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RESUMO

MARTINS, D. S Modelo para a avaliagdo da adicionalidade comportamental: uma
aplicacdo em microempresas de base tecnoldgica beneficiadas com incentivo a inovacao
tecnoldgica. 2011 193 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo de Organizaces).
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto. Universidade de
Séo Paulo, 2011.

Diversos autores tratam a necessidade das empresas gerenciarem seu processo de inovagéo
para reforcar sua posicdo competitiva e de procurarem estratégias competitivas coerentes com
as mudancas impostas pelo ambiente. O sucesso da inovagdo depende, além das fontes
técnicas, de competéncias para gerencia-las. Seguindo essa ldgica, para cumprir com 0S
objetivos dos programas de incentivos a inovagdo, é preciso, além de proporcionar recursos
financeiros e humanos, assegurar que as empresas possuam competéncias para lidar com a
gestdo da inovacdo. Diante do exposto, este trabalho propde um modelo para a anélise da
adicionalidade comportamental das empresas beneficiadas pelo programa de Subvencdo
Econbémica da FINEP e o aplica com cinco microempresas de base tecnoldgica beneficiadas
pelo programa. Sendo que o objetivo € de explorar de que maneira a participacdo no
Programa de Subvenc¢do Econémica pode modificar a estratégia e gestdo de inovacao dessas
empresas. O modelo desenvolvido baseia-se no conceito de adicionalidade comportamental e
nos modelos de avaliagio de instrumentos de incentivos a inovacio levantados na literatura. E
pautado ainda nas teorias de gestdo e estratégia de inovacdo como forma de captar as
possiveis adicionalidades comportamentais no nivel do projeto e da empresa. A aplicacdo do
modelo as cinco microempresas de base tecnologica apoiadas pelo programa de subvencéo
econdmica de 2006 mostrou a sua eficacia. Foi possivel captar que as empresas apresentaram
adicionalidade comportamental em intensidade distinta no nivel do projeto e no nivel da
empresa e também para a dimensdo da gestdo da inovacgdo e da estratégia da inovacdo. Essa
abordagem ndo pretende substituir as avaliacdes ja realizadas pela FINEP e sim ser de carater
complementar. Traz uma nova perspectiva para as avaliacbes de politicas publicas por
considerar que a contribuicdo do instrumento de incentivo a inovacdo ndo deve trazer
resultados pontuais ou ter carater redistributivo de recursos, mas sim pode elevar a
competéncia inovativa das empresas por eles beneficiadas, seja no aprimoramento de suas
ferramentas ou processo de inovacdo ou por alterar de forma substancial e positiva a sua
estratégia de inovacéo.

Palavras-Chave: Inovagdo Tecnoldgica. Incentivo governamental. Avaliacdo de programas.
Adicionalidade Comportamental.






ABSTRACT

MARTINS, D. S. Behavioral additionality evaluation model: application in technology
based micro-enterprise benefited by technological innovation incentive. 2011 193 f.
Dissertation (Master). Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo
Preto. Universidade de S&o Paulo, 2011.

Several authors address the companies need for managing their innovation process in order to
strength its competitive position and for seeking competitive strategies coherent with the
changes imposed by the environment. Successful innovation depends, in addition to technical
sources, of expertise to manage them. Following this logic, to meet the goals of the innovation
incentives programs, we must ensure that companies have responsibilities to deal with the
management of innovation, besides providing financial and human resources. Given the
above, this paper proposes a behavioral additionality evaluation model of companies
benefited by FINEP Economic Support Program and applies it to five technology based
micro-enterprise. Since the goal is to explore how the participation in the Economic Support
Program can modify the strategy and innovation management of these companies, the model
is based on the concept of behavioral additionality and the evaluation models of technological
innovation incentive raised in the literature. It is based on the theories of management and
innovation strategy as a way to capture the possible behavioral additionality at the project and
company level. The application of the model with the five technology based micro-enterprise
benefited by FINEP Economic Support Program of 2006 showed its effectiveness. It was
possible to capture that companies had different intensity of behavioral additionality at the
project and the company level and also at the innovation management and innovation strategy
dimension. This approach is not intended to replace the evaluation already carried out by
FINEP, but to be used as complementary. It brings a new perspective for the public polices
evaluation by considering that the contribution of the stimulate innovation instrument should
not bring specific results or not have redistributive resources character, but can increase the
innovation ability of the companies benefited by them, also in the improvement of your tools
or innovation process or by changing substantially and positively its innovation strategy.

Key words: Technological innovation. Governmental Incentive. Private investment in R&D.
Program evaluation. Behavioural Addicionality.
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1 INTRODUCAO

A capacidade de inovacgdo é considerada por diversos autores crucial para sustentar
vantagem competitiva e um diferencial no atual ambiente econdmico globalizado, de alta
qualidade dos produtos e de concorréncia acirrada. A inovacao torna-se um fator fundamental
para garantir o desenvolvimento de regiGes e paises. Para Freeman e Soete (1997), € um
elemento essencial para o progresso econdmico e para a competitividade dos paises. A
capacitacdo no uso do conhecimento é fundamental para essa competitividade.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p 23) a “inova¢do ¢ movida pela habilidade de
estabelecer relacOes, detectar oportunidades e tirar proveito das mesmas”. Os autores apontam
a inovacgao como uma fonte de vantagem competitiva, que pode ser por meio da novidade dos
produtos ou servigcos oferecidos, da novidade do processo produtivo, da complexidade dos
produtos e servicos oferecidos, do tempo de resposta ao mercado, dentre outros.

A obtencdo da tecnologia ndo se restringe as acdes desenvolvidas internamente nas
empresas; 0 desempenho da atividade inovativa estd fortemente condicionado a densidade da
infraestrutura tecnoldgica existente ao redor da empresa, que possa assegurar externalidades
dindmicas positivas (MOTA, 1999; TIGRE, 2006). Neste sentido, como forma de assegurar as
externalidades positivas do ambiente tecnolégico nacional, é que se eleva a relevancia da
Politica de Inovacdo Nacional. As politicas publicas consolidadas por politicas nacionais
devem ser construidas e encaradas como uma maneira de elevar o potencial inovador das
empresas de atuacio nacional e, dessa forma, assegurar a sua competitividade. E fundamental
que seja criado um ambiente propicio para o investimento privado em desenvolvimento
tecnoldgico como forma de fomentar a inovagéo tecnoldgica.

Contudo, os investimentos em pesquisa e desenvolvimento no Brasil ainda sdo baixos
comparativamente com economias desenvolvidas, principalmente o investimento privado,
conforme dados do MCT (2009). Dentro das empresas brasileiras, é fragil a cultura da
inovacdo, sendo somente voltada para as exigéncias minimas do mercado, na maioria das
vezes. A Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica (PINTEC) mostrou que em 2008 as empresas
brasileiras investiram apenas 0,8% da receita liquida de suas vendas em atividades internas de
P&D e 6,8% das empresas apresentaram no periodo de 2006 a 2008 um produto ou processo
novo para o mercado nacional. A mesma pesquisa identificou, em 2008, como as principais
barreiras consideradas pelas empresas para inovar os elevados custos do processo, 0S riscos

econbmicos excessivos e a escassez de fontes de financiamento (IBGE, 2008).



24

A fim de estimular o investimento privado em pesquisa e desenvolvimento, sé&o
oferecidos pelo poder puablico em diversos paises, ha varias décadas, instrumentos de
incentivo as atividades inovativas. Esses instrumentos sdo criados com o objetivo de elevar a
competitividade das empresas e, consequentemente, da industria a que pertencem. D&o-se
tanto por incentivos financeiros, tais como concessdo de crédito e concessdo de recursos nao
reembolsaveis, como por incentivos ndo financeiros, tais como incentivos fiscais. Os
incentivos financeiros aumentam a taxa privada marginal de retorno do investimento nas
atividades de P&D, enquanto que os incentivos ndo financeiros reduzem o custo da P&D. A
justificativa para implantar programas de incentivo governamental as atividades inovativas é
amplamente discutida na literatura e é baseada no risco inerente que essas atividades
envolvem e no fato do retorno social do investimento em P&D ser superior ao retorno privado
das empresas que investem (ARROW, 1962; ROPER; HEWITT-DUNDAS; LOVE, 2004).

Diante do crescente investimento em incentivos e fomentos a inovacdo e da
importancia da inovacdo tecnoldgica para o desenvolvimento competitivo do pais, €
necessario que seja avaliado o impacto desses instrumentos nas empresas que o utilizam.
Larosse (2004) defende que os efeitos das politicas devem ser considerados como um
resultado da interacdo entre estratégias publicas e privadas, portanto, deve-se avaliar como as
empresas respondem a esses instrumentos.

