudadas. Esse alinhamento também
€ encontrado no trabalho de Santos (2016), o qual sinaliza um mo-
delo de gestéao da inovacao que tenha ligagdo com a estratégia da
empresa e pilares na governanga corporativa. Tanto na empresa de
agronegocio quanto na aeronautica, a selegao da inovagao € cen-
tralizada em um departamento que avalia o tempo estimado para
executar a inovacao, os recursos disponiveis, 0s ganhos futuros, e
a aderéncia a estratégia adotada pela organizacéo para atingir seus
objetivos futuros. A industria farmacéutica, além de considerar a
relevancia estratégica e o interesse do mercado para selecionar as
oportunidades, também avalia a viabilidade técnica.

Na companhia de agronegécio e farmacéutica, diversas areas da
empresa estao envolvidas no processo de implementacao da inovagao.
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Por outro lado, na aeronautica, apesar de também ter o envolvimento
de outros departamentos, a area da engenharia apresenta maior parti-
cipacéo nessa etapa. A fase de implementagéao na industria aeronautica
exige grande planejamento, aquisicao de conhecimento, testes e capa-
cidades de resolugao de problemas. De forma semelhante, na indUstria
do agronegdcio cada etapa do projeto € monitorada com base no pla-
nejamento realizado no business case. Outra semelhanga encontrada
foi entre a empresa aeronautica e farmacéutica, que buscam por par-
ceiros externos na fase de implementacao e afunilam o relacionamento
com seus fornecedores, com o proposito de ter a melhor execugéo
possivel para a oportunidade selecionada.

Por fim, a fase de captura de valor, em todas as trés empresas,
é acompanhada durante todo o processo de gestdo da inovagéo. A
avaliagao financeira dos projetos é considerada importante nas trés
empresas, a fim de mensurar o ganho real ja concretizado e também
o ganho futuro do projeto. Para as multinacionais de agronegdcio e
farmacéutico, programas de incentivo fiscais como Lei do bem, séo
aplicaveis. Uma particularidade da companhia aeronautica é o calcu-
lo de cota de amortizagéo, com base na expectativa futura de venda
do produto. Indicadores financeiros como ROl e payback também
sdo aplicados nas trés empresas.

Neste contexto, constata-se que 0 modelo de gestao da inova-
céo proposto por Tidd e Bessant (2015) pode ser aplicado nas trés
empresas estudadas. Porém, ha a oportunidade de adaptagao do
modelo quanto a fase de captura de valor, que, nas trés empresas
estudadas, n&o ocorre apenas ao final, mas é acompanhada durante
todo o processo de gestdo da inovacao. O modelo adaptado sugeri-
do encontra-se na Figura 2.
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Figura 2 — Modelo do processo de gestao da inovacao adaptado

Fonte: Adaptado de Tidd e Bessant (2015).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho pretendeu investigar o processo de gestao da
inovagao em empresas do setor aeronautico, de agronegocio e far-
macéutico que praticam a inovacgao aberta, aléem de levantar suas
particularidades. Ainda, estabeleceu-se a relagdo entre 0 processo
de gestao da inovagao das empresas em questao com as fases pro-
postas por Tidd e Bessant (2015).

Constatou-se que, de modo geral, as multinacionais estudadas
neste trabalho podem se enquadrar no modelo de gestao da inovacéao
proposto por Tidd e Bessant (2015). Dessa forma, este trabalho redine
ateoria e a pratica do processo de gestao da inovagdo e mostra que a
proposta tedrica tem seus fundamentos, ja que funciona em trés seto-
res de empresas diferentes.

Entretanto, notou-se que a fase de captura de valor nas trés
empresas estudadas é mensurada durante todo o processo de gestao
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da inovagéao, e ndo apenas na fase final. Assim, o trabalho sugere uma
adaptacdo no modelo de gestdo da inovagao em que a captura de
valor engloba todo o processo.

Como contribuicao deste trabalho, acredita-se que 0 mesmo
pode servir de subsidio para profissionais que estao a frente da gestao
da inovagéo, a fim de entender as etapas do processo e ter em maos
um caminho que pode ser seguido e que se enquadra em trés ramos
diferentes de empresas. Vale relembrar que gerenciar a inovacao de for-
ma eficiente coloca a empresa em situag&o de vantagem competitiva e
a leva a um caminho promissor e de sucesso. Além disso, este trabalho
também contribui para a literatura, a fim de validar que a teoria proposta
tem aplicagdo prética, porém apresenta oportunidade de adaptacéo.

Contudo, a escolha de apenas trés empresas de setores dife-
rentes encontra-se como limitacao desta pesquisa, visto que outras
empresas/setores podem se comportar de maneira diferente. Dessa
forma, a generalizagao nao pode ser considerada. Outra limitagéao da
pesquisa é a utilizacdo de dados secundarios e nao padronizados
para os trés setores em questao.

Assim, como trabalhos futuros propde-se ampliar e aprofundar o
escopo dessa pesquisa, através da abordagem do tema em mais multina-
cionais de diferentes setores e da coleta padronizada de dados primarios,
mais precisos e especificos para responder as questoes de pesquisa.
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RESUMO:

A inovagéo é um dos principais pilares do crescimento e sucesso das organi-
zagbes. Diante de um cenério tdo competitivo, onde os clientes rapidamente
podem encontrar novos produtos, as organizagdes precisam reinventar seus
negdcios na mesma velocidade para gerir seu crescimento econdmico e ex-
pandir seu mercado. Realizar a gestdo da inovagéo de seus negoécios pode
garantir as organizacdes estabilidade financeira e resisténcia as variagoes de
mercado, aumentando sua longevidade e fazendo com que tenham vantagens
competitivas em relagdo aos concorrentes. O objetivo é realizar a andlise da
gestao da inovagao referente ao desenvolvimento de novos materiais, realizan-
do a comparagao de dados de empresas de um mesmo segmento a modelos
tedricos. Para isso consideramos as cinco empresas mais inovadoras lista-
das no prémio Valor e Inovagéo nos anos de 2018, 2019 e 2020 nos setores
quimico e petroquimico e verificamos a aderéncia delas a area de materiais,
realizando pesquisas de natureza exploratéria e descritiva e de abordagem
qualitativa, através de questdes pontuais que sdo determinantes em processos
de gestdo dainovacéo. As fontes de buscas foram realizadas através dos sites
das empresas e relatérios emitidos anualmente. Os resultados indicam que as
empresas mais inovadoras possuem processos de inovagao baseados em
inovagéo aberta e as tendéncias globais e responsabilidade ambiental fazem
parte da estratégia no desenvolvimento de novos produtos. S&o empresas
que estimulam a inovagao e possuem centros de P&D dedicados ao redor do
mundo. Esse trabalho contribui para a identificagédo das melhores praticas de
gestao da inovagao empregadas pelas grandes empresas.

PALAVRAS-CHAVE: Gestéao da inovacao; inovagao; engenharia de materiais;
quimica; industria; empresas.
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ABSTRACT:

Innovation is one of the main pillars of the growth and success of organiza-
tions. Faced with such a competitive scenario, where customers can quickly
find new products, organizations need to reinvent their business at the same
speed to manage their economic growth and expand their market. Managing
the innovation of your business can guarantee organizations financial stabi-
lity and resistance to market variations, increasing their longevity and making
them have competitive advantages in relation to competitors. The objective of
this work was based on carrying out the analysis of innovation management
regarding the development of new materials, performing the comparison of
data from companies in the same segment to theoretical models. For this, we
consider the five most innovative companies listed in the ‘Valor e Inovagéo
Award’ in the years 2018, 2019 and 2020 in the chemical and petrochemical
sectors and we verify their adherence to the materials area, conducting ex-
ploratory and descriptive researches and with a qualitative approach, through
specific issues that are determinant in innovation management processes.
Search sources were conducted through the companies’ websites and re-
ports issued annually. The results indicate that the most innovative companies
have innovation processes based on open innovation and global trends and
environmental responsibility are part of the strategy in the development of new
products. These are companies that stimulate innovation and have dedicated
R&D centers around the world. This work contributes to the identification of the
best innovation management practices employed by large companies.

KEYWORDS: Innovation management; innovation, materials engineering;
chemistry; industry, companies.
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1. INTRODUCAO

A descoberta e desenvolvimento de novos materiais tém um
impacto direto na evolugdo da industria e na economia (COUTINHO;
BOMTEMPO, 2011; SILVA et al., 2020), e a gestdo da inovacao re-
lacionada a essas novas descobertas e aplicagdes inclui em seu
processo diversas etapas que consideram desde a motivacao de
seu desenvolvimento a protecdo dessa descoberta, e temas rela-
cionados a propriedade intelectual.

Sendo assim, a evolugao da ciéncia de materiais esta diretamente
ligada ao desenvolvimento da indUstria. Se na antiguidade a sociedade
era dependente da disponibilidade geografica de recursos naturais para
atender suas necessidades, a evolucao na engenharia de materiais vem
desenvolvendo materiais projetados sob medida para necessidades
cada vez mais especfficas (SOOKAP 1994; EUGENIO et al., 2019).

A evolugao da humanidade e a civilizagdo como conhecemos
pode ser correlacionada com a histéria de inovagédo dos materiais.
Desde a pré-historia, idade da pedra, do bronze e do ferro, a evolu-
¢ao de materiais naturais como pedra, madeira, 0ssos € pele para
materiais superiores como ceramicas e metais, a capacidade de al-
terar suas propriedades por tratamentos térmicos ou adigao de ou-
tros materiais, proporcionou diferentes conquistas e avangos para
civilizacdo (CALLISTER JR; RETHWISCH, 2018). Nossa economia é
constituida em grande parte pela producéo de produtos, cada qual
utilizando um tipo de material e um método de fabricagéo especifico
de acordo com suas aplicagbes (SMITH; HASHEMI, 2010). O avan-
¢o de técnicas analiticas mais sofisticadas possibilitou que ao longo
do tempo, a identificacdo e processamento sejam cada vez mais
precisos na gestao da inovacao de materiais, bem como um aumen-
to na gama de suas aplicagdes, como exemplo, o desenvolvimento
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de novos materiais na industria almejando ganhos de eficiéncia em
processos atuais ou ainda possibilitar o desenvolvimento de novos
produtos ou processos que nao eram possiveis de serem vislumbra-
dos anteriormente (PEREZ; AKOMBO, 2019).

Nesse contexto, o presente capitulo tem como objetivo: analisar
cinco empresas referéncia do setor quimico e de materiais e com-
parar os processos de gestdo da inovacao que essas empresas
realizam, e como isso contribuiu para seu sucesso.

Considerando a importancia da inovagao tecnolégica nas indus-
trias e tal impacto no desenvolvimento econdmico (ALMEIDA; RODAS;
MARQUES, 2020), justifica-se a elaboragao do presente artigo, pois
assim sera possivel uma melhor compressao dos modelos de gestao
da inovagéo que sé&o adotados por industrias, e que praticam desen-
volvimento de materiais dentro de um modelo tedrico de gestao da
inovagéo, e também realizar uma andlise comparativa entre o cenario
real versus modelos tedricos encontrados na literatura.

Sendo assim, foram encontrados na literatura varios trabalhos
que relatam a importancia do tema da inovacdo em materiais, tais
como, desenvolvimentos ou aperfeicoamento de novos materiais
para aplicagao nos mais diversos produtos (FURTADO; SAHAGUN;
JEDYN, 2019; LIMA; NORONHA; SANTOS, 2018; GALEMBECK,
2013). Ademais artigos foram encontrados, demonstrando as inova-
¢Oes tecnoldgicas em ciéncias dos materiais em industrias de diver-
s0s segmentos, contudo, nao foi encontrado um artigo que retratasse
o tema especifico e apresentasse uma analise e comparagao das
metodologias de aplicacdo da inovagao tecnoldgica nos desenvol-
vimentos de novos materiais em segmentos da indUstria, onde tal
atividade tem alto grau de relevancia, neste caso o segmento quimico
e petroquimico, configurando-se assim lacuna para a presente pes-
quisa. Nesse contexto, o problema percebido na literatura é o pouco
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desenvolvimento sobre uma comparagéo entre modelos tedricos de
gestao com dados e informagdes de indUstria e mercado.

O presente capitulo esta organizado em cinco segbes. Na pri-
meira segao, uma breve introducéo, onde sera apresentada a impor-
tancia da inovacéo em ciéncias dos materiais para as industrias quimi-
ca e petroguimica e para a economia, e a questao a ser respondida.
Na secao dois é apresentada uma revisao da literatura sobre modelos
de gestao da inovagado bem como modelos para gestédo de inovagao
especificos ao desenvolvimento de novos materiais. Ademais, na se-
cao trés, a metodologia de pesquisa aplicada no trabalho é descrita.
Na secao quatro, é exibida a andlise dos resultados e finalmente, na
Ultima secéo, expdem-se as consideragoes finais da pesquisa.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta secéo serdo apresentadas as teorias relacionadas a ges-
tao de inovacao, como os modelos de inovacao, o processo de inova-
¢ao e o conceito de inovacao aberta.

2.1 PROCESSO DE INOVAGAO

Apbs a Segunda Guerra Mundial o modelo linear de ciéncia e ino-
vacao foi amplamente adotado, porém na década de 1980 foi compreen-
dido que os modelos lineares eram inexatos, e que a inovagao ocorre por
meio interagcdo continua das universidades e industrias, do desenvolvi-
mento tecnoldgico e das necessidades de mercado (TROTT, 2017).
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2.1.1 Need pull (market pull)

O avango tecnolégico e a descoberta de novos materiais criam
diversas oportunidades de inovacao. Neste modelo a inovagao inicia-se
a partir da necessidade do cliente. As ideias sdo encaminhadas para a
area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), seguem para a engenha-
ria e finalmente para a producéo, conforme é apresentado na Figura 1
(TROTT, 2017). Porém a inovagao ndo basta ser apenas uma solucéo
bem-sucedida desenvolvida para uma necessidade do mercado, é ne-
cessario gerar uma expectativa de demanda do mercado para que essa
inovagao se estabeleca, € entdo que a gestao da inovagdo é emprega-
da, de forma que essa inovacéo va ao encontro das necessidades do
mercado e a demanda dessas necessidades (TIDD; BESSANT, 2013).

Figura 1 — Modelo de inovagao market pull

Fonte: adaptado de Trott (2017, p. 23).

2.1.2 Technology push

No século XX houve o surgimento de diversos laboratérios de
pesquisa para serem a fonte de grandes inovacoes, os laboratérios
de P&D. Eles foram responsaveis pela evolugéo rapida de diversos
setores industriais como o automotivo, produtos elétricos, produtos
quimicos, materiais e pela inovagao gerada durante as duas guerras
mundiais (TROTT, 2017).

As inovagbes entdo decorrem das interagdes da area cientffica,
do mercado e das organizacdes, vide Figura 2, onde o processo de
inovagao pode ser descrito pelo processo de transferéncia de conhe-
cimento entre cada ponto dessas interagdes, e as organizacoes bem
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sucedidas no gerenciamento de todas as etapas desse processo sao
capazes de inovar (RINGBERG; REIHLEN; RYDEN, 2019; TROTT, 2017).

Figura 2 — Modelo de inovagao technology push

Fonte: adaptado de Trott (2017, p. 23).

2.1.3 Modelo de acoplamento simultaneo

O modelo linear é criado embasado em onde surgiu o esti-
mulo para a inovacao, ja no modelo de acoplamento simultaneo,
conforme é disponibilizado na Figura 3, é entendido que a inovagao
ocorre no acoplamento simultaneo do P&D, marketing e fabricagao,
indicando que eles terdo interagdes constantes ao longo do proces-
so de inovacao (TROTT, 2017).

Figura 3 — Modelo de inovacao acoplamento simultaneo

Fonte: adaptado de Trott (2017, p. 23).
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2.1.4 Modelo interativo

Na década de 1990, Henderson e Clark desenvolveram a ideia
de que o conhecimento tecnoldgico consistia na divisdo do conheci-
mento em componentes e conhecimento da integragdo dos compo-
nentes, adotando o nome de conhecimento arquiteténico, essa ideia
dividiu o conceito de inovacao em quatro tipos, a inovagao incremental,
a modular, a radical e a arquitetdnica.

Entédo surge o modelo interativo de inovacao, vide Figura 4, onde
além de analisar a fonte de estimulo da inovacao, propde-se que as ino-
vagOes sao frutos da interagdo do mercado, da base cientifica e das es-
tratégias organizacionais, que assim como no modelo de acoplamento,
nao teria um inicio e fim de fluxo, e sim uma interagdo constante de todas
as fontes de conhecimento internas e externas, havendo interagao com
P&D e base cientifica em todas as etapas do processo (TROTT, 2017).

Figura 4 — Modelo de inovacéo interativo

Fonte: adaptado de Trott (2017, p. 25).
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2.2 GESTAO DA INOVACAO

O processo de inovacédo depende de muitas variaveis e esta
condicionado as variagbes de mercado constantemente, o que 0s
torna complexos e podem resultar em inicios falhos, becos sem saida
e, portanto, diferentes modelos de processo podem ser adotados,
por isso a representagao linear evoluiu para modelos cada vez mais
complexos de interacao.

Estabelecer uma visao de inovacao como a fonte de renovagao
dentro da organizacéo é a chave para o sucesso desse processo, a Figu-
ra 5 representa a metodologia desse processo (TIDD; BESSANT, 2013).

Figura 5 — Modelo de processo de inovagao

Fonte: adaptado de Tidd e Bessant (2013, p. 47).

2.2.1 Pesquisar: encontrando oportunidades para inovar

A busca pelo conhecimento, know-how e expertises € o que im-
pulsiona o processo de inovacao. Diferentes processos de inovagao
aberta requerem diferentes abordagens de modelos de negécio. Al-
guns processos podem depender de diversas fontes de conhecimento
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tecnoldgico externo, podem necessitar de uma troca estreita de infor-
magdes com as organizacdes parceiras e precisarao lidar com o de-
safio de reunir essa grande quantidade de dados e traduzir o conheci-
mento acessado em um produto comercializavel (SAEBI; FOSS, 2015).

Ainovagao aberta é um desafio para a maioria das empresas de-
vido a protegao da propriedade intelectual, especialmente no caso de
patentes. A empresa pode utilizar de uma colaboragao conjunta com
outras organizacOes para fazer a gestao da propriedade intelectual de
modo a lucrar com o processo. Possuir a propriedade intelectual no
modelo de inovagao fechada pode ser desvantagem competitiva visto
gue o desenvolvimento das tecnologias ocorre de maneira rapida em
relacdo ao processo de novas patentes, e para obter essa vantagem
competitiva as empresas trabalham em conjunto, utilizando o know-
-how de atores externos de modo a negociar a propriedade intelectual
do produto, esse modelo de inovagdo aberta é ilustrado na Figura 6
(LEE; NYSTEN-HAARALA; HUHTILAINEN, 2012).

A inovagao aberta faz as organizagdes mudarem sua visao de
detencdo do conhecimento para uma visdo permeavel do conheci-
mento, na qual elas reconhecem o valor e 0s ganhos que as fontes
externas trardo para seus processos de pesquisa e desenvolvimento,
tornando seu proéprio know-how disponivel (TIDD; BESSANT, 2013).
Portanto, manter conexdes externas de P&D & um fator que influen-
ciara muito o processo de gestao da inovacao, o processo que ante-
riormente era interno a empresa passa entao a ser desenvolvido em
uma cadeia de conexdes abertas envolvendo diversos lideres tecno-
l6gicos de mercado (TROTT, 2017).

A localizacéo é de extrema importancia para o processo de
P&D pois afeta diretamente as etapas de todo o processo. A esco-
lha da localizagao nao deve ser feita baseada somente por custos
gerais de insumos, impostos, subsidios do governo ou salarial dos
funcionarios envolvidos no processo, a localizacdo precisa ser a
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mais propicia a inovagdo, uma localizagdo que oferece vantagem
competitiva em custos pode nao ser uma localizacdo propicia para
inovar. Deve ser garantido, ao escolher uma localizagdo para os
centros de P&D, que o fluxo de informagdes e conhecimento, os re-
lacionamentos com os clientes e instituicoes chaves para o proces-
so ocorram de modo eficaz e fluido, investindo na construcao des-
ses relacionamentos e no treinamento e qualificagédo de pessoas,
pois essa € uma vantagem competitiva dificil de ser superada pelos
concorrentes. Tecnologias acessiveis a distancia estao amplamente
disponiveis, aproveitar as oportunidades locais é o segredo para
ser bem-sucedido durante o processo de inovagao e assegurar a
vantagem competitiva (PORTER; STERN, 2001).

Figura 6 — Abordagem de inovacao aberta de Chesbrough

Fonte: adaptado de Trott (2017, p. 382).

Além de buscar conhecimento em fontes externas, existe uma fer-
ramenta poderosa que pode ser utilizada pelas organizagdes para cap-
turar ideias inovadoras internamente, o intraempreendedorismo. Alias,
0s principais aliados sdo os proprios funcionarios que de modo indivi-
dual trazem ideias que criam, inovam, geram lucro e crescimento para
essas organizagoes. O intraempreendedorismo vem sendo amplamente
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utilizado dentro das organizagdes para o sucesso do processo de inova-
¢ao, os funcionarios sao inspirados a trabalhar com o propoésito comum
do sucesso da empresa, assumindo também a responsabilidade pela
criacéo e inovagéo de seus processos e produtos (GUNDOGDU, 2012).

2.2.2 Selecionar: ideias de inovagao
de maior valor para organizacoes

Na gestao da inovacao as plataformas de produtos possuem
um grande valor colaborativo nos ecossistemas de inovagéo. Esses
ecossistemas sdo baseados na necessidade do mercado, e na pra-
tica, quanto maior a necessidade de um produto, mais valor tera a
plataforma para os consumidores e maior serdo as ofertas desse tipo
de produto. As organizacdes vém utilizando dessas plataformas para
aumentar sua variedade de produtos, podendo controlar custos, pro-
ducao, estoque, e aumentar a agilidade de entrega deles ao mercado
visto que o desenvolvimento de um produto completamente novo teria
um custo muito maior e levaria muito mais tempo para chegar ao mer-
cado (SCHOLTEN; SCHOLTEN, 2012).

Essas plataformas sao um conjunto de ativos de uma orga-
nizacdo a partir do qual a organizacao pode desenvolver e produzir
produtos derivados e disponibilizar ao mercado, aumentando sua
variedade de produtos para atender a demanda de clientes diver-
sos. Essa plataforma pode ser estruturada apenas pelos esforgos da
organizacao, ou feita em contribuicdo com fornecedores e clientes.
Entre os beneficios de ter uma plataforma de produtos sélida estdo
economia de custos fixos, eficiéncia e agilidade no desenvolvimen-
to de produtos derivados, capacidade de producao, flexibilidade de
recursos, entre outros. Entretanto, as organizagées enfrentam de-
safios na implementacao dessa plataforma de produtos, pois seus
produtos devem acompanhar a evolugao tecnoldgica constante de
modo a ocorrer a colaboracéo necessaria entre empresas parceiras,
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nao gerar concorréncia em inovacéo tecnoldgica com uma possivel
propriedade intelectual compartilhada e obter uma margem de lucro
interessante para os investidores (GAWER; CUSUMANO, 2014).

A inovacéo aberta € uma das grandes estratégias de inovacéao
guando se busca agilidade e qualidade técnica, o gerenciamento de
uma plataforma de produtos aberta é um dos mecanismos utilizados
para garantir a direcdo estratégica das organizagoes € a captura de va-
lor. A gestao da inovagao é realizada de modo hierarquico e os proces-
sos de gates de aprovagao sdo ferramentas necessarias para garantir
0 crescimento sustentavel e objetivos das organizacdes detentoras
das plataformas de produtos (GAWER; CUSUMANO, 2014).

2.2.3 Implementar: lancando os projetos de inovacao

O gerenciamento agil de projetos vem sendo cada vez mais
adotado para areas além do desenvolvimento de softwares. Agilidade
¢ uma das chaves para o sucesso do processo de inovacao, altamente
relacionada a sobrevivéncia das organizagbes, € num cenario extre-
mamente competitivo e com oportunidades dindmicas, ¢ um método
de gerenciamento favoravel para o uso em processos complexos e
ambientes externos incertos como acontece na maioria dos processos
de inovagao, obtendo vantagem nas oportunidades de inovagao emer-
gentes e atendendo as necessidades dos clientes. Para entregar valor
aos clientes e lidar com as incertezas de mercado, a metodologia agil
pode ser adotada como uma solugéo hibrida nos gates de aprovagao
num processo de inovagao, unindo as vantagens de planejamento da
metodologia tradicional e as vantagens de flexibilidade e adaptagao da
metodologia agil (CIRIC et al., 2018). A metodologia agil também pode
ser vantajosa se utilizada nos estagios de pré-desenvolvimento do pro-
duto, trabalhando as oportunidades da fase de busca nas etapas de
idealizagao, avaliagao e conceito (GONZALEZ, 2014).
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Para facilitar o processo de desenvolvimento de novos produtos
as empresas utilizam de métodos como gates de aprovagao, ou stage-
-gates, por onde cada etapa do projeto é avaliada de modo a garantir
a confiabilidade do processo. Como o mercado pode ser imprevisivel
e 0s processos de inovacao sao longos, o processo de inovagao deve
ser assertivo para a estratégia da empresa. A lideranca envolvida é
responsavel pela continuidade do processo, seu investimento e pro-
gressao de cada etapa, evitando o planejamento incorreto, atrasos, e
possiveis custos desnecessarios (JESPERSEN, 2012).

2.2.4 Capturar: gerando valor para
as organizacdes continuamente

Indicadores de inovacao existem para mensurar informacoes
importantes do processo de inovacao, possibilitando a deteccao de
desvios no processo. O objetivo deles nao ¢ informar especificamente
os dados econdmicos inerentes as atividades de inovacdo, mas sim
indicar o comportamento organizacional adotado pelas organizagoes,
de modo a perpetuar o crescimento sustentavel das mesmas. O pro-
cesso de inovagéao pode ser impactado por variaveis internas e exter-
nas as organizagoes afetando diretamente a capacidade de as organi-
zagOes serem bem-sucedidas nesse processo (TADEU; SILVA, 2014).
Existem diversos indicadores de inovacdo que podem ser adotados
pelas organizacoes, aqueles comumente utilizados especificamente
para as empresas, como sobre a cultura e estrutura de cada uma. No
Quadro 1 s&o listados de acordo com a dimensao da empresa em que
se enquadram, conforme Dziallas e Blind (2019).
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Quadro 1 - Sugestao de Indicadores de inovacao

Cultura de Inovagao
da empresa

Porcentagem da lideranca treinada em técnicas de criatividade, tempo
dedicado pela lideranga as atividades de gestdo da inovagdo em relacdo
as demais atividades habituais executadas por eles, entre outros.

Estratégia e visdo
da empresa

Quantidade de oportunidades de inovagdo criadas.

Competéncia e
conhecimento
da empresa

Uso de fontes de conhecimento e informagGes internas e externas,
quantidade da lideranca treinada nos métodos e ferramentas de inovagao.

Estrutura organizacional
da empresa

Tamanho da empresa, satisfagdo da equipe, localizagdo geogréfica,
crescimento externo e interno da empresa, estrutura formal, entre outros.

Atividades e insumos
de P&D da empresa

Despesas versus investimento em P&D, despesa média por oportunidade
de inovagdo, quantidade de novos projetos de inovagdo, parte da receita
destinada para a area de P&D, entre outros.

Desempenho financeiro
de inovagdo da empresa

Retorno sobre o investimento com as inovagdes criadas, vendas novas
para 0 mercado e para outras empresas, margem de lucro dos produtos,

entre outros.

Fonte: Adaptado de Dziallas e Blind (2019).

O nUmero de patentes & um indicador muito utilizado também para
medicoes do processo de inovacao, mas possui algumas ressalvas. As
patentes sdo utilizadas estrategicamente para proteger as invencoes e
nao as inovacdes criadas, varios projetos de inovagao nao possuem
patentes e a condigao de patentear ou ndo dependera da estratégia da
empresa. O objetivo principal de ter uma patente é evitar concorréncia
e receber taxas de licenciamento pela invencao, ampliando a vantagem
competitiva da empresa em relagdo aos concorrentes. Ha também os
indicadores que orientam as medidas contextuais de um processo de
inovagao, relacionados ao mercado, rede e ambiente das organizacoes.
Entre os mais comuns estao: crescimento de demanda, duragao da de-
manda, participacao de mercado, reclamagdes dos clientes, tempo de
resposta as solicitagbes dos clientes, velocidade de entrega, retengao
de clientes, aliangas de P&D, quantidade de atividades relacionadas a
transferéncia de conhecimento e tecnologia com instituicées de pesqui-
sa ou instituigbes de ensino, nimero de empresas inovadoras e startups
venture capital investidos, entre outros (DZIALLAS; BLIND, 2019).
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2.2.5 Organizacao estrutural, gestao
de riscos e projetos de inovacao

Dentro de uma organizacao, a maneira Como 0S recursos estao
alocados nos setores, e como os funcionarios se relacionam séo orga-
nizadas para determinar como sera a relagdo dos lideres e liderados e
suas responsabilidades dentro da organizacao, essa distribuicao hie-
rarquica de recursos é conhecida como estrutura organizacional. Atra-
vés da estrutura organizacional é possivel visualizar a amplitude dos
processos de inovagao das organizagbes e suas visdes estratégicas.
Existem diversos modelos de estruturas organizacionais, sendo 0s
mais conhecidos, conforme é apontado por Jones (2013) no Quadro 2.

Quadro 2 - Organizacgao estrutural

Estrutura funcional | Empresas e departamentos separados que respondem para uma Unica lideran-
¢a, compartilham habilidades, experiéncias e utilizam os mesmos recursos.
Estrutura divisional | Empresas e departamentos separados e autossuficientes que sao responsa-

ou multidivisional

veis cada um por um processo especifico. Podem ser separados por produ-
tos, projetos, clientes, localizagdo geografica, entre outros, de acordo com a
estratégia da organizagdo.

Estrutura matricial

Empresas e departamentos agrupados de acordo com a fungdo e produto a
ser desenvolvido de modo a satisfazer as necessidades de especializagdo e
coordenagéo dos processos. Nesse caso ha duas liderangas para o funciondrio,
a do departamento e a da lideranga do projeto. A estrutura matricial é uma
estrutura com maior interdependéncia entre as dreas da empresa e € muito
adotada por organizagdes com processos de inovagao mais complexos.

Estrutura em rede

Acordos e contratos propiciam nesse modelo de estrutura que oS
funciondrios trabalhem em home office, de qualquer lugar do mundo, em
contramdo da hierarquia formal de autoridade. Esse modelo pode tornar
as organizagbes competitivas globalmente, oferecendo seu servigo em
qualquer parte do mundo.

Fonte: Adaptado de Jones (2013).

Para essas organizagdes sobreviverem e crescerem em um
mercado cada vez mais competitivo é preciso criar, incrementar
e comercializar novos produtos. (BOWERS; KHORAKIAN, 2014,
O’CONNOR; RAVICHANDRAN; ROBESON, 2008; WANG; LIN;
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HUANG, 2010). Essa inovagao tecnologica trara beneficios para os
consumidores, e pode converter até mesmo um cenario de crise e
recessdo econdmica em uma oportunidade de crescimento (BO-
WERS; KHORAKIAN, 2014), porém este € um cenario de riscos, € se
tratando de uma inovacéo revolucionaria, pioneira, o risco € ainda
maior pois requer que as organizagdes sigam caminhos comple-
tamente novos (O’'CONNOR; RAVICHANDRAN; ROBESON, 2008).

Um fator critico para o sucesso nos projetos de P&D (Pesqui-
sa e Desenvolvimento), é analisar o risco e forma sistematica, reco-
nhecendo as possibilidades e ambientes de incerteza, os tratando
estrategicamente (O’'CONNOR; RAVICHANDRAN; ROBESON, 2008;
WANG; LIN; HUANG, 2010). Alias, o processo de inovagao de pro-
dutos tem risco elevado, pois o cenario engloba competicdo de mer-
cado, rapido avango tecnoldgico, expectativas altas dos clientes e
grande pressao de mercado, tornando o processo todo complexo
e os resultados imprevisiveis (BOWERS; KHORAKIAN, 2014). H& al-
gumas maneiras de identificar, analisar e tratar os riscos, podem ser
elas abordando opc¢des reais para financiar a avaliar os projetos de
inovacao, analisando a tendéncia com experimentos de mercado e
comercializagao de aplicagdes iniciais, a partir da elaboracao de pro-
totipos (O'CONNOR; RAVICHANDRAN; ROBESON, 2008).

A gestédo dorisco deve ser realizada de modo a identificar os ris-
cos, analisar seu impacto e ambientes de vulnerabilidade e classificar
o risco de acordo com sua priorizagao. O risco entdo estudado sera
atribuido a uma equipe que ira trata-lo e a partir do produto criado, o
monitoramento desse risco sera constante de forma a assegurar o su-
cesso do processo de inovacao (BOWERS; KHORAKIAN, 2014), esse
planejamento feito adequadamente ira minimizar a probabilidade das
condigoes de risco (WANG; LIN; HUANG, 2010).

Na gestdo do P&D, o principal objetivo € aumentar a probabi-
lidade de sucesso de seus projetos de inovacgdo. A literatura sobre
gerenciamento de riscos para P&D foca em projetos individuais e, por-
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tanto, trata o planejamento da gestao de riscos no escopo de cada
projeto. Neste cenario, ha possibilidade de que existam riscos que
nao foram identificados, ou que os riscos identificados ndo sejam prio-
rizados de maneira adequada ocasionando um grande desperdicio
de recursos de tempo e custos elevados para as organizacoes, ter
um processo soélido de gerenciamento de riscos pode reduzir esses
gastos das organizacdes e acelerar 0s projetos. E importante também
ressaltar, que o excesso de atividades ou 0 mau gerenciamento de
riscos pode atrasar e sufocar as tentativas de inovagao. Para minimizar
as falhas do processo de gestao de riscos em projetos de P&D uma
estratégia eficaz é vincular esse processo com a gestao estratégica da
organizacao, fazendo que o gerenciamento de riscos seja constante
em todos os estagios de desenvolvimento de um novo produto e que
a taxa de sucesso de inovacgao seja maior (WANG; LIN; HUANG, 2010).

Estatisticamente, 35% dos projetos de inovagao falham quan-
do vao para o mercado, € eles representam 45% dos gastos com o
langamento de novos produtos. A taxa média de sucesso do langa-
mento de novos produtos em paises altamente industrializados € de
15% e isso diminui muito em palses que estdo em desenvolvimento,
podendo chegar a marca de 2%, como no caso de Hong Kong, en-
tdo entende-se que o fracasso também é um resultado provavel de
um processo de inovagao e, portanto, fazer a gestao da inovagao de
maneira assertiva é imprescindivel para o sucesso do processo de
inovagao (BOWERS; KHORAKIAN, 2014).

3. METODOLOGIA

Classifica-se esta pesquisa como de natureza exploratéria e
descritiva com abordagem qualitativa. Utilizou-se como procedimento
técnico, a pesquisa bibliografica, buscando a analise comparativa do
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depdsito de patentes aos modelos de gestdo da inovagao para desen-
volvimento de novos materiais supracitados.

Para coleta de dados, foram utilizados dados secundérios a
partir das seguintes fontes de pesquisa: artigos cientificos das bases
Web of Science, Science Direct e |EEE, relatorio e reportes anuais
em bases abertas disponiveis nos sites das empresas selecionadas
e relatérios de patentes disponiveis na base online PATENTSCOPE.
Como populagdo desta pesquisa, tém-se as empresas de grande
porte dentro do segmento quimico e petroquimico que possuem ope-
racOes de manufatura em suas atividades.

Sendo assim, foi definida a amostragem como sendo de tipo
nao-probabilistica, e a amostra por conveniéncia como técnica de
amostragem adotada, definindo como amostra cinco industrias entre
as dez melhores avaliadas no Prémio Valor Inovagao de 2018 a 2020
organizado pela revista Valor Econdmico em parceria com a consulto-
ria PwC considerando os rankings setoriais aderentes ao setor quimico
e petroquimico. Para escolha dessa base foi considerada a relevancia
do Prémio, a extensédo do ranking (s&o mais de 150 empresas avalia-
das) bem como a categorizagdo do mesmo que permitiu a selegéo de
empresas relacionadas ao desenvolvimento de novos materiais dentro
das categorias do setor quimico e petroquimico. A observacdo das
melhores colocadas nos Ultimos trés anos também permitiu a escolha
de empresas mais constantes e de maior relevancia no ambito nacio-
nal. Considerando todos os pontos supracitados, considerou-se essa
a melhor referéncia para a amostra dessa anélise.

A coleta de dados e sua subsequente anélise foi feita ao longo
do més de setembro de 2020 nas bases supracitadas. Considerando
que o objetivo dessa pesquisa é o comparativo entre modelos tedricos
da gestado da inovagéo e a visualizagao de recursos da industria no
campo de desenvolvimento de materiais, foram preparadas algumas
questdes de pesquisa para orientacao na fase de coleta de dados.
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As perguntas de pesquisa estdo listadas no Quadro 3 e tém como
base as etapas dos modelos de gestao de inovacado mencionados na
secgao dois deste artigo (TIDD; BESSANT, 2013). Foi realizada a andlise
qualitativa das cinco empresas selecionadas: Oxiteno, 3M, Braskem,
Solvay e BASF. A partir da analise de resultados, espera-se encontrar
uma correlagdo dos resultados da coleta com os modelos de gestao
de inovacao encontrados na literatura e mencionados na seg¢ao dois.

Quadro 3 - Questdes de Pesquisa para coleta de Dados

Etapa do Processo

Codigo da Questdo de Inovagdo Pergunta de Pesquisa
P1 Transversal A empresa utiliza inovagdo aberta?
Quais parcerias a empresa possui?
P2 Busca (ex.: universidade, ICT, startups).
P3 Implementagao Qual % (Receita) aplicado a P&D?
P4 Implementagao Possui um centro de pesquisa dedicado?
Em que regido esta(ao) instalado seu(s)
P Busca centro(s) de pesquisa e por qué?
P6 Transversal A empresa possui indicadores para medir inovagdo?
P7 Captura de Valor Quantas patentes depositadas/aplicadas? Qual periodo?
- A empresa tem desenvolvido novas platafor-
P8 Selegdo mas de desenvolvimento de materiais?
P9 Implementagao A empresa trabalha com metodologias ageis?
0 quanto de receita foi gerado a partir da
P10 Captura de Valor implementagao de novos materiais?
P11 Transversal Empresa utiliza gestdo de projetos de inovagao?
P12 Transversal Empresa faz gestao de riscos?
Qual a estrutura funcional adotada pela
P13 Transversal empresa (funcional, matricial etc.)?
A empresa estimula o intraemprededorismo? Ou
P14 Busca A empresa estimula/tem programa de sugestao de

ideias onde os funciondrios podem colaborar?

Fonte: Os autores (2020).
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos durante a fase de coleta foram compara-
dos com as referéncias da literatura e modelos tedricos mencionados
na segao dois deste trabalho. Foram seguidas as questdes apresenta-
das no Quadro 3 no qual cinco empresas foram avaliadas.

4.1 PERFIL DAS EMPRESAS SELECIONADAS

A Oxiteno & uma multinacional brasileira que faz parte do grupo
Ultra, fundada na década de 70. Tem como foco de suas operagoes
o desenvolvimento de tensoativos e especialidades quimicas atuando
nos mercados de solugdes agricolas, personal care, home care, 6leo
e gas, coatings e solugbes industriais. Possui sede em Sao Paulo e
operagoes, escritorios e centros de pesquisa distribuidos por 8 paises,
incluindo EUA, China e Brasil (OXITENO, 2019).

A Braskem é uma multinacional brasileira criada em 2002 a partir
da integragéo de empresas do grupo Odebrecht e do grupo Mariani. E
lider na producéo de resinas termoplasticas com foco na producao de
resinas de polietileno (PE), policloreto de vinila (PVC) e polipropileno
(PP) com capacidade produtiva superior a 16 milhées de tonelada/ano,
porém atua também no mercado de insumos quimicos como tolueno,
xileno, benzeno e outros. Possui operag¢des no Brasil, EUA, Alemanha e
Meéxico, além de escritérios comerciais em Cingapura, Holanda, Argen-
tina, Chile, Peru e Colébmbia abrangendo mais de 8.000 colaboradores
ao redor do mundo (BRASKEM, 2019).

A BASF é uma multinacional alema fundada em meados de
1800, lider global no setor da industria quimica. Possui mais de
122.000 colaboradores distribuidos por mais de 340 unidades em 90
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paises. Seu portfélio esté dividido em: Quimicos, Materiais, Solucdes
para Industria, Tecnologias para Superficie, Nutricdo e Cuidados Pes-
soais e Solugdes Agricolas. A sede da empresa esta em Ludwigsha-
fen, Alemanha onde possui o maior complexo quimico do mundo
conhecido como Verbund (BASF, 2010).

A Solvay é uma multinacional europeia fundada em 1863, sendo
umas das lideres mundiais em seu segmento. E sediada em Bruxelas
e possui atualmente 24.100 colaboradores espalhados em 64 paises.
Possui um amplo portfélio de produtos, sendo eles divididos em quimi-
ca e materiais, entre sua area de atendimento estao os setores de em-
balagem, encanamento, energia alternativa, indlstrias aeroespaciais,
salde, automotivos, petroleo e gas etc. (SOLVAY, 2019).

A 3M € uma multinacional americana de tecnologias diversifica-
das, fundada em 1902 em Minnesota, Estados Unidos. Em seu quadro
fisico estao presentes mais de 89.800 colaboradores, espalhados em
mais de 70 paises. A empresa possui um portfélio com mais de 55 mil
produtos, sendo alguns deles, equipamentos de protegéo, abrasivos,
fitas adesivas, esponjas Scotch-Brite, produtos médicos e dentérios,
produtos automotivos, entre outros. Suas unidades de negocios séo
divididas em 6 diferentes mercados, sendo eles, IndUstria e Transporte;
Saude; Consumo e Escritério; Seguranga; Produtos Elétricos e Comu-
nicagéo; Controle de Trafego e Comunicacéo Visual (3M, 2020a).

4.2 PROCESSO DE INOVAGAO NOS CASOS ANALISADOS

Considerando os modelos tedricos apresentados para desen-
volvimento de inovagbes, podemos iniciar a andlise dos resultados e
observar algumas similaridades e diferencas quanto a motivagao e am-
biente selecionado para a inovagao (TIDD; BESSANT, 2013).
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4.2.1 Busca, selecao e implementacao

As perguntas (P1 e P2) se referem a busca de recursos externos
através de ferramentas de inovagéo aberta e parcerias atreladas a esses
mecanismos. Observamos que as cinco empresas analisadas utilizam
inovagao aberta, porém de maneiras distintas. Analisando mais a fundo
as parcerias com atores externos do ecossistema de inovacao, perce-
bemos que todas as empresas possuem parcerias com starfups e com
institutos de pesquisa externos para suporte as atividades de P&D.

