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Resumo:

A pesquisa em que este texto se baseia buscou examinar se e como o tamanho da
empresa industrial, seu pertencimento a grupo transnacional estrangeiro ou a grupo
brasileiro e o tipo de regime tecnoldgico prevalecente no seu setor, interagem para
constituir padrdes distintos de adogao de rotinas e formas de organizagdo da gestao
da inovacédo tecnoldgica. A pesquisa empirica foi realizada em uma amostra de 50
empresas industriais brasileiras, com base em hipéteses elaboradas a partir da
discussdo da literatura (e da polémica) mais recente sobre o tema, com foco,
sobretudo, num modelo de referéncia do macro processo de gestdo estratégica da
inovacdo. Os achados da investigacdo sugerem que a principal diferenga entre as
empresas pesquisadas, que determina em grande medida a complexidade e 0 escopo
das rotinas de gestdo da inovacdo que adotam, relaciona-se com o posicionamento
inovativo da empresa, isto é, com a inclusdo ou n&do da inovagao entre seus objetivos
estratégicos — e com a correspondente busca de capacitagéo para isso. A maior parte
das empresas pesquisadas tem uma visdo de natureza mais tatica do que estratégica
da inovacéo, orientando-se muito para a adocido de mudangas incrementais em seus
produtos e processo. Assim, verificou-se que as praticas gerenciais mais
disseminadas entre as empresas industriais da amostra foram aquelas relacionadas
com o gerenciamento tatico do desenvolvimento de produtos/processos - como 0s
funis de inovacgao ou processos decisoérios estagio-portao.

! Este texto se baseia em minha observacdo empirica e reflexdo sobre as préticas de gestdo da inovacao
em empresas brasileiras, em grande medida resultado de meu aprendizado nos cursos de especializacdo
do DPCT sobre o tema, ao longo de 5 anos. Baseia-se também nos achados do projeto de pesquisa
desenvolvido com apoio do CNPq (PQ), entre 2004 e 2007, sobre os “Padrdes de Gestdo Estratégica da
Inovacdo Tecnoldgica em Empresas: a influéncia do tamanho, controle de capital e do setor”. Agradeco a
participacdo, apoio e idéias de Glicia Vieira, Anapatricia Morales Vilha e Muriel Gavira, cujas pesquisas
subsidiaram o projeto. Agradeco também a todos os gerentes de empresas entrevistados e consultados,
gue comigo compartilharam suas informacGes e analises sobre os desafios de se gerenciar a inovacédo

tecnolégica no Brasil. A responsabilidade pelo texto é inteiramente minha.
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l. Introducéo

A pesquisa em que este texto se baseia teve como objetivo desenvolver um estudo
exploratério sobre como os fatores tamanho, alcance multinacional ou local e trajetéria
tecnolégica da empresa interagem para influenciar a adocédo de rotinas e formas
organizacionais de gestdo estratégica da inovacdo. Buscou-se identificar se € como
tais variaveis contribuem para a definicho de padrbes de gestdo estratégica da
inovacdo, considerando as seguintes dimensdes da gestdo da inovagdo como
processo: 1. Adocido de rotinas de inteligéncia competitiva e identificacdo de
oportunidades e riscos mercadolégicos e tecnoldgicos; 2. Gestdo da carteira
(portfolio) de projetos tecnoldgicos e de novos produtos e tecnologias (gestao de
projetos de P&D); 3. Gestdo das fontes externas de conhecimento tecnolégico ou

gestdo da cooperacgao tecnoldgica; e 4. Avaliagdo dos resultados da inovagéo.

A hipotese que orientou o projeto foi a de que a maior ou menor disseminacao,
complexidade e enraizamento de rotinas relacionadas a essas areas de gestdo
dependem dos seguintes atributos da empresa: seu tamanho, sua nacionalidade de
controle e sua trajetéria setorial de inovagdo. O tamanho da empresa € uma variavel
importante, porque dele depende a disponibilidade de recursos financeiros e de
competéncias acumuladas, que definem limites para o grau de organizagao e
sofisticagdo do processo de gestdo da inovacdo. Igualmente importante, no caso
brasileiro, é o fato de a empresa ser nacional ou pertencente a um grupo estrangeiro,
seja do ponto de vista de acesso a recursos, seja em relacdo a sua autonomia de
decisdo (sobre o processo de inovacgao). A trajetéria tecnolégica das empresas é
critica para que se compreendam suas opgdes para a gestdo estratégica da inovacgao;
a trajetdria, por sua vez, esta relacionada com o regime tecnologico setorial, ou seja,
com as caracteristicas do setor a que pertence a empresa em termos do papel da
inovacao tecnolégica para determinar a competitividade, a estrutura do mercado, o
padrdo de concorréncia e os vinculos com fornecedores e clientes. Nesse sentido,
procurou-se classificar as empresas de acordo com cinco trajetorias ou regimes

basicos, de acordo com a classificagdo de Pavitt (Tidd, Bessant e Pavitt, 2005).

A principal estratégia da pesquisa foi a realizacdo de estudos de caso em uma
amostra nao probabilistica de 50 empresas industriais, segmentada de acordo com a

incidéncia simultdnea das variaveis selecionadas. Assim, a amostra compreendeu
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empresas de setores ou segmentos industriais?, de diferentes tamanhos, brasileiras e

estrangeiras, e que fossem representativas das trajetérias tecnolégicas consideradas:

- setores intensivos em ciéncia: aeronautica, equipamentos e software de

telecomunicagdes, e farmacéutica;

- setores intensivos em escala: automobilistico, exploragdo de petroleo (e

fornecedores), e petroquimica;

- setores de fornecedores especializados: segmentos da industria de equipamentos

siderurgicos e equipamentos para usinas sucro-alcooleiras;

- setores dependentes de fornecedores especializados: alimentos, téxtil, cosméticos,

embalagens e papel e celulose.

Buscou-se verificar se a existéncia de padrbes diferenciados de gestao estratégica da
inovacao seria passo importante na evolugao da pesquisa do GEMPI, a qual ajudaria a
evidenciar que a definicdo das "melhores praticas" é variavel e deve levar em
consideracao a influéncia das contingéncias consideradas nesta pesquisa. Isso abriria
caminho para que a pesquisa e a formulacdo de solugbes para as empresas se
concentrem nas dimensdes do processo de gestdo da inovagao que sejam relevantes

em cada caso.

A principal conclusdo do projeto é de que os fatores acima considerados efetivamente
tiveram uma influéncia significativa na criacdo de condicionantes para o padrao de
gestdo da inovagdo. Percebeu-se, no inicio da pesquisa, que o tamanho da empresa
era o principal diferenciador para a ado¢ao de modelos e praticas mais elaborados de
gerenciamento da inovagado. Pequenas empresas nao dispdem nem de recursos, nem
de oportunidades para gerenciar uma atividade prospectiva elaborada ou organizar um
portfolio de projetos. Dessa forma, a pesquisa empirica focalizou, primordialmente,
grandes empresas. Para essas empresas, identificou-se que a trajetoria setorial € um
elemento significativo na criagdo de condigdes ou fatores estimuladores e/ou
limitadores para a adocgéo de determinadas rotinas. O mesmo se aplica em relagao a
origem de capital da empresa (nacional ou estrangeira) e ao tamanho de sua
operagao, no caso de ser estrangeira. Essas duas ordens de atributos, quais sejam, as
caracteristicas das trajetérias setoriais e o grau de autonomia deciséria da empresas
localizada no Brasil decorrente de sua origem de capital, combinaram-se em maneiras
especificas, gerando padroes de adocido de rotinas e ferramentas de gestdo da

inovagao tecnoldégica.

