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Resumo: Os institutos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) sdo agentes de inovagao nos quais a disseminacéo de tecnologias advindas deles contribui
para o direcionamento de organizacOes e da economia. Com isso, sua gestdo da inovagao torna-se um recurso organizacional complexo que abrange
questdes tecnoldgicas, econdmicas e sociais. A pesquisa objetivou analisar a influéncia da gestdo da inovacéo, das atividades de P&D, na competitividade
de um instituto de pesquisa privado, com sede em diferentes unidades federativas brasileiras. O método, dedutivo com abordagem qualitativa foi
executado por meio de estratégias bibliografica e de campo, e os dados foram analisados por meio de analise de contetido. Os sujeitos foram escolhidos
entre os funcionérios do setor de P&D do Instituto de Tecnologia Edson Mororé Moura (ITEMM), que busca sempre ofertar as organizagdes-clientes
inovacdes tecnolégicas enquadradas em mais de uma &rea prioritaria da Indistria 4.0, configurando-o como um instituto de vanguarda tecnoldgica. Os
resultados evidenciaram que as principais dificuldades a gestdo do P&D do ITEMM sdo: dependéncia externa na prototipagem; mudanca de escopo nos
projetos; distancia de outros centros de pesquisa; e infraestrutura. Por sua vez, os facilitadores para o0 gerenciamento da inovagéo sdo: recursos
financeiros; equipe multidisciplinar de pesquisa; clientes com experiéncia em P&D; e a produtividade ndo ser avaliada em metas diérias. Conclui-se que
a gestdo de P&D traz retornos positivos significativos, se configurando como uma estratégia de valor, mas verificou-se que falta ao ITEMM visibilidade
na esfera académica de P&D, que deve ser buscada para trazer legitimidade ao instituto.

Palavras-chave: Inovagéo tecnoldgica. Instituto de pesquisa. Pesquisa e Desenvolvimento.

Abstract: R&D institutes are agents of innovation in which the dissemination of technologies contributes to the direction of organizations and the
economy. With this, its innovation management becomes a complex organizational resource that covers technological, economic, and social issues. The
research aimed to analyze the influence of innovation management, R&D activities, on the competitiveness of a private research institute, headquartered
in different Brazilian federative units. The method, deductive with a qualitative approach, was executed through bibliographic and field strategies, and
the data were analyzed through content analysis. The subjects were chosen from the employees of the R&D sector of Instituto de Tecnologia Edson
Mororé Moura (ITEMM), which always seeks to offer client organizations technological innovations framed in more than one priority area of Industry
4.0, configuring it as a cutting-edge technological institute. The results showed that the main difficulties in managing ITEMM R&D are: external
dependence on prototyping; change of scope in projects; distance from other research centers; infrastructure. In turn, the facilitators for innovation
management are financial resources; multidisciplinary research team; customers with R&D experience; and productivity not be measured on daily goals.
It is concluded that R&D management brings significant positive returns, being configured in a value strategy, but it was found that ITEMM lacks
visibility in the academic sphere of R&D, which must be sought to bring legitimacy to the institute.

Keywords: Technological innovation. Research institute. Research and Development.
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1 Introdugéo

O desenvolvimento econdmico de um pais esta diretamente relacionado ao progresso
técnico, sendo aquele resultado do desdobramento da sociedade, de seus conhecimentos e de
suas instituicbes (Mazzucato, 2014; Tunes, 2015). Esse contexto evidencia que 0 éxito na
competicdo global do século XXI esta subordinado ao desenvolvimento de produtos que sejam
inovadores e que oportunizem uma resposta rapida as empresas (Arcuri, 2016). O ponto critico
€ que o gerenciamento da atividade inovativa de uma organizagdo deve estar fundamentalmente
alinhado aos seus objetivos, assim como ao posicionamento de mercado por ela adotado (Bin
et al., 2015; Findik & Beyhan, 2015).

Em nacdes da Uni&o Europeia, em algumas da Asia e nos Estados Unidos, a inovagao é
oportunizada por organizagdes privadas com recursos tecnoldgicos que contribuem para seu
desenvolvimento, apoiadas por programas publicos de financiamento sustentavel (Mazzucato,
2014). Em paises como o Brasil, a participacdo do Estado esta relacionada ao fomento de
pesquisas académicas, sendo proporcionalmente maior em relacdo a outros paises (Verma et
al., 2011). A capacidade limitada de evolugdo tecnolégica do Brasil incorre na baixa
participacdo na producdo de bens de capital, visto que a disseminacédo de tecnologia de origem
industrial para outros setores € pouco expressiva (Mazzucato, 2014; Menelau et al., 2019).
Ratifica essa informacéo o relatorio do Forum Econémico Mundial de 2016, que aponta que o
pais ocupa a posicdo 722 no ranking que mede o desenvolvimento tecnoldgico das nacdes
(Baller et al., 2016).

Destaca-se que mudancas tecnoldgicas surgem a partir de atividades inovadoras,
incluindo-se nesse grupo investimentos intangiveis, como em Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), que proporcionam a organizacdo uma capacidade maior para investida na producdo, a
qual constituira mais empregos e outras rendas (Arcuri, 2016; Organizacdo para a Cooperagao
e Desenvolvimento Econdmico [OCDE], 1997). As atividades de P&D das empresas almejam
obter a inovacao tecnoldgica, e as organizacdes, ao utilizarem-se das tecnologias existentes para
seu desenvolvimento, elevam seu grau de importancia, passando a inovacgéo a ter participacao
significativa nas estratégias organizacionais, aumentando sua competitividade (Campos et al.,
2017; Govindarajan & Trimbre, 2006).