O Estado, por meio desses incentivos, deve ser visto como um agente impulsionador
das atividades inovativas e ndo como um substituto do mercado na alocacao dos recursos para
essas atividades, deve ainda estimular as atividades de P&D das empresas e impulsionar a sua
estratégia de inovacdo (GEOURGIOU, 2004). De tal modo, é relevante que seja avaliado se
esses programas e incentivos estdo sendo eficientes e se estdo gerando impacto positivo nas
empresas, tanto por meio da elevacdo do investimento em atividades inovativas, como nos
seus resultados gerados e na alteracdo da gestdo e estratégia de inovacdo das empresas
beneficiadas.

Diversos sdo os modelos encontrados na literatura para a avaliagdo de instrumentos
governamentais de incentivo a inovag¢do nas empresas (HSU; HSUEH, 2009, ZHU; XU,
LUDIN, 2006, LACH, 2002; CZARNITZKI; HANEL; ROSA, 2004; AERTS;
CZARNITZKI, 2004; AVELLAR; KUPFER, 2008; OCDE, 2006; CLARYSSE; BILSEN;
STEURS, 2006; FALK, 2007; HSU; HORNG; HSUEH, 2009; TIRONI; KOELLER, 2006;
DE NEGRI; DE NEGRI; LEMOS, 2009; CGEE E ANPEI, 2009; FINEP, 2010; SALLES-
FILHO et al., 2007; SALLES-FILHO et al., 2009; MORELLI, 2009; IPEA; UFMG, 2010). Os

estudos trazem modelos que comumente procuram avaliar se esta ocorrendo o efeito
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adicionalidade, ou seja, se o investimento publico esta alavancando o investimento privado. O
conceito, de acordo com Geourgiou (2004), pode ser diferenciado em adicionalidade de
entrada, de saida e comportamental. Para alguns modelos, a avaliacdo é tratada na dimenséo
do investimento em P&D (adicionalidade de entrada), outros estudos também abordam os
resultados das atividades inovativas (adicionalidade de saida), a avaliagdo é feita por meio de
verificacdo se os resultados seriam alcangcados mesmo sem o suporte governamental. Poucos
dos modelos verificados na literatura abordam a adicionalidade comportamental, que trata das
alteracdes do comportamento e da estratégia da empresa em relacdo a inovacéo.

E preciso considerar que o processo de inovagdo nio pode ser enquadrado como um
processo linear, ou um processo de causa e efeito, e sim como um processo que é baseado na
interatividade, influenciado por diversos fatores e aberto a inimeras possibilidades. Assim, ao
realizar a avaliacdo dos instrumentos de incentivo a inovacao, deve-se também buscar captar
elementos comportamentais que podem afetar a gestdo de inovagdo da empresa e influenciar
na sua competéncia em inovagao no curto e longo prazo. E preciso avaliar se o instrumento
publico esta trabalhando no sentido de favorecer a habilidade das empresas em estabelecer
relacBes, detectar oportunidades e tirar proveitos das mesmas, ou seja, favorecer a criacao de
vantagens competitivas por meio de inovagoes.

O investimento publico em subsidios a inovacdo ndo deve, conforme ja frisado, sé
substituir o investimento privado, deve ser uma politica para criar uma cultura inovadora no
ambiente privado. Diante do discutido, este trabalho propbs utilizar os conceitos de
adicionalidade comportamental para criar um modelo para avaliar um programa brasileiro de
incentivo a inovacdo tecnoldgica nas empresas, o programa de Subvencdo Econdmica da
FINEP. A utilizacdo desse conceito procurou verificar em que medida as empresas que foram
beneficiadas pelo instrumento de incentivo a inovacdo modificaram a gestdo da inovacgéo e a
estratégia de inovacdo. Também foi analisado se o método de controle e acompanhamento
realizado pela FINEP durante o desenvolvimento do projeto favoreceu a geracdo dessas
adicionalidades. Para a aplicacdo do modelo, foram escolhidas microempresas' que foram
beneficiadas pelo primeiro edital de Subvengdo Econémica langado no pais, o edital de 2006,
modalidade de empresa que tem apresentado participacdo consideravel e crescente no nimero
de projetos apoiados e total de recursos aportados pela FINEP, conforme sera apresentado na
secdo b.

! Foram consideradas empresas com faturamento de até R$2,4 milhdes, que na denominagio da FINEP s&o as
microempresas e empresas de pequeno porte. O faturamento considerado para o enquadramento das empresas
nas categorias foi 0 do ano da submisséo do projeto a FINEP.
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Este estudo pretende gerar subsidios aos formuladores das politicas publicas, no
sentido de oferecer informacdes para uma tomada de decisdes mais consistente, uma vez que
sera uma forma de aprendizagem com a propria experiéncia do programa, que podera servir
tanto para reformulacdes deste, como para implantacéo e reformulacdes de outros programas
de fomento. Para a sociedade, o estudo justifica-se pela possibilidade de legitimagdo da
utilizacdo dos recursos publicos. Serd também uma importante contribuicdo para a area do
conhecimento, uma vez que se realizou um levantamento comparativo dos modelos de
avaliacdo dos programas de incentivo governamentais a inovacgdo, de forma a apontar a lacuna
existente nos modelos que abordam adicionalidade comportamental e a propor um modelo
para a avaliacdo dessa adicionalidade.

Espera-se que este trabalho seja também uma maneira de cunhar a relevancia da
avaliacdo sistematica e eficaz dos programas publicos brasileiros, de forma que seus gestores
passem a despender esforcos no sentido de acompanhar a sua implantacao e resultados. Além
de favorecer a discussdo para a adocdo também da adicionalidade comportamental nas
avaliacOes tradicionais, que podera captar a criacdo de uma competéncia inovativa e nédo

somente ao resultado pontual de desenvolvimento das empresas.
1.1 Problema da pesquisa
A presente pesquisa tem como objetivo responder a seguinte pergunta:

E possivel avaliar de que maneira a participacdo em um Programa de Subvenc&o
Econbmica da FINEP modifica a estratégia e gestdo de inovacdo das microempresas de base
tecnoldgica beneficiadas, por meio da adocdo de um modelo de avaliacédo?

1.2 Objetivos

Objetivo geral é explorar, por meio da criacdo e aplicacdo de um modelo de avaliagéo,

de que maneira a participagdo no Programa de Subvencdo Econémica da FINEP pode

modificar a estratégia e gestdo de inovagdo das microempresas de base tecnologica por ele
beneficiadas.
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Objetivos especificos:

e Propor, com base na teoria de gestdo da inovacdo e de avaliacdo de instrumentos de
incentivo a inovacdo, um modelo para avaliacdo da adicionalidade comportamental
nas empresas beneficiadas pelo Programa de Subvencdo Econdmica da FINEP.

e Avaliar os resultados gerados por essas empresas que receberam recursos da
subvencao econdmica da FINEP, em termos de adicionalidade comportamental, e
realizar uma comparacdo da estratégia e gestdo da inovacdo dessas empresas antes e
depois da participacdo na subvengéo econdmica.

e Auvaliar comparativamente a adicionalidade comportamental gerada pelas empresas em
relacdo ao seu perfil e ao perfil do projeto apoiado.

e Auvaliar como o relacionamento com a FINEP e seus agentes pode favorecer a geragédo

de adicionalidades comportamentais nessas empresas.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta organizado em oito capitulos, sendo que no primeiro capitulo é
apresentada a introducdo, a pergunta de pesquisa e 0s objetivos. Nos trés capitulos seguintes é
realizada uma revisdo da bibliografia sobre gestdo da inovacao, instrumentos de incentivo a
inovacdo nas empresas e avaliacdo desses instrumentos publicos. No quinto capitulo é
apresentado e descrito o histérico do programa de Subvencdo Econdmica da FINEP,
instrumento que foi base deste estudo. J& no sexto capitulo é apresentada a metodologia de
pesquisa utilizada neste trabalho. No sétimo capitulo séo relatados os resultados dos casos
estudados, seguidos das analises comparativas e avaliagdo do modelo proposto. Por fim, no
ultimo capitulo sdo apresentadas as consideracfes finais, limitaces de estudo e sugestdes

para estudos futuros.
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2 GESTAO DA INOVACAO

O desenvolvimento e difusdo de novas tecnologias sdo centrais para o aumento de
resultados e de produtividade (OECD, 2005). Porter (1993) salienta que a inovacao
tecnoldgica passa a ser um elemento chave na competitividade quanto maior for o grau de
interdependéncia econdmica, politica e tecnoldgica entre os agentes econémicos e paises do
mundo, de forma que a competitividade de uma nacao depende da capacidade de inovacdo das
suas industrias.