2 Algumas empresas de setores (servicos) orientados para o desenvolvimento de software utilizado em
equipamentos industriais também foram pesquisadas.
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No entanto, outro achado igualmente, sendo mais importante foi que esses fatores
tiveram influéncia, mas nao determinaram de forma unilateral as decisbes que as
empresas adotam nesse campo. Efetivamente, ha fatores relacionados com a
estratégia e trajetodria individual das empresas que também foram fundamentais. A
opc¢ao de sustentar lideranca tecnolégica como diferencial competitivo, em contraste
com uma estratégia de seguidor, revelou-se um elemento fundamental para a

compreensao das praticas gerenciais das empresas estudadas.

Este texto esta organizado em cinco seg¢des, incluindo esta introdugdo. A préxima
secdo, além de introduzir a questdo da pesquisa, procura enderegar os elementos
conceituais mais importantes que orientaram a mesma. Parte-se de uma discusséo
sobre a evolugao do campo da gestdo da inovacgao, como influéncia do avanco do
conhecimento sobre os processos de inovacdo nas empresas (11.1). Em seguida (I1.2),
tomando como base parte representativa da literatura internacional mais recente sobre
gestdo da inovagao tecnoldgica, elabora-se e apresenta-se um modelo de referéncia
integrado — de processos, organizagao e recursos - de gestéo estratégica da inovagao,
o qual foi utilizado no levantamento empirico da disseminagao de praticas gerenciais
na amostra de empresas. A sec¢ao Il conclui com uma discussao sobre a importancia
de se considerar as dimensdes tamanho, trajetoria setorial e origem de capital como
variaveis de influéncia sobre a adogdo de praticas de gestdo da inovacao. A secéo llI
resume a estratégia metodolégica da pesquisa e descreve os procedimentos que
orientaram a montagem da amostra. Os resultados empiricos sao apresentados na
secao |V, sendo sistematizados em cinco grupos de empresas que apresentam
padrées de adogao de praticas de gestdo da inovacgao diferenciados. Esses grupos e
seus padrdes sdo comentados, além de descritos. Finalmente, as conclusdes (segao
V) aprofundam a avaliagao dos determinantes da disseminag¢ao de praticas de gestao
da inovagao nas empresas pesquisadas, de modo a enfatizar a importancia relativa de

cada um.

Il. Questdes da Pesquisa e Referencial Conceitual

A questao central da pesquisa pode ser resumida em examinar se e como o tamanho

da empresa, seu pertencimento a um grupo fransnacional estrangeiro ou a um grupo

brasileiro e o tipo de regime tecnoldgico prevalecente no setor em que esta inserida

interagem para constituir padroes distintos de adocdo de rotinas e formas de
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organizacdo de gestdo da inovacgao tecnolégica, considerando as seguintes etapas e

elementos do macro processo de gestao da inovagéo:

- insercdo do processo de gestao estratégica da inovagao na estrutura deciséria

da empresa;

- processo de identificagdo de oportunidades e ameagas tecnolégicas e

mercadoldgicas;

- processo de selegdo de projetos de inovagado tecnoldgica, em linha com a

estratégia competitiva;

- processo de micro organizagao das atividades de inovagao e P&D: projetos x
organizacao departamental; praticas de iniciagdo e gerenciamento de projetos de

inovacéo;

- processo de selecdo e gerenciamento de parceiros (fornecedores, clientes,

competidores e instituicdes de pesquisa) para cooperagao tecnoldgica;

- processo de avaliagao dos processos de inovagao.

II.1 Da Gestdo da Tecnologia a Gestéo da Inovacao Tecnoldgica:

No Brasil, durante os anos 90, alguns trabalhos significativos foram desenvolvidos no
campo da Gestdo da Tecnologia. Um trabalho pioneiro no Pais, coordenado por
Vasconcellos (1992), remetia a importancia do gerenciamento da tecnologia como um
instrumento para alavancar a competitividade das empresas. Na visdo daqueles
autores, a tecnologia representava um instrumento critico para o esforgo de
competitividade, na medida em que condicionava o lancamento de novos produtos e
servigos, assim como o aprimoramento daqueles em vigor. O foco dos estudos
concentrava-se, portanto, na gestao desse processo especifico (tecnolégico), ou seja,
ainda que alteracbes nos processos produtivos pudessem também levar a reducéo de
custos (fator decisivo para a conquista de mercados), ndo bastava apenas contratar
especialistas e investir em desenvolvimento tecnoldgico, necessario era que os
escassos recursos investidos em P&D fossem adequadamente gerenciados
(Vasconcellos, 1992).

Para a realizacdo dessa obra, foram realizadas levantamentos empiricos com base na
realidade brasileira, fazendo-se comparagcbes com experiéncias internacionais. Entre
os temas abordados, podem ser citados:
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e estratégia tecnoldgica (Marcovitch, 1992);

e auditoria tecnoldgica (Vasconcellos, Waack e Pereira, 1992);

e estrutura organizacional para a funcdo tecnoldgica (Vasconcellos, 1992);

e interface entre as areas de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e produgao
(Vasconcellos, 1992);

e gestao da qualidade em P&D (Cerqueira Neto, 1992);

¢ avaliacdo de resultados em P&D (Sbragia, 1992);

e planejamento e controle de projetos tecnoldgicos (Kruglianskas, 1992);

e gerenciamento de recursos humanos em centros de P&D na industria (Teixeira,
Pellegatti e Salomao, 1992); e,

o perfil da geréncia de P&D (Donaire, 1992).

A preocupacgao desses autores estava voltada para a organizagcédo e gestao da P&D,
como uma fungado corporativa estruturada de modo independente das demais (eg,
Producao, Marketing, Compras, etc.), embora com interfaces relevantes com elas. No
Brasil, esse modelo conceitual permaneceu hegemdnico praticamente durante toda a
década de 80 e 90. E somente a partir dos anos 2000 que a discussdo sobre a

importancia do gerenciamento da inovacdo emerge, ndo apenas como gerenciamento

da tecnologia ou da P&D, que na realidade sdo partes constitutivas do processo de
inovacao no seu conjunto. A partir de uma perspectiva estratégica, ganha forca e se
afirma como um campo disciplinar que fertilizara metodologias, sistemas e ferramentas
de gestdo, metodologias de surveys e novas abordagens conceituais sobre as praticas

gerenciais em Curso has empresas.

Essa mudanga se beneficiou do progresso multi-disciplinar do conhecimento sobre os
determinantes e as caracteristicas das empresas inovadoras. Esse progresso
correspondeu a superagdo da abordagem linear e sequencial (OCDE, 1996) da
inovacao, que via a pesquisa académica publica e a pesquisa tecnoldgica interna a
empresa como as Uunicas etapas efetivamente “produtoras” ou originadoras de
inovacdes tecnolégicas. Nessa visdo, as demais fungdes criticas como a produgao e o
marketing eram entendidas como “canais” para viabilizar solugbes “entregues” pela
P&D. Dai o enorme fosso que separava as abordagens voltadas para a gestdo da
tecnologia e da P&D, no campo primordialmente das engenharias (por exemplo,
Burgelman et al., 2001), das abordagens que, vindas do campo da Administragao,

procuravam entender as dimensdes estratégicas das praticas de desenvolvimento de
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produtos e processos, que garantiam a integragdo do conhecimento tecnolégico com o

conhecimento do mercado (por exemplo, Clark e Wheelwright, 1993).