Com isso em vista, os institutos de P&D tornam-se essenciais para processos inovativos
e destacam-se por seu papel e suas técnicas no desenvolvimento do ramo cientifico e
tecnoldgico, além de se fazerem presentes no contexto econémico e social de paises (Hales,
2001; Sperotto & Tartaruga, 2017; Veado, 1985). Os institutos de P&D, portanto, contribuem
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para o desenvolvimento e a manutencdo de economias nacionais através da interacdo com a

indUstria e com sistemas de inovacao, ao proporcionarem servicos técnicos para o fomento de
suas atividades inovadoras (Albert et al., 2016; Veado, 1985). Ademais, institutos de P&D s&o
agentes de inovacao aplicaveis tanto em ambientes publicos como privados, representando seus
interesses e suas agdes (Tunes, 2015; Veado, 1985).

A partir dessas premissas, é possivel asseverar que a inovacdo e a disseminagdo de
tecnologias, estimuladas por investimentos em P&D e por capacitagdo técnica, contribuem para
0 direcionamento de empresas e, consequentemente, das economias nacionais para um
crescimento mais sustentavel (Verma et al., 2011). Ainda assim, o que se observa no Brasil é
que a geracdo de novas tecnologias que dinamizem sua economia nacional € incipiente, e que
0 processo de catching up, ao longo do tempo, depende da convergéncia da inovagdo com sua
gestdo, principalmente, mas ndo apenas, nas organizacdes (Arcuri, 2016; Rauen, 2016).

Nesse sentido, deve-se buscar fomentar ferramentas de gestdo que criem condigdes para
que atividades de P&D oportunizadas nos institutos de P&D aumentem a produgéo e fortalegam
a conjuntura econémica (Arcuri, 2016; Rauen, 2016). A opcéo por se estudar institutos de P&D,
portanto, justifica-se pela possibilidade de se entender melhor a relacdo que existe entre P&D
e gestdo organizacional, uma vez que esses institutos, na medida em que oferecem suporte
fundamental ao alcance da inovacgdo — desde sua fase inicial até sua introdu¢do no mercado —
contribuem para seu desenvolvimento, atraindo novos clientes, vencendo desafios e
oportunizando destaque e visibilidade com suas descobertas no mercado.

Tendo em vista a relevancia do assunto, em busca realizada no Portal de Periddicos da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) em julho de 2020,
empregando como termos de busca “instituto de pesquisa”, “instituto de P&D”, “instituto de
pesquisa e desenvolvimento” e “instituto e centro de pesquisa” — grafando-se instituto no
singular e no plural, nos campos titulo e assunto —, verificou-se uma baixa producdo em
portugués de artigos em periddicos revisados por pares, com o resgate de 15 textos, sendo o
mais recente de 2015. A escolha de realizagdo desta pesquisa em um instituto de P&D se deu
tanto diante desse achado quanto do escopo delineado. Desse modo, 0 objetivo desta pesquisa
foi analisar a influéncia da gestdo da inovacdo, das atividades de P&D, na competitividade de
um instituto de pesquisa privado, com sede em diferentes unidades federativas brasileiras.

Avalia-se que as justificativas tedrica e empirica deste estudo residem na premissa de
gue esta andlise podera contribuir ao entendimento dos institutos privados de P&D brasileiros
— organizacOes do Sistema Nacional de Inovagdo (SNI) menos estudadas em comparagdo aos

institutos publicos —, elementos essenciais & economia da inovagao e ao progresso tecnoldgico,
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frente ao declinio dos principais indicadores agregados de inovacdo no pais, entre eles, a
reducdo de investimentos em P&D (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE],
2017; Menelau et al., 2019; Zanello et al., 2016).

2 Fundamentacdo tedrica

Inovacgdo pode ser compreendida como uma pratica, uma ideia ou um objeto identificado
como uma novidade, que pode vir a ser utilizada pela organizagédo em um determinado processo
(Rogers & Shoemaker, 1971; Tunes, 2015). Inovacdo frequentemente é associada a mudanca,
referindo-se, quando relacionada a uma organizacéo, a sua capacidade de adaptacao, emergindo
reativamente ao ambiente externo ou de maneira preventiva a ele (Campos et al., 2017,
Damanpour, 1996). Na tipologia mais difundida, inovacéo é identificada como a introducéo de
um novo produto (e ou servi¢o), de um novo processo que apresente uma melhoria na qualidade,
de um novo método de marketing, ou de um novo modelo organizacional significativamente
melhorado e perceptivel para o cliente (OCDE, 1997; Schumpeter, 1988).

Diferentes graus das inovacdes classificam-nas, quanto a sua abrangéncia, em radicais
ou incrementais (Schumpeter, 1988). A inovacao radical considera a introduc¢éo de um produto,
um processo ou até mesmo um servico inteiramente novo, trazendo consigo uma mudanca
tecnoldgica; a incremental, por seu turno, refere-se as pequenas diferencas sobre outra
inovacéo, introduzidas aos poucos nas rotinas organizacionais (Damanpour, 1991; Dosi, 1998).
Apesar de no Brasil boa parte das inovacdes serem incrementais, € possivel encontrar inovacgdes
de impacto abrangente — ainda que, com alcance mundial, sejam raras — nas classificadas como
estritamente tecnoldgicas e nas atividades industriais (Sperotto & Tartaruga, 2017).

Para ocorrer incrementos nos processos tecnoldgicos, faz-se necessaria a jungdo entre
conhecimento cientifico e inovacdes, acarretando o desenvolvimento de produtos e
procedimentos que anteriormente estavam no nivel de pesquisa basica (Albert et al., 2016; Dosi,
1998). Assim, compreender a inovacao tecnoldgica em uma organizacdo implica buscar a
melhoria continua, englobando recursos fisicos, humanos e tecnologias (Findik & Beyhan,
2015; Gongcalves et al., 2006). Esses pontos destacam-se como relevantes e satisfatorios ao
alcance de inovacdo, uma vez que constroem estratégias internas para o desenvolvimento de
capacidades e avanco na execucdo de P&D, conhecidas como catching-up (Bin et al., 2015).