Entretanto, é possivel observar que as parcerias com centros
de pesquisa e universidades, reportadas de forma aberta pelas em-
presas, estao em distintas maturidades. Empresas como Solvay e
BASF possuem parcerias mais distribuidas conforme a localizagéo de
suas subsidiarias (BASF, 2020a; SOLVAY, 2019) ao passo que Braskem
(2019) e Oxiteno (2019) possuem parcerias com institutos localizados
na mesma regiao da sede (nesse caso no Brasil) ainda que possuam
centros de pesquisa e operagbes em outros paises (BRASKEM, 2019).
A 3M reporta parcerias com empreendedores e startups e é possivel
observar diversos programas de bolsas de estagio e bolsas de estudo
com universidades como University of Minnesota (USA), com foco em
capacitacao de profissionais (3M, 2020a).

Podemos tomar como exemplo o extenso nimero de parcerias
da Solvay envolvendo institutos europeus como Innoviris (Bélgica),
ANR e Ademe (Francga), Universidade de Edimburgo (Reino Unido),
porém também firmando parcerias em outros continentes como AIST
(Japéo) e East China Normal University (ECNU, China) (SOLVAY, 2019).

A BASF, por exemplo, possui o programa UNIQUE, dedicado
a estruturacéo de parcerias com o meio académico, hoje dentro do
programa universidades como Stanford e Imperial College (Reino
Unido), Unicat Berlin (Alemanha), Kyoto University (Japao), Texas A&M
University (EUA), Institute of Chemistry, Chinese Academy of Science,
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Beijing (ICCAS) (China) entre outras mostram a capilaridade global
das parcerias da empresa (BASF, 2019a).

A Braskem possui alguns programas para interacao com ecos-
sistema académico, um exemplo é o Desafio Design com foco em so-
lucbes sustentaveis com escopo para universidades brasileiras em um
modelo de parceria de cocriacdo e também possui iniciativas com as-
sociacdes do setor como a ABIPLAST (Associacao Brasileira da Indus-
tria do Plastico) no desenvolvimento do PICPlast (Plano de Incentivo a
Cadeia do Plastico) (BRASKEM, 2019).

A Oxiteno também investe em parcerias com o meio académi-
co, um exemplo é a parceria com a Universidade do Mississipi (EUA)
para a instalacdo de um novo laboratério de pesquisas dentro das ins-
talagcbes da instituicdo como foco no atendimento de demandas do
mercado dos EUA dentro dos segmentos de atuagao da Oxiteno. Aléem
disso, a empresa participa do programa de fomento a industria ABDI
- Conexao Startup Industria e reportou parcerias recentes com SBQ e
INCT Midas (UFMG) (OXITENO, 2019).

A interagdo com startups também foi analisada durante a pes-
quisa. Considerando-se que inovagao é um tema que aparece com
relevancia no planejamento estratégico de todas as empresas analisa-
das e se observa uma relevancia crescente da participacao de startups
no desenvolvimento de novas solugdes, as grandes multinacionais tém
se movimentado no sentido de se aproximar desse ecossistema. Todas
as empresas analisadas reportaram alguma interagdo com startups
durante o periodo da pesquisa, porém em maturidades distintas. Po-
demos sintetizar essa relacdo entre startups € empresas analisadas no
Quadro 4 (3M, 2020b; BASF, 2019a; BRASKEM, 2019; SOLVAY, 2019).

E possivel perceber que as multinacionais brasileiras, (BRASKEM,
2019; OXITENO, 2019) n&do apresentam uma estrutura de Corporate Ven-
ture para investimento em startups ao passo que Solvay, BASF e 3M ja o
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tem, indicando diferente nivel de maturidade quanto a estratégia dessas
parcerias (3M, 2020b; BASF, 2019a; BRASKEM, 2019; SOLVAY, 2019).

A definicdo de uma estrutura especifica com capital de risco
alocado pode ser um indicador do avango de maturidade na relagao
empresa x startup, uma vez que o comprometimento via investimento
CVC é maior que o observado em programas de aceleragdo ou em
projetos de prestagao de servico.

Quadro 4 - Interagao entre empresas e startups via diferentes mecanismos

OXITENO M BASF SOLVAY | BRASKEM
(Corporate Venture < . . ) -
Capital) CVC Nao Sim Sim Sim Nao
Programa de Aceleragao Sim * Sim Sim Sim Sim
Projetos/Parceria . . . . .
de contratago Sim Sim Sim Sim Sim

Fonte: Os autores (2020).

Notas: * O programa de aceleragao da OXITENO aqui considerado ocorre em parceria
com outras empresas e € organizado pela SBQ, nesse caso a empresa ¢ financiadora
porém possui 0 ownership sobre o programa como visto nas outras empresas.

Nao foi possivel capturar o percentual de receita aplicado a
P&D (P3) em 2019 de algumas das empresas analisadas (BRASKEM,
2019; OXITENO, 2019) pois ndo possuem essa informacao reportada
abertamente. A BASF reportou que investe 3,64% de sua receita em
P&D, a 3M reportou 5,9% e Solvay 3,3% (3M, 2020b; BASF, 2019a;
BRASKEM, 2019; SOLVAY, 2019).

Além de se utilizar de ferramentas de inovagéo aberta, todas
empresas possuem centros de pesquisa préprios e dedicados (P4).
Para Oxiteno, Solvay e Braskem, observou-se que a localizacdo des-
ses centros de P&D se baseia na quantidade e proximidade das uni-
dades produtivas existentes na regiao, ja na 3M e BASF, observou-se
que a localizagao dos centros de P&D estava estrategicamente em
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proximidade com os maiores clientes, 0 que as tornam mais econo-
micamente atrativas para esses clientes. Um fato interessante, é que
a BASF também menciona que seus centros de P&D sdo dedicados
as areas de pesquisa especificas, como Processos e Engenharia Qui-
mica, Pesquisa de Materiais e Sistemas Avancados, e Pesquisa de
Biociéncias, e que a empresa também considera a localizagdo dos
funcionérios mais qualificados para cada centro de P&D quando deci-
dem a localizagéo dos seus laboratérios de pesquisa (P5) (3M, 2020b;
BASF, 2020b; BRASKEM, 2019; SOLVAY, 2019). Todas elas possuem
uma estrutura matricial (P13) e é possivel notar um avango na inter-
nacionalizagado de P&D quanto a autonomia e desenvolvimento de
conhecimento evidenciados pela presenca de centro de pesquisa em
localidades distintas da matriz com linhas de pesquisa atreladas as
operagoes locais e nao necessariamente as atividades da matriz bem
como a descentralizagdo de parceiros externos como por exemplo,
institutos de pesquisas internacionais (COSTA; PORTO, 2013).

O aumento do nimero de centros de pesquisa bem como a pulve-
rizacao quanto a localizacao global dos mesmos se relaciona a primeira
etapa do processo de gestao de inovagao proposto por Tidd e Bessant
(2013), uma vez que a busca depende da captura de indicadores de ino-
vacéo bem como do resultado de vérios recursos (internos e externos)
atuando em conjunto de forma a conectar de maneira eficaz o ecos-
sistema externo (inclui-se aqui cenario econémico, social e politico) as
estratégias das empresas. Nesse ponto, observamos que o movimento
das empresas estudadas quanto a absorcao de ferramentas de inova-
cao aberta também reforga esse ponto. Considerando as fontes para
coleta de informagao dessa pesquisa, programas de intraempreende-
dorismo (P14) foram reportados em todas as empresas, com excecao
da Solvay. Para Braskem e Oxiteno, programas onde integrantes podem
compatrtilhar ideias foram relatados. Na 3M, existe um programa estrutu-
rado no qual integrantes podem investir 15% do tempo para projetos de
inovacdo. Na BASF, as ideias de integrantes sao estimuladas através de
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bénus financeiros e a implementacéo de mais de 23.000 ideias desde
2017 ja gerou um cost-saving de 58 milhdes de euros globalmente (3M,
2020b; BASF, 2018; BRASKEM, 2019; SOLVAY, 2019).

4.3 CAPTURA DE VALOR

Todas as empresas analisadas possuem metodologias para
gestao de riscos e (P12) (3M, 2020b; BASF, 2019b; BRASKEM, 2019;
SOLVAY, 2019) para gestéao de projetos de inovacéao (P11) e com uma
estrutura a parte para gestao especifica por uma area ou diretoria. Das
empresas selecionadas, a Unica que nao foi possivel identificar a es-
trutura de gestéo de portfélio de projetos de inovacéo foi a Braskem. A
Oxiteno (OXITENO, 2019) reporta uma estrutura de gerenciamento de
projetos a parte chamada IMO (Innovation Management Office), porém
ndo foi possivel coletar maiores detalhes sobre um framework para
gestao de projetos (3M, 2020b; BASF, 2010; BRASKEM, 2019; SOLVAY,
2019). A Solvay reportou um modelo de gestao chamado internamen-
te de innovation levers, lancado em 2014 e implementado em todas
suas unidades. O processo inclui etapas que vao desde a ideagao
passando por validagéo até scale-up. BASF e 3M utilizam o processo
de gates de aprovacao na gestao de projetos de inovacao, na 3M nao
ha um processo de aprovacao de gates diferenciado para projetos de
inovagao e sim um framework utilizado de maneira global para todas as
iniciativas. A BASF reporta um modelo chamado PhaseGate, baseado
no modelo de gates de aprovagao apresentado anteriormente neste
artigo, aplicado a todas as iniciativas de inovagcédo da companhia (3M,
2020b; BASF, 2010; BRASKEM, 2019; SOLVAY, 2019).

A implementacéo de metodologias ageis se apresenta em di-
ferentes formas e estagios nas empresas analisadas (P9). Na Solvay
e na BASF nao foram reportadas praticas referentes a implementagao
de metodologias ageis, ja na Braskem (2019) e Oxiteno (2019) o foco
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estd em capacitacéo e cultura. Apesar da Braskem ter capacitado mais
de 1.200 colaboradores em metodologias ageis, nao ha indicadores
da adocao dessas metodologias de maneira estruturada e corporativa
para gestao de projetos. A 3M se utiliza de metodologias comuns ao
segmento de tecnologia na gestao de projetos relatando que o mode-
lo waterfall que era utilizado anteriormente passou por uma transicao
para a metodologia de Scrum. Essa transicdo, porém, é relacionada
as unidades de negdcio de software da companhia (BRASKEM, 2019).

Todas as empresas possuem diferentes plataformas de pro-
duto, porém nem todas possuem plataformas especificas para no-
vos produtos (P8). A Oxiteno ndo possui uma plataforma especifica
para novos materiais, porém dentro das plataformas atuais sédo de-
senvolvidos novos produtos para expanséao de portfélio. A Braskem
possui hovas plataformas com foco em desenvolvimento sustentavel
onde podemos citar a plataforma de produtos reciclados e materiais
pds-consumo. A Solvay possui quatro frentes de desenvolvimento
de materiais: materiais supramoleculares, modificadores de superfi-
cie, biomoléculas funcionalizadas e sulfetos e possui também duas
plataformas especificas para o desenvolvimento de novos produtos:
compositos termoplasticos e materiais para baterias. A 3M possui um
crescente nimero de plataformas de inovacéo, em 2019 o nimero to-
tal foi de 51 plataformas de tecnologia sendo nove referentes a novos
produtos. A BASF divide o portfélio em quatro plataformas de produtos
sendo Quimicos, Biotecnologia, Polimeros e Especialidades quimicas
e assim como a Oxiteno ndo se observou uma plataforma especifica
para novos materiais. Um ponto observado na coleta de dados, foi
que em todas as empresas, nota-se um esforgo aparente no desen-
volvimento de materiais sustentaveis, considerando o menor impacto
ambiental (3M, 2020b; BASF, 2010; BRASKEM, 2020; SOLVAY, 2019).

Das empresas analisadas, apenas se observaram indicadores
relacionados a inovagao para Solvay (P6). A Solvay reporta como indi-
cador o numero de patentes obtidas, o percentual de receita gerado a
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partir de novos produtos e o aumento percentual de receita com novos
produtos em relagao ao ano anterior. Nao foi possivel observar indica-
dores de inovagéao para 3M, Oxiteno, Braskem e BASF (SOLVAY, 2019).

Ainda que nado seja possivel afirmar que todas as empresas se
utilizem do nimero de patentes como indicador de inovacao, tendo
em vista que todas as empresas pesquisadas desenvolvem materiais,
também foi analisado o nimero de patentes depositadas por cada
uma. Resume-se, junto a Tabela 1, os resultados obtidos na coleta de
dados (3M, 2020b; BASF, 2019a; BRASKEM, 2019; SOLVAY, 2019).

Tabela 1 — Numero de patentes publicadas (PATENTSCOPE) (P7)

EMPRESA OXITENO 3M BASF SOLVAY BRASKEM
Patentes em 2019 6 3.681 4.294 509 95

Patentes de Novos
Materiais - 2019

4 519 1.528 266 56

Fonte: Os autores (2020).

Observa-se com base no nimero de patentes publicadas, que
mesmo esse valor nao sendo um indicador de inovagéo para todas
as empresas, o desenvolvimento de materiais e suas consequentes
patentes possuem uma participacao relevante no total de patentes pu-
blicadas de cada empresa. Levando em conta apenas esses valores,
esse numero permite a interpretagao de que ndo necessariamente uma
plataforma de produtos reflete o esforgo empregado pelas empresas
no desenvolvimento de novas tecnologias. Observamos que a BASF,
lider no setor da industria quimica, possui um ndmero expressivo de
patentes referente a novos materiais (aproximadamente 35%) mesmo
considerando sua ampla atuagéo no segmento agricola. A 3M possui
um alto nimero de patentes referentes a novos materiais, porém, por
atuar também na cadeia de conversao e comercializagéo de bens de
consumo, € esperado um alto nimero referente a dispositivos e pro-
cessos. Solvay, Braskem e Oxiteno possuem mais de 50% de suas pa-
tentes publicadas em 2019 referente a novos materiais. Considerando
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a similaridade no escopo de suas operacoes, a presenca desse mon-
tante de patentes referente a novos materiais é razoavel (3M, 2020b;
BASF, 2019a; BRASKEM, 2019; SOLVAY, 2019).

Um ponto de reflexdo nesse aspecto é a relacéo entre nimero
de patentes e investimento de receita em P&D. Nao podemos afirmar
que esses dois parametros sdo diretamente proporcionais para toda
a industria, tendo como exemplo a comparacéo entre BASF € 3M, na
qual a BASF apresenta uma menor porcentagem de receita aplicado
a P&D (3,64%) em relagcdo a 3M (5,9%), porém um maior nimero de
patentes no ano de 2019. Essa relagao inversa pode ocorrer por conta
do segmento de atuacéo e portfélio da empresa e quao importante &
o registro de patentes para tal segmento. Esse ponto nos leva a refletir
sobre o0 uso de numero de patentes como um indicador transversal de
inovagéo, uma vez que aparentemente, sua importancia oscila segun-
do o segmento de atuacao das empresas.

BASF e Solvay foram as Unicas empresas nas quais se obteve
o valor de receita gerada de novos desenvolvimentos (P10). A Solvay
informou que em 2019, 18% de sua receita foi proveniente de R&l (Re-
search & Innovation) ao passo que a Basf informou que em 2019 a
receita proveniente de produtos lancados nos ultimos 5 anos foi de 10
bilhdes de euros (BASF, 2019a; SOLVAY, 2019).

Observa-se que a selecdo de novos produtos a serem desen-
volvidas tende a seguir o modelo hibrido de market pull e technology
push mencionados na secao dois. Uma manifestacdo dessa ten-
déncia, é a participagao cada vez maior de plataformas sustentaveis
onde questdes ambientais e sociais impulsionam o desenvolvimen-
to de um portfélio que engloba temas como ciclo de vida do pro-
duto, eficiéncia energética nos processos e economia circular. Esse
viés também se apresenta durante as etapas de implementacao dos
projetos onde riscos ambientais sdo considerados durante os gates
de aprovagao na gestao de projetos e nos compromissos de metas
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globais de sustentabilidade. Esse movimento mostra também um
movimento das empresas para serem mais responsaveis por toda
cadeia do produto, envolvendo o pos-consumo (3M, 2020b; BASF,
2019a; BRASKEM, 2019; SOLVAY, 2019).

Por outro lado, a busca pelo desenvolvimento de novas tecno-
logias a fim de se buscar uma vantagem competitiva, também é per-
cebida através de plataformas de produto com foco em performance.

N&o se observou a aplicacéo de metodologias ageis de maneira
substancial na gestao de projetos de inovagao das empresas listadas.
Vale aqui a observacgao de que essas metodologias provenientes em sua
maioria de setores de tecnologia e da indUstria de software, podem en-
contrar barreiras de adogdo na industria de manufatura justamente pela
gestéao de riscos adotada atualmente, pois o tempo para desenvolvi-
mento de novos materiais difere do tempo do ciclo de inovagdes digitais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho se propds a investigar e comparar os modelos tedri-
cos de gestao de inovacao e como eles se aplicam no desenvolvimento
de novos materiais. Para tal, foram selecionadas empresas multinacio-
nais de referéncia na inddstria quimica e petroquimica que possuam
unidades produtivas e desenvolvimento de novos materiais. Pode-se ob-
servar diversos pontos em comum entre modelos tedricos encontrados
na literatura com a realidade encontrada na industria, de forma a tracar
um panorama de modelos de processo de inovacgéo aplicados na pra-
tica, sendo assim, conclui-se que o objetivo da pesquisa foi alcangado.

Os principais resultados encontrados foram o levantamento
de indicadores de gestao de inovacdo nas empresas analisadas, a
identificagdo dos modelos de gestao de projetos de inovagéo que séo
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utilizados e como fatores externos podem influenciar a organizagao
de plataformas para desenvolvimento de materiais mais sustentaveis.
Também foi possivel levantar atuais mecanismos de inovagao aberta
utilizados pelas empresas pesquisadas.

Conclui-se dessa forma, que mesmo setores tidos como tradi-
cionais, como o setor quimico e petroquimico, tém buscado se atuali-
zar quanto a gestéao de projetos de inovagéo, através, principalmente,
da expansao de suas fontes de inovacao, utilizando-se mecanismos
de inovagao aberta como novas parcerias com a academia € com 0s
ecossistemas de startups.

Tendéncias globais como economia circular e responsabilida-
de ambiental tém permeado cada vez mais a estratégia de desenvol-
vimento de novos produtos, indicando um fator externo adicional ao
tradicional push econdmico que impulsionou as plataformas de desen-
volvimento de materiais nas Ultimas décadas.

Boas praticas oriundas de outros segmentos como a gestéo agil
de projetos ainda estdo em fase embrionéria, mas refletem a preocu-
pacdo de empresas mais tradicionais em se atualizarem e ganharem
velocidade para validagao e implementacao de inovacoes.

Como contribuicao deste trabalho, acredita-se que ele possa
servir como uma visao geral e atualizada da condugao de iniciativas
de inovacao de industrias do setor quimico e petroguimico, no qual a
inovagao muitas vezes esté atrelada ao desenvolvimento de novos ma-
teriais. Espera-se que, a partir das analises e conhecimentos extraidos
e apresentados nessa pesquisa, seja possivel um entendimento das
particularidades e desafios desse setor no tocante a busca, selecao,
implementacao e captura de valor via inovacao.

A escolha de apenas cinco empresas e bases abertas de busca
encontra-se como limitacdes desta pesquisa. Alias, as principais difi-
culdades do presente trabalho foram um maior nivel de detalhe sobre
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modelos de governanca de projetos de inovacdo bem como ndmeros
atrelados a captura de valor proveniente de inovagao nas empresas
pesquisadas. Considerando que as bases de busca foram relatérios
das proprias empresas, ndo é possivel descartar um certo nivel de
parcialidade em algumas informacdes qualitativas.

Como trabalhos futuros, propbe-se ampliar o escopo desta pes-
quisa, como por exemplo, obter um maior nimero de empresas bem
como a introducao de entrevistas em profundidade com colaboradores
das empresas relacionadas, levando-se em conta eventuais pontos de
atencéo quanto a confidencialidade de informacoes.
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RESUMO:

O mundo globalizado exige cada vez mais que as empresas invistam e desen-
volvam processos e produtos inovadores para suas empresas. Sendo assim,
a cadeia de suprimentos, um dos elementos principais da operagdo empre-
sarial, também exige inovagao tecnoldgica. O objetivo da presente pesquisa
¢ investigar e analisar as estratégias de gestéo da inovacéo e implementagao
de novas tecnologias nos setores que fazem parte da cadeia de suprimentos.
A partir da analise de dados secundarios coletados de trés relatérios de de-
senvolvimento e publicados pela Confederagao Nacional da Industria (CNI),
foram selecionados 11 estudos de caso que tinham como principal foco a
inovagédo na cadeia de suprimentos. Desta forma foi possivel realizar analises
relacionando a inovagéo alcancada com outros indicadores importantes da
cadeia de suprimentos. A pesquisa aponta descobertas corroboradas com
a literatura atual, indicando a influéncia do porte da empresa no emprego da
inovagéao, a necessidade de apoio externo, aimportancia da colaboracéo entre
0s elos da cadeia, a relacado de aumento dos indicadores de desempenho de
cadeias de suprimentos quando ha a implementacéo da inovacéo tecnolégica
e 0s movimentos de intengao de internacionalizagédo apds o desenvolvimento
do processo da inovagao.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacado tecnoldgica; gestédo da inovagdo; cadeia de
suprimentos; estudos de caso de inovagéo.
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ABSTRACT:

The globalized world increasingly demands that companies invest and develop
innovative processes and products for their companies. Therefore, the supply
chain, one of the main elements of business operation, also requires technolo-
gical innovation. The aim of this article is to investigate and analyze strategies for
innovation management and new technologies implementation in sectors that
are part of the supply chain. Based on the analysis of secondary data collected
from three development reports and published by the partnership of the ‘Con-
federagcao Nacional da Industria’ (CNI), 11 case studies focusing on innovation
in the supply chain. In this way it was possible to carry out analyzes relating the
innovation achieved with other important indicators of the supply chain. The re-
search findings corroborated with the current literature, indicating the influence
of the size of the company in the use of innovation, the need for external support,
the importance of collaboration between the links in the chain, the relationship
of increased supply chain performance indicators when there is the implemen-
tation of technological innovation and the movements of internationalization after
the development of the innovation process.

KEYWORDS: Innovation technology; innovation management, supply chain;
innovation case studies.
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1. INTRODUCAO

Existem muitos argumentos de que a inovagao seria um dos
motores do crescimento global, proporcionando crescimento eco-
némico funcionando independente das condigbes do mercado em
gue a organizacéo esta inserida (ALBORS-GARRIGOS, 2009). Assim,
a inovacao se tornou um fator diferencial para que as corporagoes
mantenham sua competitividade perante seus concorrentes. Cadeias
de suprimentos, sendo a espinha dorsal da globalizagdo econémi-
ca mundial (WORLD ECONOMIC FORUM, 2012), ganham dia apds
dia mais importancia e evidéncia no ambito empresarial, ja que um
evento erréneo em um de seus participantes pode desencadear um
efeito cascata e afetar a reputacdo das empresas envolvidas (BOS-
CHl et al., 2018). Apesar disso, um estudo na Alemanha mostrou que
a inovagao aplicada aos servicos logisticos é extremamente lenta em
comparagao com a industria, representando apenas 30% das inova-
¢Oes catalogadas no estudo (BLECKER; KERSTEN; RINGLE, 2014).

Tendo em vista esse cenario, a presente pesquisa pretende por
meio da analise de dados secundarios de cases de gestao da inova-
¢éao, responder em quais produtos ou processos a inovacao ocorre na
cadeia de suprimentos, quais sdo os propositos empresariais que im-
pulsionam essa inovagao e de que forma ocorre a implementagao da
inovacao dentro destas empresas, tendo como principal pergunta de
pesquisa: Quais sé&o as praticas de gestdo de inovagéo encontradas
nas empresas que aplicam inovagdes em cadeias de suprimentos?

Tem-se como objetivo: realizar a analise das estratégias de ges-
tao da inovagao e a implementagao de novas tecnologias nos seto-
res que fazem parte da cadeia de suprimentos. O desenvolvimento
entdo, se justifica ao fornecer um panorama sobre gestao da inovacao
com foco nos produtos e processos de cadeias de suprimentos em ter-
ritério nacional. Alguns artigos ja abordaram a relagéo entre inovacao e
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cadeia de suprimentos anteriormente, como por exemplo, o reconheci-
mento da importancia de se conhecer de que maneira e de que forma
a gestao tecnoldgica afeta as cadeias de suprimentos (ASSUMPCAOQ,
2003) e a cooperagao entre 0s elementos da cadeia de suprimentos,
como forma e ferramenta para a melhoria do desempenho das inova-
coes (SARCOMANO NETO; PIRES, 2007). Embora relacionados, enten-
de-se que ha uma lacuna de pesquisa para estudos que tenham como
prioridade estudar como ¢ feita a gestao da inovacéo quando o foco é
a cadeia de suprimentos, independentemente dos resultados gerados.

Apbs a introducdo dada na primeira secéo, na segunda secao
sera apresentada uma breve revisdo da literatura sobre gestéo da ino-
vacéo, cadeia de suprimentos e gestdo da inovacéo aplicada a cadeia
de suprimentos. Na terceira secéo, é apresentada a metodologia utiliza-
da na pesquisa. Na quarta segéo, é exibida a andlise dos resultados e
finalmente, na Ultima, expdem-se as consideracdes finais da pesquisa.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A presente pesquisa se baseia em conceitos-chaves relaciona-
dos as cadeias de suprimentos e gestdo da inovacéo. Sendo assim, o
referencial tedrico sobre estes temas sera apresentado abaixo.

2.1 GESTAO DA INOVACAO

A gestdo da inovagao se refere a introducéo do gerenciamento
de praticas, processos e estruturas que possam ajudar no alcance dos
objetivos da empresa, com o apoio da inovagao (BIRKINSHAW; MOL;
HAMEL, 2005). Embora haja muitos estudos em diversas areas que ten-
tem estabelecer um framework padréo para a gestao da inovacao, ainda
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ha muita dificuldade no entendimento de qual & a melhor forma de ge-
renciar os processos de modo a maximizar a geragao de valor. Porém, é
sabido que alguns fatores sao essenciais para uma boa gestao da ino-
vacéo, entre eles contingéncias do ambiente, performance organizacio-
nal, grau e tipo de inovacéao e configuracao organizacional (TIDD, 2001).

De maneira mais contemporanea, a gestao da inovagao é vista
como um processo do dia a dia, suportado por um processo e uma
sistematica bem estabelecida. De forma geral, pequenas e médias
empresas, por possuirem recursos mais limitados, enfrentam maio-
res dificuldades na implementagéo desse processo, no entanto, é
evidente de que independente do porte, da atividade e do setor, a
inovacao deve ser vista como um processo gerencial para obter um
incremento de valor (VALA; PEREIRA; CAETANO, 2017). Outro ponto
a se ter em consideragao, é a abordagem cada vez mais holistica da
gestao da inovagao, envolvendo outros agentes além dos processos
organizacionais, como surgimento de novas tecnologias, maior papel
da colaboragéo entre as empresas, inovacao aberta com maior parti-
cipagao do ecossistema e participacédo governamental com politicas
nacionais de inovacao (CHEN; YIN; MEI, 2018).

Se tratando de América Latina, comumente o processo de
gestao da inovagao € tratado como uma lacuna, no entanto, ha es-
tudos que propdem modelos relacionados com aprendizado de
competéncias, comportamentos e habilidades dos colaboradores e
desenvolvimento de estrutura organizacional mais preparada para li-
dar com a inovagéo. Além disso, ha um destaque para oportunida-
des em setores tradicionalmente mais estratégicos para a regido,
com 0 apoio de tecnologia da informacao e em especial do desen-
volvimento da gestdo da inovacéo voltada a resolugéo de problemas
ambientais e com foco em sustentabilidade (MORALES et al., 2018).



2.2 CADEIA DE SUPRIMENTOS

A cadeia de suprimentos pode ser definida como um conjunto
de atividades que se repetem ao longo do caminho que transforma a
matéria-prima em produto acabado (BALLOU, 2007). Na literatura, mui-
tas vezes ha uma intersecéo entre cadeia logistica e cadeia de supri-
mentos. No entanto, esses dois conceitos tém definicdes distintas. De
acordo com as normas do Council of Logistics Management, logistica
¢ um processo de controle de fluxo de mercadorias e servicos desde
0 ponto de origem até o ponto de consumo ou distribuicdo. De acordo
com essa definigdo, a logistica é uma das partes que compdem o pro-
cesso inteiro de cadeia de suprimentos (BALLOU, 2007).

Outro conceito importante a se ter em consideragao no estudo de
cadeias de suprimento, é o chamado Supply Chain Management (SCM)
ou gestao da cadeia de suprimentos em portugués. O SCM tem como
base a integracéo e gestao dos negocios, desde os fornecedores até o
atendimento ao cliente. A implementagéo da ideia, também passa pelo
gerenciamento do fluxo de produtos (materiais € servigos) e gerencia-
mento de informacdes, além de ter por objetivo fornecer valor aos con-
sumidores, através do uso apropriado dos recursos e construgéo de
vantagem competitiva (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997). Em 1996, foi
criado o Supply Chain Council e foi entao desenvolvido o modelo de refe-
réncia para as operacdes de cadeia de suprimentos (SCOR), que prevé
a criacao e definicao de indicadores de desempenho em duas catego-
rias: Relativos aos clientes — confiabilidade, velocidade, desempenho da
entrega, pedido perfeito, tempo de resposta e flexibilidade; e Relativos a
empresa — custos e eficiéncia na gestao dos recursos. Tais indicadores
estéo sintetizados no Quadro 1. A aplicagao desses indicadores e suas
respectivas métricas podem estabelecer, a partir de benchmarking, um
nivel médio de desempenho das cadeias de suprimentos de uma de-
terminada categoria, e assim, a aplicagdo de melhores praticas para o
ganho de competitividade (RODRIGUES et al., 2006).
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Quadro 1 - Indicadores para andlise de cadeia de suprimentos

Indicador

Descricao

Confianca na cadeia
logistica

A atuacdo da cadeia para distribuir o produto certo, ao cliente
certo e no momento certo.

Grau de flexibilidade
da cadeia

Capacidade da cadeia de se adaptar @ mudanca a fim de obter
vantagem competitiva.

Custos da cadeia

Custos de operagdo da cadeia, desde a compra de matéria-prima,
manufatura, custos logisticos, armazenagem e custos indiretos.

Reacdo/velocidade
da cadeia

Velocidade em que a cadeia consegue atender a demanda existente.

Eficiéncia na gestdo
dos recursos

Gestdo de recursos que facilitam o atendimento da demanda.

Desempenho da entrega

Capacidade da empresa em entregar os produtos e/ou servi-
gos demandados.

Pedido Perfeito

Indicador de qualidade relacionado a satisfacdo do cliente.

Tempo de resposta
da cadeia

Rapidez e qualidade de resposta dos elos da cadeia.

Fonte: RODRIGUES et al. (2006).

A partir dos conceitos apresentados, é possivel identificar o que
caracteriza uma cadeia de suprimentos, as areas da empresa que a
constituem e por fim, identificar a partir de quais indicadores a cadeia
de suprimentos pode ser avaliada e gerenciada, itens importantes para
avaliar a eficiéncia da inovagao.

2.3 GESTAO DA INOVACAO APLICADAS
A CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Por uma questao de competitividade, a cadeia de suprimentos
¢ vista cada vez mais como uma area estratégica da empresa e é
natural que seja alvo de diversas iniciativas inovadoras. A gestao da
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inovagao, nesse contexto, teria como foco ndo s6 o desenvolvimen-
to de novas tecnologias aplicadas ao setor, mas também o estudo
das relagbes entre os atores da rede de suprimentos (ROY; SIVAKU-
MAR; WILKINSON, 2004). O uso da tecnologia da informagéao para
realizacdo da inovacdo € um importante fator para garantir o fluxo
de informacéo desta cadeia e a melhoria do ambiente de negécios,
possibilitando que as empresas envolvidas superem seus concor-
rentes e adotem novas tecnologias de forma proativa, recebendo os
beneficios antecipadamente em comparacdo a outras empresas no
mercado (KIM; CAVUSGIL; CALANTONE, 2006).

Em estudo publicado no ano de 2010 a partir da revisao de vinte
e nove artigos de pesquisa, foi possivel identificar alguns fatores as-
sociados a aplicagao de inovagbes em cadeias de suprimentos. Uma
das principais conclusodes, é a de que a aplicagéo de inovagdes nesse
setor tem um potencial de melhoria de performance, mas assim como
no estudo de gestao da inovagao no geral, ainda falta um modelo claro
que possa ser seguido. Os autores ainda destacam a importancia de
se considerar a interacdo entre os elementos da cadeia ao implemen-
tar uma inovacdo em cadeias de suprimentos (ARLBJJRN; DE HAAS;
MUNKSGAARD, 2011). Nesse sentido, a aplicagéo da inovagao aberta,
com envolvimento de todo o ecossistema de inovacao, se apresenta
como um caminho viavel para a construgao de alternativas logisticas e
de abastecimento inovadoras que maximizam os ganhos financeiros,
garantem vantagem competitiva e aumentam a produtividade dos pro-
cessos (BLECKER; KERSTEN; RINGLE, 2014).

A tecnologia da informacéao associada a novas tecnologias tam-
bém possuem um papel importante na gestao da inovagdo em cadeias
de suprimentos. O ritmo acelerado da economia faz com que seja cada
vez mais necessario aplicar solugdes tecnoldgicas a cadeia de suprimen-
to, considerando a incorporagao e adogao de conceitos e ferramentas re-
lacionadas a industria 4.0, internet das coisas e gestao de dados (WITKO-
WSKI, 2017). Em especial, a internet das coisas ganhou popularidade nos
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ltimos anos pelo seu potencial de tornar as operacbes mais confiaveis,
enxutas e controlaveis, obtendo um maior nivel de servico e qualidade ao
longo de toda a cadeia de suprimentos (LI; LI, 2017).

Mesmo com o conhecimento de fatores-chave que influenciam
a gestado da inovagédo no ambiente de cadeias de suprimentos e o
aparecimento de novas tecnologias que ajudam no processo, ha uma
dificuldade na implementacao de propostas de inovacao. Um resumo
dos principais obstaculos pode ser observado junto ao Quadro 2.

Quadro 2 - Dificuldades para implementacao da Inovacao

Modelos de Negécio

Alto investimento inicial.

Impacto da inovagdo pouco explorado previamente de forma prética.

Métricas de desempenho desalinhadas.

Prazo contratual prejudica a implementagéo de inovacoes disruptivas.

Estrutura legal como barreira de entrada para inovagoes que envolvem cooperagoes.

Falta de compartilhamento dos ganhos obtidos pela inovagao.

Falta de confianga no modelo de negécio.

Compartilhamento de infraestrutura.

Processamento de grande quantidade de dados.

Necessidade de compartilhamento de informagdes entre agentes da cadeia.

Praticas Inovadoras

Falta de padronizagdo para o desenvolvimento da inovagao.

Qualidade dos dados que transitam entre os agentes da cadeia.

Confiabilidade dos dados obtidos no processo.

Falta de operabilidade de tecnologia da informagao para colaboragdo entre agentes.

Cooperagdo entre 0s agentes da cadeia.

Barreiras financeiras, como restrigdes orgamentarias.

Problemas estruturais como rodovias, terminais, redes de comunicagao e energia.

Comportamento coletivo influenciado por fatores externos a organizagao.
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Solucdes Inovadoras

Imaturidade de solugdes inovagdes (tecnologias pouco desenvolvidas).

Falta de confiabilidade e padronizagdo das informagdes utilizadas
para o implemento de solugdes tecnolégicas.

Custo de adogao de softwares.

Garantia de privacidade da informagao.

Limitagao de usuarios do sistemas a apenas uma parte da cadeia.

Falta de replicabilidade de solugdes customizadas.

Implementagéo de campanhas de utilizagao e aderéncia de novas tecnologias.

Aspectos trabalhistas relacionados a implementacdo da nova solugo.

Aumento de poluigdo envolvendo préticas pouco sustentéveis.

Fonte: Adaptado de Meyer-Larsen (2014).

De forma geral, os conceitos apresentados até o momento sdo
essenciais para o entendimento do cenario no qual a pesquisa esta inse-
rida. Nas préximas segdes, serdo apresentadas a metodologia, estudos
de caso selecionados € as analises resultantes da extragéo de dados.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa tem carater exploratoério e descritivo, uma
vez que se propde a analisar estudos de caso com o objetivo de des-
crever como foi 0 processo de implementacao da inovagao na cadeia
de suprimento dessas empresas, e possui abordagem qualitativa,
pois n&o houve aplicacdo de critério estatistico e representativo para
escolha dos estudos de caso. Para execugéo da pesquisa, utilizou-se
como procedimento técnico a pesquisa documental, utilizando fontes
de dados secundarios organizados em relatérios publicos para ana-
lise qualitativa dos fendmenos.
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Inicialmente, para fundamentagdo tedrica, foi realizada uma
pesquisa bibliografica a partir de artigos cientificos publicados em
revistas e periédicos. Posteriormente, foram analisados trés relatérios
de cases de inovacao tecnoldgica desenvolvidos pela Confederagao
Nacional da Industria (CNI), a saber: a) Inovacdo em cadeia de valor
- 22 casos (CNI, 2015a); b) Inovar € criar valor - 22 casos de inovagao
em Micro, Pequenas, Médias e Grandes Empresas (CNI, 2017); e c)
Inovar é fazer - 22 casos empresariais de inovacdo de pequenas,
médias e grandes empresas (CNI, 2015b).

Essas publicagbes totalizam 66 casos de inovagao em diversas
indUstrias, segmentos e tipos de produtos. Tais publicagbes foram es-
colhidas por alguns motivos, dentre eles, o fato do foco da pesquisa ser
em empresas que desenvolveram inovagao no territorio brasileiro; o fato
do CNI em conjunto com o SEBRAE apresentarem bons programas de
incentivo a inovagéo de empresas de todos os portes; disponibilidade
na integra dos relatérios em formato digital e serem publicagbes dos
ultimos cinco anos. Dentre esses 66 casos foram selecionados aqueles
gue tinham inovagdes voltadas as cadeias de suprimentos, portanto,
a amostra foi tomada por conveniéncia, sem viés probabilistico. Onze
casos cumpriam os pré-requisitos e, portanto, foram selecionados para
a extragéo de dados utilizando a metodologia de analise de contelido,
sendo primeiramente selecionadas as unidades de analise, tendo como
base os objetos de estudo definidos nas perguntas de pesquisa, segui-
do de definicao de categorias escolhidas de forma aprioristica, para que
fosse possivel realizar a analise dos textos de forma fragmentada.

Apds a extracao de dados, foi feita uma analise de frequéncia,
com o intuito de verificar quais s&o os termos mais utilizados para des-
crever estudos de caso de gestdo de inovacado em cadeia de supri-
mentos. Também realizou-se uma analise de relevancia implicita, para
que fosse possivel identificar temas que nao se repetem nos relatos,
mas que s&o relevantes para o estudo. E possivel analisar as etapas
envolvidas na metodologia, em forma de fluxograma, na Figura 1.
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Figura 1 — Fluxograma com a metodologia

Fonte: Os autores (2020).

Por fim, foi feita a analise dos dados e resultados, tendo em vista
nao so6 o entendimento de como foi feita a gestdo da inovagéo nos ca-
sos relacionados as cadeias de suprimentos que foram publicadas nos
trés relatérios analisados, mas também comparando-os com dados e
analises ja publicados na literatura.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Seguindo o fluxograma de metodologia proposta na sec¢éo 3, foi
possivel realizar a selegdo da amostra (estudos de caso) a partir da de-
finicdo de cadeia de suprimentos dada por Ballou (2007). Também foi
possivel, realizar as etapas de extragéo de dados e analises, conforme
descrito no texto a seguir.
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4.1 SELECAO DA AMOSTRA

Conforme indicado na segéo anterior, a sele¢cdo dos estudos
de caso foi feita seguindo critérios de conveniéncia e sem viés pro-
babilistico. Um dos casos selecionados foi o da INTELIE, que prop6s
um software capaz de analisar grande volume de dados e auxiliar em-
presas da area de extracédo de petroleo, apresentando possibilidades
de ganho de produtividade nos processos produtivos (CNI, 2017).
Ainda em termos de processo produtivo, a CRODA DO BRASIL, em-
presa quimica, desenvolveu um processo inovador de refinamento de
6leo de gergelim, transformando esse produto em 6leo de alta pureza
de grande potencial comercial (CNI, 2015b). Jaa FORD, com o intuito
de melhorar aimagem da empresa no cenario nacional e desenvolver
um produto inovador, além de romper as incertezas quanto a capa-
cidade produtiva, colocou em pratica o conceito de inovagao com a
nova geragao do Ecosport (CNI, 2015a).

Em relagdo ao maquinario e industrializacéo de produtos, a JHON-
SON & JHONSON desenvolveu um maquinario eficiente para a produ-
céo de fio dental, o que proporcionou o desenvolvimento do mercado
nacional para comercializacdo desse tipo de maquinas (CNI, 2015a).
A MARCOPOLO inovou em termos de produtos e projetou uma nova
geracgéo de veiculos, o G7, com o objetivo de alavancar o nimero de
vendas em um mercado restrito (CNI, 2015a). Ja a BIOTRON, com o in-
tuito de aumentar a participacgao e consolidagao no mercado, teve como
foco de inovagéo a mudanga em seu modelo de negécio (CNI, 2015b).

Em relagao ao armazenamento e gestao de estoques, a NEXX-
TO inovou ao apresentar um produto que pudesse monitorar a tempe-
ratura e umidade de um determinado ambiente, utilizando a tecnologia
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de RFID (radio frequency identification)' e conexao Wifi (CNI, 2017).
A ROMI, produtora de maquinario industrial, planejou um sistema ino-
vador que conseguiu adequar o lead time produtivo com a sua deman-
da, reduzindo o estoque dos insumos (CNI, 2015b). Em termos de re-
lacdo com fornecedores e fortalecimento da cadeia de valor como um
todo, a GERDAU, empresa metallrgica, inovou ao desenvolver dois
programas que auxiliaram o desenvolvimento profissional de seus co-
laboradores e fornecedores com o objetivo de capacitar tecnicamente
todos os envolvidos na cadeia produtiva (CNI, 2015b).