Em contraste com a abordagem linear, que ainda influencia fortemente o senso
comum do que seja inovagao, a abordagem sistémica hoje mais conhecida e aceita
apresenta a inovagdo como processo de aprendizado, centrado na empresa
inovadora, mas em que atuam e interagem diversos atores internos e externos a ela.
Essa visdo mais complexa se beneficiou do progresso do conhecimento no campo dos
estudos da inovagao. Para esse progresso, contribuiram de maneira decisiva trabalhos
como os de Nathan Rosenberg (Kline e Rosenberg, 1996) e seu modelo de inovagao
como processo de ligagdo em cadeia (chain link) e Chris Freeman (1988 e 1995),
Bengt-Ake Lundvall (1992) e Richard Nelson (1993), com o desenvolvimento da
abordagem dos Sistemas Nacionais e Locais de Inovacdo. Nessa visao, a inovagao é
um processo em que se combinam, de maneira nem sempre previsivel, os insumos e
os conhecimentos tecnoldgicos e mercadologicos. P&D, gestdo do mercado e

operacoes sao fungdes que convergem e colaboram na criagao de inovacoes.

Igualmente importante, a empresa inovadora n&o estd sozinha nesse
empreendimento. Inovar € um processo em que a interacdo com clientes,
fornecedores, instituicdes de pesquisa, empresas de servigos de engenharia, servigos
de formacgédo profissional e de servigos tecnoldgicos instituicbes de pesquisa e até
mesmo concorrentes tém significado importante, seja como fonte de informacéo, seja
de maneira mais formalizada por meio de contratos de cooperacdo. Por isso, as
oportunidades oferecidas pelos aspectos virtuosos (ou ndo) dos Sistemas Nacionais (e
locais) de Inovagéo, incluindo sua dimensao regulatoria e as politicas industriais e

tecnoldgicas, tém grande destaque nessa abordagem.

No entanto, em relagcdo a inovagdo em rede, o progresso ainda é limitado. Embora
amplamente reconhecida como caracteristica distintiva da inovacdo sob as atuais
condigbes de concorréncia (Tidd et al, 2005; Nooteboom, 2004), ainda é reduzido o
numero de pesquisas com uma abordagem voltada para o estudo sobre a difusao de
praticas de gerenciamento de redes de inovagdo, como também poucas sao as
empresas que adotam uma perspectiva sistematizada e coerente de gerenciamento de
suas fontes externas de inovacgio; seja no que concerne a adocao de rotinas para
prospectar e selecionar fontes e parcerias, seja em relagcdo ao desenho e gestao dos

contratos de parceria. Um dos diferenciais do modelo conceitual aqui proposto é o

Ruy Quadros
GEMPI — Grupo de Estudos de Empresas e Inovacao



e,

g =
UNICAMP DPGT
tratamento dessas fontes externas - baseado no alinhamento estratégico, na
integracao dos parceiros e na gestao de relagdes inter-organizacionais de colaboragéo
- como um dos elementos-chave da estratégia de inovacdo e da estratégia global da

empresa.

Il. 2 Metodologia de avaliacdo da gestdo da inovacdo em empresas de negdcios:

fundamentos de um modelo de gestao estratégica da inovacao tecnoldgica

Nesta secdo, procura-se apresentar os fundamentos de um modelo de Gestao
Estratégica da Inovagao Tecnoldgica, inspirado na literatura internacional do campo da
gestdo de tecnologia e inovacgao (Tidd et al., 2005; Hobday, 2005; Dodgson, 2000;
Ganguly, 1999;). Esse modelo veio a orientar a pesquisa de adogao de praticas de

gestao da inovagao que se realizou na amostra de 50 empresas.

Uma interpretacdo atual da teoria da resource-based-view (Barney, 2002) sugere que
a sustentacido do crescimento e da vantagem competitiva das empresas depende de
sua capacidade de criar propostas de valor diferenciadas para seus clientes. Num
ambiente de alta instabilidade e globalizagdo, as empresas mais inovadoras sao
aquelas que reconhecem o grande potencial competitivo das novas tecnologias. O
objetivo da inovagdo tecnoldgica vai além do oferecimento de variantes, melhoras
incrementais em produtos e produtividade. A inovagao de valor busca a geracao da

diferenciacdo competitiva sustentada, focada em servir necessidades crescentes de

consumidores e clientes a partir de tecnologias proprietarias, dificeis de imitar. Isso
exige capacidade de analise criteriosa e com antecedéncia das oportunidades de

mercado e dos modelos de negdcio que orientardo a alocagéo dos recursos de P&D.

Isso requer a adogdo de um processo ordenado e sistematico de gerenciamento da
inovacgao, integrado a estratégia competitiva da empresa. A inovagdo € um processo
que envolve toda a organizacdo, uma vez que € base de sua sustentagdo futura e
pressupoe:
= Total comprometimento da alta direcdo e alocacdo de recursos que reflita a
prioridade para a inovagao;
= Adocao de processos e ferramentas especificos de gerenciamento da inovagao
tecnolégica, operados pelas areas funcionais envolvidas, com énfase nas
funcdes de P&D e comercial;

= Capacidade de se organizar para o gerenciamento efetivo de projetos;
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= Capacidade empreendedora e de lideranga do nivel gerencial e técnico; e
= Politica de qualificacdo e remuneragao que sinalizem o estimulo a criatividade
e a necessidade de gerenciar riscos.
|
Sao essas dimensdes de governanga, organizagao, processos € recursos que, de
maneira integrada, criam o que entendo como cultura de inovagédo. Essas sdo as

dimensdes compreendidas no Modelo de Gestao Estratégica da Inovacado Tecnoldgica,

apresentado neste texto.

Na visdo desse modelo, a esséncia do gerenciamento do processo de inovagao
tecnoldgica consiste na mobilizagdo e coordenagao dos recursos e atores internos da
empresa (P&D, marketing, operacgbes, RH, financeiro, novos negécios), bem como dos
atores e recursos externos a empresa (clientes, fornecedores, instituicbes de
pesquisa, instituicbes de fomento), para explorar oportunidades tecnoldgicas e de
mercado alinhadas as prioridades da estratégia competitiva. Alguns desafios se

sobressaem nesse processo, como dificuldades caracteristicas da gestdo da inovacao:

e A gestdo da inovacdo busca integrar as esferas da tecnologia (engenharia,
P&D) com a do (s) mercado(s) que a empresa serve ou busca desenvolver;
tecnologia ndo é fim em si mesmo, mas instrumento da diferenciagéo

competitiva sustentada;

e Um trade-off permanentemente enfrentado na gestdo da inovagao tem a ver
com a necessidade de combinar a geragédo de inovagdes incrementais com a
geragdo de inovagdes radicais, de maneira estruturada, numa mesma
corporacao; as logicas desses dois processos sdo distintas (o Dilema do
Inovador, de C.Christensen, 1997);

¢ Um desafio que se evidenciou mais recentemente (em relagdo aos anteriores)
esta associado a grande flutuacdo da configuracdo das cadeias de valor que
hoje marca a maior parte dos ambientes de negdcios; assim, inovagdo néo se
refere necessariamente apenas a produto, processos e servigos, mas também
ao modelo de negdcios, isto €, inovagao na forma de se inserir em uma cadeia
de valor (Chesbrough, 2007).
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A gestdo estratégica da inovacao busca estruturar, sob uma perspectiva estratégica,
recursos, processos, ferramentas e praticas organizacionais de maneira sistémica, a
fim de que a inovacdo ndo seja algo espontaneo ou aleatério na empresa, mas um
processo organizado, crescente e permanente. No entanto, ndo ha um blue print para
gerar inovagdes, nem para gerir o processo. Esse ndo é um terreno para solugdes
faceis e rapidas. As demandas/necessidades do gestor da inovagao sdao muito
diferenciadas para empresas de setores diferentes e tamanhos diferentes. Os
inovadores bem sucedidos customizam a gestdo de seus processos inovativos

segundo suas prioridades e recursos.

O Modelo de Gestao Estratégica da Inovagéao Tecnoldgica aqui discutido compreende
um conjunto de dimensdes que se considera necessario enderegcar para a
estruturacdo de modelos proprios e adequados as prioridades e possibilidades de
cada empresa. Nesse sentido, o modelo é base conceitual para uma metodologia de
avaliagdo de praticas de gestdo do processo de inovagdo nas empresas. O modelo
compreende as seguintes dimensdes:

e Processos e ferramentas;

e Governanga e organizagao; e,

e Recursos.

