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Resumo

A Gestao da Inovacao, dentro do cenario mundial, é vista como uma importante
ferramenta para alcancar vantagem competitiva e garantir excelentes posicoes
estratégicas. Assim, o objetivo deste trabalho € promover o diagndstico da Estrutura
das Células de Inovacao Tecnolégicas da Marinha do Brasil sob o aspecto da Lei da
Inovacao Tecnoldgica. Essa legislacao identificou a obrigatoriedade da gestdo de
protecdo da propriedade intelectual em instituicdes de pesquisa. A protecdo de
invencdes se concretizava com o depésito e a concessdo da carta-patente,
possibilitando que aquelas instituicbes celebrassem contratos de licenciamento de
longo prazo. O estudo foi orientado por meio de uma metodologia de pesquisa,
conforme as fontes de informacao, dos tipos bibliografica e documental e, segundo
os procedimentos de coleta, estruturado em um estudo de caso. O trabalho
apresenta um diagndéstico sob a ética da implantacao da Gestdo da Inovacao e a
consequente adequacdo de uma nova estrutura administrativa no ambito das
Organizacgdes Militares, considerando fatores como o risco do processo de inovacao
e a cultura organizacional. A relevancia da pesquisa reside nas contribuicdes que
poderdo ser ofertadas na andlise e melhoria dos processos atinentes a gestdo de
portfélios de inovacao da Marinha do Brasil.

Palavras-chave: Gestdo da Inovacgéo; Lei de Inovagdo Tecnoldgica; Células de
Inovacao Tecnoldgicas; Gestao de Portfélios de Inovagao.

Abstract

The Innovation Management, within the world stage, is seen as an important tool to
achieve competitive advantage and ensure excellent strategic positions. The
objective of this work is to promote the diagnosis Structure of Technological
Innovation Cell of the Brazilian Navy under the aspect of the Innovation Law. This
legislation has identified the requirement of intellectual property protection
management in research institutions. The protection of inventions was concretized
with the deposit and the grant of letters patent, enabling those institutions celebrate
long-term licensing agreements. The study was guided by a methodology of
bibliographical and documentary research marked by a case study. This bibliographic
and documental case presents a diagnosis from the perspective of the Innovation
Management and its results about the adaptation of a new administrative structure in
Military Organizations considering factors such as the risk of the innovation process
and the organizational culture. The relevance of the research lies in the contributions
that may be offered in the analysis and improvement of processes relating to the
management of innovation portfolios of the Brazilian Navy.

Keywords: Innovation Management; Technological Innovation Act; Cell Technology
Innovation; Management Innovation Portfolio.

Resumen

La Gestion de la Innovacion, dentro del escenario mundial, es visto como una
herramienta importante para lograr una ventaja competitiva y garantizar excelentes
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posiciones estratégicas. El objetivo de este trabajo es promover el diagnéstico de la
estructura de la célula Innovacién Tecnoldgica de la Marina de Brasil bajo el aspecto
de la Ley de Innovacion. Esta legislacion ha identificado el requisito de la gestiéon de
la proteccion de la propiedad intelectual en las instituciones de investigacién. La
proteccién de las invenciones se concreté con el depdsito y la concesion de patentes
de invencidn, lo que permite a las instituciones celebran acuerdos de licencia a largo
plazo. El estudio fue realizado por una metodologia de investigacién, como las
fuentes de informacion, el tipo bibliografico y documental, de acuerdo con los
procedimientos de recoleccion, estructurados en un estudio de caso. El documento
presenta un diagnostico desde la perspectiva de la aplicacion de Gestion de la
Innovacién y la consiguiente adaptacién de una nueva estructura administrativa
dentro de las organizaciones militares, teniendo en cuenta factores tales como el
riesgo de que el proceso de innovacion y la cultura organizacional. La relevancia de
la investigacién radica en las contribuciones que pueden ser ofrecidos en el analisis
y mejora de los procesos relacionados con la gestion de carteras de innovacion de la

Marina de Brasil.

Palabras clave: Gestion de la innovacion; Ley de Innovaciéon Tecnolégica; Cell
Technology Innovation; Cartera de gestion de la innovacién.

1 Introducao

A Gestado da Inovagao é cada vez mais vista como uma importante ferramenta
de garantia de vantagem competitiva € um modo mais seguro de defender posi¢cdes
estratégicas. Percebe-se uma mudanca gradativa do cenario mundial em favor das
instituicdbes que conseguem mobilizar conhecimento e avangos tecnolégicos e
conceber a criacdo de novidades por seus projetos relacionados aos produtos,
servicos e resultados na Administracdo Publica e nas formas como as criam e séo
implantadas. Essa mudanca é percebida ndo apenas no empreendimento
individualizado, mas surge como uma forte tendéncia para o crescimento econémico
em proporcdes internacionais.

Nesse contexto, a Lei de Inovagao identificou a obrigatoriedade da gestao de
protecdo da propriedade intelectual em Instituicbes de Pesquisa. A protecdo de
invencdes se concretizava com o depésito e a concessdo da carta-patente,
possibilitando que as Instituicobes de Pesquisa celebrassem contratos de
licenciamento de longo prazo, haja vista a posicdo de destaque atribuida a
Propriedade Industrial no ambiente globalizado de disputa entre paises (Bohrer,
Avila, Castro, Chamas, & Carvalho, 2007).
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Como a Marinha do Brasil (MB) nao foge das criticas da sociedade no que
tange a realizacdo de alguns servicos ou na organizacao da prépria Instituicéo,
justifica-se, assim, a implantacdo da Gestdo da Inovacdo em suas organizacoes,
pois com ela é possivel modernizar significativos procedimentos internos e externos
considerados lentos e antieconémicos, trazendo uma nova cultura organizacional,
inserindo os conceitos de eficacia, eficiéncia e efetividade e reduzindo, assim, o
lead-time de projetos e 0s custos gerenciais.