Por fim, com foco em logistica e distribuicdo, a PREAMAR
desenvolveu um software, o Sistema de Observagcao e Modelagem
(SOMC) que tem como objetivo a gestao portudria unindo dados pré-
vios de oceanografia e meteorologia (CNI, 2017). E a GE TRANS-
PORTATION trouxe um novo conceito com a evolugcao do processo
da locomotiva AC44, um meio de transporte sobre trilhos que tem
grande capacidade de carga e funciona com motor hibrido, movido a
eletricidade e diesel (CNI, 2015a).

Os 11 casos descritos acima foram o insumo para a extracéo de
dados e realizagéo da anélise de conteldo, bem como posterior dis-
cussao sobre como foi 0 processo de gestao da inovagéo para o de-
senvolvimento das inovacdes tecnoldgicas na cadeia de suprimentos.

4.2 EXTRACAO DE DADOS

Apos a aplicacéo dos critérios expostos na secao de metodolo-
gia, foram selecionados 11 casos de inovacao para extragao de dados
utilizando os critérios e categorias abaixo:

1 Identificacéo por radiofrequéncia, em portugués
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. Relatdrio;

. Empresa;

. Ramo de atuacéao;

. Ano de criagao;

. Localidade;

. Porte;

. Tipo de inovagao;

. Apoio externo — organizagbes externas a empresa que fomenta-

ram ou participaram do processo de inovacao;

. Descricao da inovacao;

. Area da cadeia de suprimentos onde a inovacao foi aplicada;
. Ferramenta de facilitagdo para implementacéo da inovacgao;
. Obijetivo da inovacéao;

. Resultados obtidos com a inovagao;

. Perspectivas futuras das empresas.

Dos 11 estudos de caso selecionados, hd um maior volume de
empresas ligadas ao setor de tecnologia e transportes. No entanto,
também ha a presenga de empresas de outros setores mais tradicio-
nais, como industria quimica e siderdrgica (Figura 2).
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Figura 2 - Tipos de industria dos estudos de caso

Fonte: Os autores (2020).

As empresas analisadas foram fundadas entre 1892 e 2013,
sendo a GE Transportation a mais antiga (1892) e a Preamar a mais
nova (2013), e estao localizadas majoritariamente no Sul e no Sudeste
(Figura 3). Algumas delas possuem mais de uma unidade de nego-
cio, seja no Brasil ou no exterior. Para fins de anélise de localidade,
considerou-se a unidade de negdcio foco da inovagdo. No Quadro 3

constam as empresas que fazem parte da anélise.

Quadro 3 - Empresas Participantes

Empresa Fundacéao | Ramo Origem Atividade
. Prestacéo de Brasil / Andlise de Banco

Intelie 2015 Servigos Estados Unidos | de Dados.

Nexto 2010 Pres?agéo de Brasil Desen_volvedora de
Servicos solugoes de Tl.
Prestagao de . Provedora de servigos

Preamar 1997 Servigos Brasil maritimos.

Ford 1903 | Automobilistico | Estados Unidos | Monadora dé veiculos

automotores.
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Construgdo de

GE - . : )
Transportation 1907 IndUstria de Base | Estados Unidos | equipamentos e solugdes
para transportes.
Producdo de
Johinson & 1886 Farmacéutica Estados Unidos | medicamentos e produtos
Johnson o
de higiene pessoal.
Marcopolo 1949 Automobilistico | Brasil Montadora de veiculos
automotores.
, . . Producao de alimentos
Biotron 2016 Alimentos Brasil veterindrios.
Focada na produgdo
Croda do Brasil 1925 Quimica Inglaterra delm'u|t|produto§
quimicos para diversas
areas de produgao.
Siderurgia nacional
Gerdau 1901 Siderurgia Brasil especializada na
produgdo de ago carbono.
) Desenvolvimento de
Romi 1930 Metlalu.rg|a ¢ Brasil equipamentos de
Industria

produgdo metaldrgica.

Fonte: Adaptado de CNI, 2015a; CNI, 2015b; CNI, 2017.

Figura 3 — Localidades das empresas dos estudos de caso

Fonte: Os autores (2020).
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Em termos de tamanho da empresa, ha uma predominéancia de
empresas de grande porte (64% - 7 empresas), seguido de empresas
de pequeno porte (18% - 2 empresas) e havendo uma incidéncia me-
nor de empresas de micro e médio porte (9% - 1 caso, para ambos).
Sobre o tipo de inovagéo aplicada nos estudos de caso, a maior in-
cidéncia é de inovacéo de produtos, conforme indicado na Figura 4.

Figura 4 — Tipos de inovacéo dos estudos de caso

Fonte: Os autores (2020).

Cinco dos 11 casos analisados tiveram uma inovacgao apli-
cada na manufatura e processo produtivo; duas empresas na eta-
pa de extracdo de insumos; 2 empresas em sua relacdo com seus
fornecedores (compras); 1 em controle e gestdo de armazéns e
uma em logistica e distribuigdo. Em especial, o programa da Ger-
dau, de treinamentos com parceiros, esta categorizado como rela-
¢bes com fornecedores, uma vez que um dos principais focos é o
desenvolvimento da autonomia de seus fornecedores de pequeno
porte. Sobre apoio externo para o desenvolvimento do projeto, 7
dos 11 casos analisados indicaram explicitamente em seus estudos

109



de caso terem obtidos incentivos externos para a construgao da
sua inovagao, demonstrando a importancia do ecossistema exter-
no para o desenvolvimento da inovacao. As instituicdes apoiadoras
podem ser consultadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Tipos de apoio externo identificados nos estudos de caso

Empresa

Apoio externo

Intelie

Incubadora Instituto Génesis - PUCRJ

FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos) - PRI-
ME (Primeira Empresa Inovadora)

Nexxto

CIETEC (Centro de inovagao, empreendedorismo e tecnologia)

FAPESP (Fundagao de Amparo a Pesquisa do Estado de Séo
Paulo)- PIPE (Pesquisa Inovativa em Pequenas Empresas)

Preamar

SENAI (Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial) -
CIMATEC (Campus Integrado de Manufatura e Tecnologia)

FABESP (Fundagao de Amparo a Pesquisa do Estado da Bahia)

Ford

SENAI (Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial) -
CIMATEC (Campus Integrado de Manufatura e Tecnologia)

Parcerias com Universidades

GE Transportation

PNP (Plano de Nacionalizagdo Progressiva)

BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento)

Johnson & Johnson

Marcopolo

Biotron

FAPEMIG (Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas
Gerais) - PAPPE (Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas)

Croda do Brasil

Gerdau

SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas)

SENAI (Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial)

Romi

Fonte: Adaptado de CNI, 2015a; CNI, 2015b; CNI, 2017.

Outro ponto de andlise séo as ferramentas de facilitagdo da
inovagao, com destaque para a utilizacdo de softwares, sejam eles
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plataformas de real time operation, controladores ou softwares custo-
mizaveis a partir do problema do cliente e suas aplicagdes (Quadro 5).

Quadro 5 - Ferramentas de facilitagao utilizadas para
implementagao da inovagao nos estudos de caso

Empresa Ferramenta de facilitagao
Intelie Plataforma RTO (Real-Time Operation)
Nexxto Plataforma RTO (Real-Time Operation)
Preamar Software Customizavel

Ford Ndo informado

GE Transportation

N&o informado

Johnson & Johnson

CLP (Controlador Ldgico Programado)

Marcopolo

Criagao da Subsidiaria Syncroparts - verticalizagdo de componentes

Biotron

N&o informado

Croda do Brasil

Implementagao de ferramentas de gestao de proje-
tos, com novos gates de aprovagao de MVPs

Gerdau

N&o informado

Romi

FMS - Sistema flexivel de manufatura

Fonte: Adaptado de CNI, 2015a; CNI, 2015b; CNI, 2017.

Uma breve descricdo da inovagéo dos estudos de caso pode
ser observada no Quadro 6, juntamente com a nuvem de palavras
mais utilizadas para a descricao dessas atividades (Figura 5). Pode-se
observar que a maior incidéncia é de palavras relacionadas a dados,
producao, desenvolvimento, projeto, tecnologia e operagao, todas elas
relacionadas diretamente com cadeias de suprimentos.
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Quadro 6 — Descricao das inovagées dos estudos de caso

Empresa Descricao da Inovagao

Intelie Criagao de uma plataforma que viabiliza a captura de dados provenientes de
sensores de sondas de perfuragdo de petréleo, processamento desses dados
em tempo real e disponibilizagdo de um ambiente de Inteligéncia Operacional,
com monitoramento em tempo real.

Nexxto Utilizago de tecnologia de loT - Infernet of things, como ferramenta para realizar
a gestdo de ambientes e mercadorias de forma confidvel e eficiente. Pequenos
sensores medem e informam a temperatura e umidade dos ambientes de arma-
zenamento, possibilitando monitoramento em tempo real.

Preamar Software de gestdo portudria que permite avaliar previamente 0s riscos de cada
operagdo por meio de previsoes oceanograficas e meteorologicas.

Ford Construgdo de um novo polo industrial para o desenvolvimento e fabricagdo de
um produto 100% nacional, fator inédito para a inddstria automotiva. A insta-
lagdo do novo polo de fabricagdo também estabeleceu uma nova parceria com
alguns fornecedores, principalmente de mddulos e sistemas.

GE Utilizagao do PNP (Plano de nacionalizagao progressiva) para o desenvolvimen-

Transportation | to de produtos 100% nacionais, desenvolvendo de forma inédita a indistria de
fabricagdo ferrovidria no Brasil, fortalecendo toda a cadeia de valor envolvida no
processo de fabricagdo.

Johnson & Evolugdo de equipamentos da linha de produgdo de fio dental, possibilitando

Johnson tornar operages sequenciais em operagOes paralelas, gerando processos Si-
multdneos que resultam em redugdes de custos.

Marcopolo Formacdo de aliangas estratégicas com fornecedores para o desenvolvimento e
producdo de componentes criticos e internacionalizagdo das atividades produtivas.

Biotron Desenvolvimento de novos modelos de negdcio, com competitividade por dife-
renciagdo dos produtos e aproximagdo com o usudrio. O modelo é centrado em
inovacao, parcerias com universidades e redugdo de custo no processo de produgao.

Croda do Desenvolvimento de novo processo produtivo com custo reduzido e que nao

Brasil emprega solventes organicos, consolidando a filial brasileira como provedora
de solugdes e tecnologia de alta qualidade.

Gerdau Desenvolvimento do PDF (Programa de desenvolvimento de fornecedores) e
Projeto Serralheiros, ambos voltados para a capacitagdo técnica e gerencial de
empresas de pequeno porte, impactando respectivamente fornecedores e clientes.

Romi A empresa desenvolveu um projeto que reformulou a sua estrutura de manufa-

tura, conferindo flexibilidade produtiva e redugao de estoque.

Fonte: Adaptado de CNI, 2015a; CNI, 2015b; CNI, 2017.
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Figura 5 - Nuvem de palavras extraidas a partir da descrigao das inovagoes

Fonte: Os autores (2020).

Os objetivos de cada uma das inovacbes podem ser observados
no Quadro 7 e a nuvem de palavras (Figura 6) indica que os objetivos
principais estao relacionados com o desenvolvimento de temas relacio-
nados com producao, fornecedores, qualidade, processos e otimizagao.

Quadro 7 - Objetivos das inovagdes dos estudos de caso

Empresa Objetivo da inovagao

Intelie Criagao de uma plataforma de software flexivel e extensivel. Flexivel no sen-
tido de que a linguagem usada permite que o préprio cliente crie desenvol-
vimentos sobre ela.

Nexxto Alternativas simples e eficientes para automatizagao e otimizagao dos processos
de gestao de ativos e produtos, visando sobretudo a redugdo de perdas e 0 au-
mento da qualidade, confiabilidade e seguranga das companhias. Para produtos
pereciveis, também visando a reducgdo de gastos com descarte e reposigao.
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Preamar Atender dois objetivos conflitantes: Seguranga (que normalmente tem custo elevado)
e eficiéncia das atividades (navios mais carregados e descarregados por periodo).

Ford Reestabelecer a confiabilidade da marca a partir do desenvolvimento de um
novo produto. Evitar a saida das operagdes do pais.

GE Nacionalizagao da producdo do setor ferrovidrio e desenvolvimento da in-

Transportation | dustria nacional.

Johnson & Otimizagdo do processo a partir do desenvolvimento de um novo maqui-

Johnson nério industrial.

Marcopolo Formagdo de aliangas estratégicas com fornecedores como meio para con-

trolar determinados elos da sua cadeia no desenvolvimento e produgdo de
componentes criticos a sua operagao, mas que, pela abrangéncia e diversidade
dos conhecimentos necessérios para domina-los, sdo de dificil internalizagéo.

Biotron 0 modelo de negdcio comegou a se desenhar a partir da ideia de langar pro-
dutos que foram designados “estratégicos”. Eles foram assim denominados,
pois tinham como objetivo, além da entrada de capital, a criagdo de um re-
lacionamento com o mercado. O propdsito era, a0 mesmo tempo em que a
equipe interna se estruturava, dar visibilidade para a empresa e adquirir em
um segmento que até entdo era completamente novo para o empreendedor.

Croda do Brasil | Alternativa local de fornecimento para a producdo de um produto, até o mo-
mento, importado. Para a inddstria farmacéutica especificamente, a busca por
fornecimento de matérias-primas locais se deve ndo s6 a questoes economi-
cas e logisticas, como cambio, frete e estoque, mas também a qualidade do
produto pode ser impactada por processos de importagdo.

Gerdau As expectativas do projeto PDF quanto a resultados e desdobramentos estao
voltadas, sobretudo, para a garantia da estruturagdo e permanéncia de forne-
cedores qualificados, que atendam as especificagdes técnicas da empresa e
do mercado. J4 o Projeto Serralheiros foi implementado com o objetivo de
aumentar a produtividade, a competitividade e a sustentabilidade de pequenas
serralherias em aco carbono que ja sdo ou que poderdo ser consumidoras de
materiais da cadeia de valor da empresa.

Romi Sob 0 aspecto comercial, 0 objetivo da empresa era a redugdo do /ead fime
total, de seis para trés meses.

Fonte: Adaptado de CNI, 2015a; CNI, 2015b; CNI, 2017.
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Figura 6 — Nuvem de palavras extraidas a partir dos
objetivos das inovacoes dos estudos de caso

Fonte: Os autores (2020).

De forma similar, também foi extraida uma nuvem de palavras
(Figura 7) a partir dos resultados obtidos apés a implementacdo das
inovagdes, com destaque para termos como empresa, tecnologia,
desenvolvimento, crescimento, reducao, custo e producéo. Os resul-
tados de cada um dos estudos de caso analisados também foram
tabulados e descritos de forma resumida no Quadro 8.
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Figura 7 — Nuvem de palavras extraidas a partir dos resultados

obtidos a partir das inovacoes dos estudos de caso

Fonte: Os autores (2020).

Quadro 8 — Resultados obtidos a partir das inovagdes dos estudos de caso

Empresa

Resultados obtidos

Intelie

Aplataforma da Intelie, além de auxiliar no desenvolvimento dos pogos de Libra, e
poupar 90% dos custos, gerados pelo software usado anteriormente, permitiu que
a Petrobrés pudesse garantir a entrega de dados dos prestadores de servigos, mo-
nitorar indicadores operacionais, inclusive com predicdo de problemas, viabilizar
integragdo com soluges especialistas e utilizar técnicas de machine learning,
juntamente com técnicas classicas de engenharia de petréleo.

Nexxto

A empresa mantém “um comportamento proativo no relacionamento com 0s
clientes”. A Nexxto possui uma area interna de “Sucesso do cliente”, que tem
por fungdo o alinhamento com as expectativas dos clientes, para garantir que
sejam 100% atendidas.
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Preamar

Navios parados representam custo altissimo. No Brasil, os portos ficam para-
dos, em média, durante 14 dias ao ano, tempo que o SOMC, fornecendo as
varidveis adequadas para a gestdo de risco, permite reduzir. O sistema auxilia
também na otimizacdo de mdo de obra. As previsoes sdo também de extrema
importancia para a seguranga das operagdes, em que erros podem significar
custos elevados. No terminal de Cotegipe, dentro da Bafa de Todos os Santos,
a utilizagdo do SOMC permitiu reduzir em 53% o tempo de espera dos navios,
0 que representa, em cada safra, pelo menos USD 2MM.

Ford

0 primeiro e principal resultado da inovagdo EcoSport foi ter resolvido defi-
nitivamente o dilema da Ford, assombrada com a possibilidade de encerrar
suas operagoes industriais no Brasil. O projeto foi sucesso de vendas, custos
adequados, trabalhadores motivados, elevada produtividade, margem consis-
tente, rentabilidade adequada, perspectivas de desdobramento dos modelos,
reforgo das parcerias. Esses resultados comprovaram a estratégia da empresa:
0s custos e riscos compensam largamente. A cadeia de valor da inddstria foi
afetada em pelo menos dois aspectos: a composigdo da produgdo industrial
nacional foi modificada, com desconcentragdo e deslocamento da produgao.

GE
Transportation

Uma das principais consequéncias do Projeto de Nacionalizagdo da Locomotiva
AC44 refere-se a perspectiva de transformagao do Brasil em polo de produgdo
da GE no segmento ferrovidrio. O projeto possibilitou a transferéncia de tec-
nologia de fabricagdo, viabilizou investimentos em maquinas, ferramentas e
dispositivos em toda a cadeia ferrovidria e disponibilizou novas tecnologias no
mercado brasileiro. Em consequéncia da iniciativa da GE Transportation, toda a
cadeia produtiva do setor ferrovidrio cresceu para sustentar a fabricagdo de lo-
comotivas novas, ap6s décadas de estagnagao. Pegas e equipamentos de maior
valor agregado passaram a ser fabricados no pais, o que tornou o processo de
manutengdo mais 4gil e seguro. Além disso, a nacionalizagdo proporcionou a
criagdo de 1,1 mil postos de trabalho diretos e indiretos e a capacitagdo de
engenheiros para atuar no mercado ferrovidrio.

Johnson &
Johnson

As caracteristicas das maquinas resultantes do processo, ao final das 3 ge-
ragoes, sao: Alta velocidade de producdo e confiabilidade; novos desenvol-
vimentos em seus componentes que trouxeram maior durabilidade e redugao
nos custos de manutengdo. Inicialmente desencadeado pela oportunidade de
reducdo de custo, o projeto abriu portas para a modernizagao da produgdo, ja
incorporando o atendimento as demandas de novos produtos planejados pelo
CPT e a evolugdo nos padrdes regulatorios, ganhos de eficiéncia energética,
reducdo de perdas de matéria-prima e outras vantagens. s ganhos em com-
petitividade permitiram 0 acesso a novos mercados, houve aumento de 20%
nas exportacoes para a América Latina e o crescimento da fabrica permitiu a
absorgao dos operadores ap6s a automatizagao.
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Marcopolo

A criagdo do G7 expandiu a insercdo internacional da empresa, consolidando a
Marcopolo como uma das principais encarrogadoras de 6nibus no mundo. Em
menos de trés anos, foram produzidas mais de 10 mil unidades dos modelos
G7, que rendeu a empresa a requisigdo de registro de 35 patentes no Instituto
Nacional de Propriedade Intelectual (INPI), muitas das quais relacionadas ao
design e aos componentes utilizados.

Biotron

0 crescimento da Biotron & uma afirmagdo do reconhecimento do mercado e
do éxito do seu modelo de negdcios. Em 2010 a empresa recebeu o prémio
MPE Brasil - Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas, do
SEBRAE, na categoria Industria. A diferenciagdo pela inovagdo, proposta no
modelo de negdcio da empresa, tem Ihe proporcionado altas taxas de cresci-
mento ao longo dos anos.

Croda do
Brasil

A filial brasileira ndo era reconhecida dentro do grupo como uma potencial
desenvolvedora de tecnologia, mas adquiriu forga e credibilidade internamente,
a0 demonstrar sua capacidade de adaptacdo e desenvolvimento de solugdes. A
confianga adquirida se reverteu no recebimento de outros projetos designados
pela matriz. Além disso, foi viabilizada uma reestruturagao do P&D da empresa
no Brasil para que uma parte da equipe trabalhe em tempo integral em inovagao
—algo que ndo acontecia antes.

Gerdau

0Os impactos positivos sobre as participantes incluem a redugdo do custo da
“ndo-qualidade” e da improdutividade e a melhoria da qualidade de seus pro-
dutos e servigos. Os resultados agregados do projeto PDF sdo: crescimento
médio do faturamento de 29,4%; aumento de 25% de postos de trabalho; au-
mento de 17,1% na produtividade das empresas; crescimento de 13,6% da
lucratividade das empresas; redugdo de 12% nos gastos médios; crescimento
de 6,3% no atendimento ao prazo de entrega; redugdo de 70% na ndo-conformi-
dade da entrega do produto; redugdo do grau médio de dependéncia da Gerdau
para 25,2%. No que diz respeito ao Projeto Serralheiros, entre 0s anos de 2011
e 2013, ele alcangou 0s seguintes resultados: Aumento de 129% no ndme-
ro de empresas participantes e 206% no nimero de pessoas capacitadas; 94
empresas formalizadas, as quais empregavam 376 funcionarios; Crescimento
médio de 22% no faturamento das serralherias; Aumento de 126% no uso de
Equipamento de Protegao Individual (EPI).

Romi

A reformulag@o do processo de manufatura reverteu flexibilidade como vanta-
gem competitiva. Isso resultou em: Maior assertividade nas vendas devido a
maior flexibilidade na configuragdo dos produtos e a maior disponibilidade de
produtos para os clientes; ganho no fluxo de caixa com a redugdo no valor dos
estoques da companhia em 28,7% em 18 meses.

Fonte: Adaptado de CNI, 2015a; CNI, 2015b; CNI, 2017.
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Por fim, as perspectivas futuras das empresas podem ser ob-
servadas no Quadro 9. Observa-se que elas estdo alinhadas com os
objetivos e resultados obtidos, com um principal destaque para mo-
vimentos de internacionalizagcao, diretamente relacionados com con-
quistas de novos mercados e aumento das vendas.

Quadro 9 - Perspectivas futuras das empresas dos estudos
de caso, apo6s a implementagao da inovagao

Empresa Perspectivas futuras

Intelie A empresa sonha em projetar a insergao global no setor de petréleo e gas, com
insercdo no modelo de industria 4.0.

Nexxto Utilizagao dos dados coletados pela plataforma loT para desenvolver uma inte-
ligéncia, que permita identificar tendéncias de mau funcionamento de equipa-
mentos e programar manutengoes preventivas.

Preamar A ideia da Preamar é fazer uma forte validagdo com clientes nacionais, para
depois expandir sua abrangéncia internacional.

Ford A Ford estabeleceu a meta de renovar seu portfélio de veiculos até 2015 com
produtos globais. A renovagdo das capacidades de desenvolvimento e de enge-
nharia da empresa deverd cumprir um papel cada vez mais importante na definigao
das suas estratégias, pois, a partir desta renovagao é que se ampliou o leque de
alternativas e se projetou um horizonte mais longo e mais ambicioso para a Ford.

GE Transportation Com o sucesso do projeto, a empresa tem a expectativa de seguir com o plano de
nacionalizagdo da AC44, buscando fornecedores locais de insumos ainda ndo na-
cionalizados. Além disso, um segundo plano de nacionalizagao de locomotivas de
corrente continua (DC) estd em processo. Este apresenta um modelo de projeto de
financiamento mais ousado, com indice inicial de nacionalizagdo de pelo menos
40% dos componentes, em contraposicdo aos 9% iniciais do primeiro plano. O
objetivo é superar a marca de 60% de componentes nacionalizados num periodo
de trés anos, em contraste com 0s cinco anos de duragdo do primeiro plano.

Johnson & Johnson | Uma preocupacdo para projetos futuros é como criar um ambiente, na cadeia
de fornecedores, mais favordvel a novos desenvolvimentos tecnoldgicos. Um
caminho seria buscar modelos de parceria em que o risco do desenvolvimen-
to possa ser dividido com o fornecedor, que entraria com sua parte de inves-
timento sabendo que depois podera oferecer a nova tecnologia ao mercado.
Em outros casos, no que se refere & prestacdo de servigos de alta tecnologia
inexistentes no Brasil, a saida seria mesmo capacitar parceiros da regiao com
uma perspectiva de longo prazo.
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Marcopolo Manter e aplicar as ligGes aprendidas no desenvolvimento da Geragdo 7, bem como
na sua difusao internacional, que & a de construir e manter relagdes estreitas e pros-
peras com fornecedores ou com empresas de capacidades complementares.

Biotron A empresa planeja solucionar seu problema de escalonamento da produgdo, uma

vez que o nimero de pedidos hoje & maior que a capacidade de produgdo. Duas
alternativas tém sido estudadas: construgdo de fabrica prépria, em terreno concedido
pela Prefeitura de Santa Rita do Sapucai, ou a montagem de produtos na China.

Croda do Brasil

Existe a expectativa de recebimento de novos projetos de desenvolvimento de
produtos e processos. Essa perspectiva se deve ao principal ganho intangivel de-
corrente do projeto: 0 aumento da confianga perante o grupo e perante o cliente.

Gerdau

Existe, entre os participantes do processo, interesse em prosseguir no aprendi-
zado oferecido em novas versoes do trabalho. A forga transformadora do projeto,
embora localizada em uma cadeia especifica, demonstra o quanto existe de es-
pago para politicas pablicas com enfoque nos micros e pequenos empresarios.

Romi

Ainda como parte da reformulagdo logistica, a empresa deverd implantar
0 sistema automatizado de armazenamento de pecas MiniLoad. Como a
movimentagdo de pecas é maior, devido & redugdo no tamanho dos lotes
produzidos, a aquisigao busca agilizar o processo, gerando ganho em eficiéncia
na unidade fabril montadora de maquinas, além do melhor uso da méo de obra.

Fonte: Adaptado de CNI, 2015a; CNI, 2015b; CNI, 2017.

Todas as informacodes indicadas na presente secao serao anali-
sadas e discutidas de forma mais aprofundada na segéo 4.3.

4.3 ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO

Apbs a extracao de dados apresentadas na segdo 4.2, o primeiro
fato que chama a atenc&o é sobre a maior ocorréncia de inovagao rela-
cionada a cadeia de suprimentos estar em setores de tecnologia e trans-
porte. Uma das explicagbes para esse fenébmeno esta relacionado com
0 ambiente tecnoldgico ter perfil inovativo e um ambiente mais propicio
ao desenvolvimento da inovagao (MALACHIAS; MEIRELLES, 2009).

Em relagédo a localizacdo, chama a atengéo a concentracdo dos
casos na regiao sul/sudeste do pais, com excegao apenas da Preamar
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(Salvador) e Ford (Camacari) no Nordeste. Cidades e regides que con-
centram universidades e/ou parques industriais tém a tendéncia de
acumular mais casos de inovagao na pratica (GONCALVES; FAJARDO,
2011). A malha logistica também pode justificar a concentracdo da
inovagao na regido sudeste do pais (OLIVEIRA, 2010). Sobre o porte
das empresas, 64% dos estudos de caso selecionados se referiam a
aplicacdo da inovagdo em cadeias de suprimentos de empresas de
grande porte. O tamanho da empresa influencia diretamente na estru-
tura de gestao, oportunidade de acesso a tecnologia e a fontes exter-
nas de informagao tecnolégica, o que favorece o desenvolvimento de
inovagoes (GOMES; KRUGLIANSKAS, 2009).

Sobre o tipo de inovagéo aplicada nos estudos de caso, dos
11 casos, 5 foram classificados como inovagao de produto, 3 foram
classificados como inovacao de processo, 2 como produto e proces-
so e 1 caso foi identificado como inovagéo de modelo de negdcio.
A inovacéo de modelo de negécio, apresenta um nivel de risco maior
uma vez que possui carater radical para a empresa, justificando
assim a baixa incidéncia nos estudos de caso selecionados. J& as
inovagoes de produto e processos, ao terem carater incremental, se
aproveitam da estrutura existente nas corporagdes e de modelos de
cooperagao para resolver um problema pontual ou para obter melho-
res resultados econémicos (SARTORI, 2011).

Somente 4 estudos de caso selecionados nao fizeram mengao
no relatério a apoio externo na implementagao da inovagéo. Importante
observar entdo, que fica explicito a importancia do ecossistema de ino-
vacao ao se desenvolver uma solugao aplicada a cadeia de suprimen-
tos. As agéncias de fomento tém um papel fundamental em questdes
relacionadas com o desenvolvimento e fortalecimento de micro e pe-
quenas empresas, insercao de pesquisadores qualificados nas corpo-
racoes e crescimento e desenvolvimento das regides Norte, Nordeste
e Centro-Oeste do pais (MACANEIRO; CHEROBIM, 2009). Sobre os
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suportes utilizados para a implementacédo da inovacao, 5 dos 11 ca-
SOS Se apoiaram na criacao ou adaptacao de software para executar a
funcéo. Tal fato é esperado, uma vez que as inovacdes habilitadas por
tecnologias da informacao alteram processos, a organizagdo como um
todo e o relacionamento entre as partes (PINHEIRO; TIGRE, 2015), fato-
res importantes principalmente se tratando de cadeias de suprimentos.

Se tratando da descrigao das inovagoes, fica explicito que as
inovagdes aplicadas a cadeia de suprimentos estéo relacionadas com
dados, produtos, producéo, desenvolvimento, negécios, gestéo e em-
presa. De forma geral, os 11 estudos de caso se propunham a aplicar
inovagbes com foco em monitoramento e melhoria das eficiéncias in-
ternas da companhia, ao mesmo tempo que estimulando a comunica-
¢ao com 0s outros elos da cadeia de valor.

Sobre 0 objetivo da inovagdo, embora aplicadas a cadeia de
suprimentos, a maioria dos casos tinha como obijetivo final o desenvol-
vimento comercial. A Ford, por exemplo, passava por dificuldades co-
merciais e industriais no pals e a nova geragao da Ecosport veio para
consolidar a marca e vencer a desconfianga do poder de producéo. Ja
a Marcopolo, com o G7, veio para tentar alavancar as vendas de 6ni-
bus produzidos pela empresa. Casos como Intelie, Nexxto e Preamar,
com o intuito de reduzir custos, agregar valor aos clientes existentes
e conquistar novos consumidores, se valeram da grande quantidade
de informacéao publica e das informagdes geradas pelas proprias em-
presas para criar novas solucdes. Algumas outras empresas, cComo a
Gerdau e a GE, se valeram do fortalecimento da relagao fornecedor,
manufatura e cliente como diferencial competitivo e inovador, uma vez
que além da relagéo comercial, ha, também, relagcbes mercadologicas
e transferéncia de tecnologias (AGUSTINHO; GARCIA, 2018).

A cooperacao entre os elos das cadeias de suprimentos esti-
veram presentes em todos os casos analisados, tornando o processo
mais agil. Essa estratégia esta alinhada com o desenvolvimento da
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cultura de inovacao e parcerias entre os elos da cadeia de suprimen-
tos, como elementos importantes para a obtengao dos resultados
propostos. O fornecedor, estando ou nao instalado no mesmo polo
empresarial que a industria principal, tem um papel fundamental no
fortalecimento das interacdes na cadeia de suprimentos e desen-
volvimento de seus indicadores e, portanto, na gestao da inovagao
(SARCOMANO NETO; PIRES, 2007).

Também é possivel observar que as empresas presentes nos
estudos de caso cumpriram 0s principais objetivos estabelecidos no
primeiro momento, que estavam relacionados majoritariamente com
aumento de vendas, eficiéncia operacional, satisfacdo do cliente, e re-
dugéo de custo. Tracando um paralelo entre os resultados indicados
pelas empresas e os indicadores utilizados para analise de cadeias
de suprimentos (apresentado na se¢éo 2.2), pode-se observar que 0s
resultados obtidos também apresentam incremento do desempenho
de tais indicadores, conforme pode ser observado no Quadro 10.

Quadro 10 — Relagéo entre indicadores de desempenho de cadeia
de suprimentos, tipos de inovacao e estudos de caso

Empresa Indicador de desempenho | Tipo de inovacao Qrea - cgdela
e suprimentos
Intelie Custos Eia cadeia/Eficiéncia Produto Produgdo e Extracdo
na gestao dos recursos de Insumos
Confianca da Cadeia/ Controle e Gestdo
Nexdo Pedido Perfeito Produto de Amazéns
Confianga da Cadeia/ Logistica e
Preamar Tempo de Resposta Produto e Processo Distribuigdo
Tempo de Resposta/
Ford Flexibilidade da Cadeia Produto Manufatura
.| Tempo de Resposta/
GE Transportation Flexibilidade da Cadeia Produto Manufatura
Confianga da Cadeia/
Johnson & Eficiéncia na gestdo dos Produto e Processo Manufatura
Johnson .
recursos/Custos da cadeia
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Confianga da Cadeia/ -

Marcopolo Eficiéncia na gestao dos Produto gifgsgdg?en;
recursos/Custos da cadeia

. R - . Produgdo e Extragdo

Biotron Eficiéncia na gestao dos recursos | Modelo de negécio de Insumos
Confianca da Cadeia/

Croda do Brasil | Eficiéncia na gestdo dos Processo Manufatura
recursos/Custos da cadeia

Gerdau Eficiéncia na gestdo dos recursos | Processo Relagdo com

fornecedores

Romi Grau de erX|b|I|Idade/ Processo Manufatura

Custos da cadeia

Fonte: Adaptado de CNI, 2015a; CNI, 2015b; CNI, 2017.

De forma geral, a Intelie, ao ter reduzido 90% dos custos em
comparagédo com o Software substituido, contribuiu para os indica-
dores de custos da cadeia e eficiéncia na gestao dos recursos (CNI,
2017). A Nexxto, ao desenvolver uma solugdo centrada em seu rela-
cionamento com o cliente, apresenta melhora de seus indicadores de
confianga da cadeia e pedido perfeito (CNI, 2017).

A Preamar, ao propor solugdes relacionadas com a eficiéncia
da gestao da operagao tem como foco os indicadores de confianca e
tempo de resposta (CNI, 2017).

A FORD e a GE, ao nacionalizar seus produtos, promovem
uma maior interacao e desenvolvimento do ecossistema da cadeia
de valor, tendo assim como foco maior tempo de resposta e flexibi-
lidade (CNI, 2015a).

A Johnson & Johnson, a Marcopolo e a Croda, com um foco no
desenvolvimento de novos processos produtivos e maquinario indus-
trial, tinham o foco nao s mercadolégico e de crescimento de vendas,
mas também no aumento da eficiéncia da cadeia de suprimentos como
um todo, podendo ser relacionado com os indicadores de confianga,
eficiéncia na gestéo de recursos e custos (CNI, 2015a; CNI, 2015b).
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A Romi, apesar de também ter seus principais resultados rela-
cionados a manufatura, tinha como principal foco, ter uma cadeia de
suprimentos mais flexivel, tendo relacéo direta com o indicador de grau
de flexibilidade e custos (CNI, 2015b).

Biotron e Gerdau mostram que mesmo que nao haja uma relagao
especifica dos projetos com processos produtivos, ter os elos da cadeia
fortalecidos, melhorando a relacéo entre empresa principal € parceiros
comerciais, favorece todo o ecossistema e resulta em ganhos indiretos
de utilizagdo de materiais de seguranga, aumento da capacitagao de co-
laboradores, e formalizacao de empresas parceiras, contribuindo para o
indicador de eficiéncia na gestao de recursos (CNI, 2015b).

Por fim, em perspectivas futuras, apesar de cada uma das em-
presas analisadas terem objetivos distintos e terem diferentes cami-
nhos tracados para o cumprimento de suas metas, um fator que apa-
rece com frequéncia é a expansao de mercados, seja em mercado
nacional como internacional. Quando se trata de gestao da inovagao,
esse resultado ja € esperado, uma vez que a internacionalizagao pode
ser uma das Unicas alternativas para empresas que enfrentam compe-
ticoes globais e 0 sucesso dessas iniciativas depende dos movimentos
realizados em relagéo a inovagao tecnoldgica (STAL, 2010).

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como principal intuito realizar uma
analise das estratégias de gestao da inovagao em estudos de caso
publicados em relatérios publicos do CNI, onde a aplicagéo da ino-
vacao fosse em cadeias de suprimentos. A partir da analise dos da-
dos secundarios, pode-se concluir que a gestao da inovagao esteve
presente em todos os estudos de caso selecionados e analisados,
sendo empregadas diversas formas de implementacéo, respeitando
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as diferengas entre as industrias e suas particularidades. Dentro da
cadeia de suprimentos, destacam-se os setores de fornecedores e
producdo como areas mais inovadoras, além do setor de planeja-
mento que funciona como um importante agente de ligagao entre as
diversas areas envolvidas na gestao da inovagéo.

As inovagbes apresentadas nesta pesquisa, se caracterizam
majoritariamente como inovagdes abertas e incrementais, uma vez que
contaram com 0 apoio e incentivo de érgaos de fomento, parcerias
na relacao fornecedor x produtor, e ndo apresentaram uma mudanca
disruptiva para o mercado. Dessa forma, ter incentivos de atores en-
volvidos na cadeia de suprimentos, seja via centro de inovacao, ne-
cessidades externas ou, ainda, por relacdo com ¢érgdos de fomento
a pesquisa ou programas governamentais, € importante para que o
projeto de inovagao seja bem-sucedido.

Conclui-se também que a inovagéo e seus respectivos pro-
cessos de gestao e implementacao possuem um papel importante
na melhoria de indicadores-chave da cadeia de suprimentos, como
confiabilidade, flexibilidade e reducdo de custos. Também possui rele-
vancia na melhoria e desenvolvimento de relagbes comerciais, como
escalabilidade de solugdes, conquista de novos mercados, andlise e
mudanca de modelos de negdcio, aumento das vendas e melhoria do
relacionamento com os clientes.

A inovacéo na cadeia de suprimentos também é tratada, nos es-
tudos de caso selecionados, como tema fundamental para o desenvol-
vimento de novos produtos, processos e modelos de negécio, repre-
sentando um importante diferencial competitivo, e contribuindo ndo sé
para os resultados de curto prazo, mas para decisbes estratégicas de
meédio e longo prazo, como processos de regionalizagao de produgao
ou internacionalizagao da marca. A inovacao foi percebida ao longo
de toda cadeia produtiva. Inclusive, em um dos casos analisados, a
inovagao se originou da demanda da propria cadeia de suprimentos.
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Por ser uma anélise de estudos de caso dos Ultimos cinco anos,
o trabalho n&o pode ser generalizado e também tem que ser atualizado
constantemente, uma vez que com o surgimento de novas tecnolo-
gias e metodologias de inovagao, a importancia dos fatores analisados
pode sofrer alteragoes.

Os dados e resultados apresentados e discutidos nesta pesqui-
sa ratificam as consideracdes de diversos autores e trabalhos utiliza-
dos como referencial tedrico. Como principais ideias e autores benefi-
ciados por este artigo, podemos citar as seguintes situagoes descritas
e abordadas ao longo desta pesquisa: Um ambiente tecnologico tende
a ter uma cultura mais inovadora, confirmando o que foi escrito por
Malachias e Meirelles em 2009 e por Pinheiro e Tigre em 2015. J4 a
interacao entre os elos envolvidos na cadeia de suprimentos tem gran-
de importancia no planejamento e implementacéo da inovacéo, como
abordado por Sarcomano Neto e Pires em pesquisa de 2007.

Como sugestao para trabalhos e pesquisas futuras, indica-se
relacionar os casos aqui apresentados com outros fatores nao estu-
dados neste momento, como aspectos macro € microeconémico e
disponibilidade financeira das empresas. Outra sugestéo é aprofundar
a discusséo e entendimento do porqué a inovagao na cadeia de supri-
mentos ocorre, majoritariamente, nas empresas de grande porte.
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RESUMO:

Existem muitos fatores que podem influenciar uma companhia a investir os
Seus recursos em inovagao, que podem ser, por exemplo, o setor industrial
em que estao inseridas, as caracteristicas do mercado ou mesmo o desejo
de inovar e criar vantagem competitiva sobre seus concorrentes. Para que o
investimento em tecnologia e inovagao atinja os resultados esperados, de-
ve-se criar uma estratégia adequada a realidade de cada empresa, minimi-
zando o risco inerente a este tipo de investimentos, aumentando a coerén-
cia e objetividade das acdes e , principalmente, considerando que estamos
avaliando empresas de capital aberto listadas na B3 — Brasil, Bolsa e Balcao
— evitando a sua desvalorizagdo no mercado de agoes, fatia de grande rele-
vancia em sua estrutura de capital. Tem-se como objetivo analisar a presenga
de estratégias de inovacéo a partir da divulgacao publica para investidores
de iniciativas em pesquisa, desenvolvimento e inovagdo em empresas de
capital aberto listadas na B3 com selo de governancga corporativa. Classifica-
-se esta pesquisa como de natureza exploratéria e descritiva, de abordagem
qualitativa. Utilizou-se como procedimento técnico a pesquisa documental
de empresas de capital aberto listadas na B3. Como principais resultados,
verifica-se que as empresas estudadas que apresentam indicios de gestao
estratégica de inovagao se suportam em processos gque trazem, como con-
sequéncia, selos de governancga corporativa mais relevantes. Conclui-se que
as informagoes publicas disponiveis nos sites de relagdo com os investidores
das companhias possibilitam identificar as caracteristicas de gestao estraté-
gica da inovagao na maioria das empresas estudadas.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao da inovagao; inovagao tecnoldgica; investimentos
em P&D; empresas de capital aberto; B3.
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ABSTRACT:

Many factors can influence a company to invest its resources in innovation, whi-
ch can be, for example, the industrial sector in which they operate, the charac-
teristics of the market, or even the desire to innovate and create a competitive
advantage over its competitors. In order for the investment in technology and
innovation to achieve the expected results, a strategy that is appropriate to the
reality of each company must be created, minimizing the risk inherent in this
type of investment, increasing the coherence and objectivity of the actions and,
mainly, considering that we are evaluating publicly traded companies listed on
‘Brasil, Bolsa and Balcao’ (B3) avoiding their devaluation in the stock market, a
slice of great relevance in its capital structure. The aim of this article is to analyze
the presence of innovation strategies based on public disclosure to investors of
research, development, and innovation initiatives in publicly fraded companies
listed on B3 with a corporate governance seal. This research is categorized as
exploratory and descriptive, with a qualitative approach. Documentary research
of publicly traded companies listed in B3 was used as a technical procedure.
As main results, it appears the investigated companies that show strategic inno-
vation management signs are supported by corporate governance processes,
denoted by their Corporate Governance Seals. The conclusion in the public in-
formation available in Investors Relationship websites allows recognizing strate-
gic innovation management characteristics in most studied companies.

