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RESUMO

Este estudo teve como objetivo geral investigar as principais praticas de gestdo da inovacdo em uma
empresa de base tecnoldgica, buscando ainda identificar sua trajetéria tecnoldgica. Os processos de
gestdo da inovagdo nas organizacOes estdo fortemente inter-relacionados com as ferramentas de gestdo
utilizadas pelas equipes de profissionais dessas organizacdes e sdo estimulados pela sua cultura interna
e pela geréncia. Esta pesquisa se delineia como um estudo de caso, e a empresa objeto da pesquisa é
de base tecnoldgica, criada a partir do spin-off universitario. Na pesquisa de campo, foram realizadas
14 entrevistas semiestruturadas. A cooperagdo com a universidade e a influéncia da alta administragdo
sdo visiveis na trajetdria, nos relacionamentos e na capacitacdo do corpo técnico. Foi identificada uma
estrutura hibrida no gerenciamento tatico do desenvolvimento de produtos e processos, somada ao uso
sistematico de ferramentas de gestdo de riscos, gestdo do portfélio e monitoramento do ambiente
competitivo, com uma forte influéncia da gestao financeira em todas as fases do processo impactando
diretamente a inovagdo. Além disso, as parcerias foram de suma importancia para a empresa atingir seus
objetivos.

Palavras-chave: Gestdo da inovagdo. Praticas de inovacao. Spin-off. Trajetéria tecnoldgica.
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ABSTRACT
This study aimed to investigate the main innovation management practices in a technology-based

company, while also identifying its technological trajectory. The innovation management processes
within organizations are strongly interconnected with the management tools used by the professional
teams of these organizations and are stimulated by their internal culture and management. This research
is designed as a case study, and the company being studied is technology-based, created from a
university spin-off. In the field research, 14 semi-structured interviews were conducted. The cooperation
with the university and the influence of top management are evident in the trajectory, relationships, and
the training of the technical staff. A hybrid structure was identified in the tactical management of product
and process development, combined with the systematic use of risk management tools, portfolio
management, and competitive environment monitoring, with a strong influence of financial
management at all stages of the process, directly impacting innovation. Additionally, partnerships were
crucial for the company to achieve its goals.
Keywords: Innovation management. Innovation practices. Spin-off. Technological trajectory.
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1 INTRODUGCAO

O cenario muda em favor das empresas que mobilizam avancos e conhecimentos tecnolégicos
em seus produtos e servicos, bem como na forma como os criam, desenvolvem e ofertam. Nessa
perspectiva, as vantagens competitivas relativas ao patriménio ou tamanho das firmas estdo em declinio;
ou seja, o foco deixou de ser a busca pela eficiéncia e competitividade, com base na reducdo de custos
e melhoria de processos, e passou a ser a geracao de inovagao, consolidando-se como elemento chave
para a agregacao de valor e a sustentabilidade das organiza¢cdes em um ambiente contemporaneo cada
vez mais competitivo (Dunford et al., 2013; Varandas Junior; Salerno; Miguel, 2014).

A gestdo da inovagdo nas organizagdes é um processo complexo, que possui fortes
caracteristicas interdisciplinares, e sua pratica perpassa diversas atividades funcionais de uma
organizacao (Baregheh; Rowley; Sambrook, 2009). Para isso, as empresas precisam desenvolver uma
série de tarefas e a¢Bes para o processo de geracdo de inovacdo, que, em conjunto podem ser
denominadas praticas de gestdo da inovacdo (Gavira et al, 2007). Além disso, grande parte das
melhorias é localizada e especificas para cada empresa, produto e mercado, na fase de investimento e
durante a vida operacional de cada projeto, quando um fluxo de melhorias incrementais é incorporado
ao sistema (Bell; Pavitt, 1993).

Para a resolucdo dessa questdo, € necessaria a anadlise de caracteristicas ndo sé
comportamentais e culturais, que sdo Unicas e distintas em cada empresa, mas também de uma visdo
mais abrangente e holistica da organizacdo, considerando a preocupacdo com o todo, ou seja, com as
diversas partes, tanto dentro quanto fora da organizagdo (Felizola et al., 2024; Moreira; Stramar, 2014,
p. 194).

Considerando a relevancia das praticas de gestdo da inovagdo para as organizagdes, o tema tem
despertado o interesse de diversos pesquisadores, destacando-se os trabalhos tedricos de Tidd, Bessant
e Pavitt (2008), Coral et al. (2008), Temaguide (COTEC, 1998), Goffine e Mitchell (2010), Tidd e Bessant
(2015), Quadros (2008), Salerno et al. (2009) e Silva, Bagno e Salerno (2014).

