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Fonte: Site Inovacdo Unicamp, 3/12/2004

"A combinacdo de marketing e P&D é importante para o processo
de inovacéo. Inovacdo € invencao que chega ao mercado”

Ruy de Quadros Carvalho € livre-docente no Departamento de Politica Cientifica e Tecnologica do
Instituto de Geociéncias da Unicamp. Coordena o Grupo de Estudos de Empresas e Inovagao, 0
GEMPI, onde estuda a inovagéo tecnolégica na indUstria, em particular a automobilistica. Ruy obteve
seu titulo de doutor na Universidade de Sussex, na Inglaterra, em 1993, ao estudar a economia do
desenvolvimento. Seu primeiro trabalho com gestdo de inovagéo foi o apoio a implanta¢do do
Innovation Management Process da Unilever no Brasil, em 1995/1996. Na companhia de sete alunos
de po6s-graduagao, langou em 2003 o programa Gestéo Estratégica da Inovagdo Tecnoldgica, curso
de especializagdo que vai para a segunda turma em 2005. J& passaram pelo curso 25 alunos, entre
0s quais os diretores de pesquisa e desenvolvimento de organiza¢cdes como a Lucent Technologies, a
Oxiteno, a Embrapa de Jaguaritina e o Laboratério Nacional de Luz Sincroton. A entrevista a seguir
foi concedida a Thiago Guimardes em 10 de novembro, em S&o Paulo.

O que se entende por gestdo da inovagao?

E uma abordagem que ajuda o tomador de decisdo da empresa em nivel estratégico a organizar o
processo de geracao de inovagdes, renovagdo da empresa, geracao de novos negécios e de valor
em cima de inovagdo. A inovacao sustenta vantagens competitivas — como a escala de producéo ou
0 monopolio também fazem. Mas a inovagao, ao contrario do que se pensa, ndo acontece por acaso.
A idéia da gestdo da inovagao tecnoldgica é estruturar, com uma atencéo de nivel estratégico, as
subfungdes, as ferramentas, 0s processos e as rotinas que precisam funcionar com organizagéo,
periodicidade e previsibilidade para que inovagéo ndo seja algo espontaneo. Ha desde ferramentas
de planejamento e prospeccao de atividades, até ferramentas de avaliagdo. Gestédo da inovagao,
assim, é um conjunto de praticas, conceitos e ferramentas; e deve ficar sempre ligada a um diretor ou,
de preferéncia, a presidéncia da empresa, pois inovar envolve multiplas areas funcionais.

Em muitas empresas, a gestdo da inovacéo aparece ligada ao departamento de marketing.
Colocar a inovagédo a cargo do marketing cai no senso de que inovagao é o resultado do desejo de
atender o consumidor. Mas a inovagao as vezes exige que se contrarie isso. Embora o Gltimo teste
seja 0 mercado, as inovag¢des mais radicais ndo aconteceriam se dependessem do mercado para
antecipa-las. Por outro lado, se a inovacéo ficar s6 na area de P&D, corre-se o risco de ter uma
abordagem extremamente técnica. A empresa poderia confundir inovagédo com invengao. Inovacao é
invencdo que chega no mercado. A manufatura também tem de estar envolvida porque a
implementacdo da inovagado € um aspecto critico. Para intensificar o processo de inovagéo, as
respostas tém de ser rapidas. Outras areas, como a financeira, podem dar apoio, fornecendo
informacdes de qualidade, bons investimentos de capital, boas estimativas de risco. Por ser algo
multifuncional e multidisciplinar, é essa a abordagem correta. A combinacédo de marketing e P&D é
uma quimica importante para o processo de inovagdo. Puxar para cima na hierarquia da empresa
facilita a integragdo dessas fungdes. Um problema no Brasil € que a percepgédo de inovagdo ainda
esta muito ligada a idéia de invencao e principalmente invencéo de alta tecnologia. Por isso, é
freqliente 0 empresario achar que o foco € no produto. Vai investir s6 no produto e depois tentar
vender e descobrir o mercado. Mas isso é bastante frustrante, porque freqlientemente o produto de
alta tecnologia deve se dirigir ao cliente corporativo e ndo ao consumidor do varejo. Portanto, a
questdo do marketing ndo € vender o produto, mas adequar o produto as necessidades de alguma
empresa. Junto com o processo de inovacao, € preciso prospectar novos clientes. Entdo, pode ser
muito frustrante focar tudo na producéio e depois ir para a praga. E uma abordagem equivocada.

Gestao dainovagao é algo que s6 depende de decisdes dentro da empresa?