A falta de procedimentos sistematicos relacionados a inovacao tem trazido
prejuizos para a Administragdo Publica, mais especificamente a MB, quando se
relaciona tal fato a morosidade na tramitacdo de documentos, por exemplo, e
também a falta de mecanismos facilitadores da transferéncia do conhecimento pela
Alta Administracao das Organizagdes Militares (OM).

Adicionalmente, o desrespeito a estrutura administrativa das OM faz com que
problemas sérios e comprometedores relacionados a inovacao se manifestem
fortemente na organizacao. Este evento € demonstrado pela ocupag¢do de cargos
publicos por afinidade, e ndo por pericia técnica, na ma distribuicdo de pessoal, na
desmotivacao dos peritos técnicos e nas expectativas negativas em relagdo a suas
atuagdes na administracao.

Outro aspecto negativo a ser ressaltado € a auséncia de uma cultura
organizacional voltada para a geracao de ideias. Este cenario pode ser ilustrado pelo
baixo indice de transformacdao de conhecimento em novos projetos, pela auséncia
de disseminacdo adequada do conhecimento, pela dificuldade de comunicacao e
integracdo entre os setores, pelo baixo investimento em capacitagéo profissional e,
igualmente, pela baixa utilizacdo de tecnologias e ideias inovadoras para a melhoria
de processos. Este conjunto de fatores negativos que tem afligido a MB nestes
ultimos tempos esta centralizado em um problema: a ineficiéncia e ineficacia dos
processos alusivos a Gestao da Inovacéo.

Neste escopo, surgem questionamentos sobre como analisar a sistematizacéao
da Gestao da Inovacdao nas OM da MB. Faz-se necessario identificar se & viavel
verificar e comparar a cultura organizacional das OM, bem como conhecer quais séo
as vantagens e as dificuldades da aplicagcdo da Gestdao da Inovacao nestas OM.
Igualmente, necessita-se eleger qual € a melhor definicdo de Gestdo da Inovacao a

ser utilizada no ambito da MB, além de saber quais sdo as diferengas principais

= Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 16, n. 3, p. 194-218, set./dez. 2016 197



Pedro Paulo Wood da Cruz, Ricardo Franga Santos
T e Renato Santiago Quintal

Revista Gestao & Tecnologia

entre Inovacao Incremental e Inovagdo Radical, verificando a influéncia do ciclo de
vida de cada uma. As dimensbes da inovacdo também serdo utilizadas como
método de analise dos érgaos.

Deste modo, o objetivo deste trabalho é promover o diagnostico da Estrutura
das Células de Inovacao Tecnolégicas da Marinha do Brasil sob 0 aspecto da Lei da
Inovagéo Tecnoldgica.

O resultado obtido com o presente trabalho sera de suma relevancia para
analise e melhoria dos processos estudados. Com isso, outras OM poderao se
balizar neste estudo, a fim de melhorar e aperfeicoar seus processos de trabalho,
almejando o aumento da qualidade, a diminuicdo dos custos e a reducao do tempo
de execugao, tendo como uma das suas caracteristicas principais o foco nas
necessidades do cliente.

2 Referencial Teorico

2.1 Gestao da inovacao

O conceito de inovacéo ja era trabalhado no século XVIII, por Adam Smith, que
estudou a relacdo entre acumulacdo de capital e a tecnologia de manufatura,
examinando conceitos relacionados a mudancga tecnoldgica, divisao do trabalho e
competicdo. Somente a partir do trabalho de Joseph Schumpeter estabeleceu-se
uma relagdo entre inovagao e desenvolvimento econdmico (Schumpeter, 1949).

A inovacdao é estudada em muitas disciplinas e foi definida por varios
académicos a partir de diferentes perspectivas (Daft, 1978; Damanpour, 1991; Rura-
Polley, 2001; Andersson, Lindgren, & Henfridsson, 2008). Neste aspecto, a definicdo
de inovacao que sera explorada nesta pesquisa sera a apresentada por Kim, Kumar
e Kumar (2012, p. 296): "refere-se a novas aplicacbes de conhecimento, ideias,
métodos e habilidades que podem gerar capacidades Unicas e alavancar a
competitividade de uma organizagao".

Quando se vislumbra inovacdo, € normal imaginar a criagdo de novos
produtos. Sao inumeros os exemplos que podem ser citados nesse contexto. Ha
unanimidade quando se argumenta que o celular € uma grande inovacgao, pois ele
trouxe mobilidade e portabilidade a comunicacdo. Contudo, deve-se destacar que a

inovacdo nao esta restrita apenas a produtos, mas, também, a outros contextos.
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Na terceira edicdo do Manual de Oslo, lancado em conjunto pela Eurostat e
pela Organizacédo para Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE, 1997),
ficou estabelecida a existéncia de quatro tipos de inovacao: de produto, de processo,
organizacional e de marketing.

A inovacao de produto é caracterizada, principalmente, pelo langamento de um
produto (bens ou servicos) totalmente novo ou pelo aperfeicoamento significativo
nos ja existentes (Freitas Filho, 2013). E retratada pela OCDE (1997, p. 57) da
seguinte forma:

Uma inovacao de produto é a introdugcdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos
previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em especificacoes
técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso
ou outras caracteristicas funcionais.

Como exemplo de inovacao de produtos (manufaturados) podem ser citados: a
criacdo do telefone celular, o lancamento da camera digital, o computador pessoal, o
pen drive, o0 motor bicombustivel. Da mesma forma, em inovagcao em servicos, pode-
se considerar inovador o atendimento bancario através dos caixas eletrénicos, o
servico de vendas online pela Internet, o sistema de logistica reversa para coleta de
embalagens de produtos.

A inovacao de processos representa mudancgas na forma em que os produtos
sdo criados e entregues (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2008); redefine os principais
métodos operacionais a fim de aumentar a eficiéncia e a produtividade (Scherer &
Carlomagno, 2009). A OCDE (1997, p. 58) traz a seguinte definicdo: “Uma inovacao
de processo é a implementacdo de um método de producao ou distribuicao novo ou
significativamente melhorado. Incluem-se mudancgas significativas em técnicas,
equipamentos e/ou softwares”. Sdo exemplos de inovacado de processo: uma linha
de montagem, o sistema de manufatura auxiliado por computador, um novo
processo de manutencao preditiva.