Além disso, observa-se o crescimento de pesquisas aplicadas sobre praticas de gestdo da
inovacdo nas organizacdes (Natume; Carvalho; Francisco, 2008; Vita et al, 2020; Machado; Luchese;
Bencke, 2019; Gomes et al., 2021; Alves et al, 2021; Vasconcelos, Santos, Andrade, 2021; Wittmann;
Macganeiro, 2018; Carvalho; Roland; Lourengdo, 2022). No entanto, grande parte desses estudos trata de
empresas multinacionais e de setores especificos, como o aerondutico, agrondmico, de informatica e
farmacéutico, ou seja, geralmente empresas de grande porte e com processos de estruturagdo e
formacao que nao tém como base a universidade. Dessa forma, percebe-se uma caréncia de estudos
que explorem o desenvolvimento de praticas de gestdo da inovacdo em empresas de base tecnolégica
oriundas da universidade.

Portanto, uma questdo que ainda ndo estd clara é: como se ddo as praticas de gestdo da
inovacdo em uma empresa de base tecnoldgica, em um ambiente altamente competitivo e com custos
elevados? Nesse sentido, o presente estudo tem como objetivo investigar as praticas especificas de
gestdo da inovagdo em uma empresa de base tecnoldgica, utilizando as metodologias e ferramentas
propostas no octdbgono da inovacdo e no modelo Temaguide.

Os resultados desta pesquisa contribuem para a literatura, trazendo luz sobre uma tematica
ainda pouco explorada, e norteiam como as praticas de gestdo da inovagado estdo presentes neste tipo
peculiar de empresa e como a impactam. Além disso, adicionam novos conhecimentos sobre os
principais processos nesse tipo de negocio, que giram principalmente em torno da gestdo do portfélio
de produtos, financeiro e de parcerias, que, para um melhor entendimento, foram divididos em quatro
fases.
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O presente trabalho, além desta introducdo, apresenta o referencial tedrico, que aborda os
aspectos tedricos da pesquisa, como a gestdo da inovagdo e suas praticas. Em seguida, é apresentada a
secdo 3, que descreve os procedimentos metodoldgicos da pesquisa. Por fim, sdo apresentados os
resultados e as consideracoes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, serdo tratadas as contribuigdes tedricas essenciais sobre gestdo da inovagao, suas
praticas e ferramentas, além do conceito de empresas de base tecnoldgica.

2.1 Gestao da inovacao e sua importancia

Académicos e gestores ha muito discutem a natureza da inovacdo e sua importancia para o
crescimento e a vantagem competitiva da organizagdo (Hasseb et al, 2019; Kitsuta; Quadros, 2020;
Yousef Obeidat et al., 2017; Tidd; Bessant, 2015; Carvalho et al.,, 2011). A implementacao do processo de
geracdo da inovagdo em uma organizacdo, no entanto, ainda € uma questdo que ndo esta clara. Por
exemplo, como reconhecer qual tipo de gestdo da inovagdo é necessario para cada empresa ou
situagdo? (Lopes et al.,, 2016). O processo de gestdo da inovacao, entretanto, contempla diferentes tipos
de inovacdao, que podem ser de produto, processo, marketing, organizacional, entre outras
denominagdes. No entanto, ela é mais perceptivel em produto e/ou processos, pois destaca a tecnologia
necessaria para o desenvolvimento (Fayet, 2020).

Kotsemir e Meissner (2013) ressaltaram que, nos estudos de inovacdo, observa-se uma
preocupacao crescente em entender a inovagdo como um processo, um fluxo de atividades nao lineares,
visando resolver um problema por meio da combinac¢do de conhecimentos existentes, da gera¢do de
novos conhecimentos e do uso direcionado para solucionar um problema. Essa descoberta aponta para
os desafios e a complexidade da gestdo da inovagdo, considerando a estrutura circundante e as multiplas
fontes de informacao, conhecimento e campos de aplicagdo (Machado; Luchese; Bencke, 2019).

A gestdo da inovacdo tem inicio na criatividade, seguindo pela definicdo de estratégias,
estabelecimento de prioridades, avaliacdo de ideias, gestao de projetos e monitoramento de resultados
(Scherer; Carlomagno, 2016). A empresa também precisa definir claramente suas estratégias futuras,
contando com um processo de gestdo da inovagdo sistémico, continuo e controlado, no qual se
destacam a otimizacéo dos processos de parceria e o alinhamento das pesquisas com as demandas do
setor produtivo (Ayroza; Pedroza Filho, 2024).

Para Schreiber, Silva e Nunes (2021, p. 68), a implementacdo de um sistema de gestdo da
inovacao pode estimular a organizagdo a alterar "o curso de agdo ou situagdo vigente, circunscrita em
premissas e estruturas organizacionais”. A implantacdo de uma gestdo da inovacao eficiente e eficaz
passa obrigatoriamente pela utilizagdo de técnicas e praticas de gestdo da inovagao, que possam nortear
a construcao de processos organizacionais por meio dos quais a inovacdo deve ser conduzida (Albors-
Garrigos; lgartua; Peiro, 2018).