KEYWORDS: Innovation management, technological innovation; investments in
R&D; Public traded companies; B3.
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1. INTRODUCAO

Quando se busca sobre Inovagao Tecnoldgica nas empresas, uma
das primeiras classificagbes que surge € apresentada por Porter (1980),
em relacéo a postura da empresa na busca por inovacgéo (independente
de motivos ou razdes), (i) em que ela se posiciona com lideranca em
inovacéo, isto &, as primeiras a se moverem naquela direcéo, ou (ii) se
acompanha a inovacéo, aquelas que esperam o posicionamento das Ii-
deres em inovagao, analisam os resultados, investimentos e riscos para,
somente entdo, aderirem ou ndo a nova tecnologia. Contudo, aquelas
que aceitam o risco de serem lideres em inovagado tém uma vantagem de
mercado em relagdo as que somente acompanham a inovagao, fazen-
do uso da tecnologia enquanto as outras ainda ndo a implementaram.
Além de Porter (1980), classificacdo semelhante foi estabelecida por Auh
e Menguc (2005) que as denominava de Prospectors ou Defenders.

Em uma segunda analise, para entender como estas empresas
fomentam as suas iniciativas de inovacéo, precisa-se analisa-las a partir
de sua estrutura de capital — préprio, de terceiros ou alavancado - e
como essa estrutura suporta ou habilita os tomadores de decisao des-
sas empresas a investirem parte desse capital em P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento). Nesta anélise, outros critérios devem ser considera-
dos como, por exemplo, que fatores levariam um gestor a investir em
inovagao, qual a abrangéncia do poder do gestor e quais 0s riscos que
ele tomaria para a empresa e para si, visto que a sua carreira esta em
jogo, caso a decisao seja incorreta. Essa dualidade de interesses é bem
explorada na Teoria da Firma (JENSEN; MECKLING, 1976) que serve
como pano de fundo para a avaliagado destas empresas sob o crivo da
Governanga Corporativa e os impactos que ela tem no papel dos ges-
tores, estabelecendo a separacao de papéis entre propriedade e con-
trole. Tirole (2010) faz uma boa descrigao das principais ferramentas de
incentivos gerenciais como 0s pacotes de compensacao que incluem,
além de salario, bonus e pacotes de agdes e/ou opgoes, € analisa 0s
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efeitos positivos e negativos dos bdnus, agdes e opgdes no curto € lon-
go prazo, tanto para as empresas quanto para esses gestores.

Desde a virada do século, outros valores destas empresas vém
sendo questionados por seus acionistas, como por exemplo a sus-
tentabilidade e os impactos sociais que essas empresas exercem no
mundo atual, que virdo a ser refletidos pelos seus indices de ASG (Am-
biente, Sociedade e Governanga ou, em inglés, ESG — Environment,
Social and Governance) e 0 seu impacto nos resultados e mesmo na
percepcao das empresas por seus acionistas (DUFWA; HAMMARS-
TROM, 2015; MATOS, 2020). Contudo, para este trabalho, delimitou-se
os estudos utilizando apenas a classificacao de Governanga Corpora-
tiva, dada pela sua classificagao junto a B3.

Assim, mesmo levando-se em consideragao todos estes cri-
térios sobre as tomadas de decisdo dos gestores em relagéo a in-
vestimentos em Inovagéo Tecnolégica, a questdo que orienta esta
pesquisa é: Em empresas que possuem boas classificagbes de
Governancga Corporativa, € possivel se identificar uma gestao estra-
tégica da inovacdo em tecnologia?

E para atender esta questao, tem-se como objetivo: realizar uma
andlise das informacées divulgadas por empresas listadas na B3 -
Brasil, Bolsa e Balcao —, de pelo menos 5 segmentos diferentes, com
indices de Governanca Corporativa da B3, e identificar a presenca
da Gestao Estratégica da Inovacao em Tecnologia. Justifica-se este
estudo por levar em consideracéo a influéncia da Governanga Corpora-
tiva na utilizagao dos recursos das empresas em inovagao tecnologica.

Quando se analisa o impacto da Governanga Corporativa nos re-
sultados em Inovagao Tecnoldgica (investimentos em P&D e registro de
Patentes), pode-se encontrar vasta bibliografia. Dentre estas, citam-se
algumas como o trabalho de Honoré, Munari e Potterie (2015), que ana-
lisam se préticas de governanga corporativa implementadas para alinhar
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os interesses de acionistas e gerentes afeta os recursos que as empre-
sas dedicam a Pesquisa e Desenvolvimento, ou Adriano et al. (2019),
que investigam a associagao entre a divulgagao de despesas com P&D
devido as praticas de Governanca Corporativa € 0 nivel de inovagéo
nas empresas listadas na B3, ou 0 de Almendra et al. (2017), que anali-
sam a influéncia da estrutura de capital nos investimentos em inovacéo
de indUstrias listadas na B3, utilizando a Governanga Corporativa como
uma das variaveis de controle. Mas, mais interessante foi o trabalho de
Santos, Caliope e da Silva Filho (2016), que analisou quais variaveis
contingenciais internas, como tamanho da empresa, idade, endivida-
mento, desempenho e praticas de Governanca Corporativa, e variaveis
contingenciais externas, como regulacao setorial e internacionalizagao,
definem a inovagao em empresas brasileiras de capital aberto.

Nesse contexto, o problema percebido na literatura é o pouco
desenvolvimento sobre as praticas de Gestao de Inovagao em Tecno-
logia em empresas de capital aberto listadas na B3, que seguem as
praticas de Governanca Corporativa.

Este artigo esta organizado conforme se segue. Na segunda
secao, é apresentado um referencial tedrico para este trabalho, bem
como uma revisao da bibliografia disponivel sobre a gestao estratégi-
ca da tecnologia e inovagao. Na terceira segao, descreve-se a meto-
dologia utilizada na elaboragao deste trabalho. Na quarta segao séo
apresentados os resultados encontrados e fazendo-se uma analise,
discutindo o que foi observado em cada um dos casos estudados.
Na quinta secao, apresenta-se a conclusao do presente estudo.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para fazer a andlise qualitativa da presenga de aspectos da
gestao estratégica da inovacéo a partir da divulgacéo publica para in-
vestidores de iniciativas de pesquisa, desenvolvimento e inovagao em
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empresas de capital aberto listadas na B3 com selo de governanca
corporativa, primeiramente é necessario estabelecer quais informa-
¢Oes estao sendo buscadas € como serao interpretadas para uma
classificacao adequada. Assim, apresentam-se a seguir, 0s principais
conceitos que dao suporte a este trabalho.

2.1 INOVAGAO EM EMPRESAS DE CAPITAL
ABERTO E A GOVERNANCA CORPORATIVA

Na busca de uma literatura alinhada com esta pesquisa, sepa-
raram-se inicialmente duas frentes principais: (i) os tipos de inovagao
e 0 seu impacto no desempenho das empresas, justificando uma ges-
tao estratégica da inovagao; e (ii) a governanga corporativa, como um
agente presente nos processos de inovacao, principalmente em em-
presas ou cenarios de maior complexidade.

Segundo Adriano et al. (2019), que analisaram 381 empresas de
capital aberto listadas na B3 entre os anos de 2013 e 2017, os investi-
mentos que financiam atividades de inovacdo em carater incremental
(exploitation) influenciam positivamente o desempenho operacional das
empresas brasileiras. Eles argumentam em seu trabalho que os investi-
mentos em P&D e CAPEX (Capital Expenditure)' concorrem pela mesma
fonte de recursos fazendo com que a decisao de investimento considere
a capacidade de financiar essas atividades por periodos longos, além
de levar em conta o potencial de melhoria do desempenho corporativo.

O estudo de Martins et al. (2019), que analisam a evidenciagao
dos investimentos em P&D e os reflexos no desempenho organizacio-
nal, constatou que, embora tais investimentos nao acarretem ganhos
no préprio ano da inversdo e nem no ano segulinte, a partir do terceiro
ano os resultados comecam a surgir € apresentam uma relacao sig-
nificativamente positiva. Assim, constataram como principal achado

1 Em portugués: Despesas de capital ou investimento em bens de capital
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a necessidade de tempo para que os investimentos em P&D gerem
resultados positivos. Mais além, os resultados apresentados ajudam
a compreender os efeitos da estratégia de inovacéo adotada pelas fir-
mas, considerando-se a incerteza e 0s riscos das atividades inovativas.

Inicialmente citado por Smith (1937), em A Riqueza das Nagdes, o
conflito de agéncia € também discutido por Berle e Means (1932) e mais
adiante por Jensen e Meckling (1976) em A Teoria da Firma, em que viriam
a trazer os conceitos de Governanca Corporativa na criacao de mecanis-
mos de controle, protegao e transparéncia nessas relagdes, eliminando
ou reduzindo os conflitos (ASSUNCAQ; LUCA; VASCONCELOS, 2017).

Outros dois artigos analisaram os efeitos da Governanga Corpo-
rativa sobre os resultados em P&D e encontraram duas abordagens.
Honoré, Munari e Potterie (2015) defendem que as praticas de Gover-
nanga Corporativa reduzem a intensidade de investimentos em P&D,
visto que sdo desenhadas para responder as expectativas financei-
ras de curto prazo dos mercados de capitais, 0 que de certa maneira
alinha com os resultados apresentados por Martins et al. (2019). Por
outro lado, segundo o artigo de Adriano et al. (2020), empresas que
divulgam despesas com P&D, decorrente de praticas de Governan-
ca Corporativa, apresentam um maior nimero de patentes e valor de
mercado superiores aos das que nao divulgam, embora a divulgacao
ou n&o dessas despesas nao influencie o nivel de inovagéo praticado
pelas empresas, ndo estabelecendo uma relacédo de causalidade.

2.2 ESTRATEGIAS E INICIATIVAS
DE GESTAO DA INOVAGCAO

Segundo Schumpeter (1988, p.108),

uma invencao é uma ideia, esbogo ou modelo para um novo ou
melhorado artefato, produto, processo ou sistema. Uma inovacéo,
no sentido econdmico somente é completa quando ha uma transa-
¢ao comercial envolvendo uma invengao e assim gerando riqueza.
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Pode-se extrapolar o conceito como a geragao de riqueza a par-
tir de uma invencao, ou seja, de um processo que identifica uma ne-
cessidade e resolve um problema existente através de uma invengéo,
seja de produto, servico ou processo, realiza uma transagao comercial
desse produto desenvolvido, e colhe os resultados.

Neste trabalho, serdo consideradas quatro variaveis para classi-
ficar as empresas de acordo com sua postura em relagéo a gestao da
inovagéo: estratégia de mercado, posicdo nacional, trajetérias tecno-
l6gicas e processos organizacionais.

2.2.1 Estratégias de mercado

Para a primeira variavel, segundo Porter (1980), Auh e Men-
guc (2005), as empresas se posicionam entre uma de duas ‘Estra-
tégias de Mercado'’:

a. ‘Lideranca da Inovagao’ ou Desbravadores (Prospectors): em-
presas mais tolerantes ao risco, buscam serem as primeiras a
oferecer a inovagao ou tecnologia. Isso exige uma postura or-
ganizacional constante em relacéo a criatividade, risco, além de
uma proximidade forte com fontes de conhecimentos novos,
necessidades e reacdes de seus clientes;

b. ‘Acompanhamento da inovagao’ ou Conservadoras (Defenders):
as empresas esperam a reacdo do mercado para somente apds
0s primeiros resultados entrarem no mercado, baseadas na imi-
tacéo de lideres tecnoldgicos. Menos tolerantes ao risco, devem
seguir em constante andlise e investigacdo de concorréncia.

2.2.2 Posicoes nacionais competitivas

Segundo Tidd e Bessant (2015), os comportamentos inovadores
das empresas séo fortemente influenciados pelas competéncias de
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seus administradores e pelas formas como seu desempenho é julga-
do e recompensado (ou punido). Esses critérios ou pesos variam de
pals para pais de acordo com os sistemas de Governanga Corporativa.
Albert (1992), classifica os sistemas, ou as ‘Posi¢cdes Nacionais Com-
petitivas’ em ‘anglo-saxénica’ ou ‘nipo-germanica’.

No Reino Unido e nos Estados Unidos, segundo os conceitos de
Jensen e Meckling (1976), a propriedade da empresa (acionistas) é bem
separada do controle (administradores), em um mercado de acdes ex-
tremamente ativo e pulverizado. Os investidores sao orientados a uma
expectativa de aumento de lucros e de capital, podendo trocar de in-
vestimento de forma relativamente facil. Por outro lado, em paises com
estruturas de governanca como as do Japao e da Alemanha, bancos,
fornecedores e consumidores (stakeholders) tém um relacionamento
muito mais proximo as empresas em que investem. Essas diferencas
influenciam diferentemente nos comportamentos de investimento e ino-
vagao. Empresas sob o sistema anglo-saxéo tém sido mais eficazes
em gerar recursos em inovagao radical (exploration), explorando novas
oportunidades em Tl e biotecnologia, enquanto as de tendéncia nipo-
-germanica seguem um padrdo de inovagao incremental (exploitation),
investindo pesadamente em P&D em indUstrias e tecnologias bem es-
tabelecidas, como a automotiva e a de bens de capital. Assim, 0s siste-
mas nacionais de inovacao influenciam claramente o ritmo e a diregéo
da inovagéo de empresas nacionais (TIDD; BESSANT, 2015).

2.2.3 Trajetoria tecnoldgica

A classificacdo quanto a ‘Trajetéria Tecnoldgica’ possui uma va-
riabilidade muito ampla. Para evitar extremos, Tidd e Bessant (2015) dis-
tinguem cinco trajetérias tecnolégicas principais que auxiliam entender
as empresas respondendo perguntas como: de onde provém as tec-
nologias, como trazem vantagem competitiva, quais as estratégias de
inovagao, ou quais as ameagcas e oportunidades e como lidar com elas?
As cinco trajetorias séo apresentadas no Quadro 1.
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Quadro 1 - Cinco trajetérias tecnolégicas principais

Cinco trajetorias tecnolédgicas principais

Dominada | Intensivas De base Intensivas Fornecedores
pelo em escala cientifica em especializados
fornecedor informacao
Produtos Agricultura Matérias-primas Eletronicos Financeiro Maquinaria
basicos Servigos Bens de consumo | Quimicos Varejo Instrumentos
tipicos Manufatura durdveis Publicagoes Programas
tradicional Automéveis Viagens (software)
Engenharia civil
Principais | Fornecedores | Engenharia de P&D Departamentos | Design
fontes de Aprendizagem | produgdo Pesquisa basica | de sistemas Usudrios
tecnologia | de produgdo | Aprendizagem e programas avangados
de produgao (software)
Fornecedores Fornecedores
Oficinas de design
Principais tarefas da estratégia de inovagéao
Posiges Baseada em | Produtos e Desenvolvimento | Novos produtos | Monitoramento
vantagens processos de produtos € Servigos e resposta as
nao complexos tecnicamente necessidades
tecnoldgicas | seguros e de relacionados dos usudrios
custos efetivos
Caminhos | Usode TIno | Integracdo incre- | Exploragdo de Design e Combinagao
setor finan- mental de novo ciéncia basica operagao de das mudangas
ceiro e de conhecimento (como a biologia | sistemas de tecnoldgicas com
distribuigao (como protétipos | molecular) processamento | as necessidades
virtuais, novos de informagdo | dos usudrios
materiais, B2B*) complexos
Processos | Resposta Difusao da Obtengdo Combinagdo de | Forte conexdo com
flexivel ao melhor pratica em | de ativos oportunidades | usudrios lideres
usuario design, produgdo | complementares. | baseadas em
e distribuicdo Redefinicao Tl com as
dos limites necessidades
divisionais dos clientes

Fonte: TIDD; BESSANT, 2015.

Essencialmente, a vantagem competitiva advém da capacidade
das empresas de identificar o tipo de ‘Trajetéria Tecnolégica’' e extrair
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o melhor delas, e, por outro lado, da dificuldade de seus concorrentes
em conseguir segui-las.

2.2.4 Processos organizacionais

Segundo Prahalad e Hamel (1990), eles estabelecem os ‘Pro-
cessos Organizacionais’ em duas visdes, de acordo com a estrutura
corporativa: as que focam em competéncias centrais e as que tém
uma estrutura multidivisional baseada em unidades estratégicas de

negocio (UENSs), apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Visdes de estrutura corporativa: UENs e Competéncias Centrais.

Duas visdes de estrutura corporativa: UENs e competéncias centrais

Unidades estratégicas
de negécios (UENS)

Competéncias centrais

Base para concorréncia

Competitividade de
produtos atuais

Competicdo interempresarial em
construgao de competéncias

Estrutura corporativa

Portfélio de negdcios em mer-
cados de produtos relacionados

Portfélio de competéncias,
produtos basicos e negdcios

Status de unidade
de negocios

Autonomia: UEN “possui” 0s
recursos que nao sao dinheiro

UEN é uma fonte potencial
de competéncias centrais

Alocagdo de recursos

UENS sdo unidades de andlise.
Capital alocado a UENs

UENS e competéncias sao
unidades de andlise; alta
gestao aloca capital e talento

Valor agregado
da alta gestao

Otimizagéo do retorno
por meio de transagoes
comerciais entre as UENS

Articulago de arquitetura
estratégica e construgao de
competéncias futuras

2.3 CRITERIOS DE CLASSIFICAGAO

Fonte: TIDD; BESSANT, 2015.

Este trabalho fard uma busca nas empresas de capital aberto lis-
tadas na B3 por processos ou iniciativas de inovagao, nos sites de Rl
(Relacao com o Investidor) de cada uma dessas empresas. Assim, as
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empresas seréo classificadas quanto as suas ‘Estratégias de Mercado’,
suas ‘Posigbes Nacionais e Competitivas’, suas ‘Trajetdrias Tecnoldgi-
cas’ e seus ‘Processos Organizacionais’.

Nao foi encontrada na literatura uma forma de classificacao
objetiva de uma empresa em relacéo a sua 'Estratégia de Mercado'.
A definicdo de que a ‘Lideranca em Inovacao’ pressupde uma pos-
tura constante em relacédo a criatividade e risco, e uma proximidade
forte com fontes de conhecimentos novos, necessidades e reacdes
de seus clientes levou os autores a considerarem a divulgagéo de
acOes de inovacao como a percepg¢ao dessa postura. Assim, para a
classificacdo quanto a Estratégia de Mercado, os autores utilizaram a
presenca ou divulgacao de atividades de inovagao nos sites de Rela-
cbes com Investidores como um critério para classificar as empresas
com tendéncia de Lideranca em Inovagéo, e a auséncia para classifi-
ca-las com tendéncia de ‘Acompanhamento da Inovagao’.

Utilizou-se a concentragao de acdes com poder de voto (agoes
ordinarias) com os proprietarios ou grupos controladores como critério
de definicdo de uma empresa ‘Nipo-germanica’, enquanto que a sua
maior dispersdo, uma tendéncia ‘Anglo-saxonica’.

Ja o segmento de atuacdo das empresas foi utilizado para
identificar a Trajetoria Tecnoldgica. Para a classificagdo quanto aos
seus Processos Organizacionais, foi verificado nos sites de Rl das
empresas o seu perfil corporativo, onde a totalidade de unidades
com o mesmo papel organizacional (produto ou servigo) definiram
empresas focadas em ‘Competéncias Centrais’, enquanto que a
presenca de unidades em mercados distintos ou até mesmo néo
relacionados, empresas com as UENSs.
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3. METODOLOGIA

Este artigo, de abordagem qualitativa e de natureza exploratéria
e descritiva, pretende identificar e avaliar, através de pesquisa docu-
mental, as iniciativas inovadoras e estratégias em gestao da inovagao
adotadas pelas empresas com selo de governanga corporativa com
capital aberto na B3. Para esse fim, fara uso de documentos publicos
disponiveis nos sites de relagdes com investidores (Rl) das empresas.

Empresas com capital aberto em bolsa de valores devem dispo-
nibilizar, por forgca de lei e de normas estabelecidas pela Comissao de
Valores Imobiliarios (CVM), informagbes sobre as atividades e salde
financeira da empresa de maneira publica. Como referéncia, a norma
CVM 202 (COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS, 1993) estabelece
a divulgacdo de demonstraces financeiras obrigatérias em confor-
midade com a Lei 6.404 (BRASIL, 1976), enquanto a norma CVM 358
(COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS, 2002) que dispde sobre a
divulgacéo e uso de informacodes sobre ato ou fato relevante relativo as
companhias abertas. Essas informacdes, comumente publicadas em
sites institucionais, criam um canal de comunicacao que permite aos
orgaos reguladores e investidores manterem-se informados sobre os
rumos da organizagao e séo pega fundamental na sua tomada de deci-
sdo0. Desta maneira, sites de Relagdes com Investidores das empresas
sdo, além de canais de comunicacéo importantes com o mercado,
fonte de informagéo sobre as estratégias das companhias.

Como universo populacional, este estudo partiu da relagao de
todas as empresas de capital aberto listadas na B3. As empresas fo-
ram entdo organizadas por grupos formados pelo setor econémico,
subsetor e segmento aos quais cada empresa pertence, € ordenadas
pela quantidade de empresas nesses grupos com selos de governan-
¢a corporativa. De um universo de 425 empresas, foram selecionados
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0S grupos que compunham o primeiro quartil, totalizando 101 empre-
sas, das quais 52 possuem algum selo de governanga corporativa da
B3. Os grupos no primeiro quartil sdo os listados na Tabela 1.

Tabela 1 — Grupos de Empresas do primeiro quartil
por selo de Governanca Corporativa

Setor Econémico Subsetor Segmento I\Ilzumero de
mpresas

Utilidade Publica Energia Elétrica Energia Elétrica 26

Financeiro Intermedidrios Financeiros  Bancos 11

. Servigos de Apoio
Bens Industriais Transporte e Armazenagem 4
Materiais Basicos Siderurgia e Metalurgia Siderurgia 4
. Medicamentos e Medicamentos e
Saide QOutros Produtos QOutros Produtos 4
) ) Servigos Financeiros Gestao de Recursos
Financeiro Diversos g Investimentos 3
TOTAL 52

Fonte: os autores (2020).

A partir da amostra selecionada, seguindo os critérios definidos
pelos autores, realizou-se a andlise dos resultados das buscas nos
sites de Rl para classificar os resultados relevantes e filtrar somen-
te as empresas cujas informagodes referéncias sem os itens a seguir:
mengao a equipes ou estruturas organizacionais dedicadas a pesqui-
sa/desenvolvimento e inovagao; investimentos em pesquisas voltadas
para desenvolvimento de novas tecnologias ou processos; incentivo
ou fomento a novas empresas com foco em produtos ou servigos ino-
vadores (incubadoras); prémios ou reconhecimento em rankings de
empresas inovadoras concedidos por érgéaos reguladores, autarquias
ou imprensa especializada; criacdo ou participagao em hubs ou polos
empresariais voltados para cooperacgao e desenvolvimento mutuo.
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Para tabular os resultados das andlises e identificar mecanismos
e estratégias de inovagao das empresas selecionadas foram utilizadas
na classificacéo, além das estratégias de mercado descritas por Porter
(1980) como Lideranga e Acompanhamento, as dimensdes estratégi-
cas definidas por Teece e Pisano (1994) listadas a seguir:

. Posicoes Nacionais e Competitivas;
. Trajetorias Tecnologicas;
. Processos Organizacionais.

Os autores esperam, com base na tabulagéo e andlise dos resulta-
dos, que seja possivel comprovar a validade dos seguintes pressupostos:

P,: empresas com capital aberto na bolsa com algum grau
de governanga corporativa possuem estratégias de gestao da ino-
vagao definidas.

P,: empresas consideram que a inovagao ¢ atrativa para seus
acionistas e, dessa forma, divulgam suas iniciativas e estratégias de
gestao da inovacao em seus sites de relacdes com investidores como
incentivo na atragéo de novos investimentos.

As empresas selecionadas pela pesquisa também foram utili-
zadas como estudo de caso na validagdo do modelo e seus critérios.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A primeira informagéo extraida a partir dos dados obtidos foi a
proporgao de empresas que divulgam agdes ou iniciativas de inovagao
em suas paginas de Relacbes com Investidores. Essa proporcéo &
apresentada na Figura 1.
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Figura 1 — Empresas que destacaram acdes em inovacao

Fonte: Os autores (2020).

Verifica-se, na Figura 1, que apesar da variedade de certifi-
cacoes, premiacdes e abordagens desenvolvidas pelas empresas,
52,0% das empresas divulgaram suas frentes definidas para incentivar
ainovacao. Entre as acdes de destaque estao desde simples mengoes
de unidades de negécio dedicadas a pesquisa e desenvolvimento até
investimentos, incentivo ou fomento a novas empresas, participagao
em ecossistemas de startups, prémios ou mesmo reconhecimento em
rankings de empresas inovadoras.

Os resultados tabulados evidenciaram também algumas carac-
teristicas que contribuem a confirmagéo da premissa P,, em que as
empresas consideram que a inovacao € atrativa para seus acionistas
e, dessa forma, divulgam suas iniciativas e estratégias de gestao da
inovagao em seus sites de relacdes com investidores como incentivo
na atragao de novos investimentos.

Os resultados obtidos permitiram também uma consolidacéo de
frentes inovativas por regido geografica das empresas participantes.
Essa consolidagao é apresentada na Figura 2.
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Figura 2 - Distribuigao geografica

Fonte: Os autores (2020).

Ao analisar a perspectiva geografica, nota-se 24 empresas
(46,2%), ou a maioria das empresas parte deste estudo, possuem
atuacao nacional, seguidas por 14 empresas (26,9%) da regiao Su-
deste, 7 (13,5%) da regiao Sul, 3 (5,8%) da regiao Norte, 3 (5,8%) da
regiao Nordeste e, por fim, 1 empresa (1,9%) do Centro-Oeste.

4.1 ESTRATEGIAS DE MERCADO

Na Figura 3 apresenta-se uma distribuicdo das empresas da
amostra segundo a sua classificagdo por Estratégia de Mercado em re-
lagdo a inovacéo, conforme descrito na Secéo 2.2.1.
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Figura 3 — Estratégia de Inovagao

Countof Empresa -~

Estratégia de Mercado - IGC por Segmento

ergia Elétrica
i
iderurgia
ergia Elétrica
|
iderurgia

Estratégia de Inovagio »¥ SEGMENTO ~

Fonte: Os autores (2020)

Das 52 empresas analisadas, 12 apresentaram um perfil de Lide-
ranga da Inovacao, o que corresponde a cerca de 23,1% das empresas
estudadas. Estas empresas divulgaram em suas paginas de Relagao
com o Investidor suas iniciativas de Inovagao Tecnolégica, condizente
com os selos de IGC que possuem: NM (Novo Mercado), N2 e N1 (ni-
veis de entrada no Novo Mercado)? (BORGES; SERRAQ, 2005).

Observa-se que 6 empresas com perfil de ‘Lideranca da Inova-
cao’ (11,5% da amostra) estdo no segmento de Energia Elétrica. Vale
ressaltar que, ainda assim, outras 19 empresas do mesmo segmento,
possuem um perfil de ‘Acompanhamento da Inovagao’ (36,5% das em-

2 As empresas emissoras na B3 — Brasil, Bolsa e Balcao — devem seguir determinados regu-

lamentos em relacéo a Governanca Corporativa que os aloca em classificagdes diferencia-
das de acordo com o nivel de ades&o e comprometimento. Pode ser encontrado em: http://
www.b3.com.br/pt_br/regulacao/regulacao-de-emissores/sobre-a-regulacao/.
Esses niveis estéo classificados em: (NM) Cia. Novo Mercado; (N1) Cia. Nivel 1 de Governanga
Corporativa; (N2) Cia. Nivel 2 de Governanga Corporativa; (MA) Cia. Bovespa Mais; (M2) Cia.
Bovespa Mais Nivel 2 e (MB) Cia. Balcdo Org. Tradicional; e (DR1) BDR Nivel 1; (DR2) BDR
Nivel 2; (DR3) BDR Nivel 3 e (DRN) BDR Nao Patrocinado para as BDRs — Brazilian Depositary
Receipts — que sao certificados de deposito de valores mobiliarios emitidos no Brasil que repre-
sentam valores mobilidrios de emissao de companhias abertas com sede no exterior.
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presas em estudo), adotando uma estratégia conservadora em termos
de inovacao. E um segmento de baixa competitividade entre as em-
presas, de modo que a inovagao ocorre principalmente na melhoria
de processos, fato este que se confirma com o incentivo da prépria
agéncia reguladora do setor, a Agéncia Nacional de Energia Elétrica
- ANEEL, para que as empresas de energia elétrica invistam em inova-
¢ao focadas em eficiéncia energética.

Das 12 empresas com perfil de Lideranca da Inovacao, (23,1%
do total da amostra), apenas uma, do segmento de Medicamentos e
Outros Produtos, nao possui selo de Governanga Corporativa do Novo
Mercado (NM, N1 ou N2). Porém, entre as empresas de Acompanha-
mento da Inovacao, 27 empresas (51,9% do total de empresas em
estudo) possuem o selo de Novo Mercado, 1 (1,9% da amostra) Bo-
vespa Mais (MA), 6 (11,5% da amostra) possuem a classificagao Mer-
cado Balcao (MB - balcao organizagao tradicional), 4 (8% da amostra)
sao Brazilian Depositary Receipts — BDRs s&o certificados de deposito,
emitidos e negociados no Brasil, com lastro em valores mobiliarios de
emissdo de companhias estrangeiras, e que, portanto, nao investem
em inovacao - e 2 (3,85%) nao classificadas por se tratarem de uma
holding e de uma empresa em recuperacao judicial.

Conforme explicitado por Tidd e Bessant (2015), as empresas
que se sujeitam ao “fazer diferente” (p. 68), caracteristica das com
perfil de Lideranca da Inovagao, devem “procurar por sinais iniciais — a
diferenga é que elas precisam explorar ambientes menos familiares e
utilizar a visdo periférica a fim de identificar sinais fracos cedo o bastan-
te para conseguir agir” (p. 68). E esses sinais fracos puderam ser iden-
tificados em oportunidades nas necessidades de sustentabilidade, de
onde surgiram diversas iniciativas de Eficiéncia Energética, iniciativas
em Tl Sustentavel (Green IT) e em automatizagdes (loT — Internet of
Things e IndUstria 4.0), preservando o meio-ambiente e o ser humano.
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4.2 POSICOES NACIONAIS COMPETITIVAS

Apresenta-se, na Figura 4, a distribuicdo das empresas que
fizeram parte da amostra, conforme sua classificagao quanto as Po-
sicoes Nacionais Competitivas. Segundo Albert (1992), os sistemas
nacionais, ou mais amplamente as Posicdes Nacionais Competiti-
vas, sao classificadas em: “anglo-saxbnica” ou “nipo-germanica”,
conforme Secéo 2.2.2.

Figura 4 — Posicoes Nacionais das empresas.

Countof Empresa

osi¢éo Nacional Competitiva
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Fonte: Os autores (2020).

Desta maneira, por mais que o Brasil venha proporcionando
alterages recentes nas praticas de Governanga Corporativa, como a
protecéo de acionistas minoritarios, o aumento da transparéncia de in-
formagéo e até mesmo a separagéo entre controle e propriedade das
empresas, que, Como posigao nacional se aproxima mais do sistema
‘anglo-saxao’, 42 empresas (80,8% das que fizeram parte deste estudo),
ainda seguem uma tendéncia ‘nipo-germanica’, sustentada precipua-
mente pela concentracdo de agdes ordindrias (com direito a voto) entre
os controladores, muitas ainda fazendo uso intenso de ac¢oes preferen-
ciais (sem direito a voto), que captam dinheiro no mercado sem diluir o
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poder sobre a gestdo. Apenas 8 empresas (15,4% da amostra) apre-
sentaram uma tendéncia ‘anglo-saxénica’. Duas empresas nao foram
classificadas por serem uma holding € uma em recuperagao judicial.

Vale ressaltar que, das empresas com tendéncia ‘nipo-germa-
nica’, 32 delas possuem no IGC — indice de Governanga Corporativa
da B3 - classificagao nos segmentos Novo Mercado (NM, N1 e N2),
desvinculando uma Governanga Corporativa mais robusta de um mer-
cado mais diluido e consequentemente mais dinamico, caracteristico
da tendéncia ‘anglo-saxonica’.

Segundo Tidd e Bessant (2015), os comportamentos inovadores
das empresas séo afetados pelas competéncias de seus administrado-
res e pelas formas de julgamento e recompensa de seus desempenhos.
Formas de julgamento estas que variam de pais para pals, conforme o
seu sistema nacional de governanga corporativa. E esse mesmo julga-
mento pode incentivar ou desmotivar 0 gestor a investir em inovacao.
Percebe-se, entdo, que um arcabouco legal ou normativo que estabele-
¢a minimamente regras para as empresas como divulgacao de informa-
¢Oes financeiras e resultados, pode reduzir a assimetria informacional,
proporcionando protegdo a acionistas minoritarios, dando-lhes maior
participagdo e motivacao para investir, um maior equilibrio entre agbes
ordinarias e preferenciais, possibilitam um aumento da diluigao do poder
acionario sobre as empresas, assim aumentando a sua dinamica no
mercado e a facilidade de negociacao e captagao de capital em bolsa.

Paises que desenvolvem o seu sistema nacional de inovagao
alinhados as suas ‘Posigdes Nacionais Competitivas’ influenciam cla-
ramente o ritmo e a direcdo da inovacdo de empresas nacionais, e
vice-versa. Esses sistemas sao fontes de empresas com forte capaci-
dade de competir por meio de inovagdo. Alguns paises orientais tém
prosperos sistemas de inovagéo em desenvolvimento, com destaque
a Coreia do Sul e Taiwan (TIDD; BESSANT, 2015).
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4.3 TRAJETORIAS TECNOLOGICAS

A taxonomia descrita por Tidd e Bessant (2015) para classifi-
car as empresas de acordo com suas trajetérias tecnolégicas atende
a necessidade de normalizar os critérios para validagao da inovacéao
em segmentos de atuacdo distintos, permitindo a comparagéo do de-
senvolvimento tecnoldgico de empresas que possuem caracteristicas
comuns. Conforme descrito na segao 2.2.3, a classificagao das em-
presas da amostra selecionada por este estudo esta distribuida nas
categorias apresentadas na Figura 5.

Figura 5 — Distribuicao das empresas da amostra
segundo suas Trajetérias tecnoldgicas

Trajetdrias tecnoldgicas - classificagdo das empresas

® Intensivas em informacao
® |ntensivas em Escala

= Dominadas pelo fornecedor

De Base Cientifica

Fonte: Os autores (2020).

A categoria de empresas intensivas em escala, formada por
empresas do setor de energia e siderurgia, contabilizaram 30 em-
presas (57,7% das empresas da amostra); na categoria intensivas
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em informacao, formada por empresas do setor financeiro, contabi-
lizaram 14 empresas (26,9% da amostra); na categoria de empresas
de base cientifica, formada por empresas do setor farmacéutico,
contaram 4 (7,7%), assim como na categoria de empresas domina-
das pelo fornecedor, formadas por concessionarias de servigos do
segmento de transporte, também contabilizaram 4 empresas (7,7%).

A partir dessa classificagéo, € possivel ainda identificar as estraté-
gias de inovacao adotadas pelas companhias utilizando o modelo pro-
posto por Pisano (2015), que caracteriza a inovagao em dois eixos princi-
pais, a saber: eficiéncia no modelo de negécios e evolugao tecnolégica.

A inovacéo em eficiéncia no modelo de negdécios busca aprimo-
rar os processos de negdcio com o objetivo de otimizar suas receitas.
Esse enfoque é perceptivel em empresas intensivas em escalas e do-
minadas pelo fornecedor, somando 65,4% das empresas selecionadas
pela amostra. Uma observacao que merece destaque nessa categoria
sdo as empresas do setor energético que, motivados por programas de
incentivo da agéncia reguladora ANEEL, utilizando os mecanismos da
Lei 9.991 (BRASIL, 2000), promovem editais e chamadas publicas para
projetos de pesquisa e desenvolvimento de tecnologias para otimizagao
nos processos de geracao, transmissao e distribuicao de energia.

Enquanto que a inovacédo em evolugéo tecnoldgica busca a cria-
¢ao de novos mercados a partir do desenvolvimento de novos produtos
e tecnologias. Empresas intensivas em informacgao e de base cientifica
tipicamente adotam essa abordagem, somando 34,6% das empresas
selecionadas pela amostra. Destacam-se empresas do setor farmacéu-
tico, que investem consistentemente em pesquisa basica, além do setor
bancario, que apresentou a maior taxa de iniciativas para incentivo a hubs
de inovacgao e incubadoras de startups das empresas pesquisadas.
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4.4 PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Com a relagédo de trajetérias tecnoldgicas e processos orga-
nizacionais, notamos a relevancia da gestao centralizada para explo-
racéo das competéncias tecnologicas especificas da empresa, confor-
me conceituacao apresentada na secao 2.2.4. Em todas as categorias
apresentadas na Figura 6 podemos notar o prevalecimento do foco na
consolidagdo de suas competéncias.

Figura 6 — Processos Organizacionais

Fonte: Os autores (2020).

A proposta de Prahalad e Hamel (1990) considerava capacida-
des dindmicas no processo de desenvolvimento ao longo do tempo,
novas capacidades que podem ser adquiridas, substituidas ou apri-
moradas pois as capacidades operacionais podem evoluir ao longo do
tempo sem que haja atividades de desenvolvimento explicitas.

A Figura 7 representa a distribuicdo das empresas da amostra
conforme a orientacdo de seus processos organizacionais.
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Figura 7 — Proporcéo Processos Organizacionais

m Competéncias Centrais

m Unidades Estratégicas de Negocio (UENs)

Fonte: Os autores (2020).

Dessa forma, 37 empresas (71,2% das empresas deste estudo)
das categorizadas como detentoras de um processo central podem
com o tempo diversificar progressivamente novas oportunidades tec-
noldgicas sem perder a vantagem competitiva dificil de imitar.

Por outro lado, a proposta por Prahalad e Hamel (1990) supde
que dentre as 15 organizacoes (28,8% da amostra) com processos
baseados em UEN, pode-se encontrar um cenario de empresa de nu-
mero menor de multidivisbes com maior propensao a serem mais ino-
vativas dentro de mercados especificos devido a estratégias baseadas
na expansao e empresas com mais limites divisionais, mas com foco
em aprofundamento das capacidades atuais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho se prop6s a identificar, através das fontes publicas
de informacao disponibilizadas por empresas de capital aberto na B3,
as estratégias de inovacdo adotadas pelas mesmas. Das empresas
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selecionadas para a amostra deste estudo, a maior parte demonstra
a existéncia de iniciativas inovadoras, resultado que corresponde com
a premissa P, (empresas com capital aberto na bolsa com algum grau
de governanga corporativa possuem estratégias de gestao da inovacéo
definidas). O fato das informagdes sobre as iniciativas inovadoras terem
sido coletadas de sites institucionais de relagdes com investidores tam-
bém confirma a validade da premissa P, (empresas consideram que a
inovagao é atrativa para seus acionistas e, dessa forma, divulgam suas
iniciativas e estratégias de gestdo da inovagao em seus sites de relagbes
com investidores como incentivo na atracao de novos investimentos).

Os principais resultados encontrados s&o: a) a maioria das
empresas do estudo adota como estratégia de mercado o acom-
panhamento da inovacéao e que, dentre as que tém a lideranca em
inovacao, todas possuem selos de governanga corporativa relevan-
tes; b) a maioria das organizacdes estudadas obedece as posicdes
nacionais competitivas de tendéncia nipo-germanica, ja que tendem
a concentrar suas agoes em grupos familiares ou restritos, reduzin-
do o poder decisério dos acionistas minoritarios; ¢) quanto as suas
trajetorias tecnoldgicas, as empresas demonstram maior intensidade
na inovacgéo rotineira, buscando aumentar a eficiéncia de seus pro-
cessos produtivos; d) considerando 0s processos organizacionais,
as empresas estudadas, em sua maioria, focam seus processos or-
ganizacionais em suas competéncias centrais.

Conclui-se que, apesar do formato de divulgacao das informa-
¢Oes para investidores nao ser padronizado, é possivel extrair dos sites
de RI informag0es relevantes sobre as estratégias de inovacéo das
empresas. O selo de governanca corporativa, que as empresas da
amostra do estudo ostentam, n&o s&o necessariamente indicadores da
presencga de gestao estratégica de inovagéo. Pelo contrario, empresas
gue mantém gestéo estratégica de inovacao dependem de uma boa
governanga corporativa para o éxito de suas iniciativas inovadoras e,
portanto, podem ser identificadas a partir dos critérios utilizados neste
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estudo: suas estratégias de mercado, posicdes nacionais competiti-
vas, trajetorias tecnoldgicas e processos organizacionais.

Como resultado prético, espera-se que esta pesquisa estabe-
leca o esboco de um modelo para avaliagao de empresas de capital
aberto que possa ser adotado por investidores do mercado de agdes,
oferecendo critérios para a criagao de carteiras de investimento funda-
mentalistas formadas por empresas que consideram a inovagao como
fato importante na comunicacao com seus investidores.

Como limitagbes desta pesquisa podem ser citados o tamanho
da amostra, de apenas 52 empresas decorrente da selecdo de apenas
empresas com IGC — indice de Governanga Corporativa do universo de
empresas listadas na B3 do primeiro quartil de empresas agrupadas
por Setor-Subsetor-Segmento. Complementa-se que os critérios para
classificacdo das empresas utilizados neste estudo que foram elabo-
rados pelos autores e a sua validagao demandaria a criagao, envio de
questionarios as empresas selecionadas, coleta, tabulacéo, tratamen-
to e analise dos dados dos respondentes, o que poderia, inclusive, re-
duzir ainda mais a amostra. Alids, a nao uniformidade encontrada nos
sites de Relacdes com Investidores para classificagdo da informacao
encontra-se como igual limitagao.

Como trabalhos futuros, os autores deixam como proposta um
maior detalhamento da Posicao Nacional Competitiva do Brasil e a sua
influéncia na Inovacgéao Tecnolégica com o foco no Sistema Nacional de
Inovacéo, ou uma andlise da influéncia da concentragéo ou diluicao de
acoOes ordinérias na Estratégia de Mercado com relagédo a Inovagao.
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RESUMO:

As metodologias ageis vém se tornando cada vez mais utilizadas nos pro-
cessos de desenvolvimento de produtos nas empresas, haja vista os bene-
ficios proporcionados pelo uso destes métodos, ainda pouco explorados no
contexto de Engenharia de Requisitos, considerando a complexidade deste
processo que envolve varias etapas do desenvolvimento do produto. Tem-se
como objetivo analisar a contribuicdo da gestao de requisitos como um dos
principais processos na gestao de inovacao de produtos, a partir do uso de
metodologias ageis, por meio de experiéncias de uma empresa focada em de-
senvolvimento agil. Classifica-se esta pesquisa como de natureza exploratéria
e descritiva, de abordagem qualitativa, a partir de estudo de caso Unico, com
uso de questionario para condugéo da entrevista com uma empresa selecio-
nada por conveniéncia. Os resultados sugerem beneficios por meio do uso
de metodologias ageis, sendo os principais identificados: resposta dindmica
as demandas atuais do mercado com o aumento de interaces e feedback
do cliente, diminuicdo dos erros de desenvolvimento de produto com a po-
tencializacéo da fase de elicitagdo de requisitos, eficiéncia na comunicagao
entre equipes com a presenca de times interdisciplinares, e vantagens em
relagdo a métodos tradicionais. Conclui-se que € possivel observar que exis-
tem beneficios do uso de métodos ageis na Engenharia de Requisitos dentro
do processo de gestao de inovacao de produtos, considerando os constantes
desafios do mercado, como o aumento da competitividade, constante pressao
por reducao de custos, recursos escassos e time-to-market cada vez menores.