A inovacao organizacional é, basicamente, a reestruturacdo da empresa:
mudar seu organograma administrativo, implementar novos métodos
organizacionais, redesenhar o papel dos colaboradores e restabelecer as parcerias
(Freitas Filho, 2013; Scherer & Carlomagno, 2009). Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
trazem tal tipo de inovacdo como "inovacdo de paradigma" e dizem que sao

mudancas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa faz. E
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definida pela OCDE (1997, p. 61) como “a implementacdo de um novo método
organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na organizacao do seu local de
trabalho ou em suas relagdes externas”.

Freitas Filho (2013) destaca que é possivel obter inovacao organizacional em
qualquer das areas da gestao empresarial, tais como modelos de negdcio, estrutura
organizacional, gestao financeira, capacitacao e gestao de desempenho do pessoal.

Como exemplos de inovacao organizacional tém-se o sistema de custeio
baseado em atividades (ABC), o sistema de franquias, o sistema Balanced
Scorecard (BSC), o sistema matricial de lideranca.

Por ultimo, tem-se a inovacao de marketing, que é adocédo de novas formas
associadas ao design do produto, na analise comportamental do mercado, nas
técnicas de promocao do produto (Freitas Filho, 2013). Tal modelo de inovacao é
visto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) como "inovagdo de posicao", a qual é
explicada como mudancas no contexto em que o0s produtos/servicos sao
introduzidos no mercado. A OCDE (1997, p. 59) a define da seguinte maneira: “Uma
inovacdo de marketing € a implementagdo de um novo método de marketing com
mudancas significativas na concepcado do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promog¢ao ou na fixagdo de precos”.

Como exemplos de inovagdes em marketing, citam-se os cartées de fidelidade,
exposicao de carros conceito, produtos para gerar imagem de marca, uso de midias
sociais na Internet.

Outro assunto de dificil analise consiste na verificagdo se uma iniciativa € uma
simples melhoria, uma invengdo, uma inovagao incremental ou uma inovagao radical
(Freitas Filho, 2013; Scherer & Carlomagno, 2009). Para avaliar essa questao é
preciso, primeiramente, entender as diferencas existentes entre estas situacdes. A
Innoscience, empresa de consultoria em Gestao da Inovacao, criou a partir de suas
experiéncias uma "Matriz de Inovacédo e Melhoria", a qual avalia o grau de inovacao
de servicos, produtos e projetos em desenvolvimento, conforme o nivel de novidade
da ideia perante o mercado e as projecoes de resultado econémico. A Figura 1

abaixo esquematiza essa Matriz.
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Figura 1

Matriz de inovacao e melhoria
Fonte: Innoscience (2014). Consultoria em Gestdo da Inovagdo. Matriz da Inovagdo e Melhoria.
Recuperado de http://www.innoscience.com.br/?pg=ComoFazemos&ferramenta=0

Observa-se que, no quadrante superior direito, quanto maior a novidade e o
resultado esperado, maior o nivel de inovagao. De outra maneira, baixo resultado
esperado e baixa novidade sao caracteristicas de uma melhoria (Carvalho &
Machado, 2010). Nesse aspecto, a adequacao consiste na adaptacdo de uma
empresa ao mercado (Innoscience, 2014).

Fazendo-se uma analogia a gestdo de riscos em projetos, verifica-se que a
matriz de probabilidade e impacto muito se assemelha a esta matriz de inovacéo e
melhoria proposta por Carvalho e Machado (2010). Neste contexto, da mesma forma
que na analise qualitativa de riscos, a tolerdncia dos gestores em relacdo a
adequacao, a melhoria e a inovagao determinara o nivel de inovacao alcancado.

Invencao, segundo Schumpeter (1949), caracteriza-se por uma descoberta
que ndo gera resultado econdmico. E algo realmente novo, mas que ndo encontra,
pelo menos em um dado instante, a aplicagao pratica que gere ganhos econémicos.

Melhoria € uma acdo cujo nivel de inovacao € pequeno, porém existe um
impacto mensuravel nos resultados; esta associada a diminuicdo dos custos e ao
aperfeicoamento dos produtos e servicos existentes com vistas a otimizacdo do
negécio existente (Scherer & Carlomagno, 2009).

Freitas Filho (2013) define os conceitos de inovagao radical e incremental da
seguinte forma:

Inovacéo radical — As inovagdes que alteram completamente o conceito sao
as chamadas inovagdes radicais, (...) mudam totalmente um conceito,
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resultam em produtos ou processos totalmente novos, normalmente o tempo
de desenvolvimento e implantacdo é alto, sua implantacdo afeta toda uma
organizagdo e possui um alto risco. Além de tudo isso, uma das
caracteristicas das inovacdes radicais € que elas nascem normalmente de
decisOes estratégicas e recebem o patrocinio da lideranca da empresa.

Inovacdo incremental — As inovagdes que trazem somente melhorias ao
conceito sdo as chamadas inovagfes incrementais (...) sdo originadas em
produtos ou processos existentes, fazem parte de um conjunto de melhorias
continuas, normalmente se restringem a area de atuacdo do grupo que
desenvolveu o projeto e o tempo para se desenvolver a ideia e implanta-la é
menor, bem como o risco é mais baixo.

Na Figura 2, apresenta-se uma comparacao entre melhoria e inovacgao:

Incremental Radical
Melhoria Muda o conceito
Parte de um processo existente Resulta em um novo processo
E uma mudanga continua E uma mudanga Unica
O tempo de desenvolvimento e implan- | O tempo de desenvolvimento e implan-
tacéo é curto tacdo é longo
A ideia nasce de baixo para cima A ideia nasce de cima para baixo
A abrangéncia da inovacdo se restringe a | A abrangéncia da inovacdo afeta toda a
uma area restrita organizacao
O risco é menor O risco é maior
Figura 2

Inovagéo incremental e radical
Fonte: Adaptado de Reis, D. R. dos. (2008). Gestdo da inovagédo tecnoldgica (2a ed., p. 46). Barueri:
Manole.