Schumpeter (1961), apontado como o pai dos estudos de inovacédo, defende a inovacéao
como o motor para o desenvolvimento economico. “O impulso fundamental que pbe e
mantém em funcionamento a maquina capitalista procede dos novos bens de consumo, dos
novos métodos de producdo ou transporte, dos novos mercados e das novas formas de
organizagao industrial criadas pela empresa capitalista” (SCHUMPETER, 1961, p. 110). A
inovacdo € caracterizada, portanto, como impulsionadora para a natureza evolutiva e
progressiva do capitalismo. O autor apresenta a ideia da destruicdo criativa, que é um
processo de mutacdo industrial que revoluciona o capitalismo, destruindo incessantemente o
antigo e criando elementos novos. Essas mutacdes sdo motivadas por oportunidades de
mercado que sdo transformadas em ganhos pelos agentes de mercado.

Com base no defendido por esses autores (SCHUMPETER, 1961; PORTER, 1993), é
possivel concluir a relevancia de se apropriar caracteristicas inovativas na cultura das
empresas para torna-las competitivas. A cultura organizacional é apresentada por Robbins
(2002) como um conjunto de caracteristicas chave que a organizacgdo valoriza e compartilha
entre seus membros. De acordo com esse autor, existem sete caracteristicas basicas que
variam de baixo a alto grau e capturam a esséncia de uma organizacdo, sendo elas: (i)
inovacdo e assuncdo de riscos, (ii) atencdo aos detalhes, (iii) orientacdo para os resultados,
(iv) orientacdo para as pessoas, (v) orientacdo para a equipe, (vi) agressividade, (vii)
estabilidade. Ter uma cultura forte, como, por exemplo, apresentar alto grau da caracteristica
de inovacdo e assuncdo de risco, pode proporcionar senso de identidade entre os membros da
organizacdo, facilitar o seu comprometimento e dar forma inovadora as atitudes e
comportamento deles, além de criar distingdes para a empresa. Assim, pode criar um conjunto
de premissas e valores que estimulam o desenvolvimento criativo.

A inovacéo apresenta diversas definicOes na literatura. Essas definicbes convergem no
sentido em que a inovacdo é introducdo de novos ou diferenciados produtos e servigos no

mercado; remetem, dessa forma, a ideia de resultado.
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De acordo com o Manual de Oslo (OECD, 2005, p. 56), “uma inovacdo € a
implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou
um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negocios, na organizacao do local de trabalho ou nas relacdes externas”. Drucker
(1987) trata a inovagdo como um instrumento e uma fonte para os empreendedores, €, assim,
uma oportunidade para novos negécios. De acordo com o autor (DRUCKER, 1987, p. 25), “a
inovacao € o meio pelo qual os empreendedores exploram a mudanga como uma oportunidade
para um negdcio diferente ou um servigo diferente”. Ele traz ainda que “os empreendedores
precisam buscar, com propdsito deliberado, as fontes de inovagdo, as mudancas e seus
sintomas que indicam oportunidade para que uma inovagdo tenha éxito” (DRUCKER, 1987,
p. 25).

Além da importancia de conceituar a inovacdo, cabe aqui citar onde ela costuma
ocorrer mais usualmente dentro das organizagdes. A inovagdo pode ser categorizada em
quatro tipos (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008): (1) inovacdo de produto: mudancgas nos
produtos e servicos que uma empresa oferece; (2) inovacdo de processo: mudancas na forma
em que os produtos e servicos sdo criados e entregues; (3) inovagdo de posi¢cdo: mudancas no
contexto em que produtos e servigos sdo introduzidos; e (4) inovacdo de paradigma:
mudancas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa faz. Essa tipologia
pode ser equiparada com a tipologia apresentada pelo Manual de Oslo (OECD, 2005), que
troca os termos inovacdo de posicdo e inovacdo de paradigma por inovacdo de marketing e
inovacdo organizacional, respectivamente. Ainda de acordo com o Manual de Oslo, as
inovacOes de produto e inovagdes de processo sdo relacionadas com os conceitos de inovacao
tecnoldgica.

Outra categorizacdo de inovacdo pode estar no grau de novidade envolvido. Os
diferentes graus de novidade da inovacdo passam desde melhorias incrementais até mudancas
radicais, que causam um impacto significativo em um mercado e na atividade econdmica das
empresas nesse mercado e proporcionam rupturas a formas anteriores de trabalhar (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008; ROZENFELD et al, 2006).

Pavitt (1990) apresenta quatro caracteristicas das atividades inovativas na empresa que
trazem implicacdes para a sua estratégia tecnologica, para o processo de desenvolvimento e
implementacdo tecnoldgica e a continuidade institucional: (1) envolve continua interagéo e
colaboracédo entre as areas da empresa; (2) envolve atividades incertas; (3) sdo cumulativas;

(4) sao altamente diferenciadas.
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Burlamaqui e Proenca (2003) apontam diversos efeitos da inovacao, seja do ponto de
vista da empresa inovadora, como da estrutura macroecondmica e da estrutura de mercado.

Para os autores, as inovagoes:

(...) do ponto de vista da empresa inovadora, estdo na origem de rebaixamentos de
custos, de ganhos de produtividade e de qualidade, e, frequentemente, da
monopolizacdo temporaria de uma oportunidade de mercado, cujo resultado é a
obtencdo de lucros extraordindrios. Para a estrutura econémica, resultam na criacao
de novos setores e no rejuvenescimento de setores existentes (...). Do ponto de vista
da concorréncia, implicam a criagcdo de assimetrias competitivas, e alteracdo na
configuracdo das estruturas de mercado. Do ponto de vista do seu impacto
macroecondmico, aportam a modificacdo de agregados e pardmetros do sistema
(BURLAMAQUI; PROENCA, 2003, p.6).

Para apropriacdo dos beneficios da inovacdo pelas empresas é necessario que elas
gerenciem 0 seu processo de inovagdo. Scherer e Carlomagno (2009) discutem que as
empresas, para reforcar a sua posicdo competitiva, devem incorporar a inovacdo a sua
fisiologia seguindo trés principios basicos: a inovagdo deve ser um processo continuado, deve
ser um processo gerenciado e a sua gestdo deve ser feita por métodos e ferramentas
especificas.

J& para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), o sucesso da inovacdo depende de dois fatores
basicos: fontes técnicas (pessoal, equipamento, conhecimento, dinheiro, etc.) e as
competéncias na organizacdo para gerencid-las. Os autores salientam que a gestdo de
inovacao eficaz é resultado da concepcdo e incremento de rotinas efetivas. Devem ser criadas
condicBes dentro das empresas para facilitar a solugdo eficaz dos desafios multiplos que a
inovacdo traz. A gestdo da inovacdo é ainda apontada como uma competéncia aprendida que
cada empresa deve desenvolver dentro do seu proprio contexto.

Conforme apontado pela literatura, o sucesso da inovagdo nas empresas depende da
forma como o processo é planejado e gerido por elas, envolve, assim, a formulacdo da
estratégia tecnologica, a sua implantacdo e gestdo. A seguir serd apresentada uma discussdo
de estratégia de inovacdo e modelos de gestdo da inovacdo. Os conceitos de estratégias e

gestdo da inovacdo aqui tratados referem-se a inovacéo tecnologica.

2.1 Estratégias de inovagéo
O crescimento e sobrevivéncia das empresas dependem da sua capacidade de

adaptacdo e mudanca frente ao ambiente externo de rapidas alteragdes. A crescente incerteza
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e elevada competitividade do mercado impdem a necessidade de constante monitoramento do
seu ambiente e da procura de estratégias competitivas coerentes. A busca por atingir objetivos
corporativos em situacdes de concorréncia elevada faz com que as empresas estabelecam a
sua estratégia corporativa (BATEMAN; SNELL, 2006; WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2010).

O estabelecimento da estratégia corporativa € uma tentativa de equilibrar habilidades e
recursos da organizagdo com as oportunidades encontradas no ambiente externo. As
estratégias da organizacdo devem ser direcionadas a construcao de pontos fortes para explorar
oportunidades do ambiente (BATEMAN; SNELL, 2006; WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2010).

A palavra estratégia, segundo Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000), requer multiplas
defini¢des, sendo apresentadas cinco delas pelos autores. A estratégia pode ser vista como (i)
um plano, uma dire¢do, um guia ou curso de acdo para o futuro. Pode ser ainda definida como
(if) um padrdo, ou seja, uma consisténcia de comportamento ao longo do tempo. A estratégia
também pode ser apresentada como (iii) uma posi¢do Unica e valiosa, isto €, a localizacdo de
determinados produtos em determinados mercados. E também definida como (iv) uma
perspectiva, ou seja, a maneira fundamental de uma organizacao fazer as coisas. Por fim, a
estratégia pode ser apresentada como (v) um truque, ou como uma forma de especifica para
enganar um oponente ou concorrente. Seja um plano, um padrdo, uma posi¢do, uma
perspectiva ou um truque - ou todas elas simultaneamente - a estratégia organizacional deve
ser formulada e implantada para proporcionar a empresa a exploracdo de oportunidades e
vantagens competitivas.