A gestdo da inovacdo e entendida como um recurso organizacional que precisa estar
inserido nas estratégias empresariais (Campos et al., 2017; Zanello et al., 2016), e associa-se a

estruturacdo de uma abordagem baseada em objetivos especificos, planejamento claro e
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levantamento de informac6es, buscando a solugdo de possiveis problemas ligados a estrutura
gerencial (Bessant & Tidd, 2009; Tushman et al., 1997). E ainda que haja uma pluralidade de
abordagens, a gestdo da inovacdo deve refletir a composicdo de processos organizacionais —
centrais e subjacentes — pelos quais a inovacao deve ser conduzida (Silva et al., 2014).

Acrescenta-se que a gestdo da inovagao ndo surge por um acaso, e sim de conhecimentos
que sdo estimulados e atrelados as estratégias organizacionais, devendo ainda adequar-se ao
contexto organizacional (Bessant & Tidd, 2009). A gestdo da inovacdo precisa ser disseminada
na organizacao e contar com a chefia, uma vez que a lideranca é sua facilitadora (Rice et al.,
2008; Simantob & Lippi, 2003). Considera-se a gestdo da inovagdo um processo complexo que
abrange questdes tecnoldgicas, econbmicas e sociais, capazes de influenciar os ambientes
interno e externo da organizacdo (Bessant & Tidd, 2009; Campos et al., 2017). E, pondera-se
gue a gestdo da inovacdo em organizacGes que geram tecnologia precisa ser entendida tanto
pelos complexos pardmetros organizacionais que a suportam (Silva et al., 2014) quanto pelo
contexto institucional em que esta inserida.

Nesse sentido, quando a gestdo da inovagdo passa a ser observada para alem das
fronteiras organizacionais, compreende-se o escopo de um SNI com relacdes e organizacdes
que a operacionalizam em nivel institucional em um determinado pais. Com isso, os esforgos
de fortalecimento da gestdo da inovagdo e de enfrentamento dos desafios de se gerenciar
laboratérios e centros de P&D nas empresas — sejam publicas ou privadas — extrapolam o
aperfeicoamento do SNI, em busca de se alcancar integracdo e soluc@es singulares de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo (CT&I) (Arcuri, 2016).

Quanto ao Brasil, comparando-se ao cenario internacional, a gestdo da inovacao das
organizacGes que compdem o SNI é impactada pelo protagonismo estatal no financiamento, na
guantidade excessiva de instalacBes pequenas de P&D e na menor frequéncia de doutores
trabalhando nessas estruturas (Arcuri, 2016; Sperotto & Tartaruga, 2017). Ainda assim, o
conjunto de agentes que interagem para a efetivacdo da P&D do SNI objetivam expandir o
estoque existente de conhecimentos cientifico e tecnoldgico de organizacgdes, a aplicacdo desses
conhecimentos e sua consequente comercializagéo (Campos et al., 2017; OCDE, 1997).

Especificamente sobre a finalidade da P&D, essa atividade, em um instituto publico ou
privado, objetiva a criacdo de conhecimento e a capacitacdo dos individuos que participam da
sua formagéo, e suas acOes trazem beneficios a organizacao, independentemente do alcance da
finalidade inicial, excedendo o delineamento da inovacéo (Hales, 2001; Hasegawa & Furtado,

2006). Em um SNI, cabem aos institutos de P&D, publicos e privados (Figura 1):
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CIPTEC

Figura 1.

Funcdes de Institutos de P&D

Fonte: Adaptado de Veado (1985).

Direta ou indiretamente, governos incentivam as func¢@es dos institutos de P&D publicos
ou privados (Figura 1), uma vez que entendem que elas sdo essenciais ao desenvolvimento
econémico de um pais pelo potencial aumento da produtividade em areas distintas, como saude,
agricultura, bens de consumo, entre outros (Albert et al., 2016; Arcuri, 2016; Hales, 2001;
Mazzucato, 2014). O fato é que vem se fortalecendo a premissa de que se faz necessario
desenvolver uma estratégia para os Estados nacionais fundamentada em inovacao, enfatizando
a gestdo da inovacao dos entes do SNI, apesar das dificuldades (Freeman & Soete, 1997).

No escopo da empresa, 0s beneficios dos institutos de P&D envolvem conhecimentos
gerados e experiéncias adquiridas durante a criacdo e o desenvolvimento de um projeto de
inovacdo, que precisam ser aplicados em outros produtos ou processos, oportunizando
resultados distintos dos planejados (Findik & Beyhan, 2015; Hasegawa & Furtado, 2006;
Sperotto & Tartaruga, 2017).

3 Metodologia

O método da pesquisa é dedutivo, a abordagem utilizada foi a qualitativa, e se
estabeleceu dois objetivos metodoldgicos: descritivo e exploratério (Bogdan & Biklen, 2003).
Quanto a temporalidade, € um estudo transversal. As estratégias de pesquisa empregadas foram
duas: bibliografica — para o referencial que lastreia o estudo e auxiliar no entendimento das
categorias —; e de campo, para o fendbmeno estudado nos dados primarios (Creswell, 2007).