Essas dimensdes sao detalhadas e ilustradas a seguir. O que se pretendeu como
metodologia de avaliagdo € mapear e analisar os modelos correntes de gestdo da
inovagdo tecnologica adotados nas empresas pesquisadas, em cada uma dessas
dimensodes, a fim de identificar o escopo e complexidade das praticas efetivamente
adotadas. Portanto, o modelo aqui detalhado serviu como guia para o processo de

avaliagdo das praticas de gestao tecnoldgica das empresas.

[1.2.1 - Processos e ferramentas

Uma dimensao critica da maturidade das empresas na gestdo da inovagao tecnoldgica
corresponde a adogao de processos e ferramentas estruturados e integrados de que
dispde para gerenciar os fluxos decisérios envolvidos no processo de inovagédo. A
adocgado das ferramentas mais adequadas varia de acordo com os condicionantes de
cada empresa, isto é, de acordo com as caracteristicas de seu ambiente competitivo,
da maturidade das tecnologias-chave e das possibilidades financeiras da empresa. No

entanto, considerando-se as praticas das empresas globais mais inovadoras, que
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efetivamente gerenciam seu processo de inovagao de forma sistémica e alinhada a
estratégia competitiva, apresentam praticas estruturadas para os seguintes (sub)

processos ou etapas criticas do gerenciamento da inovagao tecnologica (Figura 1):

Figura 1:

Modelo de Gestéo Estratégica da Inovacao Tecnologica
Processos e Ferramentas
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© Ruy Quadros

Mapeamento/prospeccdo de oportunidades e ameagas, olhar para o futuro,

compreendendo ferramentas de identificagcdo de oportunidades de mercado, riscos e
oportunidades tecnolégicas e monitoramento do ambiente competitivo e regulatorio,
com o intuito de criar uma inteligéncia que oriente a geragado de novos projetos de
inovacao. Ferramentas tipicas variam desde a assinatura de servigos de informagéao
tecnolégica e mercadologica, até a elaboracdo de cenarios futuros com dimensdes

tecnoldgicas e mercadoldgicas.

Ideacdo corresponde a transformacgéo da inteligéncia competitiva em idéias/insights /
pré-projetos que possam efetivamente levar ao aproveitamento das oportunidades
identificadas. E uma fase critica para a iniciacdo de projetos de novos produtos e

servicos. Ferramentas compreendem desde a sistematizacdo de informacbes de
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campo colhidas junto a fornecedores e clientes, ou ainda junto a consumidores, até a

organizagao de bancos de idéias alimentados pelos préprios profissionais da empresa.

Selecdo__ estratégica das oportunidades, compreendendo ferramentas de

gerenciamento do portfolio de projetos de novos produtos, processos, servigos e
tecnologias, de forma alinhada aos objetivos e metas estratégicos da empresa. Essa é
a etapa em que as grandes linhas ou programas do portfolio de projetos sdo definidos,
a luz das prioridades estratégicas da empresa. Ferramentas tipicas compreendem os
graficos de balanceamento e a adogdo de métodos multi-critério de pontuagao
(Cooper et al., 2001; Frontini e Sbragia, 2006; Soares e Quadros, 2007). Tem crescido
a utilizagdo de Technology Roadmaps para a definicdo de programas (conjuntos de

projetos) tecnoldgicos alinhados aos objetivos estratégicos da empresa.

Mobilizacdo de fontes internas e externas corresponde ao processo decisério que
leva ao outsourcing ou a internalizacdo da P&D e atividades tecnolégicas
complementares; compreende ferramentas de apoio a decisdo como o mapeamento
de competéncias externas e internas, a negociagcdo de contratos e a avaliagado da
localizagdo da P&D. Nas condigbes competitivas atuais, o bom gerenciamento de
fontes e parcerias externas para a inovagdo é um significativo diferencial para

alavancar a capacidade de inovacéo.

Implementacdo dos projetos de inovagao refere-se aos processos decisérios que

garantem a implementagéao efetiva dos projetos de inovagao; compreende ferramentas
decisérias de gerenciamento de risco comercial e tecnoldgico, como os funis de
inovacdo, que tém sido ampliados para incorporar nao apenas inovacbes de
produto/processo, mas também em modelos de negécio (COOper et al.,, 20022 e
2002b); a implementacao dos projetos (internos ou externos) é apoiada pela utilizagao
de mecanismos de apoio financeiro e incentivos fiscais, bem como pelo gerenciamento

da propriedade intelectual.
Avaliacdo do processo de gestdo da inovagao, compreendendo o desenvolvimento e
aplicacdo de métricas de resultados, de qualidade dos processos e de impacto da

inovacao na organizagao, nos consumidores € no ambiente.

[1.2.2 - Governanca e Organizacdo
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Processos e ferramentas de gestdo da inovacdo sdo mecanismos de apoio aos
processos de criagao e decisdo multi-funcionais envolvidos na inovacao. Portanto, ndo
sdo as ferramentas ou os processos por si mesmos que garantem a efetividade da
inovacao e do seu gerenciamento, mas os profissionais que operam esses processos
e utilizam tais ferramentas. A qualidade do processo de inovagédo e a capacidade de
inovar exigem uma cultura de inovagdo na empresa, atitudes abertas para o
aprendizado, a criatividade e a tolerancia ao risco administrado, além do engajamento
com o processo de inovagdo como base da estratégia de diferenciagdo competitiva
sustentada. No modelo que serve de base a avaliagdo proposta, a cultura de inovagao
€ vista como resultante da combinagcédo de trés dimensdes organizacionais criticas:
governancga, organizagao e gerenciamento de pessoas (Figura 2).

Figura 2:

Modelo de Gestao Estratégica da Inovacao Tecnoldgica
Governanca e Organizacao

Governanca

A

Organizacgéo Pessoas

e

© Ruy Quadros

Governanca € definida pela maneira como a inovagdo, como estratégia para criagao
de propostas de valor, esta presente nos valores e na definicdo da identidade da
empresa; compreende sua consideragcado na missdo e nos valores formais da empresa,
sua tradugdo em objetivos claros e claramente comunicados e a expressao pela alta
direcado e lideranga da empresa de uma visao estratégica inovadora, envolvendo-se
formalmente no processo de gerenciamento da inovagao.

Organizacdo corresponde a adog¢ao de praticas organizacionais que facilitam a

comunicagao e a integracdo multi-funcional, em nivel macro (por exemplo, por meio de
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conselhos e comités de inovagao tecnoldgica) e micro (por meio de times de inovacao
ad hoc voltados para o desenho e execugdo de projetos). Sdo muitas as formas
possiveis, mas o principal objetivo é a criagdo de flexibilidade na alocagao de recursos
€ a comunicacao horizontal, tendo em vista o foco no cliente.

Gestdo de pessoas é um elemento essencial na criacdo de uma cultura inovadora na

empresa, a medida que sinaliza a seus colaboradores, por meio de incentivos
adequados, seu efetivo compromisso com a inovagao; incentivos ndo se referem
apenas a remuneragao direta e indireta (embora esse seja também um incentivo
importante), mas, sobretudo as politicas de qualificacao e apoio ao desenvolvimento

profissional e ao aprendizado.