PALAVRAS-CHAVE: Engenharia de Requisitos; métodos ageis; gestao da
inovacao de produtos.
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ABSTRACT:

Agile methodologies are becoming increasingly common in product develop-
ment processes in companies, given the benefits provided by the use of such
methods, which have been little explored in the context of Requirements Engi-
neering, considering the complexity of this process that involves several stages
of product development. The aim of this article is to analyze the contribution of
requirements management as one of the main processes in the management of
product innovation, based on the use of agile methodologies, through the expe-
riences of a company focused on agile development. This research is classified
as exploratory and descriptive in nature, with a qualitative approach, based on a
single case study, using a questionnaire to conduct the interview with a company
selected for convenience. The results suggest benefits through the use of agi-
le methodologies, the main ones being identified: dynamic response to current
market demands with increased interactions and customer feedback, reduction
of product development errors with the enhancement of the elicitation phase re-
quirements, efficiency in communication between teams with the presence of
interdisciplinary teams, and advantages over traditional methods. It is possible to
observe that there are benefits of using agile methods in Requirements Enginee-
ring within the product innovation management process, considering the cons-
tant challenges of the market, such as increased competitiveness, constant pres-
sure to reduce costs, scarce resources, and increasingly smaller time-to-market.

KEYWORDS: Requirements Engineering, agile methods, innovation
management of products.
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1. INTRODUCAO

Expressivas mudangas no que concerne ao processo de desen-
volvimento de produtos enquanto meio primordial no mundo dos negé-
cios tém sido um dos grandes fatores responsaveis pela busca cada vez
maior por metodologias mais eficazes. Com o advento da Industria 4.0,
observa-se que a comunicacéo institucional, grande responséavel pela
execucao e tratamento de informagdes que alimentam o ciclo de inova-
¢ao de produtos, por influéncia de um mundo mais globalizado e atento
as necessidades de mercado, passou a assumir carater decisivo na to-
mada de decisao em ambientes corporativos (PINHEIRO et al., 2016).

Essa busca por uma metodologia que possa preconizar 0 de-
senvolvimento pleno do processo de inovagao tornou-se uma das fi-
nalidades primordiais na esfera da Inovacéo tecnolégica (EDER et al.,
2016). Sabe-se que, apods diferentes experiéncias obtidas a partir de
processos tradicionais de analise e planejamento da execucao de pro-
jetos ligados a inovagéo, novos espacos tém assumido papel relevante
no que se refere a selecdo de metodologias capazes de se adaptar as
mudancas de mercado e as multiplas realidades existentes nessa area
(PINHEIRO et al., 2016).

Sob tal perspectiva, é perfunctorio considerar que metodologias
tradicionais tém sofrido um processo de hibridizacdo por meio do con-
tato com essas novas tecnologias € demandas (EDER et al., 2016).

Na area da Engenharia de Software, percebe-se que ha, em ativi-
dade, diferentes metodologias relativas — com énfase nas metodologias
ageis (EDER et al., 2016) — ao tratamento de informagdes e ao planeja-
mento de processos em inovagdo. Giros epistemoldgicos, avangos no
campo de desenvolvimento de software e usuarios conectados virtual e
presencialmente com o mundo que 0s cerceiam passaram a apontar
para caminhos mais interdisciplinares no tratamento e do planejamento
de projetos ligados a inovacéo (PINHEIRO et al., 2016).
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No contexto da Engenharia de Requisitos, sabe-se que, além de
dialogar com essas novas demandas de mercado, uma de suas prin-
cipais fungbes é “diminuir custos de desenvolvimento através de um
processo de amadurecimento de ideias a medida que novos requisitos
sao expostos” (COSTA, 2018, p. 206).

Conforme mencionam Pinheiro et al. (2016), sdo essas novas
demandas de mercado, alinhadas ao desenvolvimento tecnolégico,
que vao direcionar os olhares e as praticas voltadas ao processo de
gestao de inovacao de produtos, cabendo aos integrantes desse pro-
cesso a selegdo de metodologias ageis que tornem possivel o em-
prego de técnicas, de fato, eficazes nesse trabalho, das etapas mais
simples as mais complexas.

Mendes et al. (2015, p. 2) corroboram essa afirmagao: “o geren-
ciamento de requisitos € uma atividade muito importante no que se re-
fere tanto aos requisitos individuais, assim como os mais elaborados”.

Nesse contexto, o presente capitulo tem como objetivo: analisar
a contribuicao da gestao de requisitos como um dos principais
processos na gestao da inovacao de produtos, a partir do uso de
metodologias ageis, por meio de experiéncias de uma empresa
focada em desenvolvimento agil.

A presente pesquisa se justifica, conforme Costa (2018), pela
crescente aplicacao da gestao de requisitos enquanto significativa fer-
ramenta de desenvolvimento e controle de processos em projetos de
inovagao tecnologica.

Este trabalho foi organizado como segue: apds uma breve in-
troducdo desta primeira secéo, na segunda segao é apresentado uma
reviséo da literatura sobre Engenharia de Requisitos e o uso de metodo-
logias &geis no processo de Gestdo da Inovagao de produtos. Ademais,
na terceira secéo, a metodologia de pesquisa aplicada no trabalho é
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descrita. Na quarta segéo, é exibida a analise dos resultados e finalmen-
te, na Ultima secéo, expbem-se as considerages finais da pesquisa.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta secao apresenta-se a fundamentacéo tedrica dos temas
de Engenharia de Requisitos e Processos de Inovacao de Produtos,
além da discussao sobre como os processos de metodologias ageis
corroboram com a gestao da inovacao dentro do contexto de Enge-
nharia de Requisitos.

2.1 ENGENHARIA DE REQUISITOS

Para Pohl (2010), a Engenharia de Requisitos (ER) é o proces-
so de elicitar requisitos e necessidades individuais dos stakeholders e
desenvolvé-los em requisitos acordados e detalhados, documentados
e especificados de forma que possam servir como base para todas as
outras atividades de desenvolvimento do produto. O objetivo da ER é
documentar os requisitos do cliente, com toda completude possivel,
identificar e resolver problemas nos requisitos o quanto antes. O suces-
so da ER depende do envolvimento dos stakeholders e da incorpora-
cao de quatro atividades principais da ER no processo de desenvolvi-
mento do produto, sendo elas: elicitagao; documentacao; validacéao e
negociacao; e gerenciamento (POHL, 2016). Em adigao, Sommerville
(2018) diz que a ER é um processo interativo e analogo a uma espiral,
em que cada fase complementa a anterior, interagindo com as outras
fases conforme necessario, encerrando esse ciclo por meio da docu-
mentagao de requisitos do sistema, conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 — Processo de ER
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Fonte: adaptado de Sommerville (2018).
Os objetivos destas atividades, de acordo com Pohl (2016), sao:

Elicitacao: obter e detalhar os requisitos dos stakeholders e de
outras fontes por meio do uso de diferentes técnicas;

Documentacao: descrever os requisitos elicitados adequada-
mente com o uso de linguagem natural ou modelos conceituais;

Validacao e negociacao: validar e negociar o quanto antes os
requisitos documentados para garantir que os critérios de quali-
dade pré-definidos sejam atendidos;

Gerenciamento: a gestéo de requisitos é paralela as atividades
citadas e compreende qualquer providéncia que seja necesséa-
ria para estruturar requisitos, bem como prepara-los para que
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sejam usados por diferentes areas, manter a integridade apds
mudancas, e garantir estas implementagoes.

Segundo Pohl (2016), cerca de 60% dos erros de desenvolvi-
mento de projetos advém da fase de Engenharia de Requisitos. Isto
significa que requisitos incompletos, indefinidos ou errados, inevita-
velmente conduzem o desenvolvimento do produto para algo que nao
contenha propriedades criticas e esperadas no mesmo, e ainda, com a
possibilidade de conter propriedades que nao foram solicitadas.

O Modelo V, também conhecido como V-Mode/, em inglés, é um
modelo de processo robusto que suporta a completude da etapa de eli-
citagdo e documentagao dos requisitos na fase inicial do projeto, antes
de qualquer decisao ou implementacao (NASA, 2007). Ou seja, 0 objeti-
vo desse modelo € elicitar todos os requisitos antes do desenvolvimento.
Como resultado do uso deste modelo, a ER fica restrita a fase inicial do de-
senvolvimento do produto, conforme ilustrado na Figura 2 (POHL, 2016).

Figura 2 — Representagao do modelo em ‘V’

Fonte: adaptado de Pressman (2016).
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Segundo Roos (2018), a metodologia ‘waterfall assume que to-
dos os requisitos podem ser definidos no inicio do projeto de desen-
volvimento, conforme Figura 2. Essa visao pode ser considerada como
super otimista, pois a probabilidade de mudanga de requisitos em um
projeto de longo prazo ¢ alta. Portanto, ao se aplicar a metodologia tradi-
cional de gerenciamento de projetos incorre-se no risco de que, ao final
do projeto, as expectativas do cliente ndo sejam atendidas, por haver
um intervalo consideravel de tempo entre a definicdo dos requisitos e
a entrega do produto ao cliente, conforme esquematizado na Figura 3.

Figura 3 — Representacao do modelo Waterfall
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requisitos Projeto do
sistema e do -
Implementagéo

software e teste de =
unidade 1 Integragéo e
teste de
sistema Operagéo e
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Fonte: adaptado de Sommerville (2018).

Observando-se as novas demandas por processos de produ-
¢ao cada vez mais eficazes no mercado, pode-se dizer que a Enge-
nharia de Requisitos tradicional se tornou obsoleta no que se refere
ao contexto volatil e dindmico que vem estabelecendo o ritmo das
atividades relacionadas ao planejamento e a execucdo de projetos.
Desta forma, identifica-se, no processo de gestao de inovagao de
produtos e processos, a necessidade de maior colaboragdo com o
cliente e respostas mais rapidas as mudancas, que séo os pilares do
Manifesto Agil (AGILE MANIFESTO, 2020), documento desenvolvido
com o intuito de aumentar o referido foco no cliente e incentivar a
orientagao e participagao deste.
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2.2 PROCESSO DE INOVAGAO DE PRODUTOS

O processo de inovacdo tem tomado, nas Ultimas décadas, ca-
minhos voltados ao didlogo efetivo entre criatividade, demanda e o
borbulhar social, politico e econdmico gerados por um mercado cada
vez mais competitivo e veloz. De acordo com Zen et al. (2017), a inova-
¢ao assume papel de extrema relevancia no que se refere ao aumento
de produtividade, desempenho e competitividade de uma empresa.
Para os autores, entender a indUstria € fundamental, e agir de forma
interdisciplinar tem se tornado uma maxima.

Stefanovitz e Nagano (2014) salientam a transmutagéo pela qual
técnicas de negdcios tém se hibridizado de modo a recriar processos
de gestdo que possam atender a necessidades internas e externas
a instituicdo que almeja, muito além de alcancgar objetivos tangiveis,
estabelecer-se no mercado.

Conforme Gritzmann, Zambalde e Bermejo (2019), o processo
de inovacao de produtos deve preconizar impactos significativos na
sociedade; trabalho que, segundo os pesquisadores, deve ser reali-
zado de forma coordenada e sincrona. Esse planejamento necessita,
ainda, levar em consideracao um rigoroso estudo pautado em agoes
de inovagao que se pretendem produzir e auxiliar nos negécios. O pro-
duto, para os autores, passa a ter valor tangivel e intangivel, podendo
ser consumido por um mercado de modo a suprir desejos e necessi-
dades (GRUTZMANN; ZAMBALDE; BERMEJO, 2019).

Diversos estudiosos tém proposto escopos de gestédo da inova-
¢ao de produtos. Stefanovitz e Nagano (2014, p. 466) defendem a ideia
de que todo processo de gestao ligado a produtos passa por estagios
comuns, sendo eles: 1) prospeccéo; 2) ideagao; 3) construcao da es-
tratégia; 4) mobilizagao de recursos; 5) implementagao; e 6) avaliagéo.
Tais estagios objetivam a criagdo de uma cultura de inovagao capaz
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de fomentar “a superagéo de paradigmas tecnolégicos e mercadolégi-
cos”, haja vista a complexidade de seu funcionamento eficaz.

De acordo com Ocampo, lacono e Leandro (2019, p. 72), o pro-
cesso de geragao tem assumido inquestionavel relevancia no que se
refere a inovagao de produtos. Em consonancia com os estagios aci-
ma descritos, os autores defendem a ideia de que, para que se possa
“diferenciar um produto no mercado, deve-se criar e prever novas de-
mandas tecnolégicas e mercadoldgicas”.

Tais demandas tecnoldgicas e mercadoldgicas, segundo Vas-
concelos, Carlos e Brito (2018), devem servir como base as discussoes
e ao planejamento acerca da criacao de determinado produto e do
processo pelo qual ainovacdo tomara lugar. Apesar de ser uma teméati-
ca mainstream, acoes de inovacao de produtos devem ser capazes de
articular diferentes equipes e conhecimentos cada vez mais multidisci-
plinares, o que demanda estudos n&do somente relacionados aos feno-
menos mercadoldgicos que podem nortear seu planejamento, como
também o préprio comportamento da gestao de inovacéo de produtos.

Entende-se, a partir de estudos voltados a analises de compor-
tamento de gestao da inovacgao de produtos, que tal escopo se projeta
na formacao do gestor enquanto pega-chave na organicidade do pro-
cesso de inovagao. Conforme referenciado por Stefanovitz e Nagano
(2014, p. 468), “a inovacao nao acontece espontaneamente”, visto que
¢ essencial a existéncia de certo poder organizacional capaz de movi-
mentar importantes engrenagens, nesse contexto.

A partir dessa concepgao, pode-se dizer que um dos resulta-
dos mais relevantes ao processo de inovagao reside nos relaciona-
mentos como ambiente externo, isto €, no didlogo estabelecido entre
empresas, meio académico (e de desenvolvimento) e o publico-alvo.
Aproveitar-se de uma oportunidade mercadologica, segundo Stefa-
novitz e Nagano (2014), deve ser considerado como um processo
complexo e que requer planejamento.
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2.3 METODOS AGEIS E O PROCESSO DE INOVAGAO

Os métodos tradicionais de desenvolvimento de projetos, for-
temente baseados na elicitagcao de requisitos, verificagao e validacao,
intensivo em documentacéo e linear, tém-se demonstrado demasiada-
mente burocraticos e custosos frente as demandas atuais (EDER et al.,
2016). Tais modelos iniciam-se pela modelagem de requisitos e partem
da premissa de que todos os requisitos podem e serao conhecidos an-
tes do desenvolvimento de um projeto, 0 que, muitas vezes, mostra-se
bastante desafiador (ROOS, 2018). Ja segundo Pressman (2016), a
percepcao de que projetos reais raramente seguem o fluxo planejado
além da avaliagao do cliente ocorrer tardiamente, isto &, préximo ao fim
do ciclo, sdo destacadas como as principais deficiéncias das metodo-
logias tradicionais que podem levar ao fracasso do projeto.

Nesse contexto, de sorte a dar maior flexibilidade ao desenvol-
vimento de projetos, aumentar a satisfacao do cliente, diminuir custos
e fomentar inovacao, a utilizacdo de métodos ageis ou leves populari-
zou-se (ROOS, 2018). Segundo o Manifesto Agil (AGILE MANIFESTO,
2020), tais métodos destacam-se pelo foco em satisfazer o cliente,
aceitam e valorizam mudancas de requisitos, efetuam entregas cons-
tantes e mais rapidas, ao invés de esperar pelo fim do ciclo de desen-
volvimento, além de trabalharem em conjunto com o cliente.

Em trabalho desenvolvido por Huikkola e Kohtaméaki (2020), a
importancia da utilizacdo de métodos ageis na pesquisa, desenvolvi-
mento e teste de ideias ou negdécios é apresentada como sendo com-
posta por cinco fases:

. Triagem de novas ideias;
. Fomento das novas ideias;
. Conversao das ideias em ‘solu¢des boas o suficiente’;
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. Producéo da solugao;
. Solugéo renovada.

Como resultados, os autores afirmam que a utilizagdo de métodos
ageis potencializa a inovacéo e competitividade das empresas, dimi-
nuindo riscos e custos no ciclo de desenvolvimento de novos produtos.

Ja em Perttula e Kukkamaki (2020), os autores destacam que é
na fase de validagao, por ser uma das Ultimas no desenvolvimento em
V', em que se concentram os maiores riscos frente ao atendimento
as expectativas do cliente. Destacam ainda que, por ser executada no
final, alteragdes nos requisitos levam a atrasos, aumento de custos e
frustracbes com o gerenciamento do projeto. Por fim, os autores des-
crevem, ainda, que alguns métodos ageis, como Extreme Programming
(XP), reduzem os riscos de validacao do cliente ao implementar ciclos
constantes de entregas e analise do cliente, possibilitando assim o re-
cebimento de feedback ainda durante o desenvolvimento do produto.

Na reviséo sistemética da literatura conduzida por Aldave et al.
(2019), os autores procuraram identificar o uso de técnicas de creative
thinking aplicaveis a fase de modelagem de requisitos por meio de
metodologias ageis. Como resultados, percebeu-se que as principais
metodologias utilizadas sao Scrum, Kanban e Extreme Programming
(XP), que ha evidéncias de que o uso de técnicas de creative thinking
potencializam a fase de elicitagao traz sinergias, flexibilidade e podem
aumentar o sucesso do projeto.

3. METODOLOGIA

Classifica-se esta pesquisa como de natureza exploratéria e
descritiva, de abordagem qualitativa. Utilizou-se como procedimento
técnico um estudo de caso Unico. Como instrumento de pesquisa,
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fez-se uso de entrevista por meio de questionério previamente infor-
mado e validado com a empresa a qual seria conduzida a entrevista
(NICOLACI-DA-COSTA; ROMAO-DIAS; DI LUCCIO, 2009).

Para fundamentar as questdes elaboradas, foram realizadas
buscas por trabalhos nas bases eletrobnicas do Google Scholar, IEEE
Xplore e SciELO, considerando-se os critérios abaixo:

. Data de publicag&do menor ou igual a 5 anos (de 2015 a 2020);

. String de busca: ‘requirements engineering” AND “product inno-
vation management” AND “agile development”.

A partir dos resultados, foram selecionados manualmente os
estudos que tém relacdo com o objeto de busca deste trabalho, ou
seja, os temas de Engenharia de Requisitos, Processos de Inovagao
de Produtos e a relagéo de beneficios da aplicagdo de Metodologias
Ageis como meio viabilizador de Processos de Inovagao de Produtos
dentro da Engenharia de Requisitos. Ao todo, foram selecionados 24
artigos para compor este trabalho.

No Quadro 1 € apresentado o instrumento de pesquisa, conten-
do as 5 questdes elaboradas, bem como as principais obras conside-
radas para cada questao utilizada na entrevista:

Quadro 1 — Questdes de pesquisa

ID | Questao Obras de referéncia

Como a engenharia de requisitos pode promover ou acelerar | Kress ef al. (2017);
Q1 | ociclo de inovagdo de produtos? Quais sdo os fatores criticos | Kauppinen et.al. (2007);
para 0 sucesso? Cleland-Huang (2018).

Como o uso de metodologias dgeis na engenharia de requisitos
pode diminuir os erros no desenvolvimento do produto (em
especial, dentro do seu ciclo de inovagdo)? Quais sdo as
principais dificuldades observadas?

Q2 Pohl (2016).
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Q3

Como a participagdo de times interdisciplinares, proposto pelas
metodologias ageis, pode contribuir ou ja contribui dentro da
engenharia de requisitos no ciclo de inovagao de produtos?

Franco e Gouvea (2016).

Q4

Como as metodologias 4geis podem ser mais eficientes,
do ponto de vista de expectativa do cliente, em relagdo as
metodologias tradicionais, dentro da elicitagdo de requisitos no
ciclo de inovagdo de produtos? Por exemplo, na metodologia
Waterfall, a entrega e validagdo do produto ocorre somente na
etapa final do desenvolvimento.

Roos (2018).

Q5

(Quais sdo as estratégias adotadas dentro da empresa, para
melhor apoiar na elicitagdo de requisitos no ciclo de inovagao
de produtos dos clientes?

Ulrich e Eppinger (2004).

Fonte: elaborado pelo autor, 2020.

Sendo assim, foi definida a amostragem como sendo de tipo
nao-probabilistica, e a amostra por conveniéncia como técnica de
amostragem adotada, a partir da colaboragdo de especialistas em
uma empresa que desenvolve produtos com o uso de metodologias
ageis em seus processos.

A partir dos objetivos acima explicitados, a escolha pela em-
presa (case de estudo) se deu considerando-se os seguintes fatores:

Area de abrangéncia (nacional e/ou internacional);

Projetos desenvolvidos e em execugao em que ha uso explicito

de metodologias ageis em seu escopo;

Organizacao;

Producado académico-cientifica na area de Engenharia de

Requisitos;

Planejamento estratégico e formativo dos sujeitos envolvidos
nos processos de desenvolvimento de produtos a partir de me-

todologias ageis.

176




Tendo-se esses pontos norteadores, foi selecionada empresa que
atendesse a esses requisitos. Verifica-se, igualmente, que a empresa
Agile Think, participante da entrevista, ja executou diversos projetos no
contexto de inovagao de produtos/processos, atendendo a mais de 100
empresas ligadas a transformacéo digital, bem como treinamentos, wor-
kshops e escritérios de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento).

Alias, a empresa criada em 2015, conta com um quadro de cola-
boradores composto por 30 colaboradores. O foco de atuagéo da em-
presa é a transformagao de modelos que estao focados em projetos
celulares, com o intuito de tornar possivel o funcionamento de modelos
de acordo com a necessidade do cliente, a partir de ciclos rapidos de
desenvolvimento e de resolucao de problemas.

Sua abrangéncia de mercado é internacional, com parceiros em
Portugal, Alemanha, Estados Unidos (Vale do Silicio), e com participa-
¢ao significativa no WebSummit.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir da proposta metodoldgica previamente apresentada,
foi conduzida uma entrevista com o representante (aqui referenciado
como entrevistado) da empresa Agile Think.

O entrevistado possui graduagéo em Ciéncia da Computagéo,
25 anos de experiéncia na area, € autor dos livros Agile Think Canvas
e Gestao /\g/'/ de Produtos, possui vasta experiéncia em engenharia de
produtos, principalmente software, na analise de requisitos e proces-
sos, em gestéo de projetos nos modelos tradicional e agil, e é sécio-di-
retor e fundador das empresas Agile Think, Gomakers.school e ILAAS.

Apds o estabelecimento do primeiro contato, via e-mail, com
o entrevistado, foi possivel compartilhar as questdes norteadoras do
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presente artigo. A partir de uma leitura prévia do questionario, por parte
do entrevistado, foi agendada uma reuniao via Google Meet, de modo
a coletar as respostas acerca das questdes elaboradas pelos condu-
tores desta pesquisa, resultando nas respostas e discussdes abaixo.

4.1 A ENGENHARIA DE REQUISITOS
NO PROCESSO DE GESTAO DA INOVAGAO

De inicio verificou-se como a Engenharia de Requisitos pode
promover ou acelerar o ciclo de inovacao de produtos e quais seriam
os fatores criticos para o seu sucesso. Segundo o entrevistado (in-
formacéao verbal), 0 modelo tradicional de Engenharia de Requisitos
“é pouco agil”, alocam-se recursos em atividades que nao sao vitais
para o sucesso do projeto e é mais focada em processos do que no
resultado em si, confirmando a visdo de Eder et al. (2016) ao afirma-
rem que a metodologia tradicional é burocratica e custosa frente as
demandas atuais. Ademais, de sua experiéncia pratica, o entrevista-
do argumentou que o modelo tradicional de Engenharia de Requi-
sitos ndo funciona porque os requisitos sao extremamente volateis,
principalmente no desenvolvimento de softwares. Portanto, se para o
desenvolvimento de um produto decide-se pelo uso de metodologias
tradicionais, muitas vezes, tarefas secundarias podem consumir os
escassos recursos, ensejando em desperdicios e em decorréncia da
perda do “time-to-market do produto, ja nao faz mais sentido aquela
aplicacao”, afirmou o entrevistado (informagéao verbal).

“Um dos principais erros da Engenharia de Requisitos classica
é que ela nao se baseia no processo daquele cliente (...) ela fala so-
bre a cadeia de valor, mas nédo diz pra vocé que é a partir da cadeia
de valor que vocé chega ao cliente, e que ele tem que estar no centro
da atencao” (informagao verbal). Portanto, no ciclo de desenvolvi-
mento do produto, dado que 0s requisitos mudam no decorrer de seu
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ciclo de vida, o cliente precisa de resultados rapidos quando dessa
evolugao: “agilidade nao € entregar mais rapido, mas diminuir os ris-
cos de néo entregar”, destacou o entrevistado (informagao verbal).
Segundo Roos (2018), as metodologias ageis ou leves populariza-
ram-se porque dao maior flexibilidade, aumentam a satisfagao do
cliente, diminuem custos e fomentam a inovagao.

Sobre os fatores criticos para o sucesso, além de centrar nas ne-
cessidades do cliente e alocacao eficiente de recursos, o entrevistado
também pontuou sobre a identificacéo de gargalos. Para tal, afirmou que
como as metodologias ageis fazem entregas parciais continuas e ha um
aumento de interagbes com o cliente, feedbacks sao recebidos e melho-
rias sdo aplicadas tanto no produto quanto no processo. Logo, atrasos
oriundos de equipes atarefadas, ou subdimensionadas, ou mesmo de
falhas na comunicagao, sao rapidamente identificados e corrigidos.

4.2 METODOS AGEIS NA ENGENHARIA DE REQUISITOS

Em seguida investigou-se como o uso de metodologias ageis
na Engenharia de Requisitos poderia diminuir os erros no desenvolvi-
mento do produto — em especial, no seu ciclo de inovagao. Segundo
0 entrevistado (informagao verbal), a maioria dos erros no desenvolvi-
mento do produto s&o ocasionados pela comunicagdo nao assertiva
entre pessoas, que pode ocorrer devido a falta de convergéncia entre
os times em uma estrutura organizacional ineficiente dentro da em-
presa, dentre outros fatores relacionados por Pohl (2016) na Teoria da
Comunicagéao de requisitos.

De acordo com o entrevistado, a comunicacao ineficiente tam-
bém pode estar associada a falta de empatia do fornecedor do produto
em conseguir ter a mesma perspectiva das dores do cliente. Por exem-
plo, guando empresas nao encontram um fornecedor que ofereca uma
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solugéo adaptavel para seus processos e optam pela compra de solu-
¢Oes de prateleira, isso pode gerar mais problemas e dificuldades na
tentativa de uma adaptagéo, considerando o investimento inicial e gas-
tos para customizagao. Logo, nem sempre solucdes de prateleiras sao
a melhor escolha, e se escolhidas sem considerar a causa raiz que se
deseja atender, podem gerar ainda mais problemas para a empresa.

Ao considerar 0s erros gerados no desenvolvimento do produ-
to pela comunicagéo ineficiente dos requisitos e as dificuldades ob-
servadas ao atender a necessidade de um cliente, propde-se 0 uso
de metodologias ageis na Engenharia de Requisitos como técnicas
para potencializar, por exemplo, a fase de elicitacdo de requisitos e
proporcionar sinergia entre as pessoas. De acordo com 0s resultados
apresentados por Aldave et al. (2019), esses fatores corroboram para
0 sucesso de um projeto.

4.3 EQUIPES INTERDISCIPLINARES
NA GESTAO DA INOVACAO DE PRODUTOS

Investigou-se entdo se haveria ganhos na utilizacdo de equi-
pes interdisciplinares, como proposto nos métodos ageis, no ciclo de
inovacao dos produtos (EDER et al., 2016). A partir desse questiona-
mento pbde-se observar que o entrevistado procurou estabelecer, em
sua linha de raciocinio, a ideia de que equipes interdisciplinares séo
essenciais ao processo de desenvolvimento de um produto. Segun-
do o inquerido (informagéao verbal), percebe-se que, na Engenharia de
Requisitos, ha uma preferéncia por processos em detrimento da reso-
lugdo de problemas, e que tais processos necessitam de uma visao
mais global por parte dos times envolvidos em determinados projetos.

O entrevistado faz alusao, ainda, ao conceito de MVP (produto
minimo viavel) que é feito baseando-se em uma funcionalidade, visto
que um produto pensado/desenvolvido nao deve ser visto como um
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pacote fechado, isto é, a ideia de que o desenvolvimento de um pro-
duto ndo pode depender apenas de ciclos fechados, mas, principal-
mente, das multiplas nuances que podem interferir seu processo de
idealizacao e de concretizacdo (FRANCO; GOUVEA, 2016).

Segundo o entrevistado (informagao verbal), ha a necessidade de
clareza no escopo dos projetos de inovacéo. O desenvolvimento de pro-
dutos deve levar em conta o problema que sera resolvido a partir da sua
formulacédo (FRANCISCHETO; NEIVA, 2019). Dito isso, é extremamente
relevante que as equipes envolvidas nesse processo tenham uma comu-
nicagao eficaz e, muito além de trocas de informagoes, ciéncia da funcio-
nalidade que determinado produto apresenta. Um caminho possivel para
0 sucesso (ou o atendimento satisfatério de todas as etapas de produ-
¢ao) deve considerar o conhecimento, por parte das equipes envolvidas,
dos reais problemas e objetivos norteadores de tal desenvolvimento.

Para mitigar questdes externas que podem interferir na resolucao
de problemas, é necessério desvencilhar-se de decisdes dependen-
tes, visto que diferentes niveis organizacionais podem influenciar pro-
cessos de resolucao de problemas (FRANCISCHETO; NEIVA, 2019).

O entrevistado refletiu, ainda, sobre o seguinte questionamento:
COmMO promover uma comunicacao entre times? Segundo 0 mesmo
(informacéo verbal), tal processo se da pela sensibilizacdo das equi-
pes envolvidas. Sabe-se que cada setor tem sua visdo com relagao
ao problema advindo de questdes de desenvolvimento. Para que es-
ses times possam se comunicar, brainstormings podem ser realizados
(FRANCO; GOUVEA, 2016).

O entrevistado conclui que equipes interdisciplinares podem ser
formadas a partir de uma descoberta do problema — tendo-se em vista
resolucdes possiveis para esse problema. Para isso, ha a necessidade
de se estabelecer uma timeline de atividades previstas no projeto/es-
copo do projeto. Com esse mapeamento, possibilita-se a formagao de
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equipes que, de fato, trardo contribuicdes significativas a resolugéo do
problema almejada no processo de desenvolvimento.

4.4 BENEFICIOS DO USO DE METODOS AGEIS
EM RELAGAO AOS TRADICIONAIS

Como préxima questao, procurou-se identificar de que forma as
metodologias ageis podem melhor atender as expectativas do cliente se
comparadas as metodologias tradicionais. Segundo o entrevistado, é na
fase de elicitacao de requisitos que a metodologia tradicional apresenta
os maiores desafios pois, ao ndo coletar as informagdes minimas ne-
cessarias para o desenvolvimento do produto, todos perdem nas fases
subsequentes: “o cliente nao recebe o que almeja, o custo aumenta, as
equipes ficam insatisfeitas, ha retrabalho etc.” (informacéo verbal), frisou
o entrevistado. Conforme Roos (2018), os modelos tradicionais partem
do falso principio de que todos os requisitos podem e devem ser co-
nhecidos antes do desenvolvimento do produto. Ja segundo Pressman
(2016), projetos reais raramente seguem o fluxo planejado.

O entrevistado destacou que as metodologias ageis sdo um
subset do Lean e funcionam como ferramentas para mitigar os sete
fatores de desperdicios: “passagem de conhecimento, documenta-
¢ao (quando excessiva), interrupcao de atividades etc.” (informagao
verbal). Assim, ao colocar o cliente como o centro das atencdes,
diminuindo desperdicios e promovendo continuas entregas e inte-
racOes, as correcdes e melhorias sdo rapidamente identificadas e
aplicadas e, como resultado, tem-se um cliente satisfeito e fiel. Ao
ser questionado sobre o que o cliente ganha ao escolher métodos
ageis, o entrevistado afirmou: “Ele ganha em relacionamento [...] é
uma construgéo de confianca. Como os ciclos de entregas sao mais
rapidos, as expectativas do cliente sao atendidas. Da resultado. [...]
Contrato &agil é um produto na méao” (informagéao verbal).
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4.5 ESTRATEGIAS DE ELICITAGAO
NA GESTAO DA INOVAGCAO

Por fim, sobre quais seriam as estratégias que uma empre-
sa adotaria para melhorar o processo de elicitagao de requisitos e
promover a inovagao. Segundo o entrevistado (informagao verbal),
ouvir o que o cliente tem a dizer e garantir feedback séo estratégias
adotadas na empresa para melhor apoiar a fase de elicitacdo de
requisitos. Ulrich e Eppinger (2004) também apresentam o recebi-
mento de feedback construtivos como parte do processo de desen-
volvimento e inovagéo de produto, mencionando os beneficios ao
obter os comentarios do cliente, em especial na fase de elicitagao
de requisitos durante o desenvolvimento.

O entrevistado citou um case de sua empresa, no qual uma ins-
tituicdo brasileira de ensino superior privada estava com alto indice de
evasao de alunos em seus cursos. Com o objetivo de identificar a cau-
sa raiz do problema, a empresa aplicou testes de aderéncia entre as
personas relevantes da universidade. A partir dos resultados, foi iden-
tificado que as necessidades da comunidade, alunos e professores
nao estavam sendo ouvidas pela diretoria, 0 que gerava insatisfagao e
consequentemente, a evasao destas pessoas. Logo, neste caso, nao
bastaria somente uma acao de marketing para captar novos entrantes,
sendo necessario um estudo para entender os motivadores que leva-
ram os estudantes a procurar outras universidades para entéo, buscar
tratar estes problemas dentro da instituicao.

Portanto, é possivel observar o uso de mecanismos de feedback
como uma das estratégias adotadas nas empresas para melhor apoiar
a fase de elicitacao de requisitos, tanto na fase de desenvolvimento
quanto de inovagao de produto dos clientes.
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4.6 SINTESE DOS PRINCIPAIS
RESULTADOS ENCONTRADOS

No Quadro 2, sintetizam-se 0s principais resultados encontra-

dos para cada pergunta do questionario aplicado.

Quadro 2 - Sintese dos resultados e contribuicoes relevantes

Resultados e contribuices relevantes

Q1

Metodologias dgeis respondem de maneira mais dinamica as demandas atuais do
mercado pois, ao colocar o cliente como centro das atengoes, reduzindo desperdicios,
com entregas constantes e aumentando as interagbes com o cliente, feedbacks sdo
recebidos e melhorias sdo implementadas no produto e no seu processo. Outra questao
importante € a identificacdo rdpida de gargalos no processo pois, durante as entregas
a0 nao atender as expectativas do cliente, andlises sdo feitas do porqué dos desvio e
corregOes sao implementadas.

Q2

Metodologias geis podem potencializar a fase de elicitagdo na Engenharia de Requisitos
a0 proporcionar sinergia entre as pessoas e times, corroborando para uma comunicagao
mais eficiente e assertiva, diminuindo os erros de desenvolvimento do produto.

Q3

No que concerne a presenca de times multidisciplinares em projetos de desenvolvimento
de produto, pdde-se verificar, considerando-se as reflexdes tecidas pelo entrevistado,
que um dos principais caminhos de sucesso de determinado projeto é resultado do
trabalho de diferentes profissionais em conjunto; no caso das metodologias geis, times
interdisciplinares tornam-se significativos fatores a serem considerados no planejamento
e no desenvolvimento de determinado produto de modo a estabelecer um didlogo mais
efetivo entre as equipes envolvidas nessas atividades.

Q4

Observou-se, através do depoimento do representante da empresa, que a escolha pelas
metodologias dgeis representa um ganho substancial frente as metodologias tradicionais
como Waterfall etc. Como a elicitagdo de requisitos quase nunca é completa na fase
inicial de um projeto, a possibilidade de mudangas é considerdvel e as metodologias
tradicionais ndo respondem de maneira eficiente, infere-se, através da experiéncia
coletada, que as metodologias é&geis assertivas neste cendrio. Ao comparar 0S
ganhos para o cliente entre as metodologias, o entrevistado afirmou: “Ele ganha em
relacionamento [...] é uma construgdo de confianga. Como os ciclos de entregas sao
mais rapidos, as expectativas do cliente sdo atendidas. Da resultado”. [...] “Contrato dgil
é um produto na mao” (informacao verbal).

Q5

Mecanismos de feedback sdo utilizados como parte de estratégias adotadas nas empresas
para melhor apoiar a fase de elicitagdo de requisitos, tanto na fase de desenvolvimento
quanto de inovagdo de produto dos clientes.

Fonte: Os autores (2020).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho se propds a analisar a contribuicdo da Engenharia
de Requisitos como um dos principais processos na gestao de ino-
vagao de produtos, por meio do uso de metodologias ageis. Para tal,
apos revisao da literatura, formulou-se um questionario abordando te-
mas como a engenharia de requisitos no processo de gestao da ino-
vacao, métodos ageis, equipes interdisciplinares, beneficios do uso de
métodos ageis vs metodologias tradicionais e estratégias de elicitagao
de requisitos no processo de inovacéo. O questionario foi aplicado a
uma conceituada empresa do setor, por meio de entrevista com seu
fundador, sendo possivel verificar a importancia da Engenharia de Re-
quisitos para a gestéo da inovacao.

Os principais resultados encontrados foram: que a Engenharia
de Requisitos pode realmente acelerar o ciclo de inovacao de pro-
dutos, principalmente se fizer uso de métodos ageis; a utilizagao de
equipes interdisciplinares corrobora para a gestdo da inovagao pois
tende a dar uma visdo mais global na solugdo de problemas; que a
utilizacdo de métodos ageis pode diminuir erros no desenvolvimento
pois ha maior interagao com cliente, promovendo feedbacks e poten-
cializando a fase de elicitagdo de requisitos; e que, para 0 sucesso
no desenvolvimento, € necessario ter empatia com o cliente, isto &,
colocé-lo como o centro do processo.

Conclui-se dessa forma que a Engenharia de Requisitos, por
meio do uso de metodologias ageis, pode ser vista como um dos prin-
cipais processos na gestao de inovagao pois, frente aos desafios atuais
do mercado, permite melhor responder aos anseios do cliente no ciclo
de desenvolvimento de produtos. Assim, através da andlise do case
préatico, observou-se que a adogao de métodos ageis no processo da
gestao da inovacao é vantajosa para a empresa que a implementa.
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Como contribuigéo deste trabalho acredita-se que, por meio do
compartilhamento da expertise do entrevistado, foi possivel demons-
trar a importancia do uso dos métodos ageis no desenvolvimento de
produtos e na gestao da inovacéo. Tais métodos, que diferem ao focar
nas necessidades do cliente ao invés de meramente no processo em
si, permiterm maior economia e rapidez no ciclo de desenvolvimento do
produto aumentando assim a competitividade das empresas.

A escolha de apenas uma empresa para coleta de dados encon-
tra-se como uma limitacéo dessa pesquisa. Alias, as principais dificulda-
des do presente trabalho foram: a restricao de tempo para a aplicacao
da entrevista, inviabilizando a possibilidade de entrevistar mais pessoas
da mesma empresa; e dificuldades em acessar outras empresas.

Como trabalhos futuros, propde-se ampliar a aplicagéo da pes-
quisa para diferentes empresas do setor e envolver diferentes pessoas
dentro da estrutura organizacional dessas empresas. Por fim, também
propde-se verificar se, para o desenvolvimento de produtos de alta
complexidade, os resultados observados continuam validos.
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RESUMO:

Em um cenario desafiador para o crescimento socioecondmico de paises e
economias, 0 rompimento com as barreiras que impedem a inovagao € man-
datério. Dados da Pesquisa de Inovagéo (PINTEC) 2017 apontam a falta de
mao de obra qualificada como uma das principais barreiras identificadas pe-
las organizagdes pesquisadas no Brasil para a inovagao. Em setores de base
tecnoldgica que empregam méao de obra altamente qualificada, é ainda mais
restritivo ndo dispor de capacidades e competéncias técnicas para o desenvol-
vimento de suas atividades. Esta pesquisa, através da exploracéo dos dados
da PINTEC e de outras organizagdes internacionais como a Organizacéo para
a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e a Organizagao Mundial
da Propriedade Intelectual (WIPO), tem como objetivo analisar a relagao entre
investimentos em qualificacao profissional e atividades inovativas em empre-
sas brasileiras fabricantes de aeronaves, embarcacoes e veiculos militares e
tecnologia da informagéo, com o propésito de apoiar a tomada de decisdo no
que se refere a definicdo de estratégias para a qualificagéo e desenvolvimento
de competéncia de seus colaboradores. Os resultados encontrados (1) confir-
mam a necessidade do estabelecimento de politicas publicas para a educa-
cao, com o intuito de desenvolver as competéncias necessarias pelos futuros
colaboradores a partir do ensino basico; (2) sugerem a consideracéo para uma
distribuigdo mais acentuada de pesquisadores nas empresas; e (3) apresentam
diferenciagéo nos perfis dos setores estudados no que diz respeito as estra-
tégias empregadas para a qualificacéo e desenvolvimento de competéncias.

PALAVRAS-CHAVE: Qualificagao profissional; gestao da inovacao; tecnologia
da informacéo; fabricagcdo de equipamentos para transportes.
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ABSTRACT:

In a challenging environment for socio-economic development, breaking the
barriers to innovation is mandatory. Results from Brazilian official Innovation
Research (PINTEC) of 2017 have shown that lack of qualified personnel is one
of the major barriers to innovation identified by the participant organizations.
In technological-based sectors, this condition is aggravated as these sectors
employ qualified personnel to support their activities’ development. This re-
search, using data from PINTEC among other international organizations such
as Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) and
The World Intellectual Property Organization (WIPO), aims to understand the
relationship between expenditures in qualification and competency develop-
ment and the development of innovative activities of Brazilian organizations in
the transportation (aircraft, vessels, military vehicles) and information techno-
logy sectors. Results from this research show that (1) there is a much-needed
implementation of public policies for education aiming to develop the required
competencies of the future workforce starting from the basic education, (2)
suggest that in regard to the distribution of researchers in the country, a more
accentuated engagement in the private sector must be taken into considera-
tion, and, (3) show the differentiation in the adopted strategies for qualification
and competency development among the studied sectors.