O lbcus do estudo foi o Instituto de Tecnologia Edson Mororé Moura (ITEMM),

entidade sem fins lucrativos dedicada a projetos de P&D e inovagdo de baterias de chumbo
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acido. O ITEMM possui trés unidades, sendo duas em Pernambuco — em Recife e em Belo

Jardim (sede) — e uma em S&o Paulo — em S&o José dos Campos. O setor de P&D do ITEMM
é composto por 31 funcionarios das trés unidades, distribuidos entre: (i) engenheiros de diversas
areas (eletricistas, eletronicos, de materiais, mecanicos e quimicos); (ii) técnicos
eletromecénicos (que operacionalizam testes e experimentos); e (iii) bolsistas de pesquisa (em
nivel de mestrado e doutorado).

Os entrevistados foram definidos entre os funcionarios do setor de P&D do ITEMM,
pois avaliou-se que seriam os individuos com conhecimento suficiente sobre as caracteristicas
do fenémeno (Creswell, 2007). Seis sujeitos aceitaram participar, identificados como E1 a E6.
O instrumento utilizado para coleta de dados primérios foi um roteiro de entrevista
semiestruturado, elaborado pelos pesquisadores, com 18 perguntas distribuidas em trés partes,
a saber: uma breve descricdo do estudo e de seu objetivo e o informe de participacdo voluntaria;
em sequéncia, perguntas fundamentadas nas categorias buscadas (ver Tabela 1); e, por fim,

questionamentos sobre o perfil socioeconémico.

Tabela 1.

Categorias de Analise

CATEG CONCEITO OBJETIVO
ORIA
Inovacéo Estd relacionada & mudanca, referindo-se a Identificar aspectos gerais
capacidade de adaptacdo da organizacdo; inovacdes sobre as inovagOes desenvolvidas
surgem em resposta a modificacdo do ambiente externo pelas atividades de P&D do
ou de maneira preventiva a ele (Damanpour, 1996) ITEMM
Gestdo da E assegurada por um sistema gerencial que permite Detectar caracteristicas da
inovacgao que a organizacdo inove ordenadamente, objetivando gestdo da inovacdo que aumentam
sua sobrevivéncia e o aumento da competividade (ou diminuem) a competitividade
organizacional (Rice et al., 2008; Silva et al., 2014) do ITEMM
P&D Considera-se que a pesquisa é utilizada como Relacionar as atividades de

instrumento para se alcangar novos conhecimentos,
enquanto o desenvolvimento se relaciona a aplicagao
desse conhecimento com o objetivo de atingir

resultados concretos (Veado, 1985)

P&D do ITEMM

ferramentas do

como
processo de

inovacdo

Fonte: Elaborag&o propria.

As entrevistas foram ministradas pelos pesquisadores e ocorreram de forma presencial

e a distancia. Excetuando-se as entrevistas que foram respondidas de maneira escrita, as demais
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foram gravadas, com consentimento dos entrevistados, e duraram de 40 a 50 minutos. As
respostas em audio foram transcritas. A técnica utilizada para exame das entrevistas foi de
analise de contetdo, conforme Bardin (2011), que seguiu 0s seguintes passos: pre-analise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados.

Ressalta-se que, segundo o estabelecido pelas diretrizes éticas para pesquisa cientifica
com seres humanos, o estudo foi desobrigado de registro ou avaliagdo no Conselho Nacional de
Etica em Pesquisa (CNS, 2016). Seguiu-se a conduta de: no ter sido anotada ou solicitada a
identificacdo dos participantes; ndo ter sido realizada intervencdo experimental nos
participantes que gerasse riscos acima dos da vida diaria; e nenhum diagndstico ou
aconselhamento foi ofertado como consequéncia das respostas ou com qualquer outra base.

4 Analise dos resultados

Fundado em 2012, o ITEMM, a partir de demandas da industria de baterias de chumbo
acido, busca inovacdes comprometidas com 0 meio ambiente e a sustentabilidade. Sua sede
apresenta setores que realizam atividades e processos financeiros, de compras, de recursos
humanos, de controladoria, de escritorio de projetos, de qualidade e outros operacionais do
ITEMM. O ambiente de P&D conta com laboratorios para a pesquisa de ensaios elétricos,
eletronica, prototipagem, X EV e baterias avanc¢adas, e ensaios quimicos e materiais.

De acordo com o site institucional (https://www.itemm.org.br/, recuperado em 15,

outubro, 2018), a missdo do ITEMM ¢ ser o instituto de ciéncia e tecnologia de referéncia
nacional em solucBes de acumulacéo de energia, investindo em fontes sustentaveis de geracdo
de energia, mobilidade urbana e elétrica, e baterias desenvolvidas, objetivando apresentar esses
produtos ao mercado. Avaliou-se que essa concepcdo comunicada pelo ITEMM esta alinhada
ao que a literatura identifica como conceito, postura e tarefas desenvolvidas por um instituto de
P&D (ver Hales, 2001; Rauen, 2016; Veado, 1985). O foco de atuacdo do ITEMM é
direcionado a P&D em trés areas: acumuladores de energia avanc¢ados, eletrificacdo veicular, e
sistemas de acimulo de energia e energias renovaveis e alternativas.

Os seis entrevistados sdo engenheiros envolvidos nas atividades de P&D e inovacao,
lotados nas trés unidades. A maioria dos participantes tém em torno de 30 anos, sdo homens e
casados (apenas uma mulher participou). Os respondentes possuem pos-graduacbes em
diversos niveis em engenharia, e ja exerceram algum tipo de atividade anterior de P&D em
outra empresa. Essas informacgdes demonstram que a qualidade da méo de obra esté alinhada

ao esforco de se influenciar positivamente a capacidade inovadora do instituto (Sperotto &
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Tartaruga, 2018), e diferenciam positivamente o ITEMM das demais organizagdes de P&D que

caracterizam o SNI brasileiro, tomando-se como referéncia Arcuri (2016).