Explorar oportunidades e reduzir riscos nessa area demanda se integrar a instituicdes externas a
empresa. Faz parte da agenda do gestor da inovagao a cooperacao tecnolégica, a busca de
incentivos e financiamentos publicos, a cooperagdo com fornecedores e clientes, institutos e
universidades. E, especialmente para pequenas empresas, que tém recursos mais limitados, o
ambiente de apoio externo a inovagéo é muito importante também. E claro que a capacidade de
influéncia da empresa sobre esse ambiente é limitada. A agenda é mais do gestor publico; dependera
da politica de inovacgéo.

E diferente a gestéo dainovacdo na pequena empresa?

Em geral, o pequeno empresario ndo tem uma carteira de projetos, produtos ou processos para
escolher. A pequena empresa tem apenas uma aposta. Portanto, seu risco € muito maior. Essa € a
caracteristica marcante da gestédo da inovacédo na pequena empresa. Portanto, uma questéo critica
para as pequenas empresas de base tecnolédgica é "amarrar" um bom cliente. Geralmente, esses
empresarios come¢am a trabalhar ainda na universidade e ndao tém um ex-patrdo que pode acabar
sendo um cliente. Prospectar clientes deve ser prioridade porque sé isso viabilizara o negdcio. Nisso,
as agéncias de inovacao e as incubadoras podem ajudar. Outra dica é fazer um bom gerenciamento
de projetos para garantir entregas no prazo. E, em terceiro lugar, verificar o que as empresas do setor
estéo fazendo, acompanhar os indicadores criticos para seu negécio e seu mercado. No setor de
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biotecnologia, por exemplo, a legislagdo pode representar uma ameaca, ja que ainda estd em
mudanca. Além disso, uma série de funcdes que a grande empresa pode internalizar, a pequena nao
pode. Por isso, governo e entidades empresariais poderiam prover, por exemplo, a funcéo de
informacéo tecnolédgica. Na Asia, nos Estados Unidos ou na Europa ha servicos de informacao
tecnolégica de acesso facil que permitem ao gestor da inovagao fazer um monitoramento de
tecnologias de oportunidades, e ficar sabendo o que ha de mais desenvolvido. No Brasil ndo existem
servigos publicos, de abrangéncia ampla, que reinam e fornegcam informacgdes sobre inovagédo e
tecnologia para empresas: é necessario fazer dentro da empresa.

Quais as instituicdes que podem apoiar 0 empresario a inovar?

Essa é uma questéo delicada. Se houvesse agéncias metropolitanas e regionais de inovacao, essa
seria uma instancia interessante de envolvimento do Estado, desde que houvesse o0s recursos
necessarios. As decisdes deveriam ser mais descentralizadas, porque cada regido, cada polo, tem
sua prépria vocacao e ficaria mais proximo das necessidades de seu cliente. Com mais
descentralizacao, existe mais competicdo na estrutura; assim, a agéncia de inovagcao em uma cidade
poderia se tornar um modelo a ser copiado... Como nas fundagfes estaduais de apoio a pesquisa: a
Fapesp [Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo] virou modelo para as outras. O
caminho sdo estruturas mais leves e mais proximas da base. Mas o Brasil tem atores muito
desenvolvidos: a producéo cientifica e tecnoldgica das universidades é reconhecida mundialmente. O
problema do financiamento no Brasil tem muito mais a ver com a taxa de juros do que com a
inadequacéo de instrumentos. O dinheiro custa caro.

Como as empresas lidam com os projetos de inovagéo?

Vou dar um exemplo: a Embraer. Ela é hoje uma empresa de sucesso porque conseguiu transitar
para a idéia de que atender o cliente é sua competéncia essencial. Ela consegue atender
necessidades do cliente, em customizagdo, com um custo baixo e um produto de boa qualidade. Mas
a Embraer da época dos militares, até a privatizagéo, era uma empresa voltada a engenharia e a
produto: primeiro faz, depois vé como vende — o que foi importante para gerar as competéncias de
engenharia. Hoje, dado o fato de ser mais equilibrada a relac@o entre marketing e engenharia, a
empresa é muito melhor em inovacao. Ja nas tipicas empresas de bens de consumo néo-duraveis
(alimentos, higiene e limpeza), no Brasil € o oposto: ha um dominio de marqueteiros. Inventa-se um
produto, e o P&D que se vire para fazer. Quer dizer, o P&D é muito limitado, mais subordinado, muito
menor. Evidentemente, essas empresas jamais vao produzir uma inovagéo significativa, sempre
serdo coisas pequenas. E mais facil colocar consciéncia de mercado na cabeca dos engenheiros, do
gue consciéncia de engenharia na cabe¢a dos marqueteiros, até por questao de formacao.