2.2 Praticas e ferramentas de gestido da inovacao

Uma revisdo da literatura realizada por Gomes et al. (2021) possibilitou a identificacdo de sete
dimensdes de boas praticas de gestdo: critica, econdmica, gestdo de pessoas, inovagdo, qualidade,
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gestao de projetos e gestdo de producao. Nessa mesma linha, Alves et al. (2021) apresentam outra forma
de entender a gestdo da inovagdo, por meio da abordagem das praticas de gestdo ordinaria, que pode
ser aplicada a partir do cotidiano das pessoas, vivenciado no dia a dia de seus trabalhos.

O processo de gestdo da inovacao esta fortemente inter-relacionado com as ferramentas de
gestdo e com a cultura interna da organizacao (Souza, 2003). Segundo o mesmo autor, sdo essas
ferramentas que auxiliam na coleta, classificagcdo, apresentagdo e tratamento das informagdes para o
planejamento e gestdo da inovacao.

A diversidade de nomenclaturas utilizadas na literatura torna uma definigdo precisa de
ferramenta de gestdo bastante dificil. Para Marques (2016), as ferramentas de gestdo podem ser
conceituadas como técnicas gerenciais que auxiliam na tomada de decisbes dos gestores, no
gerenciamento institucional, melhoram o raciocinio e indicam o melhor caminho para uma acao inicial.

Pfitzner, Salles Filho e Brittes (2016, p. 6) destacam que as ferramentas sdo meios de execu¢do
das a¢des, responsaveis pela sistematizagdo, ordenamento e roteirizacdo da inovagéo, estando presentes
em cada um dos processos. Portanto, as ferramentas servem como suporte tecnolégico, oferecendo
apoio as praticas de gestao.

Na literatura ha diversos estudos que propdem ferramentas e praticas da inovacao, dentre eles,
utilizou-se neste trabalho o Diagndstico Octégono da Inovacdo (Scherer; Carlomagno, 2016) e as
descritas pela Fundacdo Cotec (Temaguide) que dardo base as discussdes realizadas neste trabalho.

2.2.1 Diagnéstico Octdgono da Inovagdo

Dentre as diferentes aplicacdes que tém o mesmo objetivo em estruturar, organizar e
sistematizar préaticas e técnicas nas empresas, destaca-se o Octdégono da Inovacdo, desenvolvido por
Scherer e Carlomagno (2009), que funciona como uma ferramenta para auxiliar as empresas no
gerenciamento da inovagdo e serve como base conceitual para a aplicacdo pratica nas empresas
(Scherer; Carlomagno, 2016).

O Octoégono da Inovacdo é uma ferramenta desenvolvida com o objetivo de auxiliar o
diagnéstico do potencial inovador, além do desenho de politicas de gestdo para melhorar seu
desempenho. Scherer e Carlomagno (2016) estruturaram a ferramenta em fungdo de oito dimensdes,
descritas a seguir de acordo com os mesmos autores e Miranda et al. (2019): Estratégia da inovacao,
Relacionamentos para a inovagdo, Cultura da inovacdo, Pessoas para a inovagdo, Estrutura para
inovacgao, Processo de inovacao, Funding para a inovacao, Lideranca para inovacao.

2.2.2 Fundacgdo Cotec

O TEMAGUIDE (Technology Management & Guide) refere-se a um compéndio de
conhecimentos e ferramentas sobre gestdo da inovagdo, organizado pela COTEC (1998), e é resultado
de uma pesquisa realizada por um grupo de organiza¢des europeias: a Fundagdo COTEC (coordenadora
do projeto), SOCINTEC, CENTRIN (Universidade de Brighton), IRIM (Universidade de Kiel) e a Unidade
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) da Manchester Business School, a partir de uma pesquisa com
pequenas e médias empresas europeias. O TEMAGUIDE propde um modelo de gestdo da inovagdo
baseado em cinco vertentes: Mapeamento (SCAN), Foco (FOCUS), Recursos (RESOURCE), Implantagdo
(IMPLEMENT) e Aprendizado (LEARN) (COTEC, 1998).

De acordo com o Temaguide, as ferramentas para gestdo da inovacdo podem auxiliar: no
gerenciamento de projetos; na preparacao antecipada de um novo projeto; na preparagao do

lancamento do produto no mercado; no aumento do rendimento da empresa; entre outros. O
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Temaguide, modulo | de 1999, se refere a um processo de selecdo de varias técnicas utilizadas por
diversas empresas, com o proposito de auxiliar os usuarios na gestdo da tecnologia e inovacdo. Possui
18 praticas com objetivo especifico e técnicas formais (Quadro 1) (COTEC, 1998).

Quadro 1 - Ferramentas de Gestdo da Inovacao

FERRAMENTAS

Analise de mercado
Prospeccgéo tecnologica
Bechmarking

Andlises de patentes

Informagéo externa

Auditorias
Informagéo interna Gestao de propriedade intelectual
Gestéo ambiental

Avaliagéo de projetos
Trabalho e recursos Gestéo de projetos
Gestéao de portfélio

Trabalho em rede

Trabalho em grupo Funcionamento em equipes

Gestéo de interfaces

Ideias e solugéo de Andlise de valor
problemas Criatividade

Melhorias continuas
Eficiéncia e flexibilidade Gestao de mudangas

Produgéo enxuta

Fonte: Adaptado de COTEC (1998).