E possivel perceber que a inovagédo incremental é uma robusta incentivadora a
criacdo de uma cultura de projetos inovadores dentro da empresa, pois quando se
trabalha com uma quantidade relevante dessas inovagdes, o grau de exigéncia por
resultados melhores traz, consequentemente, uma busca por inovacées mais
conceituais. Estas, por sua vez, transformam completamente os conceitos. Deste
ponto, comecam a surgir as inovacdes radicais. Verifica-se que, na pratica, as
empresas mais inovadoras possuem uma carteira equilibrada de projetos com
muitas inovagdes incrementais e algumas poucas, com grandes resultados, de
inovacgdes radicais (Freitas Filho, 2013).

A Apple é um tipico exemplo de empresa inovadora com uma carteira
equilibrada de projetos. Teve projetos com grandes inovagdes radicais, como o iPod,
o iTunes, o iPhone, o iPad e o iCloud. Ap6s os langamentos, houve diversas
melhorias e versdes nesses projetos que podem ser classificadas como inovagoes

incrementais.
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O desenvolvimento econémico é conduzido pela inovacao, por meio de um
processo dindmico em que as novas tecnologias substituem as antigas, um processo
por denominado “destruicédo criadora” (Schumpeter, 1949).

Nessas circunstancias, a Figura 3 representa a curva do ciclo de vida de um
produto, do seu crescimento, passando pela maturidade até seu declinio:

»
>

Resultados

Inovacao

\

Maturidade

Declinio

Crescimento

»

Tempo

Figura 3

Ciclo de vida da inovacao
Fonte: Freitas Filho, F. L. F. (2013) Gestdo da Inovacdo: Teoria e Pratica para Implantacdo. Sao
Paulo: Atlas.

Fazendo a analise desta figura, pode-se concluir que a empresa que
frequentemente promove o lancamento de projetos inovadores dificilmente sera
atingida pelo declinio natural nos resultados de seus produtos. Essa é a principal
justificativa para uma empresa inovar.

Schumpeter (1949) também avalia que as inovacdes “radicais” trazem rupturas
mais intensas, enquanto inovagdes “incrementais” ddo continuidade ao processo de
mudanca. Com essas rupturas intensas surgem os riscos, que devem ser verificados
pela alta administracdo da empresa antes de implementar tal inovacdo — quanto
maior for o grau de inovagao, maior sera o risco. Porém, ndo se deve esquecer que
toda atividade econ6mica, por definicdo, tem risco, e que deve estar amarrado ao
passado. Portanto, ndo inovar tem muito mais risco do que buscar o amanh@, ou

seja, inovar.
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A inovacéao radical também provoca saltos de produtividade em inovacbes de
processo ou de desempenho em inovacdes de produto. A produtividade ou
desempenho vao aumentando gradativamente ao longo do tempo com as inovagdes
incrementais. Ao surgir uma inovagado radical, um salto nessas variaveis é
identificado. Normalmente, esses saltos estdo associados as inovagdes de origem
tecnoldgica, que muitas vezes requerem alteragdes estruturais profundas nas
organizacoes (Tigre, 2006). A Figura 4 apresenta um grafico que ajuda a esclarecer

esta afirmagéo:

N
>

Inovacao Incremental

8 =

Inovacdo Radical

e

Produtividade/Desempenho

B

Tempo

Figura 4

Curva de produtividade e desempenho das inovagdes
Fonte: Tigre, P. B. (2006, p. 75). Gestdo da Inovagdo: a economia da tecnologia do Brasil. Rio de
Janeiro: Elsevier.

Para se garantir o sucesso do processo de gestdo da inovagao, € de suma
importdncia a construcdo de um portfolio de projetos inovadores balanceados.
Convém destacar que € completamente desaconselhavel trabalhar em apenas uma
grande ideia revolucionaria, deixando o futuro da organizacdo dependente do
sucesso de uma Unica iniciativa. Nesta mesma analise, ndo se deve somente investir
em projetos pequenos, esperando obter resultados fortes. O segredo esta na juncéo
de diferentes projetos com distintos niveis de risco, potencial de retorno e tempo de
desenvolvimento.

Um portfélio de inovagado € um conjunto de iniciativas com potencial inovador
que uma empresa desenvolve simultaneamente. E muito mais do que apenas uma
lista de projetos: é uma ferramenta necessaria para fazer a gestdo do processo de
inovacdo como um todo (Scherer & Carlomagno, 2009).

Um portfélio possui as seguintes caracteristicas:
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Visibilidade dos projetos: a construcdo de um portfélio de inovacao permite
visualizar todas as iniciativas de inovagao de maneira sistémica, garantindo a
diversificacao dos tipos de inovacgao.

Gestao do risco: o portfélio de inovacdo é uma ferramenta de gestdo de
risco. Sem a visdo geral, corre-se o risco de perder o controle e manter
somente projetos com um nivel de risco muito elevado.

Definicao de sinergias: um portfélio estruturado ajuda a definir sinergias
entre os projetos, determinando oportunidades de desenvolvimento
compartilhado de novas tecnologias, produtos, processos ou acesso a Novos
mercados. Essas sinergias entre os projetos podem reduzir sensivelmente os
custos e tempo de desenvolvimento.

Timing para novas iniciativas: com um portfélio de inovacdo, pode-se
visualizar o fim do desenvolvimento de uma iniciativa e decidir quando incluir
novos projetos, mantendo assim o fluxo continuo de inovagbes (Scherer &
Carlomagno, 2009).

Vale relembrar que trabalhar com uma gestdo das iniciativas de inovacao,

como

um portfélio, pode ser visto como um caminho diferente do modelo

convencional de inovacao, pois, neste, a empresa coloca todos os seus esforgos

numa unica ideia radical. O problema ocorre quando ndo ha sucesso nesse projeto,

fazendo com que a empresa esteja submissa aos caprichos da evolucdo dos

concorrentes e das mudangas de comportamento dos compradores. A Figura 5

apresenta as principais diferencas entre os dois modelos:

Modelo Convencional Portfélio de Inovacao

Foco na inovagédo de produtos. Enfase na coordenacéo entre projetos de
inovagoes de produto, processo, plataforma,
ou seja, todos os 12 tipos de inovagoes.