Como se obtém essa integracdo que o senhor considera eficiente?

Essa integracdo se da nos projetos. Ha estruturas verticais funcionais e estruturas horizontais de
projeto. Um projeto de inovagdo é a unidade bésica de organizagdo — ndo € uma sec¢do, uma célula,
um departamento; o projeto deve envolver desde o inicio a area de P&D e a area comercial, e trazer o
mais cedo possivel a area de manufatura. Sdo os chamados times de inovagao. Ai, tem a
necessidade de integrar culturas, enfrentar egos, que faz com que seja importante o
acompanhamento da direcao superior no processo como um todo. Os projetos de inovagao sédo
sempre pereciveis. Em um processo sadio, sempre se tém mais idéias do que dinheiro e tempo para
fazer. Tem de haver seletividade. Para as grandes empresas, uma das coisas importantes é escolher
bons projetos. Essas empresas tém de matar algumas idéias logo na saida. A medida que o tempo
passa, as estimativas de gastos ou de pardmetros podem se confirmar ou se mostrar falsas. Faz
parte do papel do gestor superior permanentemente olhar para aquela carteira para ver o que vinga,
ou ndo, do ponto de vista do retorno: € a gestédo de portfélio de projetos de inovacéo. Nela, considera-
se o retorno financeiro, o retorno de mercado em termos de market share (participagdo no mercado),
0 aspecto estratégico. Por que a Petrobras esta interessada no biodiesel? Porque se a grande
empresa de engenharia de energia para a mobilidade do Brasil ndo puser um pé no biodiesel, ela
estard se suicidando. Seria uma visdo muito curto-prazista. Mas que biodiesel? Tem o de palma, o de
mamona, o de bagaco de cana... O papel do gestor estratégico €, além de garantir a integracao de
culturas distintas, fazer as escolhas certas na hora certa — pois, no fundo, 0s projetos competem por
recursos limitados. Ha4 empresas que, a cada dois ou trés meses, avaliam quais os projetos
importantes de inovagdo que atendem determinadas funcdes, para o ciclo de planejamento seguinte.

Os pequenos empresarios tém as mesmas dificuldades em todos os paises?

A Alemanha é o pais em que as pequenas empresas sdo mais fortes em matéria de inovagdo. Os
alemées tém uma estrutura social bastante sustentada em decis@es coletivas mais focadas na
comunidade, o que ajuda a gerar emprego e a desenvolver as pequenas empresas locais. Boa parte
do trabalho de eletrénica nas montadoras é feita via outsourcing para pequenas empresas de
engenharia de software alemas. Eles também tém muito mais experiéncia nas instituicdes meso
(associagdes profissionais e entidades de classe) de apoio a pequena empresa — como as que
provéem informacéo tecnolégica. E, finalmente, o nivel educacional na Alemanha, mesmo na classe
trabalhadora, é muito alto. Quanto mais conhecimento socializado, melhor a qualidade da gestao.
Mas mesmo a pequena empresa alema tem um problema de escala.

Atuar como uma terceirizada para pesquisa e desenvolvimento é uma op¢édo para pequenas

empresas?
N&o somos um centro produtor de altas tecnologias. As grandes corporag¢des que atuam na

http://www.extecamp.unicamp.br/gestaodainovacao/imprensal.htm 09/08/2010



Imprensa Page 3 of 3

governanca das cadeias importantes de geracao de valor e que vao demandar servicos de alta
tecnologia freqiientemente sdo multinacionais, cuja sede ndo é aqui. As decisdes, de modo geral, ndo
sdo tomadas no Brasil, ainda que algumas subsidiarias brasileiras de multinacionais tenham
recentemente se tornado centros globais de competéncia para determinadas linhas de produto. E
muito mais facil ser pequeno empresario no Vale do Silicio do que em Campinas, porque, claro, o
volume de decisfes de outsourcing € muito maior 4. Neste ponto, a pequena empresa também
depende mais do ambiente institucional. E importante entender que se esta em uma rede global,
brigando por um determinado pedaco, e o centro decisério ndo é aqui. E preciso ter politicas
adequadas para atracao da P&D e inovacgéao ligados a producao de certas areas onde o Pais tem
experiéncia acumulada. Hoje em dia, ou se tem um papel global ou se tende a desaparecer.

Com esse papel reservado para as empresas aqui no Brasil, sera possivel reverter o quadro de
dependéncia tecnolédgica?