2.3 Empresas de base tecnologica

Segundo Sanchez Ocampo, lacono e Leandro (2019), as empresas buscam aliar o conhecimento
cientifico ao desenvolvimento tecnoldgico para adotar inovacbes que lhes permitam ser mais
competitivas. As empresas de base tecnoldgica (EBTs) sdo empreendimentos focados na criagdo de
novos produtos e servicos, que utilizam as ferramentas tecnoldgicas atuais. Além disso, elas trabalham
na melhoria de produtos e servi¢os existentes.

As EBTs sdo organizagdes que tém no conhecimento um componente estratégico para sua

competitividade e realizam importantes esforcos tecnoldgicos, concentrando grande parte de sua
dedicacdo no desenvolvimento e fabricacdo de produtos que integram sistematicamente novas
tecnologias (Toledo et al., 2008).

No setor de automagdo de controle de processos, as EBTs foram consideradas empresas que
fazem parte da industria de automacdo industrial, envolvidas com atividades de desenvolvimento e
producdo de produtos, que visam o controle de processos de fabricacdo por meio da aplicacdo das
tecnologias mecanica, eletronica, telemetria e de informatica (Jugend; Silva; Toledo, 2005).

Esses conceitos enfatizam a utilizagdo da tecnologia como insumo basico do processo produtivo
desse tipo de empresa, onde a gestdo da informagdo e do conhecimento sdo requisitos para a
manutencdo da competitividade.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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No que se refere a abordagem, esta pesquisa possui natureza qualitativa. Em geral,
investigacdes voltadas para uma andlise qualitativa tém como objeto situagdes complexas ou
estritamente particulares. Os estudos que utilizam a metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de variaveis especificas, compreender e
classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais (Richardson, 2015; Gerhardt; Silveira, 2009).

Esta pesquisa também se delineia como um estudo de caso, modalidade amplamente utilizada
no ambito das ciéncias sociais. Nesse contexto, o estudo de caso é apontado como uma investigagdo
empirica que “investiga um fenOmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nado estdo claramente definidos”, como
se observa em geral nas ciéncias sociais (Yin, 2001, p. 32; Eisenhardt, 1989).

A empresa [ocus (local) da pesquisa é uma fornecedora de solu¢bes de inteligéncia para
mobilidade urbana, engenharia de trafego e seguranga publica, que nesta pesquisa sera chamada de
BETA. A empresa dispde de 78 funcionarios, duas filiais, sendo uma em Fortaleza/CE e outra em
Caxias/RS, uma unidade fabril e um centro de pesquisa no Parque Tecnoldgico de Sdo José dos Campos.
Adiante, a empresa Beta sera melhor caracterizada.

Os dados foram coletados por meio de pesquisa documental e de campo (Lakatos; Marconi,
2003; Yin, 2001). Na pesquisa de campo, foram realizadas 12 entrevistas semiestruturadas, cujo roteiro
foi elaborado com base no octégono da inovagdo, considerando suas dimensdes relacionadas a
estratégia, lideranga, pessoas e relacionamentos, além do Temaguide, com suas ferramentas voltadas
para analise de mercado, prospeccdo tecnoldgica, avaliacdo de projetos, gestdo de projetos e gestdo de
portfolio.

Os questionamentos realizados nas entrevistas referem-se as praticas e ferramentas utilizadas

nos diferentes setores pesquisados: Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I), Desenvolvimento,
Comercial, Financeiro, Recursos Humanos, Consultores técnicos e parceiros. No setor de PD&I, ndo foi
possivel realizar as entrevistas, pois a gestdo de Compliance limita o acesso a diversas informacdes, uma
vez que essa é uma area estratégica para a empresa.

Os participantes foram: um diretor geral, um diretor executivo, um gerente de contratos, um
engenheiro de desenvolvimento, um funcionario do setor financeiro, um funcionario do setor de
Recursos Humanos, o supervisor do escritdrio em Fortaleza, o presidente do Parque de Desenvolvimento
Tecnolégico da Universidade Federal do Ceard (PADETEC-UFC) no periodo em que a empresa esteve
incubada, o consultor da Faculdade de Tecnologia de Sdo Paulo (FATEC) no Parque Tecnoldgico (PQTec)
de Sao José dos Campos, um ex-cliente e dois fornecedores de software. As entrevistas tiveram duragédo
média de 60 minutos e ocorreram entre dezembro de 2022 e fevereiro de 2023. O quadro a seguir
resume as informacdes:

Quadro 2 - Coleta de dados de campo

Entrevistado (a) Organizagao
Sécio fundador empresa Beta
Engenheiro de desenvolvimento empresa Beta
Gerente de contratos empresa Beta
Chefe de escritério em Fortaleza empresa Beta
Parceiro comercial EIM LTDA
Cliente AMC
Setor financeiro (Gerente) empresa Beta
Parceiro PADETEC
Parceiro (Area de software) CAIS NETWORK
Diretor Adm/Financeiro empresa Beta
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Ger. Rec. Humanos empresa Beta
Consultor técnico FATEC
Fonte: Elaborado pelos autores, 2023