KEYWORDS: Professional qualification; innovation management, information
technology; transportation equipment manufacturing.
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1. INTRODUCAO

Aimportancia da qualificacdo profissional e do desenvolvimen-
to de competéncias da forga de trabalho tém sido tratadas como
politicas governamentais de paises e economias. Politicas essas que
buscam fomentar a disseminagdao de manufaturas e/ou uma econo-
mia orientada aos servigos (VAN HALSEMA, 2017). Os resultados
esperados desses esforcos sdo a manutencao da competitividade e
o crescimento econdmico. E, nesse contexto, a inovagao € a engre-
nagem deste processo virtuoso.

O Brasil, apesar do atraso histérico para o desenvolvimento do
sistema de ensino superior, €, portanto, do inicio da qualificagao da forga
de trabalho para atuacéo nas organizagbes do pais, sejam estas pu-
blicas ou privadas, desde o término da segunda guerra mundial tem
buscado desenvolver o sistema nacional de ciéncia e tecnologia, e mais
recentemente, inovagao (CASSIOLATO; SZAPIRO; LASTRES, 2015).

Ainda assim, os resultados apresentados pelas organizagdes
nacionais ou com bases instaladas no Brasil, através da Pesquisa de
Inovagao (PINTEC) 2017, realizada trienalmente pelo IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica), mostram que, apesar da necessi-
dade imperativa de avancos, as organizacdes pesquisadas tém apre-
sentado quedas nos investimentos realizados em atividades inovativas
e que dentre as barreiras enfrentadas pelas organizagdes para a inova-
¢ao, a falta de pessoal qualificado ocupa a terceira posicao.

Em um pais com as dimensdes e as necessidades do Brasil,
andar na contraméo néo é uma opgao. Portanto, a identificagcdo de
oportunidades para romper com as barreiras que prejudicam a ge-
racéo de inovagéo no pais, €, consequentemente, que impedem seu
desenvolvimento socioecondmico, se fazem necessarias. Dentro deste
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contexto, essa pesquisa tem como obijetivo: analisar a relagao entre
investimentos em qualificagcao profissional e atividades inovativas
em empresas brasileiras fabricantes de aeronaves, embarcacoes
e veiculos militares e tecnologia da informacao, com o proposito
de apoiar a tomada de decisdo no que se refere a definicao de
estratégias para a qualificagao e desenvolvimento de competéncia
de seus colaboradores. Esses setores sao conhecidos por empregar
mao de obra altamente especializada e podem se beneficiar dos in-
Sights gerados por essa pesquisa para a tomada de decis&o no que se
refere a definicdo de estratégias para a qualificacéo e desenvolvimento
de competéncias de seus colaboradores.

Nas secdes seguintes deste trabalho, apresentaremos uma
revisdo bibliografica sobre o cenario geral do Brasil no contexto
da formacéo educacional e inovacéo. Na terceira segéo seré apre-
sentada a metodologia empregada para o desenvolvimento desta
pesquisa. Na quarta secao discutiremos os resultados encontrados
apods a andlise dos dados e, por fim, a quinta segéo as considera-
¢oes finais desta pesquisa.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A sobrevivéncia das organizagbes e 0 desenvolvimento socioe-
conbémico de paises e economias estdo atrelados a sua capacidade
de inovagao. Através de processos de inovagao, novos produtos e ser-
vicos sdo desenvolvidos e oferecidos, gerando um ciclo virtuoso de
produtividade e crescimento, que transforma as organizagoes e a so-
ciedade. Portanto, a inovacao é imperativa para a geragao da melhoria
da qualidade de vida (TIDD; BESSANT, 2015).
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A inovagéo acontece atraves de processos de troca e recom-
binagao de conhecimentos existentes entre individuos para tornar-se
um ativo organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 2007). Dai a impor-
tancia da qualificacdo para maximizar a transformacao dos conhe-
cimentos existentes nas organizacdes, sejam elas de mercado ou
governamentais, e entregar produtos ou servicos superiores, ou seja,
inovagao (OECD/EUROSTAT, 2018).

Nesta secao, apresentaremos o perfil do Brasil no contexto de
inovacéo, com foco nos beneficios potenciais obtidos através da qua-
lificacédo e manutencéo da qualificacdo de sua forga de trabalho. Uma
analise detalhada sobre o perfil dos profissionais atuando em ativida-
des inovativas e os investimentos associados as atividades de pesqui-
sa e desenvolvimento (P&D) serdo apresentados posteriormente na
secéo de andlise e discussao de resultados.

2.1 CENARIO DA INOVAGAO NO BRASIL

Sao conhecidos os beneficios da inovagdo como o poder de
alavancar o crescimento econémico dos palses e economias e con-
tribuir para o seu desenvolvimento social (WIPO, 2015; SCHILLING,
2017). Apesar dos esforcos governamentais para o desenvolvimento
de inovagao no pais através de diversas estratégias como politicas pu-
blicas, agéncias de fomento, institutos de pesquisas etc., o pals ainda
sofre para se posicionar como uma poténcia inovadora. Em um com-
parativo entre os dispéndios realizados em P&D por percentual do PIB
(produto interno bruto) entre paises selecionados, é possivel observar
que os niveis de investimento no pais ainda estao situados em patama-
res inferiores. A Figura 1 ilustra os resultados obtidos para este tema.
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Figura 1 - Comparativo entre os dispéndios em pesquisa
e desenvolvimento por percentual (%) do PIB, de paises selecionados

Fonte: Adaptado de Banco Mundial (série temporal para dispéndios em pesquisa
e desenvolvimento, %PIB), 2020.
Notas: (*) Ranking dos paises no indice global de inovagao 2020.

Resultados do Ultimo relatério do indice Global de Inovagéo
(IGl) 2020 apontam o Brasil, 92 maior economia mundial, como 62°
colocado dentre 131 paises/economias participantes. Dos resultados
apresentados, possiveis explicagbes podem ser atribuidas a carga
histérica no desenvolvimento do pais (VILELLA; MAGACHO, 2009),
insuficientes politicas publicas para a inovacao (WIPO, 2008), infraes-
trutura precaria e corrupgao (WIPO, 2007). Na Figura 2 é possivel
verificar a posicao do Brasil de acordo com cada um dos sete pilares
considerados para a confecgao dos resultados do IGl, sendo a maior
posicao possivel a de nimero um.
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Figura 2 - Visao geral do posicionamento do Brasil
no Indice Global de Inovacéo por pilar

Sofisticacdo empresarial [IIINNNEGEGEGEGNE 5
Capital humano e pesquisa I 9
Conhecimento e tecnologia NG 56
Infraestrutura | G 1
IGI 2020 I 62
Produtos criativos I, 77
Instituicdes  INEEG— S
Sofisticagdo do mercado I, ©
Fonte: indice Global de Inovagao (WIPO, 2020).
Apesar dos reconhecidos beneficios da inovagado como o po-
der de alavancar o crescimento econémico dos paises e economias e
contribuir para o seu desenvolvimento social (WIPO, 2015; SCHILLING,
2017), a PINTEC 2017 mostra uma retracdo na taxa de inovagao no
pals, apresentando uma queda de 0,5% do investimento empresarial
em P&D em relagao ao produto interno bruto (PIB) em comparagao
com a edicao anterior. Um outro comparativo representado na Figura
3 exibe o posicionamento ‘estavel’ do Brasil no indice global de inova-
¢ao, apesar das variagbes do PIB. As caracteristicas da avaliacédo do

IGI podem justificar essa estabilidade mesmo diante de um cenério
mais desafiador em termos de disponibilidade de recursos financeiros.
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Figura 3 — Comparativo entre a evolugéo do PIB e o ranking do Brasil no IGl

Notas: (*) nimero de paises participantes da avaliacéo do indice
global de inovagao por ano; (**) projecéo do PIB para 2020. Fonte:
Elaborado a partir dos dados do Banco Central do Brasil (série temporal
para atividade econémica, contas nacionais, PIB, valores constantes
do ano anterior) e rankings anuais do indice global de inovagdo da
Organizagao Mundial de Propriedade Intelectual (WIPO, 2020).

Através da inovacao, os niveis de produtividade e crescimento
econdmico aumentam e geram novas oportunidades para aincremento
de receita e renda, em niveis micro e macroeconémicos, contribuindo
para a elevagao da qualidade de vida da sociedade (TIDD; BESSANT,
2015). Em um cenario mundial agravado pela recente pandemia de
covid-19, o ciclo virtuoso gerado pela inovacéo podera ser o diferencial
para a retomada econdmica dos paises.

2.2 FORMAGAO EDUCACIONAL E INOVAGAO

A humanidade se depara a um futuro intensamente inovativo,
onde é desafiador prever as tendéncias tecnolégicas. Embora as fer-
ramentas de uma maneira geral ja estejam estabelecidas, tais como
inteligéncia artificial, realidade virtual/aumentada, nanotecnologia,
internet das coisas, robotica, entre outras, a maneira como tais tec-
nologias se conectarédo com objetos e pessoas ainda é incerta. Nes-
se sentido, a educacao desempenha um papel crucial na formacao
de profissionais capazes de identificar e aproveitar as oportunidades
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vindouras e deve, portanto, ser reformulada para uma ‘educacao ino-
vativa’, permitindo que a mao de obra se torne qualificada para a
quarta revolugao industrial (GACHINO; WORKU, 2019).

Por outro lado, as organiza¢oes estao sujeitas aos desafios gera-
dos pela globalizagao, pelas permanentes mudangas no ambiente e bem
como pelas pressdes econdmicas. Assim, colaboradores precisam es-
tar preparados para lidar com a incerteza e 0 ambiente dindmico, sendo
a formacéo de competéncias uma alternativa a isso. Além disso, o inves-
timento na qualificacéo dos colaboradores tem como forte argumento o
aumento no nivel de inovagdes e consequentemente, na competitividade
da empresa (WANG; VOGEL; RAN, 2011). Portanto, é fundamental para
o desenvolvimento de economias baseadas em conhecimento a gestao
de recursos humanos e o investimento em qualificacao e capacidade
inovativa da forca de trabalho (GALABOVA; MCKIE, 2013).

A formacéo educacional anterior ao ingresso no mercado de
trabalho é apontada como fator importante para a inovacdo, sendo
que quanto maior o nivel educacional da forga de trabalho regional,
mais positivamente os resultados de inovagao sao impactados. Por
isso, é importante que gestores publicos responsaveis pelas politicas
busquem aumentar o nivel educacional regional uma vez que uma po-
pulagdo com mais tempo de estudo € mais propensa-ao surgimento de
novas invengdes, que possam ser levadas as organizagdes tornando-
-se inovagoes (MONTENEGRO; GONGALVES; ALMEIDA, 2011).

Assim, alguns governos ja perceberam a importancia da quali-
ficagao profissional e da correta correspondéncia no desenvolvimento
de competéncias da forca de trabalho para a competitividade da nagéo
e buscam instituir politicas publicas a fim de fomentar a disseminagéo
de manufaturas e/ou uma economia orientada aos servigos (VAN HAL-
SEMA, 2017). Em 2012, a Unido Europeia financiou a criagao da Alianga
de Competéncias Setoriais (SSA), responséavel por reunir as instituicbes
de ensino, pesquisadores, ¢rgaos reguladores, além de empresas

198



ligadas ao setor. Desde entao, as SSAs atuam com o objetivo de incen-
tivar a qualificagdo de ensino superior, criar uma rede aberta entre os
stakeholders para alinhar competéncias requeridas versus transmitidas,
fomentar requalificacao para trabalhadores graduados e qualificar os
treinadores (CRISONA, 2017). Em iniciativa parecida, a india langou a
National Policy on Skill Development (NPSD), politica nacional voltada
ao desenvolvimento de competéncias, com o objetivo de treinar 500
milhdes de pessoas até 2022, também através da reuniao de entidades
como industria, governo, sindicatos, associagdes de classe, ONGs e
membros da sociedade civil (MEHROTRA; MEHROTRA, 2018).

Dentro desse contexto, alguns paises buscam alterar a orien-
tacdo de sua economia atual, alterando a caracteristica bésica de in-
dustrial para baseada em conhecimento, estagio onde praticar a ino-
vacao ¢ primordial. Com isso, organizagdes passam a demandar dos
trabalhadores um conjunto de habilidades diferentes em relacdo ao
passado, mudando a procura de recrutadores e 0s pré-requisitos para
empregabilidade (LEHNER; SUNDBY, 2018).

Importante ressaltar que a formagao educacional voltada para
inovacao pode ocorrer tanto antes do ingresso do trabalhador no mer-
cado de trabalho quanto apos. Para paises com baixo Produto Interno
Bruto (PIB), mas, altos indices de crescimento econémico, um cami-
nho possivel é o de aproveitar o cendrio para incentivar a criagcéo de or-
ganizagbes que aprendem, o que ird levar ao aumento dos numeros de
inovagao e o escopo de atuacao (VALENTE; SALAVISA; LAGOA, 2016).

Outro efeito comum para fomento da inovagao, € a circulagao
de trabalhadores qualificados, que, ao migrarem, carregam Seus co-
nhecimentos adquiridos previamente e colaboram com o desenvolvi-
mento econdmico local (COSTA, 2019). A mao de obra qualificada é
um dos pré-requisitos para inovagao, ao lado da presenca de universi-
dades e de institutos de P&D, a densidade urbana, a concentragéo de
empresas com oferta de servicos que apoiem a inovagao, o transbordo

199



de conhecimento das universidades e atingimento de sucesso na ino-
vacao de regides vizinha (GONCALVES; RIBEIRO; FREGUGLIA, 2016).

E devido a necessidade de qualificacdo da mao de obra para
melhoria da capacidade inovativa e consequentemente, do desempe-
nho organizacional que empresas buscam desenvolver seus recursos
humanos. Parte desse desenvolvimento pode ocorrer através de cur-
sos online abertos ao publico, €, tenha a iniciativa de aprendizagem
partindo do empregado ou do empregador, é bem vista pelas organi-
zacoes (RADFORD et al., 2014).

Outras organizagdes buscam criar um ambiente de aprendi-
zagem, o qual é responsavel por aumentar a produtividade, a capa-
cidade inovativa e a competitividade, especialmente em economias
baseadas em conhecimento (KOCK; ELLSTROM, 2011). Nesse
sentido, Kuenzer, Abreu e Gomes (2007) mostram também que o
conhecimento tatico & mais organico em profissionais que possuem
maior nivel de conhecimento cientifico adquirido via educacéo for-
mal. Além disso, profissionais com maior grau de escolaridade es-
tdo mais bem preparados para lidarem com o dinamismo e comple-
xidade crescente do mundo corporativo, sendo capazes de propor
solucdes inovadoras mais frequentemente. Por fim, a aproximagao
entre empresas e universidades, a fim de empregar a exceléncia em
pesquisa para promover inovacéo é também um caminho que apri-
mora as competéncias dos trabalhadores (MAVRIKIOS et al., 2013).

Dessa maneira, o desenvolvimento de competéncias torna-se
um fator importante para a capacidade inovativa e para a sustenta-
bilidade financeira uma vez que permite o desenvolvimento de novas
técnicas que garantem aumento dos resultados corporativos (CARR
et al., 2018). Corporagbes onde 0s proprietarios s&o mais propensos
a buscar o crescimento do negdcio tendem a apresentar melhores re-
sultados, normalmente pautados pela inovagao. Por sua vez, estas em-
presas também apresentam como caracteristicas maior capacidade
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de absorgao de conhecimento guiada por maiores niveis educacionais
de seu quadro de funcionarios (GRAY, 2006).

Ja em relagéo a formagéo educacional anterior ao ingresso no
mercado de trabalho relacionada a inovagéo é relevante notar a im-
portancia de dois pontos. O primeiro deles é o nivel de proficiéncia,
pois, como recorda (TWINOMURINZI, 2012), ndo basta a uma nagao
popularizar o uso de tecnologia da informacéao. E necessario que o
governo incentive seus cidaddos a alcancarem niveis de dominio pleno
uma vez gue, segundo o autor, é isso que realmente contribui com a
capacidade de inovagéo e criatividade. Além disso, apesar da forma-
¢ao educacional apresentar-se como essencial para inovacao, alguns
campos de estudo possuem maior importancia em detrimento a ou-
tros. Especificamente, niveis de dominio maiores em ciéncia e mate-
matica possuem uma maior relagdo com o crescimento econémico,
0 gue sugere maior importancia para inovagédo em relagao a outros
campos de estudo (VALENTE; SALAVISA; LAGOA, 2016).

Nesse contexto, o cenario brasileiro € preocupante. De acordo
com os resultados da edicdo de 2018 do Programme for International
Student Assessment (PISA), os estudantes brasileiros estdo abaixo da
média dos paises da Organizagao para Cooperagao e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE), sendo que apenas 2,0% dos alunos estao nos mais
altos niveis de proficiéncia em pelo menos um dos trés quesitos (leitu-
ra, matematica e ciéncias), contra 16,0% da média OCDE. Além disso,
43,0% dos estudantes estdo abaixo do nivel de proficiéncia minimo nas
trés esferas da pesquisa contra 13,0% dos paises membros da OCDE.

Ademais, o relatério de resultados do PISA 2018 apontam para
uma estagnacao do nivel de conhecimento em matematica e ciéncias
desde 2009, ano em que os estudantes brasileiros marcaram em mé-
dia 386 e 405 pontos respectivamente. Ja na Ultima edicao, as pontua-
¢Oes foram 384 e 404 ao passo que na média dos paises membros da
OCDE os valores séo préximos aos 500 pontos para as duas discipli-
nas, nos dois periodos (OCDE, 2019).
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Dentro do contexto de qualificagéo e evolucao das atividades
inovativas existentes no pais, um dos pilares do indice global de inova-
céao diz respeito ao capital humano e pesquisa. Este pilar contribui para
a avaliacdo das capacidades de inovacdo de um pais/economia atra-
vés dos fatores educacao, ensino superior e P&D. O posicionamento
do Brasil neste quesito é superior ao indice geral (posicdo n° 49 versus
62). Se considerado o posicionamento em P&D, o resultado € ainda
superior (posigao n° 34). O detalhamento dos indices para o pilar ca-
pital humano e pesquisa sao exibidos na Tabela 1 e apresentam, além
da posicao global, os indicativos de forcas e fraquezas observados.

Tabela 1 - Forgas e fraquezas da inovacao: capital humano e pesquisa

Capital Humano e Pesquisa 49
21 Educagao 56 Forga / Fraqueza
211 Gastos em educagdo, % do PIB 12 Forga
919 Gastos gov. em educagao/aluno, M

secundario, % do PIB per capita
2.1.3  Expectativa de vida escolar, anos 42
2.1.4  Escalas PISA em leitura, matematica e ciéncias 68 Fraqueza
2.1.5 Razdo aluno-professor, secundario 82
2.2 Ensino Superior 85
2.2.1  Matriculas no ensino superior, % bruto 57
2.2.2  Graduados em ciéncia e engenharia, % 81 Fraqueza
2.2.3 Mobilidade de estudantes do ensino superior, % 105 Fraqueza
2.3 Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) 34
2.3.1  Pesquisadores, ETl/milhdo hab. 53
2.3.2  Gastos brutos em P&D, % do PIB 30 Forga
2.3.3  Empresas globais de P&D, méd. 3 maiores, mi USD 23 Forga
934 Universidades no ranking da QS, 28 Forga

pontuagdo média 3 melhores
Fonte: indice Global de Inovagao (WIPO, 2020).
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Apesar de indices superiores no pilar capital humano e pesquisa,
o relatério da PINTEC 2017, aponta como a terceira maior barreira para
a inovagao no pais, a falta de mao de obra qualificada, corroborando
para a afirmacéo de que ha um potencial a ser desenvolvido em termos
de qualificacéo e evolugdo das atividades inovativas no pais (WIPQ,
2008). Portanto, a manutengao da promogéao de politicas publicas para
a inovagéo que incluam a formagéao, atragéo e retencao de recursos
humanos ¢ fator critico para elevar a capacidade de inovagao no pais.

Podemos utilizar como exemplo o percentual do PIB investido
em educacéo no Brasil, que inclusive é classificado como sendo uma
forca no 1GI 2020. O Brasil ocupa a 122 posicao no ranking, o que €
um resultado expressivo. No entanto, mesmo que percentualmente o
volume investido em educacao com relagao ao PIB seja elevado, os
resultados de investimento por aluno ainda sdo menores que a média
praticada pelos paises membros da OCDE (OCDE, 2018), o que pode
contribuir para justificar parcialmente os resultados do PISA e ainda
antever os déficits de qualificacdo e disponibilidade da mao de obra
futura para atividades inovativas. Recursos humanos qualificados séo
iNSUMOS para 0s processos de inovagao.

Nas proximas sec¢oes iremos analisar, com base nos dados do
PINTEC, o cenario de inovagao brasileiro com a perspectiva da qua-
lificacdo da mao de obra a fim de compreender como as atividades
inovativas de empresas brasileiras evoluiram em relagéo aos investi-
mentos e a valorizagao da qualificacao profissional.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa busca compreender a relagao entre valorizagao
de qualificagao profissional e a atividade inovativa em organizacdes
brasileiras por meio de uma abordagem qualitativa com o objetivo
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de estabelecer as causas de eventos e/ou acontecimentos. Além
disso, o tipo de pesquisa para este estudo é o exploratério uma vez
que ir4 buscar a compreensao de um fendmeno pouco estudado
no ambito nacional, empregando o uso de dados secundérios ja
coletados e divulgados por 6rgdos governamentais responsaveis
por reportar o cenario de inovagao.

Os dados empregados neste estudo sdo de origem secundaria
e foram extraidos de quatro principais fontes. A primeira delas é a PIN-
TEC, pesquisa de abrangéncia nacional realizada a cada triénio e que
apresenta dados regionais e setoriais, buscando compreender os fato-
res que influenciam as atividades inovativas de corporagoes nacionais.
Outras fontes de dados utilizadas para este estudo sdo o IPEAdata,
base de dados do Instituto de Pesquisas Econémicas Aplicada (IPEA),
base de dados do Banco Central do Brasil (BACEN), ambas com o
objetivo de mensurar alguns dados econdmicos cruciais como o PIB
e o nivel de produgéo industrial, e a base de dados do Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (MCTIC), para consulta aos indicadores
nacionais de ciéncia, tecnologia e inovacéo. Por fim, com o intuito de
fundamentar os objetivos e dados aqui apresentados, bem como per-
mitir a discusséo das conclusdes com estudos ja existentes na area,
também foi conduzida uma pesquisa bibliogréafica nas seguintes ba-
ses: Scopus, ScienceDirect, Emeraldinsight e a pagina da Organizagao
Internacional de Propriedade Intelectual (WIPO).

O questionério de coleta de dados da PINTEC é aplicado em
um numero de empresas, gerado através de amostra probabilistica
por setor e regido, sendo que as organizacdes devem respeitar alguns
critérios de elegibilidade como possuir mais que dez colaboradores e
estar com a situacdo cadastral junto a Receita Federal ativa e quite.
A primeira edicdo da pesquisa aconteceu em 2000 para o triénio 1998-
2000, seguida das edigdes de 2003 e 2005, sendo esta a Unica edigao
bienal. A partir de 2008 foi instaurada uma padronizacdo na pesquisa
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tanto do ponto de vista metodoldgico quanto da apresentagao dos da-
dos por setor, baseado na Classificagao Nacional de Atividades Eco-
némicas (CNAE). Assim, uma vez que este estudo ira realizar analises
ao longo do tempo, a padronizacéo é crucial para que as comparagoes
sejam validas, e por isso, esse estudo utiliza apenas as edigdes 2008,
2011, 2014 e 2017 da pesquisa. As tabelas de dados destas edicdes
da PINTEC foram extraidas da pagina web oficial da instituicao.

Além disso, dados relativos a fatores macroecondémicos foram
obtidos na pagina web do IPEAdata e do BACEN, apds pesquisa pe-
los termos “PIB Brasil”. A fim de aproximar as conclusdes do estudo a
realidade industrial, as séries histéricas utilizadas compreendem nao
uma visdo geral do pais, mas, sim dados levantados a partir de setores
especificos, isto &, a série histdrica de PIB ao qual comparamos os da-
dos de empresas classificadas na PINTEC como atividades de servigo
de tecnologia da informacao. Com isso, o bom ou mau desempenho
de um setor que € relevante para a composigao de nimeros macroe-
conbmicos, mas ndo para este estudo, sdo anulados desta andlise.

Em linha com o objetivo dessa pesquisa, que visa estudar a rela-
Gao entre investimentos em qualificacao profissional e atividades inovati-
vas em empresas brasileiras dos setores de fabricagao de equipamentos
de transporte e tecnologia da informagao, foram extraidos dados apre-
sentados por atividade industrial da PINTEC e selecionados para analise
aqueles presentes nas linhas de “Fabricagao de outros equipamentos
de transporte” e “Atividades dos servigos de tecnologia da informacéo”.

Para atingir o objetivo proposto, foram escolhidos como varia-
veis para analise pontos mensurados pela PINTEC que compreen-
dem qualificagdo da forga de trabalho das organizagdes, traduzido
nos seguintes campos:

. Nivel de qualificagédo de pessoal envolvido em Pesquisa e De-
senvolvimento (P&D);
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. Grau de importancia da falta de pessoal qualificado como bar-
reira para implementagao de inovagao;

. Grau de importancia, volume de empresas e dispéndio médio
de investimento em atividades inovativas como P&D interno e
externo, aquisicao de conhecimento externo e de treinamentos;

. Principais fontes de inovagao e de informagao;
. NUmero de pessoas ocupadas parcial ou inteiramente em P&D.

Por fim, buscando analisar se as variaveis relacionadas a de-
cisdes de investimento e cooperagao, sofrem efeito do desempe-
nho macroecondmico, estas s&o apresentadas em comparagao a
dados de PIB setoriais.

Através da metodologia descrita, este estudo busca compreen-
der primeiramente a evolucao de atividades ligadas ao desenvolvimen-
to da forca de trabalho e sua relagdo com atividades inovativas. Dessa
maneira, como implicagao pratica, é possivel precisar aimportancia da
qualificacéo dos colaboradores para a inovacao e consequentemente,
para a competitividade da organizacéao, considerando a compreensao
das empresas sobre 0 assunto.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na seguinte sec¢ao, apresentamos os dados coletados e analisa-
dos. Como explicado na secéo anterior, utilizamos como fonte priméria
os dados presentes na PINTEC que nos permitird compreender a visao
das organizacdes sobre a importancia de investimentos em atividades
de aprimoramento de seu pessoal para a implantacao de inovagao.
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4.1 CENARIO GERAL

Os dispéndios em atividades inovativas para as industrias de
transformacao e servigos reportados na PINTEC 2017 somaram R$
64,3 bilhdes. Em valores nominais, o investimento das empresas em
atividades inovativas apresentou uma reducédo de R$ 14,3 bilhdes
em comparagao com a edicao anterior da PINTEC (2014), o que re-
fletiu na taxa geral de inovacéo registrada (34,3% para as industrias
de transformagao e 32,0% para o setor de servigos, com queda de
2,0 pontos percentuais (p.p) e 0,5 pontos percentuais (p.p), respec-
tivamente). A queda apontada no cenario geral é preocupante uma
vez que a inovacgao é uma ferramenta para alavancar o desenvolvi-
mento econdmico das nagdes, e consequentemente, contribuir com
o desenvolvimento social (WIPO, 2015; SCHILLING, 2017). Assim,
a reducéo de investimento observada no Ultimo triénio da anélise
deve ser estudada pelos governantes para que sejam realizadas
proposicoes de solucdes para fomento a inovagéao.

Dentro deste cenario é possivel observar na Figura 4 que nas
atividades da indUstria e servicos selecionados, foram adotadas es-
tratégias distintas no que se refere ao tipo de inovacéo: produto ou
processo. De acordo com a PINTEC, inovacdes de produto conside-
ram novos produtos ou produtos com aperfeicoamento significativo,
excluidas modificacdes estéticas, que se diferenciam de produtos ja
existentes ou que apresentam desempenho superior. Ja inovagdes de
processo dizem respeito a adogao de novas tecnologias ou métodos
que suportam os meios produtivos, com a finalidade de aumentar sua
eficiéncia, excluidas modificacbes menores ou organizacionais.

De forma geral, como pode ser observado na Figura 4, ha um
numero maior de inovagdes de processo do que inovagbes de produto
em ambos os agregados das atividades analisadas. Estes resultados
apresentam coeréncia com os ciclos de desenvolvimento de produto
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e das necessidades dos meios produtivos na fabricagcdo de equipa-
mentos de transporte, que nesta classificagao incluem a fabricagao de
aeronaves, embarcagoes, veiculos ferroviarios etc.

Figura 4 - Inovacgao de produtos e processos novos ou aprimorados
por atividades selecionadas da industria ou servigo

Inovagdo por Tipo.
Atividades dos servigos de tecnologia da informagdo

1901
1714 | 1680 1716
1404 1385
1176

2006-2008 2009-2011 2012-2014 2015-2017

m Produto m Processo

Inovagdo por Tipo:
Fabricagdo de outros equipamentos de transporte

2006-2008 2008-2011 2012-2014 2015-2017

m Produto = Processo

Fonte: IBGE (2020).
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Em relacdo ao grau de novidade das inovacoes, apresentados
nas Figura 5 (produtos) e Figura 6 (processos), em ambos os setores
estudados, sdo observados perfis semelhantes: ha uma incidéncia
maior de inovagdes de processos e produtos nas empresas que ja
estdo disponiveis tanto nos mercados nacionais quanto internacio-
nais. Este perfil pode estar associado a uma estratégia empresarial
para aumento da competitividade do mercado onde atua através da
oferta de novos produtos para aquela organizagao e/ou melhoria da
eficiéncia dos processos produtivos existentes. Além disso, o grau
de dificuldade em implantar uma inovagao para o mercado global
é, obviamente, bem maior em relagdo a uma inovacéo nova apenas
para a empresa ou para o mercado local.

Figura 5 — Inovacao de produtos novos ou aprimorados
por atividades selecionadas da industria ou servico

Inovagdo de Produto por Tipo de Novidade :
Atividades dos servigos de tecnologia da informagao

1500
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Novo paraa empress, mas, Novo para o mercado Novo para o mercado
jaexstente no mercado  nacional, mas, ja existente mundia
naciona no mercado mundial

W 2006-2008 = 2009-2011 2012-2014 2015-2017
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Inovagio de Produto por Tipo de Novidade:
Fabricagdo de Outros Equipamentos de Transporte
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Fonte: IBGE (2020).
Figura 6 — Inovacao de processos novos ou aprimorados
por atividades selecionadas da industria ou servico
Inovagao de Processo por Tipode Novidade :
Atividades dos servigos de tecnologia da informagio
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Fonte: IBGE (2020).

4.2 COLABORADORES EM PESQUISA
E DESENVOLVIMENTO

De acordo com dados disponibilizados pelo MCTI e exibido na

Figura 7, no Brasil ha uma maior disponibilidade de mao de obra qua-
lificada para pesquisa e desenvolvimento atuando nas instituicdes de
ensino superior. Exemplos de outros paises mostram um perfil mais
concentrado de pesquisadores atuando em sua grande maioria em
empresas, como pode ser observado na Figura 7.

Figura 7 - Distribuigao percentual de pesquisadores em equivaléncia de
tempo integral, por setores institucionais, de paises selecionados, 2000-2014
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Nota: Entre os anos de 2000 e 2004 o Reino Unido n&o divulgou a
participagdo de pesquisadores em instituicdo de nivel superior.
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Essa caracteristica do caso brasileiro carrega o legado das es-
tratégias empregadas no pais para o estabelecimento e a ampliacéo
do sistema nacional de ciéncia e tecnologia, onde as universidades
publicas e os institutos de pesquisa serviram como a principal base
institucional (CASSIOLATO; SZAPIRO; LASTRES, 2015). Apesar dos
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esforcos empregados para o avango cientifico e tecnoldgico no pais,
em comparagao com outros paises selecionados, ainda séo observa-
dos resultados timidos em termos de producéo cientifica e geragéo de
invencoes, conforme resultados apresentados na Figura 8 e Tabela 2.

Figura 8 — Numero de artigos publicados em periddicos cientificos
indexados pela Scopus, de paises selecionados, 2000-2019
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Tabela 2 - Pedidos de patentes depositados no Instituto
Nacional da Propriedade Industrial (INPI), por via de depdésito
de acordo com o Tratado de Cooperacao em Matéria de
Patentes (PCT), de paises selecionados, 2013-2018

Reino Estados

Russia Unido  Unidos China Brasil Pais
38 654 7.822 447 140 PI
1 2 8 4 35 MU 2013
39 656 7.830 451 175 Total
33 734 8.309 518 123 Pl
1 0 7 11 22 MU 2014
34 734 8.316 529 145 Total
39 661 8.954 690 146 PI
2 1 4 6 31 MU 2015
41 662 8.958 696 177 Total
43 646 7.725 752 103 PI
3 0 1 10 26 MU 2016
46 646 7.736 762 129 Total
53 629 7.075 631 112 PI
2 0 3 7 22 MU 2017
55 629 7.078 638 134 Total
41 688 6.723 618 136 Pl
0 1 0 12 18 MU 2018
41 689 6.723 630 154 Total

Fonte: MCTI (2020).
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Dentro das organizagdes pesquisadas pela PINTEC, é observa-
do que nos setores mais especializados da industria, como por exem-
plo, a fabricacdo de equipamentos de transporte como aeronaves e
embarcagbes, contam com um numero superior de colaboradores
dedicados a atividades internas de pesquisa e desenvolvimento em
comparacao com outras empresas do mesmo setor industrial (das in-
dustrias de transformacéo). Ja no caso das atividades dos servigos de
tecnologia da informagéo, ndo séo observadas discrepancias signifi-
cativas com o agregado do setor. A Tabela 3 ilustra esses resultados.

Tabela 3 — Pessoas ocupadas nas atividades internas de
Pesquisa e Desenvolvimento das empresas que implementaram
inovagoes, por ocupacgao e por nivel de qualificagdo, segundo
as atividades da industria e dos servicos selecionados

Pesquisadores Técnicos Auxp
liares
Atividades Total Média de Nivel Nivel
selecionadas  Edigdo Respon- Colabo-  Pés-gra-  Gra-  médio/ Gradua- médio/
dalndistriae  PINTEC p radores/  duados duados  funda- dos funda-
X dentes
dos servigos Empresa mental mental
2015-
2017 34396 2 5668  28.446  6.112 9.615 7592 4873
Industria de 2012-
transformagao 2014 41.850 2 6214 37616 8604 10525 9.728  6.646
2009-
2011 1012 2 5632 31810  7.604 9.959 9357 6439
2015-
19 492 4.063 17 222
Fabricagao 2017 288 146 33
de outros 2012-
equipamenios 2014 227 o4 426 4005 4808 gy gy
de transporte
2009-
2011 346 18 326 2.872 21 1.371 3 300
2015-
2017 4428 11 5073 12078 1.071 10.106 2380 4374
Servigos 2012- 10 5312 13222 1.388 8.645
¢ 2014 4.569 ' ' ’ ' 2.867 3179
2009-
2011 4958 9 5134 12386  3.928 5.566 2065 2412
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2015-

9 1.039 8348 683 4194
Atividades 2017 2.163 769 482
dos servigos  2012-
detecnologia 2014 2337 O 7638216519 30 gy sg
da informagéo 2000-
2011 1655 8 4 6.056 818 2.392 266 190

Fonte: IBGE (2020).

A predominancia da atuacéo de pesquisadores brasileiros no
ensino superior em detrimento do setor privado aponta para a baixa
valorizagdo pelas organizacdes de profissionais com soélido conhe-
cimento tedrico. Além disso, a presenga de méo de obra qualifica-
da atuando na forga de trabalho é um dos pilares para a inovagao
(MONTENEGRO; GONCALVES; ALMEIDA, 2011), uma vez que estes
individuos trazem consigo o conhecimento e qualificacdo necessa-
rios para propor solugdes inovadoras (COSTA, 2019). Vale ressaltar
também que apesar da importancia da qualificacdo béasica (como
cursos técnicos e superiores) da forga de trabalho, a especializagao
e a fluéncia em determinadas matérias é o que realmente faz diferen-
¢a no tocante a inovagao (TWINOMURINZI, 2012). Assim, a falta de
presenca de especialistas no setor privado é outro ponto a ser con-
siderado na formacéo de politicas publicas de incentivo a inovagao.

4.3 FONTES DE INFORMAGAO

Apesar do maior nimero de pesquisadores no Brasil estarem
disponiveis no ensino superior, conforme perfil exibido anteriormente,
as universidades ndo sao as opgdes mais procuradas pelas empresas
pesquisadas como fontes de informagao para o desenvolvimento das
atividades inovativas, como pode ser observado na figura 9. Enquanto
O primeiro setor prefere majoritariamente o contato com P&D interno,
o segundo grupo busca nos centros de capacitacao de pessoas infor-
magoes que auxiliem a instauragéo de inovagoes.
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Figura 9 - Fontes de informacéo classificada como de alta
importéancia por atividades selecionadas da industria ou servigo

Fontes de Informag3o:
Atividades dos servigos de tecnologia da informacéo
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Fonte: IBGE (2020).

A presenca de diversas fontes de inovacéo que dao opgdes as
organizagbes é um ponto positivo do ecossistema nacional, ja que
além de profissionais qualificados, a presenca de institutos de P&D,
de universidades, a concentracao urbana e o bom desempenho inova-
tivo de regides vizinhas s&o fatores contribuintes para o sucesso local
na inovagao (GONCALVES; RIBEIRO; FREGUGLIA, 2016). Surpreende,
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entretanto, a presenca nao tao marcante das universidades enquanto
fonte de inovagao para organizacoes fabricantes de equipamentos de
transportes quando comparada as demais fontes, uma vez que esta é
uma poderosa ferramenta para transbordo de conhecimento, o que in-
dica uma oportunidade para organizagbes setoriais contribuirem com a
competitividade de suas empresas afiliadas (MAVRIKIOS et al., 2013).

4.4 INVESTIMENTO EM ATIVIDADES INOVATIVAS

Em relacdo ao percentual das empresas analisadas quanto aos
investimentos em atividades inovativas, para o setor de Tl, & notavel
o crescimento de organizacbes que buscam investimentos em ativi-
dades de P&D interna, ainda que tal crescimento tenha sido mitigado
entre 2014 e 2017. A redugéo do nimero de empresas que investiram
em P&D interno entre as duas Ultimas edigoes da PINTEC é acompa-
nhada pelo decréscimo também nas demais atividades, bem como do
PIB de Servigos de Informacéo, o qual encolheu 2,0% no periodo, o
que sugere uma relacdo entre desempenho setorial e investimento em
inovacao, como pode ser observado na Figura 10.

Figura 10 — Proporcao de empresas que investem em atividades
inovativas selecionadas e PIB setorial para organizacées
de Tl e fabricantes de equipamentos de transporte

Empresas de Tl por Atv. Inovativa vs PIB Servigos de Informacdo
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Fonte: IBGE (2020); IPEA (2020).

Ainda para o setor de Tl, as atividades de conhecimento exter-
nas (tanto P&D quanto as demais), apresentam uma alta volatilidade,
embora a importancia de P&D externo seja baixa quando comparada
com as demais. Outras atividades de conhecimento externo séao bem
mais relevantes, apresentando uma variagao entre 20,0% e 30,0% de
importancia para as empresas respondentes que implantaram inova-
¢ao, em linha com o proposto por (GONCALVES, RIBEIRO; FREGULIA,
2016), que entendem a importancia da presenca de institutos de P&D
como relevantes para fomentar a inovacao. Por fim, ao analisar todo o
histérico da série, as atividades de treinamento aparecem como aque-
las onde &€ maior o nimero de organizagbes que canalizam recursos,
variando entre 40,0% e 50,0%. No entanto, é notavel o crescimento de
organizagoes investindo em P&D internamente.

Ja em relagdo a organizacgodes ligadas a fabricacéo de equipa-
mentos de transporte, chama a atengao o grande volume destas que
investiram na aquisigao de outros conhecimentos externos em 2011,
e como esse foco passou, na edicao de 2014, para as atividades de
treinamento e P&D interno. No entanto, o desempenho do setor de
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industria de transformagéo no pais tem sido preocupante, apresen-
tando em um primeiro momento crescimentos cada vez menores até
passar para um encolhimento da industria. Em paralelo, a quanti-
dade de empresas que investiram em atividades inovativas também
diminuiu entre 2014 e 2017, também sugerindo uma relagao entre
desempenho setorial e investimento inovativo.

Em relagéo a analise de custos envolvidos, uma ressalva deve
ser feita. Os valores apresentados pela PINTEC apresentam montan-
tes reais, independente da época. Com isso, os efeitos da inflagao
nao sao englobados na analise. De qualquer maneira, é possivel ve-
rificar um forte crescimento dos dispéndios em atividades de P&D
interno das empresas de Tl, chegando a média de R$ 783,0 mil em
2017 por empresa. Por outro lado, como vimos na Figura 11, ha um
decréscimo no percentual de organizagoes investindo em P&D entre
2014 e 2017, o que sugere um aumento dos custos envolvidos ou
uma intensificacéo por algumas empresas especificas.

Corporagoes do setor de Tl apresentam um percentual de inves-
timento relevante em atividades inovativas como treinamentos e outras
aquisicdes de fontes externas, como pode ser visualizado na Figura
11. Entretanto, tais atividades demandam um dispéndio baixo quando
comparado a P&D, sugerindo que possam ser boas opcdes para em-
presas com recursos limitados, mas que desejam fomentar a inovacao.

Ja em relacdo a empresas do setor de fabricagao de equipamen-
tos de transporte, o dispéndio em atividades inovativas ndo acompanha,
em montante, a reducao do ritmo de crescimento do PIB (seguida pelo
encolhimento) uma vez que o investimento em P&D aumenta 165,0% en-
tre 2008 e 2017. Chama a atengao também o aumento esporadico dos
custos com atividades externas, tanto P&D quanto demais atividades em
2014, sem que haja uma propor¢cdo maior de empresas investindo em
tais iniciativas. Assim, tal efeito pode ser explicado por um caso isolado.
Importante recordar que para o ano de 2017, a PINTEC n&o apresenta
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os dados destas duas variaveis. Por fim, a mesma consideracéo acerca
de treinamentos feita para o setor de Tl € valida para fabricagéo de equi-
pamentos de transportes, uma vez que também apresenta um valor de
dispéndio baixo (média R$ 80,0 mil por empresa).