Sobre as categorias visadas para a analise de conteudo, primeiramente identificou-se
aspectos gerais sobre as inovagbes desenvolvidas. O senso compartilhado pelos seis
entrevistados é de que, apesar do foco do ITEMM ser em inovag@es de tecnologia, a inovagao
desenvolvida pela P&D do instituto pode ocorrer de muitas maneiras, seja nos produtos, nos
processos que foram significativamente melhorados, assim como na estrutura organizacional
OU mesmo nas pessoas, tal qual preconizado por Damanpour (1996) e Schumpeter (1988).

Observa-se que a concepc¢do prioritéria de inovacao tida pelos entrevistados é de uma
ferramenta que adiciona valor, seja na tecnologia em vista seja na organizagdo, conforme
Rogers e Shoemaker (1971). Para o El, “a inovagdo ¢ [...] agregar valor ao produto,
disponibilizar esse produto para o mercado, garantir uma percepcdo de valor... Para o ITEMM,
o termo inovagao significa viabilizar produtos”. Em concordéncia, E4 diz que a “inovagéo ¢ na
verdade uma ponte, ela liga um valor de negocio, um valor de mundo em uma realidade atual”.

Destacou-se também nas falas que uma das principais caracteristicas almejada pelos
pesquisadores do instituto relacionadas a inovacao desenvolvida é o retorno econémico, tal qual
em Rieg e Alves Filho (2003) e Schumpeter (1988). No ITEMM, a inovagao vem sendo obtida
através de caracteristicas tecnoldgicas de produtos e processos postos no mercado, impactando
significativamente nos retornos da organizacao e no setor econdémico no qual o instituto atua.

Em mais da metade das respostas, também emergiu a concepcao de inovacdo semelhante
a proposta por Rogers e Shoemaker (1971), como uma novidade que pode vir a ser utilizada
pela organizacdo em um determinado processo, conforme E1, E2 e E6. J& para o ES5,
complementa-se a essa concepg¢do o entendimento de que o grau da inovacédo deve ser amplo,
institucional e se valer de carater disruptivo a resolucdo de problemas nos quais as solugdes

existentes ndo (mais) atendem a uma necessidade, como destacado em sequéncia:

Inovacdo significa a ruptura do que a gente tem como solugdes, a gente atualmente tem
problemas em nossa cidade como um todo, e esses problemas eles s6 séo problemas porque
as solucdes, ditas convencionais, ndo conseguem resolvé-los, entdo pra isso é necessario
que se encontre novas solugdes, e essas novas solugdes séo inovagdes [...] O ITEMM se
encaixa nisso também. (E5).

Esse pensamento de E5 demonstra o reconhecimento do ITEMM de que suas inovagdes
estejam associadas ao debate atual da contribuicdo da tecnologia para os anseios gerais da
sociedade. E5 também reforca a ideia defendida por Dosi (1998) — e demais autores que
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pesquisam SNIs, a exemplo de Arcuri (2016) e Campos et al. (2017), cuja énfase se da nas
inovacgdes em produtos e tecnoldgicas —, que destaca essa forma de inovagdo como radical.
Com vistas a escrutinar a segunda categoria proposta para a analise, buscou-se detectar
caracteristicas da gestdo da inovacdo que aumentam (ou diminuem) a competitividade do
ITEMM. Inicialmente verificou-se se os entrevistados avaliavam que a inovacao desenvolvida
no ITEMM seria uma resposta ao ambiente externo (elemento reativo) ou seria estimulo do
instituto a sociedade (elemento ativo). De acordo com os entrevistados, as atitudes, de acédo e

reacao, se equilibram no ITEMM, como pode ser visto na resposta de E5:

Aqui existem duas linhas de pensamentos, a primeira é de demandas da sociedade todo
[...] existe também a geracdo de solucbes que, embora ndo tenham sido diretamente
demandadas pela sociedade, o ITEMM, a partir da concepcdo digamos socioldgica do
ambiente que vive e também da do pensamento critico sobre onde estamos, é capaz de
gerar solugdes.

E3 e E5 apontaram que a dedicacdo exclusiva dos funcionarios do ITEMM as atividades
de P&D, diferente de quem trabalha em fabricas ou em universidades, constitui um elemento
positivo a gestdo da inovagdo. Esse pensamento est4 afinado com Hales (2001), para quem a
contribuicdo da capacidade de aplicacdo dos institutos deve ser para habilidades relacionadas a
area de P&D tecnoldgico, visto ser decisiva para resolucdo de problemas das industrias.

Também buscou-se compreender a gestdo da inovacao, a partir da vivéncia dos que
exercem a atividade de P&D. Nesse sentido, os entrevistados elencaram suas principais

dificuldades, assim como os facilitadores, para a ocorréncia de P&D no ITEMM (Tabela 2).

Tabela 2.

Dificuldades e Facilitadores a Gestao da Inova¢do no ITEMM

DIFICULDADES FACILITADORES
Importante dependéncia externa na prototipagem Disponibilidade de recursos financeiros
Mudanca de escopo constante nos projetos Equipe multidisciplinar
Distancia de outros centros de pesquisa Equipes de apoio a pesquisa
Falta de infraestrutura (equipamentos) Clientes com experiéncia em P&D
Quebrar paradigmas com relacdo a pesquisa Produtividade ndo ser avaliada em metas diarias

Nota. As informac6es ndo foram organizadas seguindo escore classificatério.
Fonte: Elaboracg&o propria.

Apurou-se na Tabela 2 uma dicotomia: enquanto quatro entrevistados apontaram que
recursos financeiros é um facilitador, dois avaliaram que falta infraestrutura a P&D no ITEMM.