Enfase em inovagoes radicais — “a grande Balango entre inovagoes radicais e incremen-
ideia”. tais.

Prioridade para inovagdes tecnolégicas Integracdo de inovacgdes tecnoldgicas com
revoluciondrias. organizacionais.

Ignora a possibilidade de sinergias entre Busca ganhos de escala e escopo através dos
diferentes projetos de inovagéo. diferentes projetos de inovacao do portfélio.

Corre-se grande risco de haver lacunas entre | Mantém-se constante o fluxo de projetos no
o desenvolvimento dos projetos. pipeline de inovagao da empresa.

Figura 5

Diferencas entre o modelo convencional e o portfélio de inovacao
Fonte: Scherer, F. O., & Carlomagno, M. S. (2009). Gestdo da Inovagdo na Pratica: Como Aplicar
Conceitos e Ferramentas para Alavancar a Inovagdo. Sao Paulo: Atlas.

QoL
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Uma analise do desempenho dos projetos pode ser feita construindo matrizes
as quais misturam diferentes indicadores de desempenho, tais como: risco do
projeto, retorno financeiro, probabilidade de sucesso, tempo de desenvolvimento,
alinhamento estratégico, conhecimento da tecnologia, tipo da inovacdo, mercado-
alvo, necessidade de recursos e outros.

Toda organizagao deve ter em mente os melhores indicadores que se adaptam
as suas necessidades e caracteristicas, descomplicando, assim, a tomada de
deciséo e, por conseguinte, a gestdo do processo de inovacao.

Um portfélio de inovacdo bem estruturado e gerenciado mistura diversos tipos
de iniciativas, a fim de aumentar a probabilidade de sucesso. Em periodo de grande
instabilidade, estabelecer um grupo sortido de projetos figura uma estratégia mais
adequada para manter um fluxo continuo de inovacdes, combinando acdes de curto,
médio e longo prazo.

No intuito de enumerar as dimensdes da gestdo da inovacao, alguns autores
tém se esforcado a assinalar quais principios organizacionais estao envolvidos na
dindmica da inovacdo. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) relacionam dez itens que
caracterizam o ambiente inovador das organizacoes:
¢ Visdo e lideranca para inovacéo;

e Estrutura organizacional apropriada;

e Papéis chaves para a inovacao na organizacao,
e Treinamento;

e Envolvimento das pessoas;

e Formacéao de equipe para inovacao;

e Clima criativo;

e Foco externo;

e Comunicagao multidirecional e multicanais; e

e (Capacidade de aprendizagem organizacional.

Tais itens representam o0 escopo da gestdo da inovacado nas organizagdes.
Igualmente, Oliveira e Candido (2008) montaram um modelo que indica nove
dimensodes para caracterizacdo da empresa inovadora:

e Estratégia;
e Ambiente fisico;

e Comunicacgao;
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e Estrutura organizacional,
e Atuacdo em equipe;
e Pessoas;
¢ |novacdao e tecnologia;
e Aprendizagem organizacional; e
e Meio ambiente.
Para estes autores, estas dimensdes sdo exploradas de forma a verificar como

a inovacgao é induzida por estes aspectos organizacionais.

Scherer e Carlomagno (2009) argumentam que a seara da gestao da inovacao
€ composta por fundamentos que precisam ser dirigidos com a finalidade de tornar a
empresa mais eficaz como inovadora. Neste aspecto, as dimensdes da gestdo da
inovacao citadas por estes autores sao:

Lideranca (apoio e incentivo dos lideres a inovagao);

Estratégia (objetivos relacionados a inovacao explicitos na estratégia);

Relacionamento (rede de relacionamento com universidades e outros atores para
a inovacao);

e (Cultura (elementos da cultura que favorecem a inovacéao);

e Pessoas (competéncias e habilidades dedicadas a inovagao);

e Estrutura (caracteristicas quanto a flexibilidade da hierarquia);

e Processos (existéncia de mecanismos formais de inovacéao); e

e funding (capacidade de captacao de recursos financeiros para a inovacao).

A Tabela 1 associa as dimensdes apontadas por esses autores; assim, nota-se
que existe uma similaridade entre os conceitos elencados, como fundamentos da
gestdo da inovacdo. Portanto, com essa associacdo, nota-se que existe uma
similaridade entre os conceitos que os autores apresentam com elementos da
gestdo da inovacdo. No entanto, as dimensbes estratégia, processos e
financiamento de Scherer e Carlomagno (2009) ndo estao citadas na referéncia de
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e a dimensao relacionamento nao € tratada por
Oliveira e Candido (2008). A dimensdo meio ambiente, evidenciada por este ultimo

autor, nao foi abordada pelos outros autores (Campos & Campos, 2013).
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Tabela 1

Comparagéo entre as dimensdes

Oliveira e Candido . . Scherer e Carlomagno
(2008) Tidd, Bessant e Pavitt (2008) (2009)
Ambiente fisico e Clima criativo, aprendizagem
aprendizagem organizacional e comunicagao Cultura
organizacional multidirecional
Estratégia Estratégia
Estrutura organizacional Estrutura orggmzamonal Funding
apropriada
Inovacéo e tecnologia Lideranga
Visao e lideranca para inovagao
Atuagio em equipe Equipe para inovagao e
treinamento
= — Pessoas
P Papéis chaves na organizagéo e
essoas .
envolvimento das pessoas
Inovacéo e tecnologia Processos
Foco Externo Relacionamentos
Meio ambiente

Fonte: Campos, L. B. P., & Campos, R. J. (2013). Andlise multi-casos da Gestao da Inovagdo em
Empresas de Pequeno Porte. Revista Pretexto, 14(1, p. 40), 36-51.