Sim, porque ira se internalizar o desenvolvimento de produtos que depois, sabendo fazer, gerara
pesquisa tecnoldgica. O processo de capacitacdo pode ser de tras para frente. O Brasil se
especializou em motores de baixa compressao, carros pequenos, caminhdes. Ha toda uma
engenharia de mobilidade que pode se desenvolver mais no Brasil, voltada para as condi¢des de pais
emergente, que colocam uma agenda de pesquisa que pode ser trabalhada internamente. Poucos
paises fazem isso. O pesquisador Martin Bell [pesquisador na area de inovacdo em paises
emergentes, na Universidade de Sussex, e que cunhou a expressédo "technological capabilities"] me
disse que talvez, na divisdo de tarefas entre os paises industrializados — que detém o conhecimento
e ainovacdo — e o0s que nao tém, esteja se criando uma coluna do meio, onde estéo Brasil, india,
China. Esses paises tém uma fatia menor do bolo, mas, ainda assim, existe a possibilidade de eles
alavancarem sua pesquisa tecnoldgica, seu conhecimento. E muito mais complicado pensar em uma
Argentina, no Peru, na Coldmbia — que estdo se tornando satélites do Brasil. Antigamente, tinhamos
GM do Brasil, GM da Argentina, Volkswagen do Brasil, Volkswagen da Argentina. Isso acabou. Hoje
existe a Volks da América Latina, com sede no Brasil. GM, idem. As engenharias também foram se
transferindo para ca. O Brasil é o "adaptador" de automdveis para a Argentina, para a Coldmbia, para
a Venezuela; e sede de competéncia para determinadas areas: motores de baixa compressao,
suspensdo, caminhdes. Precisamos de uma politica publica clara para estimular que o
desenvolvimento se enraize mais em pesquisa. E tudo feito muito dentro dos muros da empresa.

E possivel associar pequenas empresas a inovacdes incrementais e grandes empresas a
inovagdes radicais?

N&o. A grande empresa tem mais "bala" para combinar o incremental com o radical. Mas,
freqlientemente, exatamente porque cresceu sustentada em um sucesso passado que garantiu
posi¢cBes de poder a algumas pessoas que nao querem mudar, € mais dificil fazer coisas desafiadoras
na grande empresa do que na pequena empresa. Decerto, algumas organizacdes aceitam fazer
algumas apostas mais radicais nessa gestéo de portfolio. Mas é muito comum haver empresas com
projetos pequenos e razoaveis de inovacao incremental. E as vezes nem tém projetos de inovagao
radical. Na pequena empresa, € mais comum ver apostas em projetos de inovacao radical.

Quais os principais indicadores de resultado da inovagdo?

Investimento em P&D como porcentagem do faturamento é um indicador de esfor¢o tecnoldgico, mas
nao de resultado. As pesquisas de inovagao trazem alguns indicadores de ganhos (como melhoria de
qualidade, aumento da capacidade, entrada em novos mercados, reducédo de consumo de energia),
mas o0 mais importante deles e 0 mais usado pelas empresas ¢é a participacdo de produtos
tecnologicamente novos ou substancialmente aprimorados no faturamento. Os resultados
tecnolégicos também podem ser medidos por patentes e langamento de inovagdo. Mas no Brasil se
patenteia pouco e nem todo tipo de inovagéo gera patente. Patente é algo muito particular de
determinados setores, mais do que outros. E muito voltado a indUstria farmacéutica, determinadas
areas da industria de materiais e eletrbnica. E como aqui muitas areas fortes sdo dominadas por
multinacionais, inovacdes feitas aqui séo patenteadas fora. A inovacéo no Brasil € maior do que se
pode imaginar olhando para as estatisticas de patentes.

Existe relacdo entre inovacgédo e crescimento econémico?

Total. Primeiro, a inovagdo € um importante sustentador do crescimento da produtividade. Até mesmo
guando nao se gera, mas apenas se adota inovagdo. Pode ser comprando bens de capital — na
dimenséo, com o custo e com o financiamento corretos. Com isso, a empresa faz um projeto
adequado para suas necessidades e eleva a produtividade. E essa € uma das bases do crescimento
econdmico. O outro lado é o da geragdo de novos negdcios. A capacidade de gerar inovacdes €
fundamental para desenvolver mercados, negécios e setores novos, que € onde esta a promessa de
geracdo de renda do futuro. Nos Ultimos 25 anos, ha uma aceleragdo do processo de inovacéo,
desestruturacédo de velhos mercados e criagdo de novos. Schumpeter [economista austriaco Joseph
Alois Schumpeter (1883-1950), para quem o desenvolvimento econdmico esta sustentado em
inovacdes tecnoldgicas e nas atitudes empreendedoras] tem o que dizer em um momento como o
capitalismo que vivemos hoje. Nao é a toa que ele voltou & moda.
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