111.2.3 — Recursos

A expressao pela lideranca da empresa de uma visdo estratégica, voltada para a
inovacao tecnolégica, somente se sustenta se for traduzida na alocacdo adequada de
recursos para o processo de inovagao. A mobilizagcdo de recursos nao garante o
desenvolvimento da capacidade de inovagdo, mas é condigdo necessaria da mesma.
Sao multiplas as formas dos recursos requeridos para sustentar a capacidade de

inovacgao (Figura 3):

Figura 3:

Modelo de Gestéo Estratégica da Inovacao Tecnoldgica

Recursos
Infra-estrutura Intangiveis
(laboratdrios, (recursos humanos,
: planta-piloto, Recursos competéncias e
i ferramentas de Financeiros propriedade
TI) intelectual)
OSSOSO

© Ruy Quadros
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Recursos financeiros sao alocados para a remuneracgao dos profissionais envolvidos

diretamente com o processo de inovacao (em diversas fungdes), bem como para
investimentos na infra-estrutura tecnolégica e na aquisicdo externa de tecnologia
(contratos de licenciamento ou de fornecimento de tecnologia). A relagdo P&D/receita
liquida ou P&D/valor adicionado é um indicador classico do esforgo tecnolégico feito
por uma empresa, quando se toma como base de comparagédo outras empresas do
mesmo segmento de negdcio; no entanto, hoje se consideram na avaliagao do esforgo
de inovagao outros componentes de dispéndio, como o licenciamento de tecnologia,
os dispéndios com projeto industrial e normalizagao requeridos por inovagdes, além do

esforco mercadoldgico para viabilizar comercialmente a inovacéo.

Infra-estrutura_tecnoldégica decorre da acumulacdo da alocagcdo de recursos

financeiros em longo prazo, que se traduz em laboratérios de analise, plantas-piloto e
disponibilidade de software para engenharia de produto e processo. A avaliacdo da
infra-estrutura tecnoldgica oferece boa oportunidade de se avaliar o compromisso da

empresa com a inovagao tecnolégica ao longo do tempo.

Intangiveis sé&o os recursos que traduzem efetivamente a capacidade de inovagao de
uma empresa em um determinado momento e correspondem ao conhecimento (tacito
e codificado) acumulado na organizagado e traduzido em competéncias profissionais,
individuais e coletivas, sejam elas apropridveis ou ndo na forma de direitos de
propriedade intelectual. Assim como ocorre com a infra-estrutura, os intangiveis de
que dispde uma organizagao refletem o comprometimento de recursos com a inovagao

ao longo do tempo.

A integracao dessas trés dimensbGes — processos e ferramentas, governanga e
organizagao e recursos — compde de modo completo o Modelo de Gestao Estratégica
da Inovacao Tecnoldgica (Fig 4) que adotamos como referéncia para a avaliagao de
praticas correntes de gestdo da inovagdo tecnolégica em empresas. Esse modelo
deve ser visto em sua interacdo com o contexto tecnoldégico e concorrencial da

organizacgao.
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I1.3 A caracterizacdo do problema: implicagcdes do tamanho, origem do capital e

trajetOria setorial para a adicdo de rotinas e praticas de gestdo da inovacao

A pesquisa sobre adogdo das praticas e formas organizacionais da gestdo da
inovacao tecnolégica nas empresas brasileiras tem se valido primordialmente de
abordagens em que condicionantes importantes - como tamanho da empresa, o fato
de ser brasileira ou estrangeira e o regime tecnolégico do mercado em que atua - séo
tomados como neutros. Dessa forma, a influéncia desses fatores sobre as formas e
competéncias desenvolvidas pelas empresas no gerenciamento do processo de
inovagdo nao tem sido investigada sistematicamente. A limitagdo desse tipo de
abordagem consiste na tentagcdo de buscar aferir a adogcdo de rotinas e formas
organizacionais da empresa ou empresas pesquisadas a partir de uma concepgéao de
best practice que estaria acima e além das contingéncias de setor, tamanho e escopo

de atuacao (global x local) da empresa.
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O trabalho de Nascimento e Yu (1999, 2002) representou um passo pioneiro, no
contexto brasileiro, ao buscar realizar pesquisa sistematica sobre como a diversidade
de situacbes estratégicas vividas pelas empresas influencia a adogao de diferentes
modos de gestao do desenvolvimento de novos produtos. Nos termos de Nascimento
e Yu, trés "situagbes estratégicas" distintas determinariam trés modelos distintos de
planejamento e gestdo do desenvolvimento de novos produtos: 1. Centralizado,
encontrado em empresas como a Embraer, em que um grande projeto domina a

carteira de produtos; 2. o Descentralizado, encontrado em empresas como a Natura

(cosméticos), em que a carteira € composta por muitos pequenos projetos e 3. o
Participativo ou intermediario, tipico de empresas como a Daimler-Chrysler, em que a
gestdo de plataformas é centralizada e a dos derivativos é descentralizada. Entre as
fragilidades do esquema proposto por Nascimento e Yu apresenta, ressalta-se o
tratamento do desenvolvimento de produtos sem considerar o gerenciamento da
aquisicdo ou desenvolvimento de tecnologia e a auséncia de consideragao sobre
como o regime tecnolégico setorial influencia as caracteristicas da carteira de novos

produtos.

O projeto em que se baseia este texto se inspirou (com adaptagdes) na abordagem de
competéncias dindmicas a definicdo da gestdo estratégica da inovagdo da empresa
(Teece e Pisano 1994; Tidd, Bessant e Pavitt), para propor uma interpretacdo dos
determinantes dos modelos de gestdo que considera dimensdes contingenciais nao

pesquisadas sistematicamente na literatura brasileira.

Em linha com a relagdo estabelecida por Tidd et al. (2001) de posicionamento da
empresa sobre o modelo de gestdo estratégica adotado, procurou-se explorar a
influéncia das variaveis tamanho da empresa e pertencimento (ou nao) a uma
empresa transnacional estrangeira sobre a definicdo das rotinas de inovagao
tecnolégica e formas organizacionais a elas associadas. A importancia desses
determinantes foi evidenciada em pesquisa quantitativa realizada pelo GEMPI nos
ultimos anos (Quadros et al. 2001 e 2002). As limitagdes financeiras e de
competéncias das pequenas e médias empresas fazem com que o processo de
inovacao e a P&D nelas seja menos formalizado e que, no conjunto, inovem em menor
freqliéncia do que as grandes empresas. Essas limitacbes levam a que as fontes
externas (de informacgao, cooperacgao, fornecimento) sejam muito mais criticas do que
para as grandes empresas. O que se pretendeu com a pesquisa, neste caso, foi

verificar como ser pequena ou grande influencia a estruturacdo do processo de gestao
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da inovagdo na empresa (em um setor determinado, como se vera adiante). Da
mesma forma, Costa e Queiroz (2002) e Franco e Quadros (2002) identificaram que a
propensao para inovar das subsidiarias de empresas transnacionais, bem como os
recursos que dedicam a inovagao sao maiores do que os de empresas nacionais de
tamanho equivalente, em varios setores. Em geral, essas empresas tém acesso a um
volume maior de conhecimento e competéncias tecnolégicas, através de seu vinculos
com a corporacdo mundial, mas por isso mesmo sao bastante dependentes da
transferéncia de tecnologia, que se tona um componente critico de seu processo de
inovacao. A questao que foi explorada na pesquisa refere-se a possiveis influéncias da
filiagao a uma empresa global estrangeira sobre a estruturagao e a composicédo das

rotinas relacionadas com a inovagéao tecnologica.