Figura 11 — Dispéndios médios de empresas que investem em

atividades inovativas selecionadas e PIB setorial para organizagoes

400

9,000
8,000
7,000
6,000
5,000
4,000
3,000
2,000

1,000

de Tl e fabricantes de equipamentos de transporte

Empresas de Tl

17%
16%
12% l
2008 2011 2014 2017
—— PED Intemo —— PED Externo mm— Outros conhecimentos extemos
Fabricantes de Equipamentos para Transporte
12%
2%
-4%
2008 2011 2014 2017

—— PED Internc —— PED Externo mmm Outros conhecimentos externos

Fonte: IBGE (2020): IPEA (2020).
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O investimento em treinamento € um mecanismo para a cria-
cao de competéncias na forga de trabalho, uma vez que isso amplia a
habilidade dos colaboradores em desenvolver novas técnicas (CARR
et al., 2018). Com os treinamentos, as corporagbes buscam qualifi-
car seus empregados e elevar o nivel de inovagdes (WANG; VOGEL;
RAN, 2011), aumentando a capacidade inovativa da for¢a de trabalho
(GALABOVA; MCKIE, 2013; RADFORD et al., 2014). Como isso, as em-
presas esperam ser mais competitivas, garantir maior sustentabilidade
financeira, melhorar resultados corporativos, 0 que consequentemen-
te, auxilia no desenvolvimento econémico do pais.

4.5 IMPORTANCIA DAS ATIVIDADES INOVATIVAS

Nesta secéo iremos analisar o grau de importancia considerada
de atividades inovativas por empresas que implantaram inovacoes.

Como ¢é possivel verificar na Figura 12, as atividades de P&D
internas sao classificadas como de alta importancia mais predomi-
nantemente para organizagbes do setor de Tl em relagdo aquelas
do setor de fabricacao de equipamentos para transporte. No triénio
2012 a 2014, 42,0% dos respondentes classificaram tal atividade
como de alta importancia para a implantagéo de inovacédo. Ja no
triénio anterior, 58,0% das organizagdes a consideraram como de
necessidade média ou alta. J& em comparagao a area de fabrica-
¢cao de equipamentos para transportes, o nivel de importancia é
bem menor. No melhor resultado dessa variavel para o setor, apenas
30,0% das organizacbes qualificaram como média ou alta o P&D
interno para implantacao de inovagao.
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Figura 12 — Grau de importancia de Atividades de P&D interno para inovagao
em organizacoes de Tl e fabricantes de equipamentos de transporte

Fonte: IBGE (2020).

No tocante as atividades de P&D externo, tradicionalmente, am-
bos setores apresentam resultados de baixa ou nenhuma importancia
para geracao de inovacao, sendo o melhor resultado 11,0% de impor-
tancia média ou alta, para o setor de Tl no triénio 2009-2011, conforme
pode ser verificado na Figura 13.
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Figura 13 — Grau de importancia de atividades de P&D externo para inovagao
em organizacoes de Tl e fabricantes de equipamentos de transporte

Fonte: IBGE (2020).

Embora seja intuitivo considerar as atividades de P&D como
de alta importancia para as organizacbes que implantaram alguma
inovagao, as Figuras 12 e 13 apontam o contréario. Ainda que institu-
tos de P&D sejam importantes para o fomento da inovacado em dada
regiao (MONTENEGRO; GONCALVES; ALMEIDA, 2011), o Brasil, por
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decisdes estratégicas de desenvolvimento do sistema nacional de
ciéncia e tecnologia concentra seus pesquisadores em instituicoes
de Ensino Superior, deixando-os distante das empresas (CASSIO-
LATO; SZAPIRO; LASTRES, 2015). Dessa maneira, 0 acesso para o
conhecimento detido por esses profissionais especialistas em suas
respectivas areas s seria acessado pelas organizacdes através de
convénios de cooperagdo com universidades.

Outro ponto relacionado a este assunto diz respeito a natureza
dos graduandos em ciéncias e engenharias, campos mais relevantes
para uma nacgao atingir melhores resultados de inovacao (VALENTE;
SALAVISA; LAGOA, 2016). Como mostrado na Tabela 1, elaborada
baseada no IGI 2020, o Brasil é apenas o 81° do ranking em por-
centagem de jovens graduados em Ciéncias e Engenharia, o que é
considerado uma fraqueza pelo estudo.

Ja as demais fontes de conhecimento externas séo classifica-
das pelas organizagcdes como mais importantes que as atividades
de P&D externo. Como pode ser constatado na Figura 15, no setor
de Tl (Tecnologia da informagao), a maior taxa de respondentes foi
no triénio 2009-2011 onde 35,0% classificaram como média ou alta a
importancia de outras fontes de conhecimento externas. Entretanto,
nos periodos sucessivos essa taxa foi reduzida a 28,0% e 17,0% res-
pectivamente, apontando um declinio da relevancia desta atividade
para inovagao nas organizagoes.

A mesma tendéncia é enxergada em fabricantes de equipa-
mento para transporte, onde no triénio 2008-2011, 46,0% chegaram
a classificar a busca por conhecimento em fontes externas como de
alta importancia para implantagao de inovagdes. Porém, nos periodos
seguintes apenas 8,0% e 20,0%, respectivamente, qualificaram dessa
maneira, como pode ser verificado também na figura 14.
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Figura 14 — Grau de importancia de Outras Atividades de Aquisicao
de Conhecimento Externo para inovacao em organizagcoes
de Tl e fabricantes de equipamentos de transporte

Fonte: IBGE (2020).

Por fim, a atividade de treinamentos é a que apresenta maior
importancia para implantagao de inovagao dentre as estudadas.
Como pode ser visualizado na Figura 15, 43,0%, 29,0%, 49,0% e
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32,0%, respectivamente, das empresas do setor de Tl responderam
que treinamentos s&o atividades que tiveram importancia alta para a
inovagao. Além disso, outros 24,0%, 15,0%, 17,0% e 17,0% também
classificaram como de média relevancia, criando indices favoraveis a
importancia de treinamentos sempre acima de 50,0% e nos triénios
2006-2008 e 2012-2014, maiores que 60,0%.

O mesmo padréao é também observado em empresas do setor
de fabricagao de equipamentos para transporte. No triénio 2006-2008,
42,0% das empresas classificaram como alto o grau de importancia de
treinamentos para inovacéo e 8,0%, como médio. Tais valores variam
para 24,0%, 47,0% e 34,0% (alta importancia) e 21,0%, 12,0% e 28,0%
(baixa importancia) nos triénios subsequentes. Com isso, os periodos
mais recentes analisados apresentaram indices de 59,0% e 61,0% res-
pectivamente quando somamos empresas que classificaram como
alta ou média a importancia de treinamentos para inovacéao.

Novamente, estes dados mostram a importancia do desenvolvi-
mento de competéncias na forga de trabalho pois permite que a equipe
encontre novas saidas para problemas e desenvolva novas técnicas
(CARR et al., 2018) ja que o leque de conhecimento dos colaborado-
res submetidos a um treinamento € maior apds o evento em relagao
a antes, o que aumenta a capacidade inovativa dos individuos (GA-
LABOVA; MCKIE, 2013). Além disso, o conhecimento técito (tarefas
intrinsecas a determinada fungao) adquirido por individuos que pos-
suam o conhecimento tedrico € mais organico em relagao aqueles que
nao compreendam os fundamentos por tras da atividade (KUENZER,;
ABREU; GOMES, 2007). Além disso, vale relembrar que os dados nao
consideram outras formas de desenvolvimento profissional informais.
Devido a necessidade de resposta rapida as situacdes extraordinarias,
muitas organizacdes criam ambientes que favorecem o aprendizado
e sao capazes de elevar produtividade, os resultados de inovagao e
o desempenho corporativo (KOCK; ELLSTROM, 2011). Tal situacéo,
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embora ndo faga parte de um programa de treinamento diretamente,
também contribui para o desenvolvimento dos colaboradores.

Figura 15 — Grau de importancia de Treinamentos para inovagao em
organizacoes de Tl e fabricantes de equipamentos de transporte

Fonte: IBGE (2020).
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4.6 COOPERAGAO COM UNIVERSIDADES

Outro ponto abordado por este estudo é o grau de importancia
enxergado pelas empresas da cooperagao com universidades e ins-
titutos de pesquisa como fomento a implantacao de inovacéo. Isto é,
0 quanto as organizacdes entendem como relevante cooperar com
instituicdes de ensino e pesquisa para a inovagao.

Figura 16 — Grau de importancia da Cooperagao com Universidades
e Instituicoes de Pesquisa para inovacao em organizagoes
de Tl e fabricantes de equipamentos de transporte
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Fonte: IBGE (2020).
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Observando a Figura 16, é possivel notar que as tendéncias en-
tre os dois setores analisados sdo contrarias. Enquanto o setor de Tl
demonstra uma redugao da importancia desse tipo de cooperagéo,
cresce o volume de empresas fabricantes de equipamentos para trans-
porte que enxergam esta relagdo como de alta ou média importancia.
Dentre as organizagdes do setor de Tl, no triénio 2006-2008, 42,0%
responderam como alta a importancia da cooperagcdo com universi-
dades e institutos de pesquisa para inovagao, enquanto apenas 8,0%
classificaram essa relagdo da mesma maneira no triénio 2015-2017.

Por outro lado, no primeiro periodo analisado, 3,0% das empre-
sas fabricantes de equipamentos para transporte consideraram como
alta a relevancia deste tipo de cooperacéo para a inovagéo e 17,0%
como média, ao passo que esses mesmos numeros eram de 17,0% e
28,0%, respectivamente, no triénio 2015-2017.

Um fator relevante para essa analise é o desempenho do se-
tor. Como visto na Figura 16, enquanto ocorre a expansao do setor
de Tl, a industria de transformacéo enfrenta uma redugéo do ritmo de
crescimento, chegando inclusive a diminuicao do setor. Com isso, as
empresas que buscam inovar, tendem a buscar solugdes mais baratas,
tais como a cooperagao com instituicbes de exceléncia em pesquisa.

A crescente vista no setor de fabricagdo de equipamentos de
transporte estda em linha com as conclusdes do trabalho de Gongalves,
Ribeiro e Fregulia (2016) que credita a presenca de universidades como
importante para o desenvolvimento de atividades inovativas. No contex-
to brasileiro, este cenario torna-se ainda mais relevante dada a concen-
tracao de pesquisadores em institutos de ensino superior em detrimento
a sua presenga no setor privado, como pode ser visualizado na Figura 7.
Diferentemente de paises com bons desempenhos no IGI 2020, o Brasil
nao concentra seus especialistas dentro das organizac¢des, auxiliando-
-as no desenvolvimento de novos produtos, mas sim em universidades.
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4.7 FALTA DE PESSOAL QUALIFICADO
ENQUANTO BARREIRA

Por Ultimo, foram analisadas a vis&o tanto das organizagdes que
implantaram inovacdes quanto das que nao implantaram em relagao a
falta de pessoal qualificado. Para o primeiro grupo, buscamos mensu-
rar a falta de pessoal qualificado enquanto barreira mesmo que a im-
plantacao de novos produtos ou processos tenha sido bem-sucedida
a0 passo que para o0 segundo grupo, o quanto esta variavel impacta a
nao implantacao de inovacao.

Como pode ser visto na Figura 17, em todos os periodos ana-
lisados, as empresas dos setores de Tl que implantaram inovagéao
classificam como alta ou média a falta de pessoal qualificado como
barreira em 65,0% dos casos em todas as edicoes, chegando a 81,0%
no ultimo triénio. No entanto, a quantidade de organizagbes que clas-
sificam como de alta importancia diminui de 50,0% no primeiro periodo
para 28,0% no ultimo. Na mesma linha, o setor de fabricacdo de equi-
pamentos para transportes também apresenta sistematicamente va-
lores superiores a 57,0% quando somadas respostas de alta e média
importancia. Entretanto, a representatividade daqueles que classificam
a falta de pessoal qualificado como de alta importancia caiu de 30,0%
no triénio 2006-2008 para 18,0% entre 2015-2017.
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Figura 17 — Grau de importancia da falta de pessoal qualificado
para inovacao em organizacoes de Tl e fabricantes de
equipamentos de transporte que implantaram inovacao

Fonte: IBGE (2020).

Interessante notar, entretanto, que empresas que implantaram
inovagao apontam mais a falta de pessoal qualificado como barreira
do que empresas que ndo implantaram. Para este grupo, como é pos-
sivel verificar na Figura 18, 50,0% a 60,0% das organiza¢des qualificam
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como alta ou média a importancia da falta de pessoal qualificado como
impeditivo de inovagao em empresas de Tl. Para o setor de transpor-
tes, este valor varia entre 40,0% e 55,0% dos respondentes, com um
pico de 93,0% no triénio 2012-2014.

Figura 18 — Grau da importancia da falta de pessoal qualificado
para inovagao em organizagoes de Tl e fabricantes de
equipamentos de transporte que nao implantaram inovacao

Falta de pessoal qualificado como barreira para empresas que
ndo implantaram inovacdo - Grau de Importancia | Tl

2006-2008 2009-2011 2012-2014 2015-2017

mAlta mMéda Baxa/Nenhuma

Falta de pessoal qualificado como barreira para empresas que
ndoimplantaram inovag¢ao - Grau de Importancia | Transportes

7%

2006-2008 2009-2011 2012-2014 2015-2017
mAlta mMéda Baxa/Nenhuma

Fonte: IBGE (2020).
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Embora a definicdo de falta de pessoal qualificado seja subjetiva
e cabivel de interpretacdo para cada respondente, pode-se entender
que os individuos dentro do quadro de colaboradores ndo correspon-
dem a necessidade que o gestor enxerga como requisito para inves-
tir em atividades inovativas. Uma das possiveis explicacdes para esse
problema é devido ao conjunto de habilidades com que os individuos
chegam ao mercado de trabalho. A urgéncia pela inovagao faz com que
empresas procurem um conjunto distinto de competéncias em seus em-
pregados (LEHNER; SUNDBY, 2018). Com isso, 0s 6rgaos responsaveis
pela formacao de profissionais devem repensar as competéncias ensi-
nadas durante os cursos e considerar adotar uma postura de educagao
inovativa onde os formandos tornam-se capazes de identificar e aprovei-
tar oportunidades que surjam eventualmente a sua frente.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como intuito compreender as relacoes entre
inovacdo e investimentos na qualificacdo profissional das organiza-
¢Oes, especialmente em ambito nacional. Ademais, buscou-se também
compreender a relacdo desses investimentos com o desempenho da
indUstria, para os setores de tecnologia da informacéo e de fabricagao
de equipamentos para transporte. Primeiramente, foi constatado que o
Brasil é 0 62° pais colocado no ranking do IGI entre 131 participantes.
Tal indice determina sete pilares para a avaliagdo das economias quanto
a propensao para o surgimento de inovagéo, sendo um desses pilares
o Capital Humano, onde o pais ocupa a 492 posicao na edigao de 2020.

No tocante a P&D, embora o |Gl aponte o Brasil com bons
resultados em relagdo ao montante investido, ao nUmero de empre-
sas globais dedicadas a pesquisa e a qualidade das universidades,
a maior parte dos pesquisadores estao alocados em instituicoes de
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ensino superior. Em contraste, paises que performam bem no |Gl
como China, Cingapura, Coreia do Sul e Alemanha possuem muitos
pesquisadores na iniciativa privada.

Em relacdo aos contrastes e semelhangas entre os setores de
tecnologia da informacéao e de fabricacao de equipamentos para trans-
portes, o que chama a atencao inicialmente é em relacéo a fontes de in-
formagao. Enquanto o primeiro setor prefere majoritariamente o contato
com P&D interno, 0 segundo grupo busca nos centros de capacitacao
de pessoas informacdes que auxiliem na instauracao de inovacoes. Por
outro lado, enquanto empresas de Tl experimentaram nos Ultimos anos
uma expansao do setor, a indUstria de transformagéo passou por redu-
¢&o do ritmo de crescimento que findou em um encolhimento do setor.

Com isso, os investimentos e atividades inovativas também sofre-
ram efeitos, com redugao da proporcao de empresas investindo em P&D
e treinamentos e estas duas atividades consolidando-se como as princi-
pais. Entretanto, que embora o volume de organizacdes investindo tenha
reduzido, os dispéndios com P&D aumentaram, seja por intensificagao
do foco, seja por aumento do custo. Ja os custos com treinamento s&o
de baixo volume quando comparado aos gastos com pesquisa. Por ou-
tro lado, maior € o nUmero de organizagdes que colocam treinamentos
como de alta ou média importancia para a inovacéo quando comparado
a atividades de P&D. Ou seja, treinamentos sao atividades consideradas
mais importantes para a inovagéo e que custam muito menos do que
P&D. Importante ressaltar que ndo foram analisadas tais variaveis em
conjunto com outras n&o relativas a qualificagao profissional.

Por fim, assim como apontam os dados do IGl, a falta de pes-
soal qualificado é uma barreira para organizagdes que nao implantam
e também para as que implantam inovagdes de produto e/ou proces-
so, tanto para o setor de Tl quanto de fabricacao de equipamentos de
transportes, corroborando com o0 argumento que coloca as pessoas
bem preparadas como cruciais para a inovagao.
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Espera-se que a partir das anélises e conhecimentos extraidos
e apresentados neste estudo, as quais misturam tanto fontes interna-
cionais, como nacionais e representam uma realidade bastante verde,
amarela e tangivel, empresas, politicos e universidades possam com-
preender a necessidade da educacéo para uma nagao prospera. A ca-
pacidade de inovagao é uma vantagem competitiva e esta relacionada
ao desempenho econdmico a longo prazo, e consequentemente ao
bem-estar social. Porém, como vimos ao longo deste capitulo, apenas
preparando os trabalhadores, do presente e do futuro, é que sera pos-
sivel competir globalmente, independente do setor.

A utilizacdo de apenas dados secundarios, em especial da PIN-
TEC, a qual dispde de um formulério fechado e apresenta os dados em
tabelas também consolidadas é uma limitagao deste estudo uma vez
que impossibilita andlises estatisticas mais sofisticadas que permitam
enxergar a correlacao entre respostas e traduzir as dores dos setores.
Além disso, a baixa quantidade de edi¢cbes comparaveis (quatro) bem
como a ndo abertura dos dados por setor industrial e geografia também
sao fatores limitantes que permitiram uma maior extrapolacao dos da-
dos. Finalmente, como trabalhos futuros, propde-se ampliar 0 escopo
da pesquisa a fim de explorar a relagéo custo-beneficio de treinamentos,
realizar uma comparagao dos 6nus e bonus entre atividades de P&D
e qualificagao profissional e conferir as diferengas na preparagao dos
colaboradores de paises bem e mal posicionados no IGI.
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RESUMO:

O governo investe em desenvolvimento tecnoldgico por meio de programas
de fomento a inovagéo para possibilitar a execugdo de atividades inovativas. O
investimento em alta tecnologia € arriscado e muitas vezes alto demais para as
proprias empresas. Nos Estados Unidos o SBIR (Small Business Innovation Re-
search), € o principal programa de fomento a inovagao e tem suma importancia
para o setor tecnoldgico do pais. No Brasil ha diversos programas espalhados
pelos estados como o Programa Centelha, Tecnova, Inovagao Rio e Startup
Pard, no entanto, o PIPE (Programa de Inovagdo Tecnolégica em Pequenas
Empresas) se destaca por ter sido criado com base no programa norte-ame-
ricano. Esse trabalho tem como objetivo identificar os programas de fomento
as atividades inovativas no Brasil e compara com o programa dos Estados
Unidos, explorando os dados dos programas analisados. Os resultados en-
contrados mostram que existem empresas brasileiras que se desenvolveram
tecnologicamente através dos programas de fomento. Por outro lado, o nime-
ro de programas de fomento e as quantias financeiras disponiveis no Brasil sdo
baixos comparados aos disponibilizados nos Estados Unidos.

PALAVRAS-CHAVE: PIPE; SBIR; pesquisa inovativa, pequenas empresas;
gestao da inovagao.
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ABSTRACT:

Governments have been investing in technological development by programs
which support innovation. Investments in high technology are sometimes too
risky for companies. In the United States, Small Business Innovation Research
(SBIR), is the main program which supports innovation, and it is very important
for this country’s technological segment. In Brazil there are many programs
spread around the states, such as. ‘Programa Centelha’, ‘Tecnova’, ‘Inova-
¢&o Rio’ and ‘Startup Para’, although, the ‘Programa de Inovagéo Tecnoldgica
em Pequenas Empresas’ (PIPE) is featured because it was created based on
SBIR. The aim of this article is to identify programs which support innovation
in Brazil and compare those with the US programs, exploring data. Results
showed that there are brazilian programs which seek supporting technologi-
cal innovation and that there are companies being developed through them.
However, the number of the development programs and the finance resources
available in Brazil is lower than the amount available for SBIR.

KEYWORDS: PIPE; SBIR; innovation; small business, innovation management.
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1. INTRODUCAO

O Estado incentiva o desenvolvimento do setor privado através
do direcionamento adequado de investimentos em tecnologias. Porém,
estes investimentos apresentam alto risco, ja que inovacéo tecnoldgica
pode ser descrita como um processo de alto custo e com grande in-
certeza nos resultados (SCHUMPETER, 1942) e (ARROW, 1962). Esses
investimentos minimizam as restricbes de capital para empresas de-
senvolverem atividades inovadoras. Para participar desses programas,
as empresas precisam ser de base tecnolégica e ter atuacao relevante
em seu ramo de atuacao (WESSNER, 2008). O programa SBIR (Small
Business Innovation Research), tem uma estruturagao bem definida e
foi criado especificamente para pequenas empresas (COOPER, 2003)
nos Estados Unidos. O SBIR ja disponibilizou quantias significativas
para empresas americanas (AUDRETSCH, 20083). No Brasil, o PIPE
(Programa de Inovagéo Tecnoldgica em Pequenas Empresas) é o prin-
cipal programa de fomento a inovagao (FAPESRE 2020).

Diante do exposto, tem-se como objetivo: analisar os progra-
mas de fomento a pesquisa inovativa em pequenas empresas nos
estados federativos brasileiros e comparar com o programa norte-
-americano correlato (SBIR).

A principal questao de pesquisa que norteia 0 desenvolvimento
deste trabalho é a seguinte: Quais as similaridades e as principais di-
ferencas entre 0os programas de fomento para pesquisa inovativa em
pequenas empresas nos EUA e no Brasil?

Ha uma lacuna de trabalhos cientificos sobre programas de fo-
mento a inovacéo, especialmente para os programas Tecnova e Cen-
telha. Um estudo feito em 2010 sobre a eficiéncia dos investimentos
do PIPE explorou dados deste programa e do SBIR. Porém, néo foi
encontrado nenhum trabalho mais especifico, configurando-se assim
a lacuna para a presente pesquisa.
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Este trabalho foi organizado como segue: apds uma breve intro-
ducéo nesta segédo 1, na secéo 2 é apresentada uma revisao da litera-
tura sobre os principais programas de fomento a inovacéo no Brasil e
nos Estados Unidos, na secéo 3 é descrita a metodologia de pesquisa
aplicada, na segéo 4 ¢ exibida a analise dos resultados e na secéo 5
sao expostas as consideracoes finais da pesquisa.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 PESQUISA INOVATIVA EM PEQUENAS
EMPRESAS AMERICANAS - SBIR

De modo a auxiliar e promover o desenvolvimento de atividades
inovativas em seus respectivos paises, lideres de algumas nagoes es-
tabelecem programas governamentais. Estes programas contribuem,
por meio de recursos financeiros, para que grandes e pequenas em-
presas estabelecam e desenvolvam atividades inovativas. Neste con-
texto o programa norte americano, o qual possui uma estruturacao
bem definida e que foi criado para suportar atividades inovativas espe-
cificamente em pequenas empresas, designado SBIR (Small Business
Innovation Research) (COOPER, 2003) nos Estados Unidos. A Lei de
Desenvolvimento da Inovagao em Pequenos Negocios (Small Business
Innovation Development Act — Public Law 97-129), aprovada na legisla-
¢ao norte-americana em 1982, foi o principal fator que contribuiu para
a criacao e para o fortalecimento do programa.

O programa tem nUmeros expressivos, ja tendo contemplado
163 mil projetos de pesquisa e 7 mil pedidos de patentes. O SBIR ja
aportou mais de 41 bilhdes de ddlares em pequenas empresas de
base tecnoldgica e colaborou com a geragdo de milhares de empregos
criados nas mais de 50 mil empresas agraciadas. Tudo isto em pouco
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mais de 35 anos de operagdo. Uma média anual de aproximadamente
2.800 empresas contempladas com recursos financeiros do programa.

O SBIR é o principal programa de incentivo a pesquisa e desen-
volvimento (P&D) dos Estados Unidos. O foco deste programa esta
em peguenas e médias empresas empreendedoras que tém atividade
de pesquisa e desenvolvimento. O SBIR é estruturado, regulamentado
e sua politica determina que agéncias federais com orgamento anual,
destinado para pesquisa e desenvolvimento, superior a 100 milhdes de
dolares, devem obrigatoriamente, segregar 3,2% desse seu orgamen-
to para o programa SBIR. O obijetivo principal do SBIR é colaborar e
incentivar atividades inovativas e voltadas para desenvolvimento e que
apresentem potenciais de comercializacao e retorno financeiro. Essas
empresas precisam ser de base tecnoldgica e ter atuagéo relevante no
seu ramo de negdcio (WESSNER, 2008).

O SBIR foca em prover recursos para empresas que possuam
tecnologias avangadas e de carater radical, ou seja, inovador (COO-
PER, 2003). Nesse sentido, o programa se baseia na teoria de que
o retorno financeiro a ser alcangado em caso de sucesso é superior
ao aporte financeiro investido. O programa defende inovagoes ra-
dicais ou disruptivas, requerendo aportes financeiros significativos,
apresentando cendérios burocraticos e com varias barreiras, apesar
disto, elas podem contribuir fortemente para solugdo de problemas
da humanidade de maneira global, incluindo pilares de sustentabili-
dade, economia etc. Segundo Hewitt-Dundas (2006), de modo geral
os investimentos de politica publica tém buscado focar em tecnolo-
gias radicais e pequenas empresas nos Estados Unidos.

De maneira mais detalhada, o formato de submissdo de uma
proposta precisa atender a alguns requisitos especificos. Apds a
submissao, as propostas sao avaliadas por especialistas da area
de atuacédo das empresas candidatas e na sequéncia, sédo sele-
cionadas as propostas que melhor se encaixam no propoésito do
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programa (WESSNER, 2008). Basicamente, o SBIR é dividido em
trés fases principais, descritas a seguir:

. Na fase 1, o objetivo é estabelecer a viabilidade e o potencial técni-
co e comercial das propostas, definindo a qualidade de cada pro-
posta. Nesta primeira fase s&o disponibilizados por volta de 100 mil
ddlares para financiar os estudos de viabilidade de cada projeto;

. Na fase 2, o objetivo é continuar os estudos iniciados na fase
anterior, direcionando maior quantidade de recursos para 0s
principais projetos identificados inicialmente. Geralmente nesta
fase so séo contempladas as melhores propostas da fase 1. O
investimento desta fase gira em torno de 750 mil dolares;

. Na fase 3, 0 objetivo é buscar as oportunidades de comerciali-
zagao identificadas nas fases anteriores. Nao ha novos aportes
financeiros do programa nesta terceira fase. As empresas bus-
cam investimentos externos, como por exemplo, de investidores
particulares com o intuito de transformar os produtos/servigos
ainda protétipos em produtos para o mercado.

Conseguir o suporte na fase 3 do SBIR € o principal desafio a
ser superado pelas empresas. Como nao ha apoio financeiro do pro-
grama nesta fase, as empresas participantes sao desafiadas a buscar
parcerias ou outros tipos de patrocinio para viabilizar a entrada de seus
produtos ou servigos no mercado (WESSNER, 2008).

Através do SBIR foram alocados US $1,2 bilhbes, somente
durante 0 ano de 2003, para empresas americanas (AUDRETSCH,
2003). Os investimentos podem ser divididos e analisados por areas
de conhecimento. O autor cita, como exemplo, que o SBIR ja investiu
mais de US$240 milhdes entre os anos de 1983 a 1997, apenas para
o setor de biotecnologia.
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Um programa bem estruturado como o SBIR norte-americano
certamente apresenta resultados relevantes. Alguns dos principais im-
pactos e resultados do programa SBIR passiveis de avaliacdo séo a
venda de empresas e a geracéo de emprego. Neste sentido, é possivel
apresentar alguns exemplos de empresas que foram contempladas com
investimentos do SBIR. A Qualcomm é uma fabricante de processado-
res que se beneficiou do programa para se desenvolver. Outra empresa
que participou do SBIR é a Symantec, empresa de seguranca cibernéti-
ca. No ramo da robdtica, pode-se destacar a desenvolvedora de robds
iRobot que também recebeu investimentos do programa norte-america-
no. Por fim, a indUstria de turbinas hidraulicas Natel Energy, que assim
como as trés empresas anteriores também tem atuacéo global, sendo
mais um exemplo de negdcio desenvolvido com recursos do SBIR.

2.2 PESQUISA INOVATIVA EM PEQUENAS
EMPRESAS NO BRASIL

O Estado visa estimular o desenvolvimento do setor privado atra-
vés do direcionamento adequado de investimentos em tecnologias. Es-
tes investimentos sao feitos por meio de frentes de apoio ao fomento
geridas pelo governo. Investimentos em tecnologias apresentam alto ris-
CO, j& que inovagao tecnoldgica é um processo caracterizado por alto in-
vestimento e incerteza nos resultados (SCHUMPETER, 1942) e (ARROW,
1962). Esses investimentos minimizam as restricbes de capital para em-
presas desenvolverem atividades inovativas. No Brasil, investimentos
dessa identidade vem se tornando prioridade em ¢rgéos de fomento,
com o objetivo de reduzir a dependéncia por tecnologia estrangeira.

Ao longo do tempo surgiram politicas publicas com intuito de
incentivar a geragao de amparos financeiros ao desenvolvimento tec-
noldgico. Para esta finalidade existem érgaos federais, estaduais e mu-
nicipais. Dentre os federais, destacam-se: CNPg — Conselho Nacional

247



de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, CAPES — Coordenagéo
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior, e a FINEP - Finan-
ciadora de Estudos e Projetos.

No Brasil, cada estado possui uma fundacao de amparo ao fo-
mento. A Fundacéo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo
(FAPESP) é um dos mais importantes 6rgaos financiadores de tecno-
logia no pais, possuindo algumas iniciativas e alguns programas vol-
tados para pesquisas inovadoras. A Pesquisa Inovativa em Pequenas
Empresas (PIPE), é um programa da FAPESP criado em 1997 para
apoiar pesquisas cientificas e/ou tecnoldgicas em pequenas empresas
(PEREZ, 1999). Os objetivos do PIPE sao (FAPESP, 2019, s. p.):

1. Apoiar a pesquisa em ciéncia e tecnologia como instrumento
para promover a inovagéo tecnoldgica, promover o desenvol-
vimento empresarial € aumentar a competitividade das pe-
guenas empresas;

2. Incrementar a contribuicao da pesquisa para o desenvolvimento
econdmico e social;

3. Induzir o aumento do investimento privado em pesquisa tec-
nolégica.
4, Possibilitar que as empresas se associem a pesquisadores do

ambiente académico em projetos de pesquisa visando a inova-
¢ao tecnolodgica.

5. Contribuir para a formagéo e o desenvolvimento de nucleos tec-
nolégicos nas empresas e para 0 emprego de pesquisadores no
mercado de trabalho empresarial.

Pequenas e médias empresas tém grande importancia na
economia, especialmente no ramo de empresas de tecnologia (DAY,
2000). Para colaborar com essas empresas, alguns programas go-
vernamentais promovem o desenvolvimento inovativo desta classe
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de empresas. Nesse sentido, programas como o PIPE se mostram
muito importantes para a economia.

Um exemplo de sucesso do programa é o da empresa Hormo-
gen Biotecnologia, constituida por pesquisadores do Instituto de Pes-
quisas Energéticas e Nucleares (Ipen) e, por meio do PIPE, a empresa
desenvolveu um medicamento, incluindo a producao-piloto, e atraiu o
interesse do mercado (FAPESP 2004).

Outros exemplos, mais atuais, sdo as empresas Brasil Ozbnio
e Innovatech. A Brasil Ozb6nio é uma empresa especialista em solu-
cOes tecnoldgicas a partir do ozénio direcionadas para a agricultura,
esta empresa recebeu aportes do PIPE de Fase 2 e de Fase 3 com o
projeto Autoclave Ozonio focado na construcdo de um equipamento
esterilizante a base de 0zbnio e com isso aumentou sua atuacéo no
mercado, passando a atuar fora do territério nacional. Ja a Innova-
tech, empresa especialista em corte a laser, em 2006 inscreveu um
projeto no PIPE que colaborou para a produgéo do stent coronério
metalico no Brasil. Mais de 50 mil pacientes ja foram atendidos com
este dispositivo no pais (AUSPIN, 2018).

No Brasil ha outros programas voltados para o fomento da
inovacao, além do PIPE, destacam-se o Programa Centelha e o Pro-
grama Tecnova. O Programa Centelha, assim como o PIPE, busca in-
centivar a geragao de empreendimentos inovadores e colaborar com
a fundamentacao da cultura empreendedora no Brasil. O programa
oferece capacitagbes, recursos financeiros e suporte técnico para
transformar ideias inovadoras em negocios de sucesso, economica-
mente rentaveis (CENTELHA, 2020).

O programa é oferecido pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovagbes (MCTI) e também pela Financiadora de Estudos e Projetos
(Finep), em parceria com o Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPg) e o Conselho Nacional das Fundagoes
Estaduais de Amparo a Pesquisa (Confap). Os editais séo lancados e
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0s projetos sao selecionados respeitando as 3 fases de selegéo (CEN-
TELHA, 2020). Em média, sao disponibilizados cerca de 50 mil reais
por ideia aprovada e apoio técnico durante os 11 meses de duragao,
incluindo um periodo para abertura das empresas e acompanhamento
do inicio das operacdes (CENTELHA, 2020).

Outro programa de fomento da inovagao no Brasil € o Tecnova.
O obijetivo do Tecnova é prover recursos financeiros para possibilitar o
crescimento acelerado de empresas brasileiras de pequeno e médio
porte, com foco em inovagao tecnoldgica. A meta do programa é que
aproximadamente 800 empresas sejam beneficiadas (TECNOVA, 2018).

O apoio promovido pelo Tecnova se da por meio de parceiros
estaduais, ou seja, através de 6rgdo estaduais que demonstram in-
teresse e apresentam estratégias para estruturar e viabilizar a distri-
buicao dos recursos cedidos pela FINEP para o Tecnova. O valor da
subvencao disponibilizado para as empresas fica em torno de 120 mil
e 400 mil reais. O prazo de execugao dos projetos de inovagao tecnold-
gica das empresas é de até 24 meses. Dentre as regras do programa,
destaca-se a obrigatoriedade de alocar pelo menos 40,0% dos recur-
sos em temas de subvencao nacional (TECNOVA, 2018).

3. METODOLOGIA

Classifica-se esta pesquisa como de natureza exploratéria des-
critiva de abordagem qualitativa com finalidade de comparar os pro-
gramas de fomento para pesquisa inovativa em pequenas empresas
no Brasil e nos Estados Unidos. Foi executada uma pesquisa docu-
mental para levantar os dados dos programas de fomento nos estados
brasileiros. Posteriormente estes dados foram tratados e organizados
de modo a evidenciar as principais diferencas e similaridades entre os
programas estaduais com programas SBIR e PIPE.
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Foi criada uma relagcdo das Fundagdes de Amparo a pesqui-
sa estaduais com seus respectivos sites, Programas de fomento para
Pesquisa Inovativa em Pequenas Empresas e editais dos Programas,
e organizados no Apéndice A. A populacéo da pesquisa séo os 26 es-
tados da federagao brasileira mais o Distrito Federal, sendo a amostra
100,0% dos sites de Fundacbes de Amparo a Pesquisa.

A coleta de dados foi realizada em outubro de 2020 com os da-
dos dos sites relacionados aos programas de fomento com editais lan-
gados nos anos de 2019 e 2020. Os constructos de pesquisa foram de-
senvolvidos com base nas caracteristicas e requisitos dos programas
de fomento encontrados: Montante Total de Subvencao Econémica do
Edital ou Programa, Montante de Subvencgdo Econémica por Projeto,
Percentual de Subvencédo Econémica Federal, Percentual Subvencao
Econdmica Estadual, Percentual de contrapartida, Objetivo ltens Fi-
nanciaveis, total de projetos submetidos em 2019/2020, total de proje-
tos aprovados em 2019/2020, Areas tematicas e Setores financiados.

Através de tabelas e gréaficos, as comparagdes entre os progra-
mas de fomentos foram realizadas a fim de demonstrar os objetivos
desta pesquisa. Foi possivel comparar os valores que cada programa
tem como subvencéo econdmica, ter uma relacdo dos programas de
fomentos no Brasil e suas caracteristicas comuns.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 PROGRAMAS ESTADUAIS DE FOMENTO
A INOVAGCAO EM PEQUENAS EMPRESAS 2019/2020

A Tabela 1 demonstra uma sintese dos dados dos programas
de fomento a pesquisa inovativa em pequenas empresas organizados
pelas Fundacdes de Amparo a Pesquisa estaduais em 2019 e 2020
que foram encontrados pela pesquisa realizada neste trabalho.
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Tabela 1 - Programas de Fomento a Inovagao
em Pequenas Empresas no Brasil 2019/2020

Total de Subvencao % Subvencao

Subvengao econdémica Federal

Econémicado por projeto

Programa de aprovado

Fomento (R$) (R$)
Acre Norte FAPAC Nao possui
Alagoas Nordeste FAPEAL Centelha / AL R$1.110.000,00  R$ 57.143,00 70%
Amapi Norte FAPEAP Centelha/ AP R$ 800.000,00 R$ 53.333,33 75%
Amazonas Norte FAPEAM Centelha / AM R$ 1.820.000,00  R$ 65.000,00 60%
Bahia Nordeste FAPESB Centelha / BA R$ 1.620.000,00  R$ 60.000,00 67%
Ceard Nordeste FUNCAP Centelha/ CE R$2.216.000,00  R$ 80.000,00 50%
Distrito Federal Centro-Oeste FAPDF Nao possui
Espirito Santo Sudeste FAPES Centelha / ES R$ 1.665.000,00  R$ 60.000,00 67%
Goids Centro-Oeste  FAPEG Centelha/ GO R$ 1.680.000,00  R$ 60.000,00 66%
Maranhao Nordeste FAPEMAT  Centelha/ MA R$ 1.480.000,00  R$ 52.850,00 76%
Mato Grosso Centro-Oeste FAPEMAT ~ CENTELHA/MT  R$1.620.000,00  R$60.000,00 67%
Mato Grosso do Sul  Centro-Oeste FUNDECT ~ CENTELHA/MS  R$1.665.000,00  R$ 60.000,00 67%
Minas Gerais Sudeste FAPEMIG Centelha / MG R$ 1.000.000,00  R$ 66.666,66 60%
Pard Norte FAPESPA  Startup Para R$ 2.800.000,00  R$ 80.000,00 0%
Paraiba Nordeste FAPESQ Centelha /PB R$ 1.670.000,00  R$ 60.000,00 67%
Parand Sul Fundagao Centelha / PR R$ 1.665.000,00  R$ 60.000,00 67%

Araucéria
Pernambuco Nordeste FACEPE Centelha / PE R$ 1.665.000,00  R$ 60.000,00 67%
Piaui Nordeste FAPEPI Centelha / Pl R$1.440.018,00  R$ 60.000,00 67%
Rio de Janeiro Sudeste FAPERJ InoyA(;AO Rio R$ 30.000.000,00  R$ 200.000,00 0
/ Faixa A

Rio Grande do Norte  Nordeste FAPERN Centelha / RN R$ 800.000,00 R$ 53.333,33 75%
Rio Grande do Sul Sul FAPERGS ~ TECNOVA/RS ~ R$1.251.000,00  R$300.000,00 60%
Rio Grande do Sul Sul FAPERGS Centelha / RS R$ 1.845.000,00  R$ 68.333,33 60%
Rondénia Norte FAPERO Nao possui
Roraima Norte FAPERR Nao possui
Santa Catarina Sul FAPESC TECNOVA/SC R$ 7.500.000,00  R$ 300.000,00 0
Santa Catarina Sul FAPESC Centelha / SC R$ 1.680.000,00  R$ 60.000,00 67%
Sédo Paulo Sudeste FAPESP PIPE R$ 17.200.000,00  R$ 1.200.000,00 0
Sergipe Nordeste FAPITEC CENTELHA/SE ~ R$1.200.00000  R$53.333,33 75%
Tocantins Norte FAPT Néo tem

Fonte: Os autores (2020).
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% Subvencao % de Con- Total de proje-  Total de pro-  Percentual de Percentual

Estadual trapartida do tos submetidos jetos apro- projetos aprova-  de projetos
montante da em 2019/2020 vados em dos emrelagdo  aprovados X
Subvengao 2019 /2020 ao total de sub-  submetidos

metidos no pais  por Programa

30% 5% 1234 28 0,15% 2,3%
25% 5% 179 15 0,08% 8,4%
40% 5% 964 28 0,15% 29%
33% 5% 932 27 0,15% 2,9%
50% 5% 856 28 0,15% 3,3%
33% 5% 3553 56 0,31% 1,6%
34% 5% 917 28 0,15% 3.1%
24% 5% 384 28 0,15% 7.3%
33% 5% 498 27 0,15% 54%
33% 5% 564 30 0,17% 5,3%
40% 5% 523 15 0,08% 29%
100% 5% 106

33% 5% 539 31 0,17% 5,8%
33% 5% 802

33% 5% 277 28 0,15% 10,1%
33% 5% 276 28 0,15% 10,1%
100% 10% 246 27 0,15% 11,0%
25% 5% 536 15 0,08% 2,8%
40% 5% 193 4 0,02% 21%
40% 5% 784 28 0,15% 3,6%
100% 5% 1100 3 0,02% 0,3%
33% 5% 1219 28 0,15% 2,3%
100% 0% 825 181 1,00% 21,9%
25% 5% 579 23 0,13% 4,0%
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Verifica-se, conforme apresentado na Tabela 1, que foram en-
contrados 24 programas de fomento a pesquisa inovativa em peque-
nas empresas promovidos pelas Fundacdes de Apoio a Pesquisa
estaduais (FAP’s) com editais nos anos de 2019 e 2020. Destes 24
programas encontrados, nem todos os estados da federacao tiveram
programas realizados neste periodo e alguns estados tiveram mais de
um programa neste periodo. Encontrou-se 22 estados com um progra-
ma administrado pelas suas respectivas Fundacdes de Amparo a Pes-
quisa, que representam 82,0% do total de estados do Brasil. Os esta-
dos do Acre, Rondbnia, Roraima e Tocantins, além do Distrito Federal,
nao apresentaram Programas, enquanto os estados do Rio Grande do
Sul e Santa Catarina tiveram 2 programas neste periodo.