Para o tratamento dos dados coletados por meio das entrevistas, foi utilizada a técnica de
analise de conteddo de Bardin (2002), pois ela permite a categoriza¢do das informacdes e a realizacdo
de inferéncias com a literatura, possibilitando alcancar os resultados desejados e realizar triangulagdes.
A analise tematica, uma das modalidades de andlise de conteldo (Bardin, 2002), permite sintetizar os
dados provenientes das observacdes, organizando-os em diferentes categorias. Dessa forma, esses
dados poderdo ser melhor compreendidos e interpretados de forma mais eficiente (Lakatos; Marconi,
2003).

De forma pratica, as informagbes obtidas nas entrevistas foram cruzadas com os aspectos
levantados na literatura, sempre guiados pelo roteiro proposto. Em seguida, cada trecho ou paragrafo
relevante foi correlacionado aos pontos da literatura pertinentes ao estudo, utilizando-os no texto
sempre que corroborassem com as praticas de gestdo da inovacido observadas. Apds esse processo, ao
integrar os dados coletados de forma diversificada, foi proposta uma estrutura de gestdo da inovagdo
para a empresa BETA. Na anélise dos dados, adotamos uma abordagem dedutiva, partindo de uma
teoria consolidada com o objetivo de alcancar conclusdes especificas (NEERGAARD; ULHOI, 2007).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta secdo foca na andlise e discussdo dos resultados encontrados durante o percurso
metodoldgico da pesquisa.

4.1 Carateriza¢ao da Empresa Estudada

A empresa BETA é uma fornecedora de solu¢des de inteligéncia para mobilidade urbana,
engenharia de trafego e seguranga publica, conforme mencionado anteriormente. Foi criada em 1993
como uma empresa de base tecnoldgica, originada a partir de uma spin-off universitaria, e inicialmente
desenvolveu um sistema para registrar fotograficamente infracdes de transito, como o avanco de sinal
vermelho e o desrespeito aos limites de velocidade nas vias (Fotosensores, 2022).

Inicialmente, a organizacdo foi incubada no Parque de Desenvolvimento Tecnolégico da
Universidade Federal do Ceara (PADETEC), onde permaneceu até 1995. A empresa cresceu e dispde
atualmente de nova estrutura societaria, tornando-se mais inovadora e ampliando seu portfélio de
novos produtos. Este fato, comprova a importancia da relacdo Universidade-Empresa nos diversos ciclos
de um negdcio, principalmente em empresas que estdo iniciando e precisam de apoio no ambito da
pesquisa e do desenvolvimento, que foi o caso da empresa Beta (Teran-Bustamante; Martinez-Velasco;
Lépez-Fernandez, 2021; Rossoni; Vasconcellos; Castilho, 2024; Bracht; Neto; Souza, 2024).

A unidade de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo do Parque Tecnoldgico de Sao José dos
Campos foi inaugurada no inicio de 2012, e apoia diversas linhas de crescimento da empresa
contribuindo com solu¢des de mobilidade urbana. Dentre os produtos-servicos oferecidos estdo o Radar
Fixo Intrusivo, Lombadas Eletronicas, Lombadas Educativas, Gestdo e Monitoramento de Transito -
Monitran® e o desenvolvimento do sistema “Big Data” para processamento de informacdes de
inteligéncia sobre o transito, batizado de “FotoSiga® Seguranga Publica”.

4.2 Praticas, rotinas organizacionais e a Gestao da inovacao
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As praticas de gestdo da inovagdo da empresa, inicialmente, seguiam os processos
organizacionais do PADETEC. Dado que essa empresa nao tinha rotinas administrativas formais, exceto
as rotinas de captacgdo de clientes, grupos de inovagdo que se reuniam periodicamente e os processos
para homologacéo de produtos eram determinados pela gestao.

Um forte movimento foi realizado em 1998 com o programa de qualidade total, a certificagdo
ISO-9001 e em 2005, quando foi implantado o programa de melhoria de Processo para desenvolvimento
de hardware e software (MPS-BR). No ano seguinte a empresa implantou o ERP Protheus, uma
ferramenta que interliga todos os setores e colaboradores, facilitando a interlocucdo e assegurando que
as rotinas definidas fossem executadas com sucesso. Quadros (2008) e Gavira et al. (2007) ja destacavam
em seus estudos a importancia de utilizar Dashboards para otimizar a tomada de decisdes, a0 mesmo
tempo em que permite alinhar o desenvolvimento de tecnologias e produtos aos objetivos estratégicos
da empresa.