Ainda em linha com o esquema de Tidd et al.(2001) a trajetéria tecnolégica da
empreas € critica para que se compreendam suas opgdes para a gestdo estratégica
da inovacéo; a trajetoria, por sua vez, esta relacionada como o regime tecnolégico
setorial, ou seja, com as caracteristicas do setor a que pertence em termos do papel
da inovacao tecnoldgica e de sua apropriagao para determinar a estrutura do mercado
e 0 padrao de concorréncia. Nesse sentido, as empresas se classificam de acordo
com cinco trajetérias ou regimes basicos: 1. Intensivas em ciéncia, 2. Intensivas em
escala, 3. Intensivas em informacdo, 4. Dependentes de fornecedores e 5.
Fornecedoras especializadas (Tidd et al. 2001). Pesquisa anterior revelou que os
padrbes setoriais de inovacao e de esforco empregado pelas empresas na inovagao
sdo distintos e que os cinco regimes ou trajetdrias tipicas acima apresentados tem
poder explicativo sobre tais padroes. Por exemplo, a intensidade das atividades de
P&D é maior , na maior parte dos setores intensivos em ciéncia, do que na média da
industria (Quadros et al. 2001). O que se buscou na pesquisa proposta foi explorar a
influéncia dos limites impostos pelas trajetérias sobre escolhas relativas ao

desenvolvimento e organizagao de rotinas de inovacéo.

Em sintese, pretendeu-se fazer um estudo exploratério sobre como os fatores
tamanho, alcance multinacional ou local e trajetéria tecnolégica das empresas
interagem para influenciar a sua adogao de processos e formas organizacionais da
gestao estratégica da inovacdo, considerando a disseminagcdo, nas empresas da
amostra, das praticas descritas e integradas no modelo da secao Ill.2. Buscou-se
identificar se e como tais variaveis contribuiram para a definicdo de padroes de gestao

estratégica da inovagdo, compreendendo as seguintes dimensdes do processo: 1. A
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escolha de uma forma organizacional (ndo necessariamente formal) para o
gerenciamento do processo de inovagao e a definigdo de sua posi¢cao na estrutura de
poder da empresa; 2. Adogao de rotinas de inteligéncia competitiva, e identificagdo de
oportunidades e riscos mercadoldgicos e tecnoldgicos; 3 Gestdo de carteira de
projetos tecnolégicos e de novos produtos (gestao de projetos de P&D); 4. Gestao das
fontes externas de conhecimento tecnoldgico; e 5. Avaliacdo de resultados da

inovacao.

Acreditou-se que verificar a existéncia de padrdes de gestdo estratégica da inovacao
em empresas industriais e de servigos brasileiras - padrdes associados ao tamanho,
controle de capital e inser¢cdo setorial - representaria passo importante na pesquisa
sobre o tema, uma vez que poderia evidenciar que a definicdo das melhores praticas é
variavel e deve levar em consideracao a influéncia dessas contingéncias. Isso abriria
caminho para que a pesquisa e a formulacdo de solugdes para as empresas se
concentrem nas dimensdes do processo de gestdo da inovagdo que sejam relevantes,
em cada caso, considerados o setor e seu regime tecnoldgico, o tamanho e o controle

de capital da empresa.

Il Metodologia

Embora o projeto se propusesse verificar o possivel efeito de trés variaveis
independentes - tamanho, controle de capital e insergéo setorial da empresa - sobre a
adocao de praticas e formas organizacionais de gestao estratégica da inovacgao, seu
carater foi de estudo exploratério e ndo de verificacdo de hipéteses. Em outros termos,
considerando a necessidade de compreender melhor como aquelas variaveis
contingenciais influenciam a adocdo de praticas de gestdo da inovagao, o projeto
pretendeu explorar os aspectos qualitativos da interacdo simultdnea daquelas

variaveis sua relagdo com a adocgao/introducao de praticas de gestao da inovacgao.

Portanto, para investigar empiricamente esses nexos, a principal estratégia da
pesquisa foi um estudo comparativo, baseado na realizacdo de estudos de caso em
uma amostra ndo probabilistica de empresas, a qual foi segmentada de acordo com a
incidéncia simultdnea das dimensdes das variaveis selecionadas. No entanto, tendo
em vista o fato de que pequenas empresas sabidamente ndo tém a escala suficiente
para comportar uma estratégia de inovacao baseada num eforgo de P&D sistematico e
diferenciado, optou-se por concentrar a investigagdo em empresas de médio e grande
porte. Assim, a dimensdo tamanho esteve mais referida a ser maior ou menor, e ndo a
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ser pequena ou grande empresa. Além das situagdes de tamanho e origem de capital
(nacional X estrangeira), a amostra compreendeu empresas de setores ou segmentos
industriais representativos das trajetorias tecnolédgicas consideradas na secao anterior.
Além disso, a amostra foi intencional, buscando compreender o maior nimero possivel
de empresas que tratam a inovagdo com parte de sua estratégia anunciada e
buscando equilibrar a amostra entre empresas brasileiras e estrangeiras. O quadro
que se segue apresenta a distribuicdo das empresas da amostra por setores, além do

numero de empresas que foram pesquisadas, por setor e origem de capital. A escolha

dos setores

experiéncia de pesquisa acumulada no GEMPI.

representativos das trajetdrias tecnoldgicas foi

influenciada pela

Setores Selecionados por Tipo de Trajetérias
Tecnoldgicas Total

Nacional Estrangeira [Total
1. SETORES INTENSIVOSEMCIENCIA | 8 | S 17 .
1.1 -Aeronautica | ] 1.
1.2 - Equipamentos de telecomunicagées | | SO 3
1.3 Farmacéutica | 4 | T 5
1.4 Desenvolvimento de software (com. e informatica) | 3 | 4 | 7.
1.5 Biotecnologia agroindustria 1 1
2. SETORES INTENSIVOS EMESCALA | 12 L 23 .
2.1 - Automobilistico (auto-pecas) | Y I 5 | 8 ___
2.2 — Automobilistico (montadoras) | 2 | 2.
2.3 -Exploragdode petrdleo | 1 | 1.
24-Petroquimica | 4 L 5
2.5 — Especialidades quimicas | | LR 1.
26-Fumo ool LR 1
2.7 -Papelecelulose | L U SO 2.
2.8 — Cosmeticos e higienepessoal | LN I L 2 ___
2.9 - Mineragao 1 1
3. SETORES DEPENDENTES DE FORNECEDORES | . .4 | . __ . e
31-Almentos 2 L 3
32-Embalagens L 1
32-Moveis LN I S S
3.3 - Téxtil 1 1
4. FORNECEDORAS ESPECIALIZADAS | 2 | . . 2 | 4.
4.1 - Mag. e equip. (sidertrgicos e sucro-alcooleiros) | LN I L 2.
4.2 — Fornecedores de ativos para industria de cosméticos 1 1 2
Total 26 24 50

Os estudos de caso se basearam em visitas as empresas e realizagdo de entrevistas
com os principais responsaveis pela gestdo do processo de inovagao tecnolégica. Isto

significou desde uma simples entrevista com o engenheiro responsavel pelos
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processos de manufatura, até uma combinacéo de entrevistas com gerentes de P&D e
marketing. O roteiro semi-estruturado da entrevista explorou a estratégia de inovagao
tecnoldgica das empresas, a énfase que as empresas dao as diversas etapas ou fases
do processo de inovagao, sua estruturagcao formal e informal na empresa, a adogao de
rotinas em cada etapa do processo, as relagbes da empresa com fontes externas de
inovacao e a qualificacdo e formagdo de gestores do processo de inovagdo. As

entrevistas foram complementadas com a coleta de documentos das empresas.

V. Resultados da Pesquisa

A analise do material levantado sugere que a principal diferenga entre as empresas
pesquisadas, a qual determina em grande medida a profundidade e o escopo das
rotinas de gestao da inovagao que adota, relaciona-se com o posicionamento inovativo
da empresa, com a inclusdo ou nido da inovagao entre seus objetivos estratégicos e
com sua estratégia tecnoldgica. A maior parte das empresas pesquisadas baseia-se
numa estratégia de inovagao imitativa (Freeman, 1974): tém uma visdo de natureza
mais tatica do que estratégica da inovagéo, orientando-se muito para a adogédo de
mudangas incrementais em seus produtos e processo. Assim, os principais resultados
da investigacdo empirica mostraram que as praticas de gerenciamento da inovacéo
mais disseminadas entre as empresas industriais da amostra foram aquelas
relacionadas com o gerenciamento tatico do desenvolvimento de produtos/processos,

- como os funis de inovagao ou processos decisoérios estagio-portao.