A exploragdo de oportunidades do ambiente requer ndo somente um exame
mercadologico. Freeman e Soete (1997) retratam que a tecnologia, apesar de ser muitas vezes
ignorada na teoria econémica, € um aspecto relevante no ambiente das empresas em muitos
setores e paises e, portanto, deve ser considerada na discussdo da estratégia das empresas.
Para Pavitt (1990), a tecnologia passou a ser um elemento explicito na pratica administrativa e
estratégia no final do século XIX com o crescimento das grandes empresas quimicas e
elétricas.

As empresas tém diversas opcOes e alternativas estratégicas em relacdo a tecnologia,
assim, podem utilizar seus recursos e habilidades cientificas e tecnologicas em diversas
combinacfes. Além dos seus recursos, a sua historia, 0 seu comportamento administrativo e a
sua sorte podem influenciar a opcdo estratégica da empresa. Pode ser dado mais ou menos

peso para as consideracdes a curto ou longo prazo. Podem ser formadas aliancas de diversos
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tipos. Podem ser licenciadas invenc6es. Podem ser feitos diversos novos produtos e processos
internamente (FREEMAN; SOETE, 1997).

Algumas empresas podem se concentrar em producdo eficiente com baixo custo e
ignorar outras atividades cientificas e tecnologicas ou trata-las como variaveis exdgenas a
empresa. Adotardo, assim, uma estratégia tradicional, que se restringe a adogdo de processos
inovativos. Outras empresas podem, entretanto, obter lideranca técnica e mercadoldgica na
introducao de novos produtos no mercado (FREEMAN; SOETE, 1997).

Pavitt (1990) realiza uma categorizacdo das estratégias tecnoldgicas das empresas em
decorréncia do seu tamanho e da estratégia de negocios. Para o autor, as empresas ndo tém
uma total livre escolha em relacdo a sua estratégia tecnoldgica e em ser lider ou seguidor de
uma tecnologia. As pequenas empresas inovativas possuem estratégias tecnoldgicas
especializadas em um segmento especifico ou nicho de mercado, como ferramentas
maquinarias, instrumentos cientificos, bens, software etc. Os aspectos positivos dessas
empresas estdo em traduzir as exigéncias do mercado em tecnologia. Ja as grandes empresas
apresentam tipicamente uma extensdo maior em suas atividades tecnoldgicas e as estruturam
na organizacdo. As suas forcas tecnoldgicas podem estar baseadas em laboratorios de P&D,
no projeto e operacdo do processo produtivo, ou no projeto e operagdo do processamento da
tecnologia. Nas empresas de base tecnoldgica, as oportunidades sdo para a diversificacdo
horizontal em novos mercados. Por fim, nas empresas baseadas em tecnologia da informacao,
as oportunidades chave estdo na integracdo dos avancos tecnoldgicos radicais em produtos e
sistemas de producdo e na diversificacdo vertical.

Ja Freeman e Soete (1997), apesar de apresentarem seis alternativas estratégicas
tecnoldgicas basicas para as empresas, defendem que pode ser considerada uma variedade de
possibilidades estratégicas. Defendem ainda que as empresas podem, com o passar do tempo,
mudar de estratégia a ser seguida, ou até mesmo seguir duas estratégias em diferentes setores
dos seus negocios. As seis alternativas estratégicas tecnoldgicas basicas apresentadas pelos
autores sdo: ofensiva, defensiva, imitadora, dependente, tradicional e oportunista.

Essas alternativas estratégicas diferem em relagdo ao peso dado pelas empresas as
seguintes fungdes cientificas e tecnoldgicas: pesquisa fundamental; pesquisa aplicada;
desenvolvimento experimental; engenharia de desenho; patentes; servigos técnicos;
engenharia, producdo, controle e qualidade; informacéo cientifica e tecnologica; educacdo e
formagéo; e planejamento a longo prazo. A Tabela 1 sumariza o peso dado a cada fungéo
cientifica e tecnoldgica para cada alternativa estratégica. Os indicadores de 1 a 5 variam de

func&o débil ou ndo existente a fungdo muito forte.
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Tabela 1 - Estratégias tecnoldgicas das empresas

Estratégia Ofensiva Defensiva Imitativa Dependente Tradicional Oportunista
Pesquisa Fundamental 4 2 1 1 1 1
Pesquisa Aplicada 5 3 2 1 1 1
Desenvolvimento Experimental 5 5 3 2 1 1
Engenharia de Desenho 5 5 4 3 1 1
Engenharia, Producédo, Controle e 4 4 5 5 5 1
Qualidade

Servigos Tecnoldgicos 5 4 3 2 1 2
Patentes 5 4 2 1 1 1
Informacéo Cientifica e 4 5

Tecnoldgica

Educacdo e Treinamento 5 4

Planejamento a longo prazo 5 4 3 2

Fonte: Freeman e Soete (1997)
Legenda: Os indicadores de 1 a 5 variam de funcao débil ou ndo existente a fun¢do muito forte

Uma estratégia ofensiva é desenhada para obter lideranca tecnoldgica e de mercado
pelas empresas. Envolve uma boa capacidade criativa e técnica, com quadros técnicos
qualificados em diversas areas. A inovagdo nessa estratégia dificilmente tem uma origem
Unica, € um resultado da combinacao de diversos elementos e pacotes tecnoldgicos. Assim, a
unidade de P&D tem um papel relevante nessa estratégia. As empresas que seguem essa
estratégia normalmente possuem investimento forte em pesquisa e desenvolvimento interno,
entretanto, é importante que tenham a disponibilidade de economias externas em termos de
infraestrutura tecnoldgica. Essa estratégia ndao envolve apenas o P&D, mas outras areas
organizacionais. As empresas que adotam essa estratégia devem estar preparadas para investir
em longo prazo e assumir riscos. Apesar de essa estratégia ser mais comum em grande
empresa, ela também pode ser encontrada nas pequenas empresas, principalmente as de base
tecnoldgica.

A estratégia defensiva é utilizada quando a empresa ndo quer correr o risco de ser a
pioneira e sofrer de incertezas e erros, mas ela também ndo quer ficar para tras em termos
tecnoldgicos. Essas empresas aprendem com o0s pioneiros para oferecer solu¢Ges mais seguras
e confidveis, objetivam superar os inovadores. Essas empresas também realizam atividades de
P&D, mas em ritmo e dimenséo inferior as empresas da estratégia ofensiva. Essas atividades
sdo realizadas para responder as introducgdes dos pioneiros, por meio da busca de avangos
técnicos e custos inferiores.

As empresas que adotam essa estratégia imitativa ndo aspiram serem lideres

tecnoldgicos ou de mercado, pretendem apenas oferecer um produto semelhante ao verificado
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no mercado. As fontes de tecnologia utilizadas sdo a obtencgéo de licencas, engenharia reversa
ou simples cdpia.

As empresas que adotam a estratégia dependente assumem um papel subordinado a
uma outra empresa. As mudancas técnicas nos seus produtos sdo por demanda dos seus
clientes ou controladores e dependem de outras empresas para obter as instrucdes técnicas
necessarias para inovar.

As empresas que adotam a estratégia tradicional ndo realizam mudancas tecnologicas
porque os clientes ndo demandam essa estratégia ou porque os concorrentes ndo as realizam.
Essas empresas ndo apresentam capacidade cientifica e tecnoldgica, mas podem realizar
pequenas mudancas técnicas ou de design.

Por fim, as empresas que adotam a estratégia oportunista sdo aguelas que atuam em
um mercado muito especifico, ou seja, exploram nichos de mercados ou oportunidades
temporarias.

A determinacdo da estratégia tecnoldgica que a empresa ira adotar é dependente, além
de fatores tecnoldgicos, de aspectos internos e externos as empresas. A opcao estratégica esta
relacionada com a capacitacdo técnica da empresa, da sua forca financeira, dos seus recursos
tangiveis e intangiveis, das condi¢fes de mercado e da concorréncia. A estratégia tecnolégica
deve, ainda, estar em harmonia com as estratégias de negdcios da empresa (TIGRE, 2006).

Os trabalhos aqui apresentados que caracterizam a estratégica tecnoldgica podem
trazer contribuicdes para este estudo por discutirem em quais dimensdes as estratégias
tecnoldgicas podem ser diferenciadas. Assim, podem dar bases para a discussdo da analise
estratégica tecnoldgica das empresas estudadas, mesmo que ndo sejam consideradas as
categorias por eles apresentadas. A Figura 1 traz uma sumarizacgdo da discussdo apresentada
sobre estratégia tecnoldgica, traz a relacdo dessa estratégia com a estratégia corporativa e com
as demais areas da empresa, apresenta a influéncia que ela sofre com o ambiente interno e

externo, além de abordar as dimensdes para as opc¢des da estratégia tecnoldgica.
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Figura 1 — Estratégia tecnologica: influéncias e dimensdes
Fonte: Elaborada pela autora com base em Freeman e Soete (1997), Pavitt (1990) e Tigre (2006).