Os programas encontrados foram em sua maioria (79,0%) pelo
modelo Centelha, com um total de 19 estados, tais como Alagoas,
Amapa, Amazonas, Bahia, Ceard, Espirito Santo, Goias, Maranhao,
Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Paraiba, Parana,
Pernambuco, Piaui, Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul, Santa
Catarina e Sergipe. Enquanto em Santa Catarina e no Rio Grande do
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Sul foram encontrados o Tecnova, no Para o programa Startup, no Rio
de Janeiro o programa InovACAO e em Sao Paulo o PIPE (Fase 1 e
Fase 2). Fora os programas mencionados no referencial tedrico, foram
encontrados os programas InovAGAO-Rio e Startup-Para.

Aregiao Norte foi a regiao que teve menos estados promovendo
um programa de fomento a pesquisa inovativa em pequenas empre-
sas (43,0% dos estados). A regido Centro-Oeste teve 75,0% dos esta-
dos e as demais regides do Brasil apresentaram 100,0% dos estados
promovendo pelo menos um programa em 2019 e 2020.

4.2 COMPARAGCAO QUALITATIVA ENTRE SBIR, PIPE,
CENTELHA, TECNOVA, INOVACAO E STARTUP-PARA

A Tabela 2 apresenta uma comparacao qualitativa entre Progra-
mas de fomento a pesquisa inovativa em pequenas empresas apre-
sentadas neste estudo.
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Tabela 2 - Comparacéao qualitativa entre Programas de
fomento a pesquisa inovativa em pequenas empresas

Programas

Programas

SBIR

PIPE/FAPESP

Centelha

Tecnova

Startup/PA

Inovacao-Rio

Objetivo

1. Atender as necessidades federais de
pesquisa e desenvolvimento

2.Aumentar a comercializagdo de inova-
¢do pelo setor privado

derivado de financiamento federal de
pesquisa e desenvolvimento

3.Estimular a inovagao tecnoldgica

4. Promover e estimular a participagao na
inovagdo e empreendedorismo por mu-
Iheres e social / economicamente
individuos desfavorecidos

5.Promover a transferéncia de tecnologia
por meio de P&D cooperativo

entre pequenas empresas ¢ instituicoes
de pesquisa (STTR)

1. Apoiar a pesquisa em ciéncia e tecno-
logia como instrumento para promover
a inovagdo tecnoldgica, promover o de-
senvolvimento empresarial e aumentar a
competitividade das pequenas empresas.
2. Incrementar a contribuigdo da pesquisa
para o desenvolvimento econdmico e social.
3. Induzir 0 aumento do investimento pri-
vado em pesquisa tecnolégica.

4. Possibilitar que as empresas se asso-
ciem a pesquisadores do ambiente aca-
démico em projetos de pesquisa visando
a inovagdo tecnoldgica.

5. Contribuir para a formagdo e o desen-
volvimento de ndcleos de desenvolvimento
tecnoldgico nas empresas e para 0 empre-
go de pesquisadores no mercado.

Estimular o empreendedo-
rismo inovador por meio
de capacitagoes para o de-
senvolvimento de produtos
(bens e/ou servigos) ou de
processos inovadores, e
apoiar, por meio da con-
cessao derecursos de sub-
vengdo econdmica (recur-
S0S ndo reembolsaveis), a
geragdo e fomento de em-
presas de base tecnoldgica
a partir da transformacéo
de ideias inovadoras em
empreendimentos que in-
corporem novas tecnolo-
gias aos setores econdmi-
cos estratégicos do estado

Apoiar, por meio da conces-
sdo de recursos de subven-
¢do econdmica (recursos
nao-reembolsaveis), o de-
senvolvimento de produtos
(bens ou servigos) e/ou
processos inovadores - no-
vos ou significativamente
aprimorados (pelo menos
para 0 mercado nacional)
- por empresas, para o de-
senvolvimento dos setores
econdmicos  considerados
estratégicos nas politicas
publicas federais e ade-
rentes a politica publica de
inovagdo do Estado

0 objetivo geral do Pro-
grama é capacitar, quali-
ficar e apoiar financeira-
mente o talento paraense
de forma a melhorar com-
peténcias, com vista a
criagdo, desenvolvimento
e/ou consolidagdo de pro-
jetos empresariais inova-
dores de base tecnoldgica

Fomentar projetos de
Desenvolvimento ¢ Ino-
vagao em Micro, Peque-
nas e Médias Empresas
(MPMEs),  instaladas
no Estado do Rio de
Janeiro, com objetivo
de ampliar a sua com-
petitividade no mercado
através da inovacéo

Elegibilidade

*QOrganizagdo com fins lucrativos

*Local de negdcios localizado nos Esta-
dos Unidos;

*Mais de 50% de propriedade e con-
trolada por um ou mais individuos que
sdo cidaddos ou estrangeiros residentes
permanentes dos Estados Unidos, ou por
outras pequenas empresas que sao mais
de 50% pertencentes e controladas por
um ou mais individuos que sao cidadaos
ou permanentes estrangeiros residentes
nos Estados Unidos;

*Ndo mais do que 500 funcionarios, in-
cluindo afiliados

Empresa com até 250 funcionrios, in-
dependentemente do seu faturamento.
A FAPESP considera empresa as socie-
dades empresarias previstas no Cédigo
Civil, 0 empresério individual, o microem-
preendedor individual (MEI) e a empresa
individual de responsabilidade limitada
(EIRELI). Sociedades simples, associa-
¢oes, fundages, institutos e cooperativas
nao podem sediar um PIPE da FAPESP O
Pesquisador Responsavel devera residir
no estado de Sao Paulo e a empresa deve
ser constituida no estado de Sdo Paulo

Poderdo ser submetidas por
pessoas fisicas, vinculadas
0u ndo a empresas com até
12 (doze) meses de exis-
téncia anteriores a data de
publicagdo da chamada e fa-
turamento bruto anual de até
R$4.800.000, 00 (quatro mi-
Ihdes e oitocentos mil reais),
sediadas no estado do edital

a) receita bruta no Gltimo
exercicio igual ou inferior a
R$ 16.000.000,00;

b) sede e administragdo no
estado do edital;

c) data de registro na Junta
Comercial ou no Registro
Civil das Pessoas Juridicas
(RCPJ) de sua jurisdigao
conforme critério do edital;
d) demonstrar ter efetuado
qualquer atividade opera-
cional,  ndo-operacional,
patrimonial ou financeira até
data do edital;

e) objeto social, na data de
divulgagdo do presente Edital.

Para empresa ja cons-
tituida, com Cadastro
Nacional de Pessoa Ju-
ridica (CNPJ) emitido no
Pard, a proposta também
devera ser apresentada
por Pessoa Fisica (coor-
denador do Projeto);
Para enquadramento na
Modalidade Aceleragdo,
a Pessoa juridica devera
ser enquadrada como
Microempresa ou Empre-
sa de Pequeno Porte com
faturamento bruto anual
de até R$ 4.800.000,00
(Quatro milhdes e oito-
centos mil reais), com
data de constituicdo em
até 36 (trinta e seis) me-
ses anteriores a data de
publicagao do Edital.

Os proponentes ele-
giveis sao Empresas
Brasileiras  Privadas
— Pessoas Juridicas
de Direito Privado —
instaladas no Estado
do Rio de Janeiro,
contemplando  micro
€ pequenas empresas
brasileiras que tenham
auferido receita opera-
cional bruta anual, ou
anualizada, de até R$
4.800.000,00, ou mé-
dias empresas de até
R$ 90.000.000,00.

Fases e suas
Duragoes

Fase 1: 6 meses a 1 ano
Fase 2: até 24 meses

Fasel: até 9 meses
Fase 2: até 24 meses

Execugdo: 12 meses

Execugdo: 24 meses

Execugdo: 7 meses

Execugao: 24 meses
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Valores Fase 1: 50 @ 250.000 Fase 1: até R$200.000 Apds projeto aprovado, de  Minimo R$ 100.000,00 e Para a modalidade Acele- Faixa A: até
Fase 2: geralmente U$ 750.000,00 Fase 2: até R$1.000.000 R$ 50.000 a R$ 80.000,00 méaximo R$ 300.000,00 racdo, as propostas devem  R$200.000,00
(U$500.000a U$ 1,5M) Fase 3: sem apoio FAPESP ter valor maximo previsto  Faixa B: até

de até R$ 200.000,00 e R$600.000,00
para a modalidade Novos Faixa C: até R$
Negécios as propostas 3.000.000,00 (50%
devem ter valor maximo financiado)

de até R$ 80.000,00

Fase 3: sem aporte financeiro

Pesquisador Emprego primario (> 50%) deve (Caso o pesquisador principal sejapago O coordenador do proje- O coordenador do projeto Pessoa fisica (coorde- Informagdo ndo encon-

principal estar com a pequena empresa pela empresa e ndo receba bolsa da to deve ter competéncia e deve ter competéncia e ex- nador do projeto) deverd trada no edital
FAPESP é exigida a dedicagdo minima experiéncia técnica relacio-  periéncia técnica relacionada  constituir uma empresa
de 24 horas semanais ao projeto na nada ao tema da proposta € a0 tema da proposta e vin- com sede no Estado do
empresa. Se 0 pesquisador principal soli- vinculo com a beneficidria  culo com a beneficidria pro-  Pard para o recebimento
citar Bolsa PE, é necessdria a dedicagdo  proponente  (participagdo  ponente (participagdo como dos recursos financei-
minima de 40 horas semanais ao projeto.  como sdcio ou empregado  s6cio ou empregado com ros ndo reembolsaveis;
com vinculo trabalhista, de vinculo trabalhista, de acordo O proponente do projeto
acordo comas regras da CLT) ~ com as regras da CLT). devera ter vinculo direto
com a empresa beneficia-
ria a ser criada (proprieta-
rio ou sécio-proprietdrio),
comprovado por meio de
contrato social.
ltens 33% (Fase I) Além das bolsas PE e TT e de recursos Diarias nacionais; » Concepgdo, definicdo de Os itens relacionados a Servigos de terceiros
Financiaveis 50 % (Fase Il) para viagens, sdo também financidveis Passagens aéreas; parametros e elaboragdo de despesas de capital, cus-  (pessoas fisicas e ju-

Servigos de Terceiros, Material Perma- Material de Consumo;
nente e Material de Consumo. Estes po-  Serigos de Terceiros Pessoa
dem ser adquiridos tanto no Brasil quanto  Fisica e/ou Juridica;

projetos basicos e executivos;  teio e bolsas sdo passiveis  ridicas), no Brasil e
* Desenvolvimento ou apri- do apoio financeiro pre- no exterior, inclusive
moramento de novos produ-  visto neste Edital somente  consultorias  externas
no exterior. Em todos os casos, é funda-  Despesas de Capital t0s e/ou processos; se estiverem diretamente e contratagdes de Ins-
mental que eles sejam bem justificados * Avaliagdo de desempe- relacionados aos objetivos tituigdes de Ciéncia e
€OMO essenciais a pesquisa cientifica nho, incluindo inspecdo, e as atividades do projeto  Tecnologia; Material de
ou tecnoldgica que sera desenvolvida no ensaios, testes de conformi- consumo, componen-
ambito do projeto. Nao sdo financidveis dade e certificagao; tes e/ou pegas de repo-
itens de produgdo ou que ndo sejam « Patenteamento de solugdes sicdo de equipamentos;
£SSenciais a pesquisa proposta, mesmo desenvolvidas no projeto; Didrias e passagens.
que possam ter utilidade para a empresa. * Aquisigdo de equipamen-

tos e instalagoes de cardter

permanente.
Organizadores 11 agéncias governamentais FAPESP Fundagoes estaduais Parceiros Operacionais FAPESPA FAPERJ
(USDA, DoC, DoD, ED, DOE, HHS, de amparo a pesquisa Descentralizados no
DHS, DQT, EPA, NASA, NSF) nivel estadual
Site https://www.sbir.gov/about https://fapesp.br/pipe/fag/ https://programacentelha.  http://www.finep.gov. https://startuppara. http://www.faperj.
com.br/ br/apoio-e-financia- fapespa.pa.gov.br/ br/?id=23876.2.0

mento-externa/progra-
mas-e-linhas/tecnova

Fonte: Os autores (2020).
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Na Tabela 2 podem ser notadas as similaridades entre os
objetivos dos programas, os quais estdo sempre desenvolvendo
empresas de base tecnologica através da promogao de projetos
inovativos de produtos ou servigos. Como critério de elegibilidade
dos programas Centelha, Startup-Para, Tecnova e Inovacao-Rio foi
estabelecido um faturamento bruto anual de até R$ 4.800.000,00
das empresas que participaram dos editais. As fases dos progra-
mas e seus periodos de duragéo sao similares entre os programas
SBIR e PIPE. Os demais programas mencionam fases, mas as mes-
mas estao relacionadas com o processo seletivo. Nos programas
Centelha, Tecnova e Startup-Paré o responséavel pelo projeto deve
ter vinculo direto com a empresa beneficiaria. A maioria dos progra-
mas tém como itens financiaveis as bolsas para os pesquisadores,
pagamento de diarias e materiais de consumo.

4.3 PROJETOS SUBMETIDOS
E APROVADOS EM 2019/2020

A Figura 1 apresenta um comparativo entre projetos submetidos
e aprovados em 2019 e 2020 nos programas PIPE, Centelha e Tecnova.
As barras em azul mostram os projetos submetidos e as barras em la-
ranja mostram os projetos aprovados. As barras em cinza representam
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arelagao de projetos aprovados versus submetidos, com seus valores
expressos em porcentagem.

Figura 1 — Relacao de projetos submetidos versus
projetos aprovados e seus percentuais

Fonte: Os autores (2020).

Pelos resultados apresentados na Figura 1, pode-se notar pro-
jetos submetidos no programa Centelha em maior proporgao do que
o programa Tecnova. No programa Centelha, pode-se observar a par-
ticipacdo dos estados do Alagoas, Amapa, Amazonas, Bahia, Cear4,
Espirito Santo, Goias, Maranh&o, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul,
Minas Gerais, Paraiba, Parana, Pernambuco, Rio Grande do Norte, Rio
Grande do Sul, Santa Catarina, e Sergipe.

Ja no programa Tecnova, pode-se observar com uma proporgao
menor nos estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina. Também,
pode-se observar o programa PIPE no estado de S&o Paulo, com uma
grande representatividade, 825 projetos foram submetidos e 181 dos
projetos foram aprovados que equivalem a 21,9%. Vale destacar tam-
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bém que alguns programas apresentados na Figura 1, nao apresentam
projetos aprovados, ou seja, os estados do Parané e Par, o que signifi-
ca que os programas estao em fases de selecéo de projetos e nao foram
divulgados os finalistas até 0 momento da elaboracéo deste trabalho.

Nos estados brasileiros que tiveram os programas de inovagao
oferecidos ao publico, obteve-se um total de 18.086 projetos submeti-
dos. O gréfico apresenta todos os estados que participaram dos progra-
mas e a quantidade de projetos submetidos e aprovados. Nesta pesqui-
sa, foram considerados o volume de projetos submetidos e aprovados
no PIPE, o qual tem grande representatividade no cenario nacional.

No SBIR 2.800 empresas sé&o agraciadas anualmente e fazendo
um comparativo com os programas que foram oferecidos ao publico
no Brasil, 706 projetos foram aprovados em 2019 e 2020. Isso equivale
a apenas 25,2% do SBIR em termos de quantidade, ou seja, um ndme-
ro bem inferior para um comparativo anual.

A pesquisa buscou encontrar nos estados da federagao brasi-
leira quais deles propuseram programas voltados para inovagao. Ao
avaliar os 26 estados brasileiros e o Distrito Federal, apenas alguns
deles ndo tiveram projetos submetidos devido aos critérios de ex-
clusao, tal qual eram projetos somente submetidos em 2019 e que
estavam relacionados com o programa de inovagao.

Apenas alguns estados nao tiveram projetos submetidos. Os
estados séo: Acre, Rondbnia, Roraima, Tocantins e o Distrito Fede-
ral. Em especial, o estado do Maranhao, tem-se o Programa Centelha
onde o edital foi incluido na pesquisa pois mesmo aberto em 2020 teve
seus projetos aprovados no mesmo ano. Em relacéo aos 706 projetos
aprovados, a Tabela 1 mostra a representatividade de cada estado ao
relacionar-se com os 18.086 projetos submetidos em 2019 e 2020.

Na pesquisa, ficou evidente os extremos entre projetos sub-
metidos e aprovados. No melhor cenério, ficou o estado de S&o Pau-
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lo, com o programa PIPE, onde foram submetidos 825 projetos e
aprovados 181 levando a taxa percentual para 21,9%, ou seja, uma
relagdo muito superior que todos o0s outros estados, como pode ser
notado na Figura 1. No outro extremo, o estado do Espirito Santo teve
uma alta carga de projetos submetidos, com o total de 3.553, porém,
com uma baixa quantidade de projetos aprovados de 56, levando a
uma baixa relacao, representada por 1,6%.

4.4 SETORES DE APOIO A PESQUISA,
OBJETIVOS E TEMATICAS

No caso do programa Centelha, apoia-se em setores tais como
Administragao Publica; Aeroespacial, Agronegdcio; Automotivo; Bens
de Capital; Borracha e Plastico; Ceramica; Comércio e Varejo; Cons-
trucao Civil; Construcéo Naval; Economia Criativa; Economia do Turis-
mo, Gastronomia, Eventos e Lazer; Educacao; Elétrico e Eletronico;
Energia; Fabricagao de Alimentos e Bebidas; Farmoquimico e Farma-
céutico; Financeiro; Juridico; Madeira e Méveis; Marketing e Midias;
Meio Ambiente e Bioeconomia; Mercado Imobiliario; Metal-Mecénico e
Metalurgia; Mineracéo; Papel e Celulose; Pesca e aquicultura; Petréleo
e Gas; Quimico; Saude e Bem Estar; Seguranca e Defesa; Social; Tec-
nologia da Informacéo e Telecomunicacoes; Téxtil, Confecgao e Calga-
dos; e Transporte, Logistica e Mobilidade e outro.

Com relagao as tematicas apoiadas, o programa Centelha con-
centra em Automacéo; Big Data; Biotecnologia e Genética; Blockchain;
Design; Eletroeletronica; Geoengenharia; Inteligéncia artificial e machi-
ne learning; Interet das coisas (loT); Manufatura avancada e robdtica;
Mecanica e mecatronica; Nanotecnologia; Quimica e Novos materiais;
Realidade aumentada; Realidade virtual; Seguranca, privacidade e da-
dos; Tecnologia Social; e Tecnologia da Informagao (T1) e Telecom.
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Em relacdo aos objetivos do programa Centelha, busca-se es-
timular o0 empreendedorismo inovador por meio de capacitagdes para
o desenvolvimento de produtos (bens e/ou servicos) ou de processos
inovadores e apoiar, por meio da concessao de recursos de subven-
¢ao econdmica (recursos nao reembolsaveis), a geragao de empresas
de base tecnolégica, a partir da transformagao de ideias inovadoras
em empreendimentos que incorporem novas tecnologias aos setores
econdmicos estratégicos. A pesquisa buscou comparar com SBIR e
PIPE, porém foi possivel fazer a comparacdo com apenas o PIPE o
qual tinham dados robustos para anélise. Ao comparar com o PIPE,
busca-se apoiar a pesquisa em ciéncia e tecnologia como instrumento
para promover a inovagao tecnoldgica, promover o desenvolvimento
empresarial e aumentar a competitividade das pequenas empresas,
incrementar a contribuicdo da pesquisa para o desenvolvimento eco-
némico e social, induzir o aumento do investimento privado em pes-
quisa tecnolégica, possibilitar que as empresas se associam a pesqui-
sadores do ambiente académico em projetos de pesquisa visando a
inovagao tecnolégica e contribuir para a formagao e o desenvolvimento
de nucleos de desenvolvimento tecnolégico nas empresas e para o
emprego de pesquisadores no mercado de trabalho empresarial.

Com relacao aos obijetivos do SBIR e programa Centelha, existe
uma semelhanga, pois no SBIR buscam projetos que possam contri-
buir para solugbes de problemas da humanidade, sustentabilidade,
economia entre outros e o programa Centelha estimula a capacitagéo
para o desenvolvimento de produtos ou processos que incorporem aos
setores econdmicos de cada estado. Ja o programa Inovacéo Rio tem
como objetivo fomentar pequenas e médias empresas para ampliar a
competitividade através da inovagao. O Tecnova por sua vez, incorpora
em seu objetivo semelhangas com o Centelha, SBIR e Inovacao Rio,
pois busca um aumento significativo das atividades de inovagao e o
incremento da competitividade das empresas e da economia do pals.
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4.5 RECURSOS FINANCEIROS CONCEDIDOS

A Figura 2 apresenta uma comparacao dos valores de subven-
¢ao econbmica por projeto aprovado nos programas de fomento a
inovacao para pequenas empresas encontrados por esta pesquisa no
periodo 2019/2020.

Figura 2 - Valores maximos de subvencao econémica por projeto

Fonte: Os autores (2020).

No PIPE sdo concedidos até R$ 1.200.000,00 de subven-
cado econdmica (Fase 1 até R$ 200.000,00 mais Fase 2 até R$
1.000.000,00) por projeto aprovado, sendo o maior valor de subven-
¢ao econdmica concedido pelos programas pesquisados no Brasil.
Analisando por faixa de valores de subvencao econémica verificou-
-se que os programas de fomento que concederam valores por pro-
jeto acima de R$ 100.000,00 foram: PIPE/FAPESP (R$ 1.200.000,00),
Tecnova/SC (R$ 300.000,00), Tecnova/RS (R$ 300.000,00) e Inova-
cao Rio-Faixa A (R$ 200.000,00). Os programas que concederam
valores entre R$ 70.000,00 e R$ 100.000,00 foram: Centelha/CE (R$
80.000,00) e Startup Para (R$ 80.000,00). Os programas que con-
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cederam valores inferiores a R$ 70.000,00 foram de outras 18 Fun-
dacoes de Apoio. O total de subvengéo econdmica concedida pelo
somatorio de todos editais dos programas encontrados no Brasil €
de R$ 159.476.727,25 para os anos de 2019 e 2020. Comparando
o montante de subvencdo econémica por projeto do PIPE, que é o
maior dos programas do Brasil com o SBIR, € possivel analisar que
enguanto o PIPE oferece até R$ 1.200.000,00 (valores somados das
Fases 1 e 2), o SBIR destina U$ 850.000,00 (U$ 100.000,00 na Fase
1 mais U$ 750.000,00 na Fase 2) por projeto aprovado.

A Figura 3 demonstra, para cada Programa de fomento, uma
analise percentual da origem de subvencéo econdémica da FINEP
como subvencéo econdmica federal e do percentual de subvengéo
econdmica da respectiva Fundagédo de Amparo a Pesquisa do estado
como subvencao estadual por projeto.

Figura 3 — Percentuais de origem de Subvencao
econdmica por projeto e programa

Fonte: Os autores (2020).

Verifica-se que 4 Programas, o PIPE, Tecnova/SC, Startup Para
e Inovacao RIO (Faixa A) tem 100,0% de cada projeto com subven-
cao econdmica do respectivo estado. Alguns programas estaduais
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praticaram uma faixa de subvengéo econdmica oriunda de recursos
federais (FINEP) de 50,0 a 65,0% do montante concedido ao proje-
to aprovado: Centelha/CE, Tecnova/RS, Centelha/RS, Centelha/AM,
Centelha/AP e Centelha/MG. Os demais programas concederam
uma valor de subvencéao econdmica oriunda de recursos federais (FI-
NEP) entre 65,0 e 100% do montante concedido ao projeto aprovado:
Centelha/GO, Centelha/BA, Centelha/ES, Centelha/MT, Centelha/PB,
Centelha/PR, Centelha/PE, Centelha/Pl, Centelha/SC, Centelha/AL,
Centelha/RN, Centelha/ES e Centelha/MA.

4.6 PARTICIPAGAO DOS ESTADOS NOS PROGRAMAS

A Figura 4 demonstra trés cenarios de rankings ao agrupar os
programas pelas 5 regides do territério brasileiro.

Figura 4 — Ranking por regiao do Brasil de projetos
submetidos, aprovados e porcentagens

Fonte: Os autores (2020).

265



A pesquisa buscou mostrar regionalmente a proporcao de pro-
jetos submetidos nos programas Centelha, Tecnova e PIPE para que
seja possivel ter uma visdo ampla de qual regido que teve maior par-
ticipagéo no territério brasileiro. Ao avaliar a soma de projetos sub-
metidos, observou-se que a regido que ficou em primeiro lugar no
ranking foi o Nordeste, em segundo lugar o Sudeste, em terceiro lugar
o Sul, em quarto lugar o Centro-Oeste e por Ultimo a regido Norte. O
fato do estado do Nordeste ficar em primeiro lugar, foi pela grande
quantidade de projetos submetidos nos estados, ou seja, 8 estados
tiveram a participacao dos programas de inovagao, todos provenien-
tes do programa Centelha. Os estados que participaram foram: Piaui,
Pernambuco, Rio Grande do Norte, Paraiba, Sergipe, Ceara, Bahia e
Alagoas. Em seqguida, a segunda posicao do ranking teve uma grande
participacéo do estado do Espirito Santo, contabilizando 3.553 proje-
tos na fase de submissao, sem este estado, a regiao sudeste ficaria
na Ultima colocacéo. Em terceiro lugar, a regido Sul teve uma grande
contribuicdo com os programas Tecnova nos estados de Santa Cata-
rina e Rio Grande do Sul, contribuindo com quase 30,0% dos projetos
submetidos. Em quarto lugar, na regiao Centro-Oeste, tem destaque
o estado de Goias com 917 projetos submetidos, os outros estados
desta regiao apresentam baixa quantidade de projetos submetidos,
Maranhao com 384, Mato Grosso com 498 e Mato Grosso do Sul com
564. Em ultimo lugar do ranking, a regido Norte teve menor partici-
pagéo, pois foram submetidos projetos em apenas 3 estados: Para,
Amapéa e Amazonas com a maior representativa de 964 projetos.

Avaliando os projetos aprovados, existe uma inversdo no ran-
king, ou seja, a regiao Sudeste fica em primeiro lugar, Nordeste em
segundo, Centro-Oeste em terceiro, Sul em quarto e Norte em quinta
posicao. Basicamente, a regiao Sudeste ficou em primeiro lugar no
ranking, pois a regiado Sudeste tem a participacao do PIPE, onde 181
projetos foram aprovados, o que representa quase 65,0% dos projetos
aprovados na regido. A Figura 4 mostra a representatividade da regiao
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no &mbito de projetos aprovados. E por Ultima analise da pesquisa por
regido, ao avaliar em termos percentuais de projetos aprovados em
cada regiao, tem-se outro ranking que poe os estados em outras po-
sicoes, trazendo na primeira posicao a regiao Sudeste com 5,4%, em
segundo o Centro-Oeste com 4,3%, em terceiro o Nordeste com 4,2%,
em quarto o Norte com 3,4% e por fim o Sul com 1,5%. O detalhamento
de cada estado pode ser observado na Tabela 1.

4.7 VALORES DE CONTRAPARTIDA
DA SUBVENCAO ECONOMICA

Sobre 0s 24 programas de fomento pesquisados no Brasil nes-
te perfodo, o PIPE é o Unico que n&o exige contrapartida financeira
do montante de subvengéo financeira concedida. O Programa InovA-
CAO-RIO (Faixa A) exige 10,0% do montante de subvencéo financeira
concedida e para os demais programas, o percentual exigido de con-
trapartida &€ de 5,0% do montante de subvencao econémica.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho se propds analisar e comparar os programas
de fomento a pesquisa inovativa em pequenas empresas nos esta-
dos federativos brasileiros com o programa norte-americano correlato
(SBIR). Esta comparacéo foi feita com a construcéo da Tabela 1 e com
as andlises presentes na segao 4.

Apds a pesquisa, conclui-se que programas de fomento a inova-
¢ao em pequenas empresas similares ao SBIR estiveram presentes em
81,5% dos estados brasileiros, sendo uma pratica de politicas publicas.
Portanto, é evidenciada a importancia da adogao de politicas publicas
de iniciativas de fomento a inovagdo em pequenas empresas visando
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introduzir novos produtos e servigos ou agregar novas funcionalidades
aos atuais para ganho de qualidade e aumento de desempenho.

Como contribuicao deste trabalho, o mesmo pode servir de sub-
sidio para informagéao de profissionais e empresas que precisam inves-
tir em inovagao e desconhecem os programas de apoio vigentes. Para
estudantes universitarios e pesquisadores que desejam implementar
no mercado suas invencdes em produtos e servigos, estes programas
sdo opgdes para contribuirem com valores de subvencao econémica
e sem financiamento. O valor de contrapartida, que algumas vezes
inviabiliza a implementagéo, corresponde, em média, a apenas 5,0%
do montante de subvencdo econdmica dos programas pesquisados.

As principais dificuldades encontradas foram relacionadas a en-
contrar alguns editais e resultados dos programas tendo em vista que 0s
sites das Fundacdes nao possuem padrdes para armazenar as informa-
¢oes. Com as postergacdes de alguns editais devido a pandemia do co-
vid-19, também aumentou a quantidade de editais a serem pesquisados.

Como trabalhos futuros, sugere-se realizar uma analise e com-
paragdo de programas de outros paises. Para os programas atuais
pode ser feita uma comparagao detalhada das fases de implementa-
¢ao do projeto, além de avaliar o diferencial de competitividade con-
quistado pela empresa que foi contemplada do aporte de subvencao
econdmica. Outro estudo de interesse € realizar comparacbes com
possiveis programas da iniciativa privada e meios de desburocratiza-
¢ao de programas de fomento a inovacéo em pequenas empresas.
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APENDICE A — RELACAO DE SITES

DE FUNDAGCOES DE AMPARO A PESQUISA
(FAP’S), PROGRAMAS DE FOMENTO

A PESQUISA INOVATIVA EM PEQUENAS
EMPRESAS E EDITAIS PESQUISADOS

NOS ESTADOS BRASILEIROS E O DISTRITO
FEDERAL PARA OS ANOS DE 2019 E 2020

ACRE

FAP: http://fapac.acre.gov.br/
Programa: Nao encontrado
Edital: Nao encontrado

ALAGOAS

FAP: http://fapeal.br/nome1/

Programa: https://programacentelha.com.br/al/
Edital:https://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/05/EDI-
TAL-RETIFICADO-CENTELHA-AL_05.05.2020.pdf
Resultados:https://programacentelha.com.br/wp-content/
uploads/2020/05/Lista-FINAL-Centelha-AL-Fase-3.pdf

AMAPA

FAP: https://fapeap.portal.ap.gov.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/ap/
Edital:http://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/01/AP-E-
DITAL-N%C2%BA1-CENTELHA.pdf

AMAZONAS

FAP: http://www.fapeam.am.gov.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/am/
Edital:http://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/01/AM-E-
DITAL-N%C2%BA1-CENTELHA.pdf
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BAHIA

FAP: http://www.fapesb.ba.gov.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/ba/
Edital:https://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/10/Edi-
tal-n%C2%BA-01_2019 -Centelha-Bahia.pdf

CEARA

FAP: https://www.funcap.ce.gov.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/ce/
Edital:https://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/08/
Edital-CENTELHA-CE-PRORROGA%C3%87%C3%830-SUBMISS%-
C3%830-10.08.2020.pdf

DISTRITO FEDERAL

FAP:http://www.fap.df.gov.br/
Programa: Nao encontrado
Edital: Nao encontrado

ESPIRITO SANTO

FAP: https://fapes.es.gov.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/es/
Edital:https://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/04/
V7_2020-04_Edital-Centelha-ES.pdf

GOIAS

FAP: http://www.fapeg.go.gov.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/go/
Edital:https://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/08/GO-
-Edital-Contratacao-2.pdf

MARANHAO

FAP: https://www.fapema.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/ma/
Edital:https://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/01/
V1-MA-Edital-Centelha.pdf
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MATO GROSSO

FAP: http://www.fapemat.mt.gov.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/mt/
Edital:https://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/11/MT-
-EDITAL-N%C2%BA4-CENTELHA-PRORROGA%C3%87%C3%830-ENTRE-
GA-DE-DOCTOS-CONTRATA%C3%87%C3%830.pdf

MATO GROSSO DO SUL

FAP: https://www.fundect.ms.gov.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/ms/
Edital:http://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/03/FUN-
DECT-Chamada-Centelha-MS-3%C2%AA-Retifica%C3%A7%C3%A30-
-da-Chamada.pdf

MINAS GERAIS

FAP:https://fapemig.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/mg/
Edital:https://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/10/Edi-
talTO.Centelha_set-2020.pdf

PARA

FAP: http://www.fapespa.pa.gov.br/

Programa: https://startuppara.fapespa.pa.gov.br/
Edital:https://startuppara.fapespa.pa.gov.br/wp-content/uploads/2020/02/
Edital FAPESPA Startup PA.pdf

PARAIBA

FAP: http://fapesq.rpp.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/pb/
Edital:http://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2019/12/Edital-
-CentelhaPB-finalcronogramaf2.pdf

PARANA

FAP:http://www.fappr.pr.gov.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/pr/
Edital:https://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/07/PR-
-Edital-prorroga%C3%A7%C3%A30-inscri%C3%A7%C3%B5es.pdf
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PERNAMBUCO

FAP: http://www.facepe.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/pe/
Edital:https://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/05/Edi-
tal-08-2019-CENTELHA-PE-Cronograma-Final.pdf

PIAUI

FAP: http://www.fapepi.pi.gov.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/pi/
Edital:https://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/03/Edi-
tal-Centelha-Pl.pdf

RIO DE JANEIRO

FAP: http://www.faperj.br/

Programa: http://www.faperj.br/?id=3876.2.0
Edital:http://www.faperj.br/downloads/Edital FAPERJ N%-

C2%BA 18 2019 Programa_de Apoio %C3%A0_Inova%C3%A7%-
C3%A30_em_Micro, Pequenas e M%C3%A9dias Empresas no Estado
do_RJ InovA%C3%87%C3%830_RIO.pdf.pdf

Resultado: http://www.faperj.br/?id=4033.2.8

RIO GRANDE DO NORTE

FAP: http://www.fapern.rn.gov.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/rn/
Edital:https://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/08/EDI-
TAL-CRONOGRAMA-AGOSTO. pdf

RIO GRANDE DO SUL

FAP: https://fapergs.rs.gov.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/rs/
Edital:http://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/03/Edital-
-Centelha-RS.pdf

Programa: http://www.tecnova.rs.gov.br/

Edital: http://www.tecnova.rs.gov.br/edital/edital_tecnova_2 2020.pdf

SANTA CATARINA

FAP:https://www.fapesc.sc.gov.br/
Programa: https://programacentelha.com.br/sc/
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Edital:https://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2019/12/edi-
tal-centelha-assinado-sgpe.pdf

Programa: https://www.fapesc.sc.gov.br/inovacao/
Edital:http://www.fapesc.sc.gov.br/wp-content/uploads/2019/10/edital-as-
sinado_-sgpe.pdf

SAO PAULO

FAP: https://fapesp.br/

Programa: https://fapesp.br/pipe/

Edital: Dados disponiveis no site do Programa

Resultados: https://fapesp.br/eventos/anuncio4 2018
https://fapesp.br/pipe/cerimonia_de_anuncio_de _projetos_selecionados_
em_chamadas_de_propostas/103/
https://fapesp.br/pipe/cerimonia_de_anuncio_de_ propostas_seleciona-
das__do 2%C2%BA ciclo_de 2019/116/
https://fapesp.br/14003/pagamentos-desembolsos-de-bolsas-e-auxilios-
efetuados-2017-a-2020-em-r

SERGIPE

FAP: https://fapitec.se.gov.br/

Programa: https://programacentelha.com.br/se/
Edital:http://programacentelha.com.br/wp-content/uploads/2020/03/EDI-
TAL-FINEP-FAPITECSE-N%C2%B0-01-2019-SELE%C3%87%C3%830-
-P%C3%9ABLICA-PROGRAMA-CENTELHA-SE-3%C2%B0-TERMO-ADITIVO.pdf

TOCANTINS

FAP: https://fapt.to.gov.br/
Programa: Nao encontrado
Edital: Nao encontrado
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SOBRE A ORGANIZADORA
E 05 ORGANIZADORES

Fabio Luis Falchi de Magalhaes

Docente permanente do Programa de Mestrado Profissional em Inovagao Tec-
nolégica (PIT) da Universidade Federal de Sao Paulo (UNIFESP). Fez estagio
pos-doutoral em Administragdo realizado na Escola de Negécios da PUC/RS.
Doutor em Informética e Gestdo do Conhecimento (UNINOVE), mestre em In-
forméatica (PUC Campinas), especialista em Gestao de Projetos de Tl (FIAP) e
graduacao em Tecnologia de Processamento de Dados (Mackenzie). E o Pes-
quisador Principal na Universitas Lab/ED6 Consultoria dentro do projeto “Pes-
gEmpreende - Portal do Pesquisador”, com subvengao econdmica pelo Pro-
grama FAPESP - Pesquisa Inovativa em Pequenas Empresas - PIPE. Tem como
principais areas de pesquisa: Gestao da inovagao, Gestao educacional, Gestao
de pesquisa aplicada, Gestao de projetos e Gestao e governanca de Tl.
E-mail: fabiosimp@gmail.com

Iraci de Souza Joao-Roland

Docente permanente do Programa de Mestrado Profissional em Inovagao
Tecnologica (PIT) e Professora da area de administragao, além de respon-
savel pelas disciplinas de gestdo, empreendedorismo e inovagao, tanto
na graduagdo quanto na pés-graduagdo, dentro do Instituto de Ciéncia
e Tecnologia da Universidade Federal de Sao Paulo (UNIFESP). Doutora
em Administracdo de Organizacdes pela Faculdade de Economia, Admi-
nistracéo e Contabilidade (FEA-RP) da Universidade de Sao Paulo (USP) e
pds-doutorado em praticas de inovagao social na University of Westminster.
Coordenadora de planejamento e negécios da unidade CIM - Embrapii -
Unifesp. Desenvolve pesquisa na area de inovagao social e empresa social.
E-mail: iraci.joao@unifesp.br

Paulo Tadeu de Mello Lourengao

Professor Visitante da Unifesp do Programa de Mestrado Profissional em Ino-
vagao Tecnolégica (PIT) da Universidade Federal de Sao Paulo (UNIFESP).
Doutor em Ciéncias Aeroespaciais pelo INPE/(DLR - Alemanha, 1988), com
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graduacgéo e mestrado em Engenharia Aeronautica pelo ITA (1977, 1981). Es-
pecializacao em Gestao do Conhecimento, Tecnologia e Inovagao pela USP
(2003). No periodo de 2007 até 2020 foi Coordenador Técnico do Mestrado
Profissional em Engenharia Aeronautica do ITA, oferecido em parceria com
a Embraer, atuando nas atividades de gestdo académica e no recrutamento,
selecao e desenvolvimento de engenheiros da empresa. Conta com expe-
riéncia profissional nas &reas de aerodindmica experimental, dindmica de
controle de veiculos aeroespaciais, capacitacdo avangada de engenheiros,
cooperagdes tecnolégicas e Programa de Especializacdo em Engenharia
PEE. Foi professor universitario da FGV e é vinculado a SAE BRASIL desde
2004, envolvido com as atividades de organizagcao da Competicao AeroDe-
sign e dos Painéis do Comité Aeroespacial no ambito do Congresso SAE
BRASIL. E pesquisador na area de Desenvolvimento integrado de Sistemas
Produto-Servigo, equipes multidisciplinares no desenvolvimento de produtos.
E-mail: paulo.lourencao@unifesp.br
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SOBRE 05 AUTORES
E AS AUTORAS

Alexandre Siqueira

Discente do Programa de Mestrado Profissional em Inovagao Tecnoldgica
(PIT) da Universidade Federal de Sao Paulo (UNIFESP), ingressante em
2020. E Bacharel em Ciéncias da Computacéao pela Universidade Metodista
de Séo Paulo (2003). Tem experiéncia em transformagao digital e APIs, ten-
do trabalhado nos Ultimos anos em projetos de digitalizagao de instituigbes
financeiras, governo digital, seguradoras, fintechs e empresas do terceiro
setor. Atua na area de identidades digitais e redes Blockchain, com foco
de pesquisa no emprego de identidades soberanas na organizagdo, com-
partilhamento e armazenamento seguro de registros eletrénicos de salde,
criando um prontuério médico descentralizado. Faz parte do Grupo de Tra-
balho de Seguranca da Informagéao do BACEN para o Open Banking Brasil.
Tem o podcast chamado TechStudio, onde conversa com convidados sobre
temas relacionados a tecnologia, inovagdo e comportamento, e também
um canal no YouTube com 0 mesmo nome e tematica.

E-mail: alex@rockstorm.com.br

Arlindo Flavio da Conceicao

Docente permanente do Programa de Mestrado Profissional em Inovagao
Tecnoldgica (PIT) e Professor Associado no Instituto de Ciéncia e Tecnolo-
gia (ICT) da Universidade Federal de Sao Paulo (UNIFESP). Bacharel em
Computacéo Cientifica, em 1996, pela Universidade de Taubaté (UNITAU).
Mestre em Ciéncia da Computagéo, concluido no ano de 2000, no Institu-
to de Computagao da Universidade Estadual de Campinas (IC-UNICAMP).
Doutor em Ciéncia da Computagéo, em 2006, pelo Instituto de Matematica
e Estatistica da Universidade de Sdo Paulo (IME-USP). Pés-doutorado na
Universita degli Studi di Milano - Bicocca (UNIMIB, Milao, Italia). Atua nos
grupos de pesquisa Sistemas Distribuidos e Alto Desempenho (SiDAD) e
Ferramentas e Aplicagoes baseadas em Blockchain. Coordenador do proje-
to de extensado universitaria Residéncia em Inovagéo Tecnoldgica (Colmeia),
em parceria com o Parque Tecnoldgico de Sdo José dos Campos. Tem
como principais areas de pesquisa e interesse: Software Livre, Sistemas
Distribuidos, Sistemas Moveis e Aplicagdes Baseadas em Blockchain.
E-mail: arlindo.conceicao@unifesp.br
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Bruno Henrique dos Santos Riéra

Discente do Programa de Mestrado Profissional em Inovagao Tecnolégica (PIT)
da Universidade Federal de Sao Paulo (UNIFESP), ingressante em 2020. Pos-
sui graduagao em Engenharia de Telecomunicagdes pelo Instituto Nacional de
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