As atividades de P&DI foram gradualmente transferidas para o PQTec de Sdo José dos Campos,
e alguns fornecedores e consultores foram integrados como parceiros. Nesse contexto, a empresa
iniciou um processo de terceirizagdo das rotinas de manutencdo, montagem e operacao dos sistemas
(Guertler; Sick, 2021), orquestrando uma rede de parceiros a partir do reconhecimento das necessidades
desses para atividades operacionais e estratégicas, considerando a dinamicidade e complexidade do
ambiente (Lobo et al., 2024a; Lobo et al.,, 2024b). Em vez de desempenharem um papel secundario, os
fornecedores de pecas e equipamentos passaram a participar ativamente de todo o processo de criagdo
de produtos (Scherer; Carlomagno, 2016). Ou seja, a empresa implementou a gestdo da inovacdo
terceirizando as rotinas operacionais para outras empresas e instituicdes. Nesse cenario, uma parceria
com o INMETRO resultou na criagdo de uma metodologia para certificacdo, conferindo credibilidade ao
produto, o que ressalta a importancia dessas parcerias externas (Desidério; Zilber, 2016; Guertler; Sick,
2021).

Na ultima fase da mudanca de sede, ocorreu uma reestruturacdo administrativa significativa,
com a redugdo de diretorias e geréncias. Esse processo foi consolidado com a implementacdo de um
Guia de Compliance, originado do Cédigo de Etica criado em 2014. A estrutura organizacional, o
compartilhamento e a diversidade de conhecimento, a comunicagdo, o clima organizacional, o apoio a
gestdo e os procedimentos sdo fundamentais para a gestdo da inovagdo (Singh; Akbani; Dhir, 2020).

Conforme Schreiber, Silva e Nunes (2021), a implementacdo de um processo de inovagdo bem
definido, com etapas claras e suficientes para avaliar a viabilidade dos projetos de novos produtos antes
de seu langamento, contribui significativamente para a analise de oportunidades e a reducdo de riscos.
A gestdo da inovacdo é um processo transversal que exige a integracdo e o trabalho conjunto de
diferentes areas, o que pode resultar em sucesso ou fracasso (Coral et al, 2008). A Figura 1 apresenta a
estrutura de gestdo da inovacdo identificada na empresa Beta:
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Figura 1 — Estrutura de gestdo da inovagéao identificada

Fase3 Fase 4

o3 =D D e

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Fase 1 Fase 2

Comercial Viabilidade

A estrutura de processos identificada nas entrevistas se inicia pelo planejamento de um conjunto
de projetos (portfolio), por meio de um processo de negdcio disciplinado, com fases e avaliagdes. Esse
fato corrobora com Scherer e Carlomagno (2009), quando estes ressaltam que as inova¢des devem estar
em harmonia com a estratégia de negocios da empresa, com o perfil de inovacdo do setor de atuagdo
da mesma e suas intengdes de crescimento (Scherer; Carlomagno, 2009). Segundo o Diretor Geral:

“A empresa trabalha totalmente com o mercado publico, érgdos publicos, municipio,
estado ou unido. A rotina consiste em captar clientes através de editais. Feita a
publicacdo do edital, analisa o que interessa e ou que ndo interessa [...]".

A Gestdo do Portfélio de Projetos (Project Portfolio Management - PPM) tornou-se, ao longo
dos anos, um elemento fundamental para o alcance dos objetivos estratégicos de diversas empresas,
pois apoia as decisdes necessarias a selecdo de projetos em suas carteiras. Por meio do PPM, é possivel
organizar e priorizar diversos projetos em um unico portfélio, o que facilita sua gestdo com base em
diferentes modelos (Loureiro; Goldman; Oliveira Neto, 2018).

Conforme observado, o setor comercial é responsavel pela captacdo de clientes com base no
portfélio desenvolvido pelos demais setores da empresa, considerando suas competéncias e modelo de
negdcio. Nesse contexto, a gestdo integra facetas relevantes, como as atividades e a¢des diarias no
ambiente organizacional, que devem ser observadas no contexto da realidade do trabalho da inovacao
(Alves et al., 2021, p. 7).

Na segunda fase, a viabilidade dos produtos a serem desenvolvidos é avaliada pelos setores
de P&DI e pela FATEC. Apds as avaliacbes técnicas, sdo realizados os estudos de viabilidade financeira
do projeto como um todo, e elabora-se o "Business Plan", o qual é encaminhado para aprovacdo pela
direcdo. Sobre esse processo, Sabino et al, (2019), Davila, Varvakis e North (2019) e Bollinger (2020)
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enfatizam que a gestao estratégica do conhecimento e o controle gerencial sdo essenciais para garantir
o desenvolvimento da inovacdo, assim como sua integracdo estratégica.

Segundo Stefanovitz, Nagano (2014 e Quadros (2008), a mobilizacdo de fontes internas e
externas corresponde ao processo decisério que conduz a terceirizagdo ou internalizacdo de atividades
de P&DI e de tecnologia complementar. Esse carater decisério esta fundamentado na estratégia de
competéncias da organizacdo, a qual deve ser acompanhada de um mapeamento dos conhecimentos
internos e externos, bem como em de um plano para cobrir eventuais lacunas e desenvolver futuras
parcerias.