E, em que pese a aludida dificuldade ocasionada pela localizagdo da sede — no interior de PE —
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a escolha do ITEMM parece voltada a outros objetivos (que ndo foram precisados pelos

entrevistados), uma vez que a dindmica espacial de distribui¢do de hubs de inovagdo no Brasil
é historicamente desfavoravel a regido Nordeste do pais (Tunes, 2015).

Sobre o inicio do processo de inovacéo, esse apresenta origens diversas, com demanda
identificada pela clUpula estratégica de organizacdes-clientes e em foruns técnicos, como
também pelo desejo do ITEMM de investir em novas areas. Verifica-se que essa concepgao
adotada pelo instituto se alinha as premissas de Schumpeter (1988) e de Morris (2011), no
sentido de abertura de um novo mercado e definicdo de cenério para inovar e fixar o portfolio.

As origens de novos estimulos para inovacdo no ITEMM, portanto, sdo diversas,
demonstrando que a assimilacdo de novas fontes de informacéo para o instituto segue uma
tendéncia de inovacgdo aberta (Chesbrough, 2006). Quando perguntados se metas, objetivos,
estratégias — entre outros elementos que configuram um planejamento voltado a
competitividade — sdo tracados na gestdo da inovacdo, 0s entrevistados informaram sua
existéncia. A resposta de E2 é a que melhor descreve a dindmica presente no contexto:

A presidéncia [...] define as diretrizes projetando um cenario de 5 anos para a frente [...]
pode haver mudancas, essas revisdes sdo necessarias. ApOs essas projegdes, as metas
estratégicas sdo tracadas pela direcdo e geréncias, € que juntamente com sua equipe
realizam o desdobramento dessas metas; nesse processo de desdobramento das diretrizes,
ocorre a definicdo dos projetos para o alcance das estratégias tracadas.

Os entrevistados também afirmaram que a definigdo estratégica toma por base o seu
principal cliente, uma empresa de producdo de acumuladores de energia (a Moura). Esse
aspecto ndo é considerado negativo ao desenvolvimento de P&D pelos entrevistados, percepcéo
alinhada com a visdo da OCDE (1997) e de Rauen (2016). Isso, porque a busca pelo
desenvolvimento de produtos condicionada a demanda e ao conhecimento do cliente, como
suporte no desenvolvimento de inovacdo, contribui para a identificacdo de novas oportunidades
e a relacdo com fornecedores, como ja apontado por Arcuri (2016).

Sobre a participagdo dos funcionérios da definicdo de metas tracadas com o auxilio dos
pesquisadores, “existe [...] colaboragdo na qual os pesquisadores e 0 pessoal do administrativo
colaboram para definir esses prazos... Existe espaco para que o0s pesquisadores discutam e é
sempre colegiada” (E4). O posicionamento apresentado é relevante a gestdo do P&D, pois é
apontado pela literatura ser necessario apoio da cupula estratégica de uma organizacao para que
0 processo seja facilitado (Findik & Beyhan, 2015; Rice et al., 2008).

Especificamente sobre o direcionamento estratégico de gestdo da inovagdo no ITEMM:

“gaps estratégicos sao definidos dentro do ITEMM, [...]; para conseguir isso, a gente acha que
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tem que ir por essa rota e a inovagao é assim... Essa meta macro, muitas vezes, é mais engessada,
mas o estratégico € como a gente faz o caminho para chegar 1a” (E4).

Os entrevistados ressaltaram que a gestao da inovacéo proporciona desenvolvimento e
crescimento sustentavel para o ITEMM, como destacado por Rauen (2016), Sperotto e
Tartaruga (2017) e Zanello et al. (2016). As atividades de P&D sdo o cerne do instituto e de
carater ininterrupto. Nas falas, a sustentabilidade empresarial emerge alinhada a melhoria

continua, como em pesquisas anteriores (e.g., Bessant & Tidd, 2009; Gongalves et al., 2006):

[...] os investimentos em P&D acabam por gerar um circulo que se autoalimenta:
investimentos trazem resultados, que geram aumento de competéncia e conhecimento, que
se transformam em reconhecimento e confianca dos clientes, que por sua vez investem e
aumentam suas demandas ao instituto. (E3).

No ITEMM, h& um foco no desenvolvimento de produtos, o que normalmente demanda
uma continuidade nos desenvolvimentos. As praticas usuais dos projetos estdo alinhadas
com o ciclo de desenvolvimento de solugéo. (E6).

Apesar da cultura de inovacdo estabelecida pelo ITEMM incorporar positivamente as
diversas mudancas que podem ocorrer em seus projetos, os entrevistados advertem que se faz
necessario um trabalho continuo na gestdo da inovacao para se desenvolver resultados adversos
obtidos, quando convenientes. E importante reiterar que, embora a incerteza seja caracteristica
inerente a inovacdo, superar obstaculos ao trabalho criativo que amplia o conjunto de
conhecimentos da organizacdo constitui-se um dos recursos basicos a gestdo da inovacgdo
(Sperotto & Tartaruga, 2017). Os entrevistados apontam, ainda, que essa postura da gestéo para
resultados — sejam positivos ou negativos — advém da confianca do retorno financeiro da P&D.

A visdo transversal que emerge dos entrevistados — temporalidade, trajetoria de
inovacdo, inovacdo em processo e complexidade dos projetos envolvida — alinha-se ao
posicionamento da OCDE (1997), que ressalta que a P&D se refere ao trabalho criativo e
objetiva expandir os conhecimentos cientificos e tecnoldgicos existentes, assim como a
aplicacdo diversificada desse conjunto. Soma-se a isto a ideia de inovacdo aberta e colaborativa
—como em Chesbrough (2006) e Findik e Beyhan (2015) — e o combate aos efeitos da empresa

ser oriunda de um pais emergente (Menelau et al., 2019), contidos nas falas, destacando-se:

O ITEMM conta com uma equipe de consultores externos e, além disso, a direcdo e
membros das equipes de P&D fazem diversas viagens para centros de pesquisa no Brasil
e no exterior. Naturalmente aparecem novidades que, em muitos casos, sdo logo
incorporadas e provocam modificacdes e ajustes nos direcionamentos estratégicos do
instituto. (E3).
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Um elemento ainda a ser apontado é que os entrevistados evidenciam a importancia da
juncgdo do conhecimento cientifico com o tecnoldgico com o objetivo de obter um efeito, como
em Veado (1985) e Verma et al. (2011).