2.2 A Lei n210.973/2004: Lei de Inovacao Tecnolégica (LIT)

Em 02 de dezembro de 2004, foi aprovada a Lei de Inovacao Tecnoldgica (LIT)
n® 10.973, cuja regulamentagéo veio com o Decreto n® 5.563 em 11 de outubro de
2005. A LIT gira em torno de trés pilares:
¢ A constituicdo de ambiente propicio a parcerias estratégicas entre universidades,
institutos tecnoldgicos e empresas;

e O estimulo a participacdo de institutos de ciéncia e tecnologia no processo de
inovacgao; e

e O estimulo a inovagao na empresa.

Uma das principais vantagens da criacao da LIT é o abatimento no imposto de
renda, com base no regime de Lucro Real, dos gastos efetuados com pesquisa e
desenvolvimento (P&D) pelas empresas. A obtencdo de recursos publicos néo
reembolsaveis para investimento em P&D também se tornou possivel. Além da
concessao de facilidades econbmicas, a Lei rege sobre as normas para empresas

no ambiente publico, sobre a alternativa de compartilhamento de infraestrutura,
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equipamentos e recursos humanos, publicos e privados, bem como trata do
estabelecimento de regras simples para a entrada do pesquisador publico nos
processos de inovacgao tecnoldgica criados no setor produtivo.

2.3 Nucleo de inovacao tecnoldgica

Lotufo (2009) argumenta que a Lei de Inovacdo foi o primeiro instrumento
juridico a tratar do relacionamento envolvendo Instituicoes de Pesquisa e Empresas,
contribuindo para a legitimacédo e para o delineamento das diretrizes que tornaram
viaveis a interacdo entre aqueles entes, notadamente em instituicbes federais,
aumentando a autonomia destas organizagdes no que se refere ao estabelecimento
de regras e elaboracao de politicas de regulacdo. A partir desse prisma, a Lei de
Inovacao exigiu a obrigatoriedade de que as Instituicdbes de Pesquisa promovessem
a estruturacao do NIT, com a misséao de gerir as politicas de inovacao da entidade.

Anualmente, em atendimento ao disposto na Lei de Inovacao, as Instituicées
de Pesquisa disponibilizam ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (MCTI),
adequadamente preenchido, o Formulario para Informagcdes sobre a Politica de
Propriedade Intelectual das Instituicbes Cientificas e Tecnolégicas do Brasil
(FORMICT), representando um instrumento de prestagdo de informagdes aquele
Ministério, no que tange a politica institucional de Propriedade Intelectual (Quintal &
Terra, 2014).

O patenteamento denota uma forma de atrair recursos privados necessarios
para converter a criacdo cientifica em inovacdo, bem como contribui para a
diminuicdo dos riscos contemplados nos investimentos necessarios ao
amadurecimento da tecnologia e o seu oferecimento a sociedade. A patente é
responsavel por elevar as possibilidades de retorno do investidor, além de revestir a
negociacao de maior formalidade e seguranca juridica. Nesse aspecto, o Nucleo de
Inovacao Tecnolégica favorece o aparecimento de um ambiente propicio a
transferéncia de tecnologia e a protecado do conhecimento produzido na Instituicao
de Pesquisa. Ao contribuir para o patenteamento sistematico de tecnologias
produzidas na Instituicdo de Pesquisa da qual faz parte, o pesquisador levara para
futuros empreendimentos - tanto na esfera publica quanto na privada - a cultura de

empregar o patenteamento como uma eficaz ferramenta de protecao (Lotufo, 2009).
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3 Metodologia de Pesquisa

Para Gil (2010), o delineamento da pesquisa pode ser vislumbrado como o
planejamento empreendido de forma ampla e expressa, abarcando os fundamentos
metodoldgicos, a definicdo dos objetivos, 0 ambiente da pesquisa e a determinacao
das técnicas de coletas e andlise de dados.

O presente trabalho contemplou pesquisa bibliografica. Foram consultados
materiais impressos e em meio magnético, afetos a “livros, revistas, jornais, teses,
dissertacoes e anais de eventos cientificos” (Gil, 2010, p. 30). Nesse sentido, no que
tange aos artigos cientificos, os mesmos foram pesquisados nas seguintes bases
académicas: Scientific Electronic Library Online (SciELO); EBSCO; Red de Revistas
Cientificas de America Latina y el Caribe, Espana y Portugal (Redalyc); Sistema
Regional de Informacion en Linea para Revistas Cientificas de América Latina, el
Caribe, Espafna y Portugal (LATINDEX); Scientific Periodicals Electronic Library
(SPELL); Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT);
Sumarios de Revistas Brasileiras (Sumarios.org); e Google Académico. Por ocasiao
da pesquisa, foram empregados o0s seguintes descritores: “Lei de inovacao
tecnoldgica”; “Nucleo de Inovacao Tecnolégica”; e “Gestao da Inovacao”.

Ademais, a pesquisa pode ser classificada como um estudo de caso. Para Yin
(2010, p. 39), o estudo de caso evidencia um procedimento de natureza empirica
gue “investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de
vida real”, especialmente quando os limites entre fendmeno e contexto nao se
encontram exatamente delineados.

O estudo em pauta vislumbra a pesquisa qualitativa como técnica de pesquisa
utilizada, a qual aponta o0 modo pelo qual serd empreendida a analise de dados
(Vieira, 2009).

Os instrumentos de coleta de dados utilizados foram as entrevistas nao
estruturadas com profissionais pertencentes as Organizagdes Militares de Ciéncia e
Tecnologia da Marinha. Adicionalmente, foi empreendido o levantamento de dados
por intermédio de questionarios — contemplando perguntas fechadas e abertas -
disponibilizados por e-mail. Nesse contexto, o questionario foi previamente testado e

aprovado por uma Instituicdo Cientifica e Tecnolégica (ICT) que nao foi escolhida a
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posteriori. Das 50 comunicacbes eletrbnicas expedidas, 19 foram respondidas,

conforme mostra a Tabela 2:

Tabela 2

Cargos dos respondentes dos questionarios disponibilizados por email

Instituicao Cargos dos respondentes dos questionarios disponibilizados por e-mail
Organizacgao

Militar de | Assessor do Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica; Encarregado da Divisdo de
Ciéncia e | Prospecgédo Tecnoldgica; Assessor para os Fundos Setoriais junto ao Ministério
Tecnologia da Defesa e ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo; Assessor de
situada no | Projetos Especiais; Encarregado da Divisdo de Planejamento.