A implementacdo da tecnologia é tdo importante quanto a sua definicdo. Dado a
natureza cumulativa e incerta das atividades inovativas, a capacidade de aprendizado da
organizacdo € vital para o sucesso da organizacdo e envolve atividades coletivas e bons
sistemas de comunicacdo. Uma gestdo de tecnologia de sucesso envolve: capacidade de
orquestrar e integrar 0s grupos para a implanta¢do da inovacao; questionamento continuo das
oportunidades tecnoldgicas; e aceitacdo da visdo de longo prazo de acumulacdo tecnoldgica
dentro da empresa (PAVITT, 1990). A préxima secdo traz a discussdo dos modelos de gestdo

tecnoldgica.

2.2 Modelos de gestdo da inovacao

Ao longo dos anos as empresas passaram por diversos estagios na pratica da gestao da
inovagdo, esses estdgios sdo caracterizados nos paradigmas de competitividade, da
produtividade, da qualidade, da flexibilidade / rapidez e, por fim, no paradigma da inovacao.
As competéncias necessarias para a gestdo da empresa em cada paradigma foi uma resposta
do ambiente que as empresas estdo inseridas. Enquanto que no paradigma da produtividade a

preocupacdo era garantir o volume da produgédo, uma vez que a demanda era elevada, no
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paradigma da qualidade a organizagdo passa a se estruturar focando nas necessidades dos
clientes. J& no paradigma da flexibilidade, o foco na qualidade dos produtos passa a nao ser
suficiente no ambiente de competicdo das empresas, sob esse paradigma as empresas tém que
introduzir novos produtos com frequéncia e rapidez de mercado. A complexidade do ambiente
externo que as empresas se encontram nesse paradigma reflete no ambiente interno, pois em
sua gestdo, as empresas passam a enfrentar um intensificado e diversificado fluxo de
informacdes, jamais visto antes. No paradigma da inovacao, o objetivo passa para a geracdo
de inovagdes de solucbes continuas e o foco estratégico estd nas competéncias de gestdo de
conhecimento e de ativos intangiveis (TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2007).

Devido a crescente complexidade imposta pelo ambiente, Takahashi e Takahashi
(2007) defendem que o raciocinio para a gestdo sob cada paradigma deve sofrer uma
evolucdo. No paradigma da produtividade, o raciocinio linear bastava, o paradigma da
qualidade passou a exigir um raciocinio causa-efeito, j& com o paradigma da flexibilidade
inicia-se o raciocinio sistémico e, por fim, no paradigma da inovacgéo é necessaria uma forma
de atuacdo holistica, que busca a sintese, dualidade e criacdo. A complexidade dos problemas
impostos pelo ambiente exige uma constante e dinamica evolucdo das pessoas, das
organizacg0es e da forma de gerenciar.

Os primeiros modelos de gestdo de inovagdo viam o processo de inovagdo como uma
sequéncia linear de atividades, em que se aceitava uma relacdo de causa e efeito entre as
atividades e resultados da inovacdo. Esses modelos apresentavam uma sequéncia de
atividades que iniciavam ou com uma demanda de mercado identificada (demand pull) ou
com um avango na tecnologia (technology push). Os modelos do tipo empurrado pela
tecnologia iniciam com a pesquisa basica, para entdo a pesquisa aplicada, o desenvolvimento
experimental e, por fim, a inovacdo tecnoldgica. J& os modelos puxados pelo mercado tém
inicio pela procura do mercado, seguido da pesquisa aplicada, desenvolvimento experimental
e, por fim, inovacdo tecnoldgica. As politicas de Ciéncia e Tecnologia de diversos paises sao
ainda influenciadas por modelos lineares (TIGRE, 2006; REIS, 2004).

O processo de desenvolvimento de produtos pode ser representado por uma analogia a
um funil de desenvolvimento. Nos modelos lineares de desenvolvimento de produtos, as
etapas sdo apresentadas de forma sequencial, de forma que é feita a transformacdo de uma
ideia em produto em uma estrutura global estabelecida por meio do funil com as seguintes
caracteristicas: geracdo e revisdo de alternativas, sequéncia de decisGes criticas e
determinacdo da natureza da tomada de decisdo (TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2007). A

Figura 2 traz um esboco geral desse funil.
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Figura 2 — Funil de desenvolvimento de inovacdo em produto
Fonte: Takahashi; Takahashi (2007)

Clark e Wheelwright (1993) introduziram e consagraram o0 modelo de funil de
desenvolvimento de inovacdo em produto. Segundo esses autores, esse modelo proporciona
uma estrutura grafica para visualizacdo sobre a geracdo e escolha de opcdes alternativas de
desenvolvimento. Diversas ideias de produtos séo inseridas em um funil para pesquisa, mas
somente uma parte vai tornar um projeto de desenvolvimento e, posteriormente, outra parte
sera transformada em um produto ou processo comercial. A natureza do funil sera
determinada pela forma como a empresa identifica, analisa, escolhe e converge uma ideia em
realidade. Os autores apresentam trés modelos de funil de desenvolvimento, o modelo
dirigido pela P&D, o projeto unico/simples e o projeto inovador e focado. O modelo dirigido
pela P&D é comum em empresas com tecnologia intensiva. O desafio € ser inovador e gerar
uma abundancia de oportunidades e, para tanto, utiliza uma série de revisdes e filtros. Em
cada filtro, as ideias sdo revistas e selecionadas para a proxima etapa. No modelo do projeto
Unico, sdo varias as fontes da empresa que originam as ideias e essas sao filtradas e
combinadas em um projeto Unico que apresenta orientacdo para o0 mercado. Por fim, o modelo
inovador e focado apresenta as caracteristicas dos dois primeiros modelos, uma vez que a
primeira etapa trata-se do desenvolvimento do conceito e geracdo de ideias para esforcos em
potenciais produtos, mas a fontes de ideias s@o diversas e ndo somente da P&D.

Ulrich e Eppinger (2008) apresentam, em sua obra, a construgdo de um modelo
genérico de desenvolvimento de produtos para as empresas, que pode diferir de acordo com o
contexto da empresa. O processo de desenvolvimento de produtos também é visto como uma
sequéncia de passos ou atividades que 0 negOcio emprega para conceber, projetar e
comercializar um produto. Muitos destes passos e atividades sdo intelectuais e
organizacionais, além de fisicos. Algumas organizacfes definem e estabelecem um processo
preciso e detalhado, enquanto outras nem sdo capazes de descrever seus processos.

Esse processo de desenvolvimento de produtos genérico consiste em seis fases:

planejamento, desenvolvimento de conceito, design em nivel de sistema, design detalhado,
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teste e refinamento, producéo piloto. E mais aplicado em uma situagio puxada pelo mercado,
em que a empresa inicia o desenvolvimento de produtos com uma oportunidade de mercado e
usa tecnologias disponiveis para satisfazer essas necessidades. Algumas varia¢cbes comuns ao
processo puxado pelo mercado séo: produtos puxados pela tecnologia (empresa inicia com
uma tecnologia e entdo encontra um mercado apropriado), plataforma de produtos (empresa
assume que um novo produto pode ser construido ao redor de um subsistema tecnoldgico
estabelecido), produtos intensivos em processos (caracteristicas dos produtos sdo fortemente
coagidas pelos processos produtivos), e produtos customizados (novos produtos sao pequenas
variacoes dos existentes). Para cada uma dessas variagcdes do processo puxado pelo mercado
s80 necessarios ajustes no processo de desenvolvimento de produtos. Os autores assumem que
é um modelo que deve ser ajustado pelas empresas, de acordo com as suas necessidades, sofre
variacdes de empresa para empresa e até mesmo de projeto para projeto e, muitas vezes, nao é
formalmente estruturado pelas empresas.

Cooper (1994) acrescenta ao modelo de funil de desenvolvimento a ideia de estagios e
pontos de decisdo (stage-gates). Nesse modelo, denominado pelos autores de modelo de
segunda geracdo, as revisdes ocorrem para a decisdo de avancar ou ndo para a proxima fase
do processo de desenvolvimento. Envolve atividades e decisGes de varios departamentos da
empresa, as distintas fases e 0s pontos de decisdo do projeto e do processo de
desenvolvimento envolvem membros das equipes de marketing, produgéo, engenharia e P&D,
concomitantemente. Adota uma abordagem holistica e que vislumbra todo o processo, da
ideia até o langcamento do produto. Alguns resultados dessa mudanca sdo o desenvolvimento
de produtos fortemente definidos e produtos intensamente orientados para o mercado. O autor
apresenta como vantagens para esse modelo, o trabalho em equipe interdepartamentais, a
reducdo do retrabalho, antecipacdo da deteccdo dos problemas e falhas, o0 melhor lancamento
do produto e a reducéo do ciclo de desenvolvimento.