Na terceira fase, a aprovagao, o desafio da tomada de decisdo na inovag¢do torna-se ainda mais
complexo, devido ao fato de que a natureza da inovacdo envolve o desconhecido, as possibilidades e
as oportunidades associadas a algo novo. No entanto, a gestdo da inovacdo busca converter essa
incerteza inicial em algo mais proximo de um risco calculado, considerando uma visdo estratégica de
como a empresa pode se desenvolver de maneira mais eficaz (Tidd; Bessant, 2015).

Nesta nova fase, conforme destacado pelo Diretor Financeiro/Administrativo, a gestdo
financeira assumiu um novo status, uma vez que a decisdo sobre a implementa¢do da proposta de
capital, ou seja, a aprovacao ou cancelamento do “Business plan”, fica a cargo da direcdo. Normalmente,
a empresa aloca recursos para seus diversos projetos a partir de um orcamento anual, o qual sustenta o
processo estratégico da organizacdo. A implementacdo dos projetos (internos ou externos) é apoiada
por meio da utilizagdo de mecanismos de apoio financeiro e de incentivos (Stefanovitz; Nagano, 2014;
Quadros, 2008), conforme ressaltado pelo Diretor Financeiro/Administrativo:

“O Financeiro participa de todas as etapas do desenvolvimento dos produtos, desde a
elaboracdo do “Business plan” ao acompanhamento das etapas de elaboracdo e
entrega, viabilizando recursos, fornecendo meios e vislumbrando a aplicabilidade e
rentabilidade do novo produto/servicos”.

A implantacdo do Programa de Compliance melhorou as praticas de gestédo, as regras éticas e
legais, aumentou a seguranca juridica e melhorou a gestdo de contratos, ou seja, “as rotinas praticadas,
construidas dentro de uma organizagado, definem um conjunto de a¢des que ela é capaz de fazer com
seguranca” (Nelson; Winter, 2005).

Na etapa de implementacao, verifica-se a influéncia das praticas e ferramentas de gestdo
adotadas pela empresa, nas quais os projetos impactam a adogdo de novas ferramentas, as quais, por
sua vez, alteram as praticas da organizacdo. Quadros (2008) ressalta que o processo de gestdo da
inovacdo deve envolver toda a organizacdo e requer a ado¢do de processos e ferramentas especificos
para o gerenciamento da inovacdo tecnoldgica, os quais devem ser operados pelas areas funcionais
envolvidas, com énfase nas fun¢des de P&D e comercial. Conforme o ex-diretor de Pesquisa e
Desenvolvimento entrevistado e atual parceiro, a empresa sempre buscou a implantacao de processos
bem-definidos, no qual envolvessem todos os colaboradores. Destacando em 1998 quando implantou
o programa de Qualidade Total (ISO 9001), e em 2005 quando implantou o programa de melhoria do
Processo de desenvolvimento de hardware e software (MPS-BR). Com esses programas, todas as a¢des
eram documentadas, explicadas, facilitando, dentre outras questdes, a contratacdo de um novo
colaborador com rapido aprendizado

A utilizacdo do software de gestao ERP OMIE dotou os setores financeiro, de recursos humanos
e de compras de um sistema adequado as suas operagoes. Essas ferramentas sado utilizadas tanto no
processo produtivo proprio quanto na selecdo de fornecedores, os quais, por sua vez, tém impactado a
gestdo da terceirizagdo de servigos.
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A contratagdo de uma equipe de pesquisadores e a parceria com a FATEC forneceram o aporte
tecnologico necessario para que a empresa continuasse seu processo inovativo. A pesquisa académica
pode ajudar as empresas a ampliar o entendimento dos fundamentos de fendmenos especificos,
vislumbrando novas oportunidades, especialmente quando os resultados da investigacdo podem
influenciar diretamente a inovagdo proveniente da cooperagdo Universidade-Empresa (Hasenclever et
al.,, 2020; Zarelli; Carvalho, 2021; Teran-Bustamante; Martinez-Velasco; Lopez-Fernandez, 2021).

A fase de implementacao corresponde a execugdo pratica do projeto de inovagdo. Essa etapa
nao é simples, pois requer atencdo na aquisicdo das fontes de conhecimento necessarias para que a
inovacdo seja implementada, sob condi¢des de imprevisibilidade, o que demanda grande capacidade
de resolugdo de problemas e a introducdo da inovagcdo em mercados internos ou externos relevantes
(Tidd; Bessant, 2015).

As entregas estdo relacionadas a gestdo de contratos. Nesse contexto, a empresa utiliza o
MONITRAN, uma ferramenta multiplataforma de gestdo e monitoramento de transito, que realiza o
monitoramento remoto da operacdo e aumentou significativamente a eficiéncia da gestao de contratos.
Nesta fase, o setor financeiro realiza uma avaliacdo dos resultados, enquanto a geréncia de contratos
apresenta mensalmente demonstrativos de investimentos e previsdes de resultados.