Distrito Federal

Organizagao

M.'['tar. de Chefe do Departamento de Pesquisas; Encarregado do Nucleo de Coordenagéo e
Ciéncia e . o . ) i
. Apoio do Departamento de Pesquisa; Gerente de Meio Ambiente; Gerente de
Tecnologia - L ! 2 o ~
. Relagdes Institucionais; Assessoria de Comunicacao Social; Assessor de Gestao
situada na S . i e
= Estratégica; Encarregado do Grupo de Finangas; Assessor Juridico.
Regiao dos
Lagos.
Organizacgdes
Militares de . ] Ce . )
A Gerente de Planejamento; Assessor Juridico; Gerente de Propriedade Intelectual;
Ciéncia e N o - P
. Gerente de Transferéncia de Tecnologia; Gerente de Prospeccdo Tecnologica;
Tecnologia ;
. .| Gerente de Relacionamento Externo.
situada no Rio
de Janeiro.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa.

4 Analise e Discussao dos Resultados

Pacotes de incentivo a inovacao e a pesquisa cientifica e tecnoldgica na esfera
produtiva foram estabelecidos com o advento da Lei de Inovag&o Tecnoldgica - LIT
(Lei 10.973/04), com o intuito de gerar uma maior autonomia tecnoldgica e
desenvolver o parque industrial do pais. Conforme estabelece o seu art.2°, item VI, a
LIT criou o Nucleo de Inovacao Tecnoldgica (NIT), o qual € formado por uma ou
mais Instituicbes Cientificas e Tecnolégicas (ICT), com o objetivo de coordenar e
planejar sua politica de inovacgao, instaurando as principais competéncias para uma
organizacao de um NIT em seu art. 16°. As ICT também sao tratadas no ambito da
LIT, como sendo uma entidade ou 6rgdao da administracdo publica com o
objetivo/missdo de executar tarefas de pesquisa béasica ou aplicada de ambito
cientifico ou tecnoldgico.

A MB identificou oportunidade naquele texto legal e estruturou o NIT-MB, por
meio da Portaria 179 do Estado Maior da Armada (EMA), de 31 de julho de 2009. Tal
nacleo tem como finalidade incentivar a protecdo intelectual dos projetos
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desenvolvidos por pesquisadores da Marinha, auxiliar as parcerias para construcao
de pesquisas cientificas e tecnolégicas, atuar mutuamente com instituicdes publicas,
privadas e com outros nucleos na criagdo de conhecimentos de Ciéncia, Tecnologia
e Inovagao (CT&l), além de conduzir e orientar a instauracdo das diretrizes de
propriedade intelectual da MB (Brasil, 2014a).

A Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacado da Marinha (SecCTM) sedia o
NIT-MB e é responséavel pela geréncia deste nucleo, coordenando a politica de
inovacgao e a interagdo das Células de Inovagao Tecnolégica (CIT), as quais estao
estabelecidas em cada ICT da MB, sendo, também, executor dos depdsitos e
registros junto ao Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI), no a&mbito da
MB. Os seguintes érgaos sao considerados como ICT na MB (Brasil, 2014a; 2014b):
e Centro de Analises de Sistemas Navais (CASNAV);

e Centro de Hidrografia da Marinha (CHM);

e Centro Tecnol6gico da Marinha em Sao Paulo (CTMSP);

e Centro Tecnolégico do Corpo de Fuzileiros Navais (CTecCFN);
e Hospital Naval Marcilio Dias (HNMD);

¢ |Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira (IEAPM);
¢ |nstituto de Pesquisas da Marinha (IPgM) e

e Laboratério Farmacéutico da Marinha (LFM).

A Figura 6 demonstra a interacdo do NIT-MB com as ICT e CIT:

Figura 6
Interagéo do NIT —ICT - CIT
Fonte: Brasil (2014a).
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A SecCTM ¢é o principal 6rgao da MB que elabora agdes estratégicas com o
objetivo de aumentar o desenvolvimento tecnoldgico, a fim de agregar experiéncias
e engrandecer a instituicao, fortificando suas areas de abrangéncia com parcerias
estratégicas entre universidades e centro de pesquisa. Dentro dessas parcerias
podemos citar a troca de conhecimento cientifico e tecnolégico com a Universidade
Federal Fluminense (UFF), o Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pés-Graduacao e
Pesquisa de Engenharia (COPPE-UFRJ), o Laboratério de Sistemas Integraveis da
Universidade de Sao Paulo (LSI-USP), o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em
Telecomunicacdes (CPgD), o Centro de Tecnologia da Informagédo Renato Archer
(CTI-Renato Archer) e o Comité Gestor da Internet no Brasil (CGl.br) (Brasil, 2014a).

A pesquisa de Quintal e Terra (2014) analisou comparativamente os elementos
constitutivos das politicas organizacionais de ciéncia, tecnologia e inovagéo (C,T& I)
e da gestdo da propriedade industrial em instituicbes de pesquisa (IP). Foram
analisadas pelos autores cinco IP, a saber: a) a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacao da Marinha (SecCTM), que sedia o NIT/MB, localizada em Brasilia-DF; b) o
Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira (IEAPM) e a sua Célula de
Inovagédo Tecnoldgica (CIT), localizado em Arraial do Cabo-RJ; c) o Instituto de
Fomento e Coordenacao Industrial (IFl), que sedia o NIT-DCTA, localizado em Sao
José dos Campos-SP; d) o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em
Telecomunicacdes (CPgD), em especial a Diretoria de Gestdo de Inovacédo e as
Geréncias de Gestdo de Conhecimento e Econbémico-Financeira, localizado em
Campinas-SP; e) O Departamento de Ciéncia e Tecnologia (DCT) do Exército
Brasileiro, que sedia o NIT-DCT, localizado em Brasilia-DF.