Entretanto, essa abordagem tradicional implica que uma atividade somente tera inicio
quando a atividade anterior estiver sido finalizada. Por esse modelo pode-se inferir que o
fortalecimento da pesquisa béasica induz a inovagdo, porém, podem-se resultar dois problemas
dessa interpretagcdo. Primeiramente, essa conclusdo implica no favorecimento da oferta
tecnocientifica, em detrimento dos aspectos de mercado. Em segundo lugar, ndo considera a
combinacéo de diversas tecnologias para concretizacdo de uma inovacéo (REIS, 2004).

Cooper (1994), no mesmo trabalho, apresenta uma terceira geragdo para os modelos de
inovacdo que permite a transposicdo de etapas sem que a anterior esteja totalmente completa.

Permite ainda, em nome da otimizacdo do tempo, a total exclusdo de algumas etapas.
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Entretanto, essa geracdo ndo acaba com o processo formal baseado em etapas, elas se tornam
apenas menos rigidas e mais flexiveis. O autor identifica quatro pilares que sustentam o0s
processos de terceira geracdo. O primeiro remete a possibilidade de atividades ligadas a
diferentes fases ocorrerem concomitantemente, como, por exemplo, a compra de
equipamentos de produgdo ocorrer antes que todos os testes sejam concluidos. O segundo
pilar diz respeito a pontos de decisdo menos rigidos. O terceiro pilar, relacionado ao foco,
refere-se a priorizacdo dos projetos com base nos recursos de que a empresa dispde. Este pilar
culminara em um portfélio de projetos, selecionados a partir das expectativas de sucesso e de
geracdo de valor sobre cada um deles. O quarto pilar, o da flexibilidade, pondera sobre a
possibilidade da excluséao de certas atividades ou mesmo pontos de decisdo e fases inteiras do
processo. Assim como nos demais pilares, trata-se de um delicado gerenciamento de riscos. A
decisdo de pular etapas devera depender da necessidade de informacdes e dos riscos que se
pretendem assumir. Assim, nos processos de novos produtos de terceira geracédo, exigem-se
tomadas de decisdo mais elaboradas e que demandam grandes esforcos de trabalho conjunto
envolvendo as equipes de projetos e alta geréncia das empresas. A Figura 3 traz uma

comparacdo dos modelos de segunda e terceira geracdo apresentados por Cooper (1994).
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Figura 3 — Modelo de Stage Gate e Terceira Geragao
Fonte: Cooper (1994)

A tecnologia ndo pode ser considerada como um instrumento e sim como algo aberto,
com inumeras possibilidades. Trigueiro (2010, p. 118) defende que a tecnologia ndo pode ser
vista como resultado de uma situagéo pre-estabelecida em um percurso linear e sim como um

campo aberto de possibilidades:

A condi¢do ontologica da tecnologia € um campo aberto de possibilidades de

realizagdes, ancorada numa estrutura fisica, institucional e social (a estrutura da
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paxis tecnolégica), que a delimita e, a0 mesmo tempo, permite novas realizacoes.
Estas mesmas, por sua vez, tendem a reforcar essa estrutura ou mesmo modifica-la,
evidenciando o carater dinamico desse processo (TRIGUEIRO, 2010, p. 118).

Atualmente, a literatura de inovacdo converge para oS modelos interativos da
inovacdo, que apresentam diversas interagdes, a participacdo de varios atores e influéncia de
varios fatores, como demanda do mercado, apoio governamental, capacidade de risco do
poder publico e empresarial, disponibilidade de capital, disponibilidade e qualidade de
servicos de apoio, qualidade do sistema das tecnologias industriais basicas etc. (REIS, 2004).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) apresentam as cinco geracdes de Rothwell para modelos
de inovacédo, no qual as primeiras e segundas geracGes sdo os modelos lineares simples. A
terceira geracdo reconhece a interacdo entre diferentes elementos e constante feedback entre
0S mesmos. Ja a quarta geracao aceita um modelo paralelo de integracdo de dentro da empresa
tanto de fornecedores como de consumidores, com énfase a parcerias e aliangas. Por fim, a
quinta geragdo engloba integragdo de sistemas e networking abrangente, reagdes customizadas
e flexiveis e inovacédo continua.

Autores como Nelson e Winter (1977) consideram que a geracdo de inovacao é um
resultado das vérias estratégias de P&D e decorrente do trabalho de um ambiente externo de
selecdo. Dosi (1982), em seu trabalho, critica 0s modelos puramente puxados pelo mercado e
os puxados pela tecnologia. Para o autor, existe uma complexa estrutura de feedbacks entre o
ambiente econdmico e a direcdo das mudancas tecnoldgicas. Ele sugere a adoc¢do de
mecanismos interativos entre os fatores tecnolédgicos e os fatores econdmicos, que atuardo
posteriormente como critérios seletivos como uma forma continua de incentivos, feedbacks e
restricdes. Em seu modelo, explica os fatores econémicos, institucionais e sociais por meio
dos quais 0s novos conhecimentos sdo introduzidos no sistema produtivo e que sdo
combinados a outros conhecimentos para o surgimento de novas tecnologias.

Reis (2004), a partir de uma analise dos estudos de Barnes, Edge, Langrish, Price,
Gibbons, Johnston, Rosenberg, Nelson, Winter, Dosi, Belt, Rip, Pinch, Bijker e Ziman,
propds uma estrutura representativa dos diversos modelos interativos de mudanca tecnoldgica

apresentados por esses autores. A Figura 4 traz a estrutura.
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Figura 4 — Modelos de mudanca tecnoldgica
Fonte: Reis (2004)

Ao modelo de funil de desenvolvimento, Chesbrough (2003) adiciona a ideia de
interacdo com o ambiente. E feita a introducdo de um novo paradigma de inovacdo, a
inovacdo aberta (open innovation), em que a pesquisa e desenvolvimento séo tratados como
sistemas abertos, em que os fluxos internos e externos de conhecimento sdo usados para
impulsionar a inovacgdo interna. Sob esse paradigma, a expansdo dos negdcios pela colocacdo
de uma inovacdo no mercado ndo é decorrente necessariamente de um desenvolvimento
interno, ao contrario do modelo closed innovation. As empresas estdo repensando a forma
como geram ideias e as traduzem para 0 mercado, cada vez mais elas se utilizam de fontes
externas. Nesse novo modelo, a empresa comercializa tanto as suas préprias ideias, como
inovacOes de outras empresas. A fronteira entre a empresa e o seu mercado é porosa,
possibilitando que a inovacao se mova mais facilmente entre a empresa e o ambiente.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 107), a partir de um levantamento dos estudos de
gestdo de inovacdo dos ultimos 80 anos, concluem que a gestdo eficaz da inovagdo esta
estritamente relacionada “a forma como a empresa escolhe e gerencia seus projetos, coordena
o fluxo de diferentes fungGes, contata novos clientes etc.”. Além disso, os autores destacam a
importancia da gestdo da inovagdo de forma integrada em todas as suas areas e dela com a
estratégia do negdcio. Para os autores, os modelos auxiliam a configurar os fatores que
precisam de gestdo, mas também podem oferecer risco. Se os modelos forem restritos, a

gestdo também pode ser restrita. Diversos sdo os resultados de uma visao restrita ou parcial da
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inovacdo, conforme descrito no Quadro 1. A gestdo da inovacdo deve ser efetuada de forma

interativa pela empresa e dela com seu ambiente.

Se a inovacdo for vista apenas
como

Uma grande competéncia em P&D.

Assunto de especialistas.

Compreensdo e atendimento de
necessidades do consumidor.

Avangos ao
tecnoldgica.

longo da fronteira

Assunto de grandes corporacdes.

Mudancas de desenvolvimento.

Projetos estrategicamente orientados.
Associada somente a determinados
individuos.

Internamente gerada.

Externamente gerada.

Envolvendo empresas individuais.

O resultado pode ser

Uma tecnologia que ndo consegue atender as necessidades do
consumidor e pode ndo ser aceita.

Falta de comprometimento dos demais e falta de informacdo sobre
experiéncias e conhecimentos importantes a partir de outras perspectivas
no laboratério de P&D.

Falta de progresso técnico, levando a incapacidade de conquistar
margem competitiva.

A geracdo de produtos ou servi¢os que o mercado ndo pede ou a criagdo
de processos que ndo atendem as necessidades do usudrio e cuja
implantacéo é dificil.

Empresas pequenas e fracas. Altamente dependentes de grandes
consumidores;

Inovacdo de ruptura, na medida em que pequenos participantes
aparentemente insignificantes se apoderam de novas oportunidades
técnicas e mercadoldgicas.

Negligéncia do potencial da inovacdo incremental. Também uma
incapacidade de assegurar e reforcar ganhos advindos de mudanca
radical, porque o desempenho da engrenagem incremental ndo esta
funcionando adequadamente.

A perda de “golpes de sorte” que abram novas oportunidades.

Incapacidade de utilizar a criatividade dos demais empregados e de
garantir que as informagdes que acrescentam e suas perspectivas possam
contribuir para a inovagao.