Isso parece estar claramente relacionado com o escopo limitado da P&D na maioria
das empresas pesquisadas. Na maioria dos casos (60% do total da amostra) em que
a P&D esta formalmente organizada e com claro mandato na organizacgdo, a funcao
P&D se concentra quase exclusivamente em atividades de desenvolvimento de
produto/processo (grupos B, C e D da classificagdo que se segue). Atividades de P da
P&D, isto é, pesquisa aplicada para desenvolvimento de novas solugdes e tecnologias,
nao estdo estruturadas na maioria dessas organizagdes. Apenas na minoria
representada no Grupo A (16% da amostra) a atividade de P&D compreende a
pesquisa tecnoldgica sistematica. Nesse casos, a pesquisa identificou a adog¢ao de
rotinas e ferramentas de gestdo da inovacdo de natureza mais estratégica, mais
elaboradas e voltadas para a sustentacdo do crescimento e manutengéo da vantagem
competitiva, tais como a prospecgao tecnoldgica, o gerenciamento de redes de

inovacgao e da propriedade intelectual.
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Esses padrdes de maturagao da fungcado de P&D, com seu impacto sobre as praticas
de gestdo da inovagdo, sdo comentados a seguir.

IV.1 Grupos de Empresas da amostra por escopo da estratégia e atividades de
inovacao tecnoldgica

Grupo A

16% da amostra : Funcdo P&D completa

Empresas que combinam atividades de Desenvolvimento de produtos e processos (D)
com atividade de Pesquisa tecnologica aplicada. Com algumas exceg¢des, sao areas
de pesquisa limitada, que utilizam pequena parcela do orgamento de P&D, mas estao
presentes em algumas linhas estratégicas (apostas no futuro). Contratam doutores e
para elas o relacionamento com a Universidade é uma realidade relevante. Destacam-
Se nesse grupo empresas nacionais, incluindo também algumas (ex) estatais que ha

muito tempo investem intensamente em sua atividade de P&D:

Empresas com a atividade de P&D completa

Setor n°
empresas

1.1 - Aeronautico nacional

1.4 Desenvolvimento de software (com. e informatica) estrangeira

2.1 — Automobilistico (auto-pecas) estrangeira

D[ W| |-

2.3 - Exploragao de petroleo nacional
2.4 — Petroquimica nacional
2.8 — Cosméticos e higiene pessoal nacional
Total nac 6/est 2
% amostra %16

O mapeamento realizado nesta pesquisa identificou que, nesse grupo minoritario, as
empresas adotam praticas e ferramentas relacionadas aos seguintes processos de
gestdo da inovacgao:

e Monitoramento e prospeccéo tecnoldgica sistematica

e (Gestao de redes de inovacao

o Gestao estratégica da Propriedade Intelectual

¢ Alavancagem financeira sistematica da inovagao

e Funis de inovagao para gerenciamento de projetos

e Gerenciamento de portfolio de projetos de novos produtos, processos e

tecnologias.
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Grupo B

18%pda amostra: Funcdo D estruturada, iniciando estruturacéo de P

Empresas com atividades de Desenvolvimento de produtos e processos bem
consolidadas e que hoje estdo no processo de ampliar seu mandato e o escopo de
modo a nao depender apenas de transferéncia de tecnologia (da matriz ou de um
licenciador), mas também desenvolver tecnologias internamente. Nessas empresas, 0
foco mercadoldgico passa progressivamente a incluir a diversificagdo: criar mercados,
criar negocios, almejar lideranga competitiva. O planejamento tecnolégico — como
integrante do planejamento da inovagao — ganha espago no planejamento estratégico.
Tém grande interesse em estreitar lagos com universidades e instituicdes de pesquisa,

como tética para alavancar e acelerar seu aprendizado tecnoldgico.

Empresas com a atividade de D estruturada, inicio estruturacédo P

Setor ne
empresas

1.5 Biotecnologia agroindustria (sementes) 1 estrangeira
2.1 — Automobilistico (auto-pegas) 2 nac/estrang
2.2 — Automobilistico (montadoras) 2 estrangeira
2.4 — Petroquimica 1 nacional
2.6 - Fumo 1 estrangeira
3.1 - Alimentos 1 nacional
4.1 - Maq. e equip. (siderurgicos e sucro-alcooleiros) 1 nacional
Total 9 nac 4/est 5
% amostra 18%

Nessas empresas, identificou-se que as empresas adotam praticas e ferramentas
relacionadas as seguintes rotinas de gestdo da inovagéo:

o (Gestdo de redes de inovacao

e Alavancagem financeira sistematica da inovacao

¢ Funis de inovagao para gerenciamento de projetos

Grupo C

30% da amostra: Funcéo D estruturada

Corresponde a empresas, em sua maior parte multinacionais, com mandatos
definidos para desenvolvimento de produtos e processos (as vezes mandatos par
produtos globais) e se valem do conhecimento tecnoldgico dos centros de pesquisa da
matriz ou subsidiarias localizadas na Europa ou US. Nao tém desenvolvimento proprio
para todas as linhas de produtos; sao especializados no D de certas linhas e realizam

pequenas adaptacdes nas demais. No caso das nacionais, licengcas de patentes e
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contratos de fornecimento de tecnologia sdo a fonte de conhecimento tecnolégico. Nao

tém, na grande maioria dos casos, perspectiva de estruturar a P no Brasil.

Empresas com a atividade de D estruturada

Setor ne
empresas

1.2 - Equipamentos de telecomunicagdes 2 estrangeira
1.3 Farmacéutica 2 Nac/estrang
1.4 Desenvolvimento de software (com. e informatica) 2 estrangeira
2.1 — Automobilistico (auto-pecas) 2 estrangeira
2.5 — Especialidades quimicas 1 estrangeira
2.7 — Papel e celulose 2 nacional
2.8 — Cosméticos e higiene pessoal 1 estrangeira
2.9 - Mineragdo 1 nacional

3.1 - Alimentos 1 estrangeira
3.3 - Téxtil 1 nacional
Total 15 nac 5/ est 10
% amostra 30%

Nas empresas desse grupo, os funis de inovacao focados em produtos e processos
sdo visivelmente as ferramentas mais disseminadas de gestdo da inovacdo. Nas
nacionais, a gestao de aquisigdo de tecnologia (produto e processo) € parte importante
da P&D. Também é fundamental a estruturacdo do fuzzy front-end do funil —
processos de captagdo de idéias e organizagao da ideagdo. Gerenciamento do co-
desenvolvimento com fornecedores no processo de inovacdo em produtos e
processos € também desenvolvido, especialmente para produtos que integram
componentes e insumos. Ha gerenciamento do portfolio de DNP, nos casos mais

maduros.

Grupo D:

12% da amostra: Estruturando a funcéo de Desenvolvimento de produtos
Corresponde a empresas que fazem apenas aplicagdes (adaptagcdes) de produtos e
processos desenvolvidos por matrizes ou licenciados e que estdo buscando criar

competéncias para desenvolvimento proprio de produtos — mas ainda nao o fazem.