De acordo com Scherer e Carlomagno (2016) a gestdo da inovacdo tem inicio na criatividade,
depois na definicdo de estratégias, no estabelecimento de prioridades, avaliacdo de ideias, gestdo de
projetos e monitoramento de resultados. A Avaliacdo do processo de gestdo da inovacao, compreende
o desenvolvimento e aplicagdo de métricas de resultados, qualidade dos processos e o impacto da
inovacdo na organizagdo, nos consumidores e no ambiente (Quadros, 2008).

As praticas gerenciais relacionadas com o gerenciamento tatico do desenvolvimento de
produtos/processos da empresa Beta, sdo similares aos funis de inovacdo ou processos decisérios
estagio-portdo, e sua ocorréncia pode ser explicada por serem as mais disseminadas entre as empresas
industriais brasileiras (Quadros, 2008).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo identificar as principais praticas de gestdo da inovagao
em uma empresa de base tecnolégica por meio da sua estrutura de inovacao. Verifica-se que as praticas
adotadas foram influenciadas pelo mercado e pela base de conhecimento e pelas capacita¢cdes da
empresa. O aprendizado organizacional levou a introducdo de um modelo organizacional que nao foi
implantado de forma pronta e acabada, mas pelo desenvolvimento de suas praticas e competéncias.

Sob a otica da alta direcdo, é possivel distinguir esforcos em trés areas distintas: capacitacéo,
por meio da oferta de cursos; aplicacdo de técnicas, através do uso de ferramentas como um ERP que
interliga todos os setores e colaboradores, o programa de melhoria do Processo de Desenvolvimento
de hardware e software (MPS-BR) e a utilizacdo de processos AGILE/PMI; e, no ambiente, a empresa
conta com uma estrutura enxuta, com processos simplificados.

As atividades sdo realizadas de forma sistematica e incluem a Gestdo Estratégica do Portfélio,
ferramentas de identificagdo de riscos, monitoramento dos clientes, do ambiente competitivo e
regulatério. A empresa esta aberta a parcerias com fornecedores, clientes e concorrentes na geragao de
novos produtos, servicos e processos com potencial inovador. Sua diretoria € envolvida ndo sé com o
mercado, mas também com a comunidade académica, com o desenvolvimento de competéncias e o
estabelecimento de parcerias.
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Na fase atual, observa-se uma grande énfase na gestdo financeira, pois o curto ciclo de vida dos
produtos e a intensa concorréncia no mercado motivaram essa mudanca no processo de gestdo. Os
elevados investimentos no desenvolvimento de produtos, aliados a reducdo do tempo de retorno,
elevaram os estudos de viabilidade financeira a uma posi¢do que se sobrepde a viabilidade técnica.

As parcerias adotadas pela empresa sdo uma resposta a necessidade de reduzir custos e tempo
de desenvolvimento. Nesse contexto, hd uma particularidade: a empresa ndo desenvolve produtos em
parceria, exceto com a universidade. O modelo adotado é o de coparticipacdo, no qual produtos
desenvolvidos pelos parceiros sdo utilizados juntamente com os produzidos pela empresa, sem que haja
transferéncia de tecnologia.

Acredita-se que este estudo contribuiu para demonstrar a importancia das spin-offs
universitarias e a relevancia desse modelo de empreendimento para a sociedade. A empresa pesquisada
demonstrou capacidade de absor¢do das tecnologias desenvolvidas e produziu produtos na vanguarda
da inovagdo em seu setor de atuacdo. O resultado alcancado foi o modelo indicado na Figura 1, que
representa uma estrutura hibrida, com processos de inovacdo aberta e uma administragdo classica na
definicdo do portfélio e na gestao financeira.

As restricdes provenientes da gestdo financeira sdo um fator de grande relevancia a ser

observado pelas empresas de gestdo da inovacdo, especialmente as spin-offs universitarias, uma vez que
estas sofrem forte influéncia académica, onde a gestdo de custos costuma ser deficiente. Os elevados
investimentos em desenvolvimento de produtos, aliados a reducdo no tempo de retorno, elevaram os
estudos de viabilidade financeira a uma posicdo que se sobrepde a viabilidade técnica. Esses achados
discutidos no estudo apontam possiveis caminhos sobre como as praticas de gestdo da inovacdo
abordadas podem ser aplicadas em outras empresas de base tecnoldgica e, ainda mais importante, quais
0os impactos reais dessas praticas, como, por exemplo, a criagdo de novos produtos ou o
desenvolvimento de inovacdes e atualizacSes de mercado.

As limitagdes deste estudo estdo relacionadas as restri¢des na coleta de dados, que ocorreram,
em parte, devido a questdes de confidencialidade de contratos e, por outro lado, devido a mudanca de
sede. Nesse caso, o pesquisador teve que recorrer a ex-funcionarios para levantar os dados necessarios.
Sugere-se a realizacdo de novas pesquisas sobre o impacto da reducdo do ciclo de vida dos produtos
na estrutura financeira das empresas de base tecnoldgica, assim como estudos que tratem
especificamente da trajetdria tecnoldgica deste tipo de organizacéo.
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