O efeito do “ndo inventado aqui”, em que boas ideias externas sdo
rejeitadas e desprezadas.

A inovacéo torna-se simplesmente uma forma de preencher uma lista de
necessidades externas e ha pouca aprendizagem interna ou
desenvolvimento de competéncia tecnoldgica.

Exclui a possibilidade de varias formas de trabalho em rede de modo
interorganizacional para criar novos produtos, processos compartilhados
etc.

Quadro 1 — Problemas das visdes parciais da inovacéo

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

As empresas devem ainda desenvolver habilidades fundamentais alinhadas as suas
rotinas, para assim adquirirem capacidade de gerenciar a inovacdo. As habilidades
fundamentais na gestdo da inovagdo sdo o reconhecimento do ambiente, alinhamento da
estratégia do negocio e a mudanga proposta, aquisicdo de tecnologia externa, geracdo de

tecnologia interna, escolha e selecdo da proposta mais adequada, execucdo dos projetos,
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implantacdo da mudanca, aprendizagem sobre o processo de inovagdo, desenvolvimento da
empresa (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2007). O Quadro 2 sumariza essas habilidades.

Habilidade basica Rotinas facilitadoras

Reconhecimento Vasculhar o cenario a procura de sinais tecnoldgicos e econdémicos que iniciem o
processo de mudanca.

Alinhamento Garantir que haja coeréncia e adequacdo entre a estratégia comercial e a mudanca
proposta — ndo inovar porque é moda ou como resposta involuntaria a atividade da
concorréncia.

Aquisicéo Reconhecer as limitagdes da base tecnolégica da prdpria empresa e ser capaz de
contatar fontes externas de conhecimento, informacéo, equipamento etc.

Transferir tecnologia de varias fontes externas e conecta-la a pontos internos relevantes
da empresa.

Geracéo Ter habilidade de criar algumas formas de tecnologia internamente — por meio de P&D,
grupos de engenharia interna etc.

Escolha Explorar e selecionar a resposta mais adequada a estimulos ambientais que se ajuste a
estratégia adotada e a base de recursos internos/rede tecnologica externa.

Execucéo Gerenciar projetos de desenvolvimento para hovos produtos ou processos, desde a ideia
inicial até seu langamento final. Monitorar e controlar tais projetos.

Implantacéo Gerenciar a introducdo de mudanga — técnica ou outra — na empresa para garantir a
aceitacdo e o uso eficaz da inovagéo.

Aprendizagem Ter habilidade de avaliar e refletir sobre o processo de inovacéo e identificar licoes
para a melhoria de rotinas gerenciais.

Desenvolvimento da Implementar rotinas eficazes — em estruturas, processos, comportamentos basicos etc
empresa

Quadro 2 — Habilidades fundamentais em gestdo da inovacdo
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

A sustentabilidade e competitividade das empresas dependem da sua competéncia em
gerir a inovacao, como forma de gerar vantagens competitivas. De acordo com Lustri, Miura e
Takahashi (2007), o desenvolvimento de competéncias organizacionais, que sera fonte de
vantagem competitiva para as empresas, é baseado tanto em conhecimento tangivel como em
conhecimento intangivel, como o conhecimento empirico e cognitivo, recursos emocionais,
dentre outros. O modo de conversdo do conhecimento intangivel em tangivel e do individual
para organizacional é, portanto, vital para o0 seu processo de inovacdo da empresa. Para
Nonaka e Takeuchi (2008), as organizacgdes criam e utilizam o conhecimento convertendo o
conhecimento tacito (implicito ou ndo codificavel) em conhecimento explicito (codificavel) e
vice-versa. Esse processo ocorre por meio de quatro modos: (1) socializacdo; (2)

externalizacdo; (3) combinacdo e (4) internalizagdo. A Figura 5 sintetiza esse processo, que
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mostra que o conhecimento tacito individual constitui a base de criacdo do conhecimento

organizacional.
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Figura 5 — Espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008)

As empresas devem, assim, oferecer meios facilitadores para o acimulo do
conhecimento individual e a sua conversdo em conhecimento em niveis superiores, a varias
areas da organizacdo. A gestdo da inovacdo deve ser de forma holistica e interativa com o0s

diversos atores da inovacdo, ndo so internamente as empresas como externamente.

2.3 Empresas de base tecnoldgica

As empresas de base tecnoldgica (EBTs) sdo apresentadas por Pinho, Fernandes e
Cortés (2007) como aquelas que realizam esfor¢os tecnolégicos significativos e concentram
suas operagOes na fabricacdo de novos produtos. Elas se diferem das empresas tradicionais,
segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008, 541), porque em geral “sdo criadas por pessoal
altamente qualificado, exigem grandes quantias de capital e se caracterizam por maior risco
técnico e de mercado”. Para Fernandes, Cortés e Pinho (2004), enquanto as empresas
tradicionais, quando modernizadas, concentram na inovacdo tecnoldgica do processo
produtivo, as empresas de base tecnoldgica concentram-se na inovacao de produto.

Nos trabalhos de Fernandes, Cortés e Pinho (2004), Pinho, Fernandes e Cortés (2007)
e Santos e Pinho (2010), as empresas de base tecnologica brasileiras foram caracterizadas por
meio do levantamento com 111 empresas paulistas no estudo de 2004 e 102 empresas nos
estudos de 2007 e 2010. As empresas para serem enquadradas como de base tecnoldgica
deveriam possuir as seguintes caracteristicas: i) parcela de funcionarios de alta qualificacdo

dedicados a P&D no total de funcionarios da empresa; ii) presenca de um setor de P&D
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dentro da empresa, mesmo que ndo estruturado formalmente e relacionamento frequente com
universidades ou centros de pesquisa; e iii) investimento em P&D. N&o houve nenhum corte
de empresas por porte, mas se verifica que as amostras de empresas sd0 compostas
essencialmente por empresas de micro e pequeno porte, de acordo com a classificacdo da
FINEP. Para o segundo periodo de levantamento de dados, no ano de 2002, metade das
empresas analisadas possuia até 16 funcionérios e faturava até R$1,4 milhéo.

Para a maioria das empresas desses trés estudos, as atividades de P&D ndo séo
estruturadas e o relacionamento com universidades e instituicbes de pesquisa exerce um papel
central no conjunto de préticas e estratégias de capacitacdo tecnoldgica. Esses estudos
mostraram ainda que as EBTSs brasileiras atuam essencialmente com nichos de mercados e,
como consequéncia, o crescimento horizontal torna-se limitado, fazendo com que as empresas
dependam de diversificacdo, principalmente pelo lancamento de produtos que possam ser
fabricados a partir da plataforma tecnolégica preexistente. Essas empresas nao costumam ser
inovadoras primarias em escala internacional, ou seja, ndo costumam realizar inovagdes para
0 mercado mundial, e apresentam uma clara concentracdo no mercado domeéstico.

O trabalho de Pinho, Fernandes e Cortés (2007) apontou os obstaculos ao surgimento e
consolidacdo das EBTSs brasileiras. Para esses autores, as dificuldades de obtengéo de recursos
financeiros e as deficiéncias na capacitacdo gerencial dos empreendedores sdo fortes entreves
a consolidacdo dessas empresas. J& a instabilidade macroeconémica, a presenca no mercado
brasileiro de fornecedores estrangeiros de produtos de alta tecnologia e sistema universitario
pouco voltado a formacdo de empreendedores sdo fatores que explicam a baixa criacdo de
EBTs no Brasil. Esses fatores explicam, segundo os autores, o fato das EBTSs brasileiras ndo
serem pioneiras na introdugdo dos produtos, mas sim serem entrantes de segunda ou terceira
geracdo, e se defrontarem com concorrentes externos mais maduros e estruturados.

Para Toledo et al. (2008), esses fatores que freiam o surgimento e consolidacdo das
EBTs demonstram que mesmo que sejam superadas as dificuldades em relacdo ao fomento e
financiamento das empresas, € preciso criar mecanismos para capacita-las em praticas de
gestdo de projetos de desenvolvimento de novos produtos, principalmente as empresas de
pequeno e médio porte. Essas que sdao empresas que, segundo o autor (TOLEDO ET AL.,
2008, p.118), tém despertado interesse da comunidade académica, governos e de agentes

econdmicos:
As empresas de base tecnoldgica (EBTs) de pequeno e médio porte tém despertado
o0 interesse da comunidade académica, de governos e de agentes econdmicos em

virtude do efeito que essas empresas podem exercer no desenvolvimento local e
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regional, a medida que tendem a se agrupar e atuar em arranjos produtivos locais.
Tais empresas destacam-se pela incorporacdo de inovacdes tecnoldgicas nos novos
produtos, o que torna a gestdo da tecnologia e do processo de desenvolvimento de
produto (PDP) criticos para a competitividade dessas empresas (TOLEDO ET AL.,
2008, p.118)

As EBTSs brasileiras de menor porte, ainda de acordo com Toledo et. al (2008), operam
em pequena escala; sdo comprometidas com o projeto, desenvolvem e produzem novos
produtos de alto conteudo tecnoldgico que, na maioria dos casos, ndo sdo produtos finais,
atuam em nichos de mercado, normalmente como substituicdo de importagdes.