Os achados de Quintal e Terra (2014) apontam para o fato de que os NIT
apresentam configuracdes diversas e voltadas as suas necessidades e atribuigcdes.
A preocupacdo com a capacitagdo € unadnime em todas as IP estudadas. Sao
empregados recursos orcamentarios e extra orcamentarios oriundos de agéncias de
fomento e fundacgdes de apoio a pesquisa, sendo incubadoras de base tecnoldgica e
spin off de tecnologia avaliadas como possiveis portas de entrada de capitalistas de
risco. Sao conservadas relagdes institucionais com atores dos ambientes
académico, governamental, empresarial, além da sociedade civil em geral. Existe o

compartilhamento e a descentralizacdo dos processos decisoérios, 0s quais sao
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permeados pela autonomia do pesquisador. H4 a tendéncia de que esse processo
venha a sofrer modificacbes em virtude da criacdo de Comités de Gestdo do
Conhecimento. Acdes de impacto socioambiental sdo provenientes de atividades
desenvolvidas pela instituicdo, mas ndo necessariamente voltadas a esse fim.
Verificou-se o zelo por parte das IP visitadas com a difusdo do conhecimento e, para
tal, sdo utilizados os seguintes instrumentos: pagina da instituicdo na internet,
informativos e periédicos institucionais. Identificou-se a possibilidade do aumento da
participacdo institucional em premiacées, uma vez que estas sdo, geralmente,
motivadas pela iniciativa dos pesquisadores. A¢des tém sido tomadas pelas IP
estudadas no sentido de incrementar a gestdo de contratos, o gerenciamento de
projetos e o mapeamento de processos. No que tange a novas oportunidades, as
aludidas IP almejam a obtencao de novas fontes de financiamento, o aprimoramento
da capacitacdo do seu pessoal e a modernizacdo dos seus parques de
equipamentos. Nao foram observadas metodologias de valoracao de patentes e nem
tampouco os repositérios institucionais tém sido utilizados como fontes geradoras de
receitas. Porém, a valoracdo do portfélio de patentes e o acompanhamento dos
custos de protecdo tecnolégica sdo reconhecidos como praticas importantes e
validas pelas IP, uma vez que propiciam o aperfeicoamento da gestdo do acervo

institucional.

5 Consideracoes Finais

O objetivo deste trabalho foi promover o diagnéstico da Estrutura das Células
de Inovacao Tecnoldgicas da Marinha do Brasil sob o aspecto da Lei da Inovagéo
Tecnoldgica.

A MB ainda pode ser considerada como iniciante, no que tange 0s processos
de inovagéo, como foi verificado no estudo dos radares de inovacao. Além do mais,
a cultura organizacional é um fator que deve ser transformado nas ICT de forma
incremental, pois assim as influéncias das mudancas sido pouco sentidas pelo
ambiente de trabalho da organizacdo, evitando transtornos na adaptacdo dos
funcionarios as mudancas.

Outro aspecto que merece destaque em relacdo a inovacao diz respeito ao
risco associado. Conforme Schumpeter (1949) relatou, as inovacdes “radicais”, por
causarem rupturas bruscas, elevam os riscos do projeto. Carvalho e Machado (2010)
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ratificam este fato quando mencionam que quanto maior a novidade e o resultado
esperado, maior o nivel de inovacdo. Trazendo para o contexto dos projetos, no
processo de gestao de riscos, quanto maior o impacto e a probabilidade, maior sera
a severidade desse risco para o projeto.

Vale-se ressaltar que o baixo investimento em financiamento de projetos
inovadores foi o segundo inibidor da inovagdo conforme o questionario aplicado.
Estabelecer mais parcerias duradouras com instituicdes/empresas publicas/privadas
poderia ajudar a aumentar tal financiamento e angariar mais conteudo intelectual
para a organizagao.

Igualmente, a estrutura das ICT pode ndo ser propicia para a geragcao de
ideias e disseminacdo das mesmas dentro da organizacédo, fazendo com que tal
conhecimento, que poderia alavancar melhorias, figue estagnado e muitas vezes
reprimido pela alta administracdo. Estabelecer indicadores de inovacédo pode ser um
método para deixar tais ideias fluirem dentro da instituigdo, pois com eles é possivel
ver onde os setores estdo errando. Assim, poder-se-ia mudar os funcionarios de
funcéo ou fornecerem-se cursos para aumentar a capacitacdo dos mesmos.

Em relacdo as limitagoes deste trabalho fica evidente a escolha ndo aleatéria
dos sujeitos que participaram da pesquisa, pois a intencdo seria contemplar o
maximo de células de inovacao dentro da estrutura organizacional da Marinha.

Ja com um fluxo de ideias estabelecido dentro da OM, é de suma importancia
organiza-lo e verificar qual pode ser uma inovacao de fato. Torna-se viavel, entao, a
criagdo de um portfélio de inovacao, juntando inovagdes incrementais e radicais,
sempre tentando ndo afetar o ambiente de trabalho antes de adapté-lo ao novo.

Em suma, a importancia deste estudo se deu nos aspectos cientifico e
académico, pois, de uma maneira geral, buscou-se contribuir para a evolucao das
ICT, na medida em que se evidenciam possibilidades de novas pesquisas e
desenvolvimentos na area de tecnologia. Ainda, este estudo foi além dos limites da
MB, pois possui conteudo de importancia nao s6 para as OM, mas também para
empresas privadas em busca do aperfeicoamento dos processos de inovacao.

A titulo de sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se que sejam
estudadas as ICT no ambito da MB e o0s seus relacionamentos com governo,
universidades e empresas, a luz do arquétipo de desenvolvimento econdémico

“Hélice Tripla”, formulado por Loet Leydesdorff e Henry Etzkowitz (1996), o qual se
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baseia no inter-relacionamento universidade, empresa e governo, verificado em um

ambiente de inovagao.
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