No que se refere a terceira categoria analisada — relacionar as atividades de P&D do
ITEMM como ferramentas do processo de inovagédo —, quando perguntados sobre as atividades
de P&D e o aproveitamento dos resultados, com a identificagdo de novas tecnologias que

possam agregar valor aos seus produtos, foi apontado:

Ao longo desses 6 anos [...] os investimentos foram aumentando cada vez mais, foi
agregado mais valor [...]. Saimos de um faturamento anual de um pouco menos de 4
milhdes para mais de 25 milhdes. Hoje [...] temos um escritério na China, em Recife e em
S&o José dos Campos, além de uma equipe muito bem qualificada. (E2).

E possivel perceber nas falas que os investimentos em P&D agregam valor para 0s
clientes do ITEMM, e os engenheiros ganham mais confianga e autonomia, além de se
desenvolverem continuadamente. Também emergem como beneficios o aumento de receita, a
contratacdo de funcionarios, tanto pesquisadores quanto de apoio a pesquisa, € a criacdo de
outras unidades. Como Arcuri (2016), Hasegawa e Furtado (2006) e Sperotto e Tartaruga
(2017) ja haviam destacado, investimentos em P&D proporcionam as organizagdes maiores
investimentos na producdo, que repercutirdo positivamente em empregos e outras rendas.

Identificou-se que, no ITEMM, ocorre a pesquisa aplicada voltada a solucdo de
problemas com objetivos pré-definidos, englobando conhecimentos e experiéncias que se
baseiam em variaveis advindas de um conhecimento implicito e dificil de se reproduzir, como
observado por Damanpour (1996). Nesse sentido, muitas vezes os resultados dos projetos de
P&D do ITEMM podem nao refletir 100% do que tinha sido planejado pela equipe de pesquisa,
ou pode-se obter um resultado diferente do proposto, mas, para os entrevistados, isso ndo
significa que ndo tenha ocorrido o aproveitamento da situacdo, seja em absor¢cdo de novos
conhecimentos, seja no desenvolvimento de uma nova tecnologia empregavel em outro projeto.

Portanto, alinha-se a concepcdo de que os beneficios das atividades de P&D para a
organizacdo sdo, independentemente do alcance da finalidade projetada, refletidos na gestdo da
inovacéo. Corroborando o pensamento de Hasegawa e Furtado (2006), E1 explana: “Existe um
paradigma que pesquisa tem que dar certo na primeira tentativa, mas isso tem sido trabalhado
e melhorado, fazendo com que resultados encontrados sejam aproveitados como inputs em

outros projetos”. Essa fala € complementada da seguinte forma:
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Existem [...] exemplos de descontinuidade, que se devem a modificagdes de planos de
trabalhos durante o andamento ou até mesmo ao cancelamento de projetos ndo encerrados
[...] se ndo houver atencdo durante o caminho, muito conhecimento pode estar sendo
gerado, mas pode ser totalmente desperdicado [...] € comum se observar que, durante os
trabalhos de pesquisa e desenvolvimento, podem aparecer novas perspectivas de atuacao.
(E3).

Indagou-se, ainda, sobre como as atividades de P&D podem vir a contribuir ao alcance

da agregacéo de valor para o ITEMM e, consequentemente, as suas organizagdes-clientes, tendo

sido obtida, para exemplificar, a seguinte afirmacéo:

Eu acho que o ITEMM agrega de positivo para os seus clientes e de vantagem o fato dele ser
uma boa ponte entre a inovac¢ao na indistria e na academia, a gente é mais rapido na
execucao da inovagdo do que na academia [...] n6s temos competéncias [...] flexibilidade,
agilidade e foco na inovagéo, interesse em criar esse hub de empresas [...] a gente vai
fazendo esse gerenciamento de risco do ponto de vista de alteracéo de rota. (E4).

Essa fala ecoa Govindarajan e Trimble (2006), que consideram relevante a distin¢éo de
produtos por meio da inovagéo e apontam que, através dessa diferenciacdo, a organizacao pode

agregar valor para o cliente e obter sua singularidade no mercado. E2 ilustra essa percepcao:

[...] somos o Unico ICT no Brasil focado em desenvolvimento de solugdes, focado em
acumulacdo de energia, no mundo, também n&o conhego nenhum outro que seja téo
especifico quanto a gente [...] eu ndo tenho concorrentes diretos, agora é claro que tem
muitos institutos no Brasil que fazem projetos de pesquisas tal qual a gente em ramos
parecidos que, de alguma forma, concorre conosco [...] tem mais gerenciamento de riscos
vinculado ao risco de falhar na entrega para o cliente.

Conforme os entrevistados, o ITEMM cria diferentes produtos e solucdes e se avulta no
mercado por sua especializacdo, e, ainda que haja empresas atuando em linhas semelhantes, a
diversidade e o conhecimento do instituto sdo determinantes para seu reconhecimento favoravel
no mercado. Diante dessas prerrogativas, destacaram-se algumas posturas relacionadas a P&D

que podem contribuir para tornar o ITEMM um potencial gerador de inovacao e valor:

Acho que o ITEMM precisa se posicionar ainda mais e se comunicar melhor por meio da
inovacdo, nos fazemos inovacdo [..] é preciso se comunicar melhor nas midias
académicas, a gente precisa gerar mais publicacfes abertas sobre as areas de
conhecimento que ndo sdo proprietarios, o que que eu posso gerar documentos que vao
comegar a consolidar o ITEMM em nivel nacional e depois internacional [...] Elevar o
conhecimento dos pesquisadores [...] para que a gente, tendo a titulacdo, consigamos
acessar outros niveis de fomento. (E4).