Empresas com inicio estruturacao atividade de D

Setor ne
empresas

1.4 Desenvolvimento de software (com. e informatica) 1 estrangeira
2.1 — Automobilistico (auto-pegas) 2 nacional
3.2 - Embalagens 1 estrangeira
4.2 — Fornecedores de ativos para indUstria de cosméticos 2 nac/est
Total 6 nac 3/ est 3
% amostra 12%
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O grande desafio nesse grupo € buscar a criagdo da fungdo de P&D com foco distinto
do suporte a fabrica e ao cliente. Seu foco estratégico é a busca de diferenciagdo no
mercado e a gestdo da inovagcdo comecga pela organizagdo do processo decisério de
projetos de novos produtos/processos. Portanto, aqui o foco da gestdo da inovagao é

a estruturacao do funil de inovagao para o DNP.

Grupo E:

24% da amostra. Nao tém funcéo de D estruturada.

Nesse grupo, a area de Desenvolvimento é parte do processo de engenharia industrial
e no geral se restringe a aplicagdes e ao apoio a producdo. A maioria do grupo é
composto por empresas hacionais. Entre as empresas nacionais, predominam aquelas
em que, a despeito da intengdo em competir com base em inovacao, esta ndo é
perseguida sistematica e organizadamente (a inovagdo “acontece”). Para essas
empresas, a copia ou transferéncia de desenhos que n&do exigem P&D organizada.
Nas multinacionais desse grupo, a subsidiaria brasileira se dedica apenas a aplica¢des

de plataformas e solugdes inteiramente prontas e de prateleira.

Empresas sem atividade de P&D estruturada

Setor ne
empresas

1.2 - Equipamentos de telecomunicacdes estrangeira

1.4 Desenvolvimento de software (com. e informatica) nacional

1.3 Farmacéutica nacional

2.1 — Automobilistico (auto-pegas) estrangeira

2.4 — Petroquimica estrangeira

B_\_L_\_\_\_\l\)oo_\

2.8 — Cosmeéticos e higiene pessoal nacional
3.1 - Alimentos nacional
3.2 - Méveis nacional
4.1 - Maq. e equip. (siderurgicos e sucro-alcooleiros) nacional
Total nac 9/ est 3
% amostra 24%

V. Conclusbes: Como setor, tamanho e origem de K se combinam para definir as

caracteristicas de processo e organizacado da gestdo da inovacao?

1. Ainsercéo setorial € 0 padrao de concorréncia vao definir os aspectos centrais,
os atores (internos e externos) e o tipo de conhecimento (e sua fonte) criado e
utilizado no processo de inovacgdo. Aqui a taxonomia de Pavitt ajuda muito. Por
exemplo, as empresas dos setores intensivos em Ciéncia vao colocar um peso
significativo nas relagdes com universidades, na prospecc¢ao tecnoldgica e no
gerenciamento da Pl. Mas isso € um condicionante, ndo um determinante. Em
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altima instancia, é o posicionamento estratégico escolhido pela empresa,
bem como sua base de recursos (de capital e intangiveis) que vao definir
a estruturacdo do processo e a organizacdo da gestdo da inovacgdao.
Assim, ha empresas nacionais no setor farmacéutico que, mesmo sendo
grandes, escolheram uma via low-road para crescer, que prescinde de
pesquisa e integracdo com a pesquisa publica. Mesmo a Embraer, apenas
recentemente tomou a postura estratégica de criar conhecimento aplicado novo
e investir na pesquisa tecnoldgica. Por outro lado, nota-se que grupos
nacionais da petroquimica tradicional, que buscam descomoditizar, tém
estabelecido relagdes com universidades, projetos de ponta, contratado PhDs,
investido em labs, etc. Dai haver 3 empresas desse setor no grupo A. Assim o
fazem devido a seu posicionamento estratégico, mas também por terem os
recursos para isso. Mas € interessante ver como o aspecto da intensidade
tecnoldgica e do padrdo de concorréncia continuam a cobrar seu preco: em
uma dessa empresas petroquimicas, os projetos de pesquisa estdo na carteira
de projetos especiais e é clara a tensao e dificuldade que existem para sua
integracdo no negoécio. Como em outras empresas nacionais, fortes em
commodities industriais, a pressdo do atendimento do mercado, da pequena
alteracao do produto, da diferenciacédo pelo servigo técnico acabam por entrar
em choque com os planos e as inten¢des estratégicas de inovar para valer. O
raciocinio vale em parte para a Natura, com a diferenca de que seus soécios
bancaram uma diferenciagdo fortemente destoante da commodity, com uma
proposta de valor que exige e impde uma fungdo de pesquisa e a adogao de

praticas que garantam que ela contribua para o negécio.

Ja no caso de empresas MNCs, em setores science intensive, como
Farmacéutica, as empresas tém a caracteristica setorial, ttm o posicionamento
(ofensivo) e os recursos, mas a natureza do produto ndo exige a constituicao
da funcéo P no Brasil. Aqui vao entrar dois fatores importantes e conjugados,
que ha muito tempo pesam na determinacdo de quédo longe vai uma MNC na
definicdo de adensar e complexificar as atividades de inovagdo no Brasil: o
tamanho do mercado, conjugado com o quanto ele coloca especificidades de
produto e processo em relagdo a situagdo do pais de origem.
Descongestionantes nasais sao iguais e ttm o mesmo efeito na Alemanha ou
no Brasil, mas o mesmo n&o se pode dizer de autos, de alimentos e de
sementes. Isso vai explicar porque, em momentos de crescimento acelerado
do mercado, como na atual conjuntura, empresas que tém necessidade de

27

Ruy Quadros
GEMPI — Grupo de Estudos de Empresas e Inovacao



o
Y

UNICAMP

<
DPCT
criar solugbes locais como as MNCs produtoras de sementes aceleram o
esforco para criar uma fungado P efetiva no pais, abrindo espaco para maior
relagdo com universidades etc. Em Jultima instdncia, o posicionamento
estratégico da MNC tera um peso, ndo apenas em relacdo ao conteudo da
P&D, mas a propria organizacao da P&D e da gestdo da inovacdo de maneira
mais ampla. Assim, algumas MNCs tém adotado uma filosofia de gestdo da
inovacdo bem mais descentralizada, em que a subsidiaria ndo apenas usa,
mas também cria conhecimento, e além disso tem autonomia para
adotar/formatar sua gestdo da inovagdo. Numa Sachs ou numa VW
caminhdes, 0 negaocio brasileiro € o principal centro de inovagédo. Portanto ele
também define a estruturacdo do processo e a organizagcdo da gestao da
inovacgdo. Ja em uma das produtoras de sementes pesquisadas, embora esteja
expandindo suas atividades de inovagao e sua P&D no Brasil, a empresa tem
um processo centralizado — os locais e seus projetos (mesmo envolvendo P na
universidade) entram como projetos e idéias, num funil que é unico e global — e
que alimenta um porfolio cujo gerenciamento estratégico se define na matriz.
Uma situacdo semelhante parece ocorrer em uma das montadoras
pesquisadas.
Um aspecto também muito importante a ser considerado, para MNCs e
empresas brasileiras, é a conjugacdo de dois fendmenos caracteristicos do
atual momento de expanséo do capitalismo e de organizagdo do processo de
inovacao — a globalizagao, especialmente do ponto de vista produtivo e do
investimento (portanto, do FDI) e a tendéncia para um modelo aberto de
inovacao (open innovation). Para paises emergentes industrializados (Brasil,
China, india), essa combinagdo é especialmente importante (os afeta) por meio
da constituicdo de cadeias de valor globais (sistemas produtivos) que vinculam
camadas de fornecedores (de produtos e servigos) e clientes que colaboram
nao apenas na producdo, mas também na inovagdo. Essas variaveis vao se
combinar de modo a tornar mais complexo o fator “origem de capital” em
setores com cadeias mais complexas, como o automotivo e o aeronautico (o
que vale também para certos equipamentos). Neste caso, MNCs no topo da
cadeia podem puxar atividades inovativas e impactar a estruturacdo do
processo € a organizagao da gestdo da inovacdo de seu fornecedores

nacionais e internacionais.
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