Ainda, para alguns entrevistados, um gap a ser superado pelo ITEMM é sua legitimacao
frente ao publico especializado e as midias académicas, pois sua auséncia nesses foruns

compromete a legitimidade do instituto. Emerge que o ITEMM precisa ir a campo, pois, ao
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atuar para resolver os vieses que Ihe sdo colocados sem ir as empresas-clientes e se aprofundar

nos seus problemas para descobrir a causa raiz, as solugdes do instituto podem néo as entender.

5 Consideracdes finais

Essa pesquisa abordou, indiretamente, o SNI, uma vez que o objetivo deste estudo foi
analisar a influéncia da gestéo da inovacéo, das atividades de P&D, na competitividade de um
instituto de pesquisa privado, com sede em diferentes unidades federativas brasileiras. Com
isso em vista, ponderou-se como o ITEMM - instituto de P&D privado que atua diretamente
com inovacdo tecnologica (principalmente incremental) — agrega valor as tecnologias
desenvolvidas, e ou transforma prot6tipos em bens comercializaveis, além de operacionalizar
estratégias, todos aspectos com potencial para estabelecerem indicativos de seu sucesso.

O ITEMM trabalha baseando-se nas estratégias organizacionais definidas pela ctpula
estratégica do seu principal cliente e mantenedor, mas ndo de forma engessada, tendo a chance
de determinar rumos caso algum objetivo ou estratégia ndo se encaixe bem nas perspectivas
dos pesquisadores quanto ao mercado, por exemplo. No instituto, a gestdo da inovagdo é
gerenciada como atividade estratégica, visando ao desenvolvimento organizacional.

Um aspecto favoravel que aumenta a competitividade do ITEMM ¢é que o instituto
recruta profissionais para agregarem conhecimento a sua P&D, o que repercute positivamente
nos resultados inovativos, conforme apontado por Zanello et al. (2016). O perfil de formacéo
dos respondentes e seu reconhecimento profissional demonstram que o ITEMM contrata
buscando minimizar gaps de conhecimento, aspecto positivo na construcdo de competéncias de
catching-up (Bin et al., 2015).

Os investimentos do ITEMM em P&D sdo voltados para solugbes tecnoldgicas que
melhor atendam a necessidade do instituto durante o desenvolvimento de suas pesquisas.
Assim, caso seja percebido que um avancgo tecnoldgico pode vir a agregar valor e acentuar o
retorno econdmico, a equipe de pesquisadores pode alterar radicalmente um projeto que esta
sendo desenvolvido. No ITEMM, as atividades de P&D que estdo dando retorno positivo
significativo, seja financeiro ou de outra ordem, se configuram em valores que retornam para
serem reinvestidos no proprio instituto, oportunizando mais autonomia, mais demandas, mais
conhecimento, dentre outros beneficios.

Ainda gue alguns autores apontem que o tipo de P&D desenvolvida pelo ITEMM néo é
suportada pelo setor privado e tem pouco retorno econdmico (Albert et al., 2016), essa ndo é a

realidade do instituto. Verificou-se que o ITEMM recebe significativo investimento, possui
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equipamentos de ponta, apresenta equipe qualificada, tem um cliente que Ihe garante recursos
e expertise no ramo de acumuladores de energia, e aumentou exponencialmente seu lucro no
decorrer de sua atuacdo. Cabe destacar que, apesar das atividades de P&D do ITEMM serem
financiadas com seus proprios recursos, aspecto que, em uma analise preliminar, representa
traco aparentemente positivo, Sperotto e Tartaruga (2017) advertem que, em longo prazo, essa
caracteristica pode vir a podar o desenvolvimento de projetos mais complexos do instituto.

Por ser um instituto ainda jovem, o ITEMM esta buscando amadurecer seus processos
internos de gestdo da inovacdo, ressaltando-se que o instituto ja trabalha com foco especifico,
que € o alinhamento as linhas de pesquisa e as metas estratégicas tracadas pela clpula do seu
principal cliente, ainda que outros clientes participem ativamente com novos escopos. A
atuacdo no ambiente do cliente facilitaria o alcance desses aspectos, segundo 0s entrevistados.

O ITEMM tem buscado sempre ofertar as organizacdes-clientes inovagdes tecnoldgicas
enquadradas em mais de uma area prioritéria da Industria 4.0 (Menelau et al., 2019), o que lhe
posiciona na vanguarda tecnolégica. Ainda assim, os entrevistados reconhecem que falta ao
instituto visibilidade nas esferas de P&D académicas, e isso deve ser buscado para trazer
legitimidade ao ITEMM, consonante ao estabelecido por Findik e Beyhan (2015).

Por fim, embora a discussdo aqui desenvolvida tenha se pautado na gestdo da inovacéo
do P&D do ITEMM, enfatiza-se que o instituto tem potencial para apresentar outras
experiéncias de pesquisa voltadas ao constructo de inovagéo, inclusive em uma perspectiva
longitudinal. Diante do auferido, avalia-se ser uma questdao de tempo para a P&D do ITEMM
se tornar, ainda mais, um potencial gerador de valor, abrindo seu portifolio para outras linhas

de atuacdo nesse campo complexo que é o relacionado ao fomento de P&D para inovacao.
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