Devido a relevancia das préaticas de gestdo para a consolidacdo dessas empresas,
Toledo et. al (2008) realizaram um estudo com 62 empresas de base tecnoldgica do Estado de
Sdo Paulo dos setores de equipamentos médicos, hospitalares e odontoldgicos e de automagéo
de controle de processos a fim de identificar e analisar os fatores e as praticas de gestdo que
influenciam o sucesso de projetos de desenvolvimento de novos produtos. Para cada uma das
empresas foram avaliados dois projetos, um que a empresa julgou de sucesso e outro projeto
que ela julgou de ndo sucesso.

O estudo identificou como fatores criticos as atividades de pré-desenvolvimento, a
correta avaliagdo do potencial de mercado, o desenvolvimento de habilidades gerenciais e de
relacionamento do gerente ou lider de projeto. Os autores defendem que o resultado da
pesquisa corrobora a importancia de orientar novos projetos para o mercado alvo, uma vez
que varios fatores de sucesso revelados na pesquisa estdo relacionados ao bom desempenho
nas etapas de avaliagdo de mercado, geracdo e andlise de ideias e desenvolvimento do
conceito do novo produto.

Os autores Tidd, Bessant e Pavitt (2008) acreditam que existe um processo de
inovacdo central genérico, mas esse deve ser modificado sob diferentes contingéncias da
organizacdo, do mercado e da tecnologia. Para as pequenas empresas inovadoras, 0S autores
acreditam que essas melhores praticas incluem a sondagem do ambiente externo e o
desenvolvimento de relacionamentos adequados as fontes de inovacdo e usuarios principais.
O ambiente em que as pequenas empresas operam, de acordo com esses autores, influencia a
oportunidade, estratégia e processos mais apropriados para a inovagdo. Assim, essas empresas
também devem se preocupar com a posicdo de mercado, trajetoria tecnoldgica e
desenvolvimento de competéncias, confirmando a relevancia da gestdo da inovacéo para o seu

SUCesSO.



48



49

3 INSTRUMENTOS DE INCENTIVO A INOVACAO TECNOLOGICA NAS
EMPRESAS

Como visto, o investimento em inovacdo tecnoldgica € fundamental para a
sustentabilidade e vantagem competitiva das empresas devido ao ambiente globalizado e
competitivo, mas a obtencéo da tecnologia néo restringe as aces desenvolvidas internamente
nas empresas, 0 desempenho da atividade inovativa esta fortemente condicionado a densidade
da infraestrutura tecnoldgica existente ao redor da empresa, que possam assegurar
externalidades dinamicas positivas (MOTA, 1999; TIGRE, 2006).

Em relacdo ao financiamento de atividades inovativas, em paises em desenvolvimento
como o Brasil, em que a escala de acumulagdo para o investimento produtivo é geralmente
inferior aos paises desenvolvidos, o desafio do fomento & inovacéo ainda € maior, devido a
necessidade crescente de recursos e a importancia da coordenagédo no processo alocativo, com
vistas ao uso adequado e eficiente do capital (CORDER; SALLES-FILHO, 2006).

O financiamento para as atividades inovativas apresenta caracteristicas bastante
distintas dos investimentos convencionais, principalmente devido aos riscos envolvidos e ao
tempo de retorno dessas atividades. Por essas atividades envolverem irreversibilidades,
incertezas e ativos intangiveis, 0s mecanismos de mercado normalmente ndo sdo suficientes
para prover financiamento as atividades tecnoldgicas, principalmente em mercados
financeiros ndo desenvolvidos. Nesse sentido, o poder publico vem criando diversos
instrumentos para garantir recursos de curto e longo prazo e atender as necessidades das
empresas e institutos de pesquisa em estagios distintos (CORDER; SALLES-FILHO, 2006).

Os paises da OCDE tém intensificado as suas atividades de P&D nas empresas, essa
intensificacdo, nas ultimas décadas, tem sido acompanhada por iniciativas de apoio
governamental. O apoio governamental a essas atividades visa reduzir o custo relativo e/ou o
risco associado a essas atividades (GUIMARAES, 2008). A OCDE (1995) apud Corder e
Salles Filho (2006, p. 68) aponta as formas que o governo pode influenciar o contexto de
gerenciamento do risco produtivo:

— Assumir completamente certos riscos produtivos rejeitados pelos investidores
privados;
— Oferecer garantias de empréstimos, reduzindo o risco de insolvéncia do prestamista;

— Assumir parte do risco do investidor, qualquer que seja a forma que ele possa tomar;
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— Subsidiar ou reduzir as taxas de juros, encurtando o0 tempo necessario para O
investimento produzir um retorno. Fazendo isso, ele reduz a perda de capital ou o risco
de insolvéncia que aumenta com o tempo;

— Assumir, por meio de parceria publico-privada, como parceiro no controle de uma
operacdo de investidores, influenciar o modo pelo qual os investidores privados
percebem o risco, mesmo que ndo lhes ofereca garantias formais;

— Atuar como acionista, com recursos provenientes de impostos e, em tese, agindo em
defesa do interesse do contribuinte.

Os instrumentos de incentivo as atividades tecnologicas nas empresas brasileiras dédo-
se tanto por incentivos financeiros, tais como concessdo de crédito e concessdao de recursos
ndo reembolséveis, como por incentivos ndo financeiros, tais como incentivos fiscais e bolsas
para pos-graduados atuarem nas empresas. Além desses instrumentos financeiros e
econémicos, também estdo sendo concedidos as empresas auxilios técnicos e gerenciais
(ANPEI, 2010).

A principal diferenga entre os incentivos fiscais e a concessdo direta, de acordo com
Czarnitzki, Hanel e Rosa (2004), é a neutralidade do molde dos incentivos fiscais com
respeito as industrias, setores e natureza das empresas. A principal vantagem desses
programas, ainda para esses autores, € a reducdo das decisdes discricionarias envolvidas se
comparadas com a selecdo de projetos para as concessdes diretas. Para David, Hall e Toole
(2000), a escolha dos projetos, no caso dos incentivos ficais, fica a cargo das empresas,
enguanto que para os incentivos financeiros, o governo realiza a escolha de projetos e areas de
pesquisa.

O grande empecilho da escolha do projeto ficar a cargo do governo &, segundo Aerts e
Czarnitzki (2004), a estratégia de escolha do melhor. As empresas mais inovativas tém
probabilidades superiores de receber o suporte governamental, ja que as autoridades querem
maximizar os beneficios sociais e reduzir o risco de falha nos projetos de P&D. De acordo
com Lach (2002), devido a grande pressdo que o governo sofre para ndo desperdicar 0s
recursos publicos, ele tende a escolher projetos com forte probabilidade de sucesso e retorno
privado, os quais poderiam ser financiados tanto pela prépria empresa como por fontes
externas. Assim, ocorre a substituicdo do investimento que j& seria privado para o
investimento publico.

Entretanto, ainda segundo David, Hall e Toole (2000), os incentivos fiscais estimulam
0 investimento em atividades de P&D que irdo gerar retornos a curto prazo, em detrimento de

projetos com alta taxa de retorno social, de retorno a longo prazo e investimento em
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infraestrutura de pesquisa. J& os financiamentos diretos de P&D permitem selecionar projetos
que irdo oferecer altas taxas marginais de retorno para os investimentos em conhecimento, e
podem ser concentrados em areas onde existe uma grande lacuna entre as taxas de retorno
privada e social.

Zhu, Xu e Ludin (2006) em seu estudo com as empresas de Shanghai defendem que o
financiamento governamental suporta atividades com maior risco envolvido, enquanto que os
incentivos fiscais tendem a mudar a composicdo das atividades inovativas, que sdo
investimentos tecnicamente menos complicados e que geram lucros no curto prazo.

A Figura 6 mostra a intensidade com que os mecanismos financeiros e de incentivo
fiscais sdo mobilizados nos paises da OCDE. Esses paises tém recorrido a ambos 0s
mecanismos, todos concedem apoio financeiro e apenas sete dos 24 paises analisados nédo
oferecem nenhum tipo de beneficio fiscal (GUIMARAES, 2008). O eixo vertical do grafico
mostra a importancia do financiamento publico a P&D, ou seja, a participacdo de recursos
publicos nos gastos com P&D das empresas. Ja a intensidade do beneficio fiscal concedido
pelos paises € representada no eixo horizontal, que expressa a variavel [1 — indice B], quanto
maior for o valor dessa varidvel, maior a intensidade dos beneficios fiscais concedidos pelo
pais. A Italia é apresentada pelo autor como um caso extremo, em que o incentivo fiscal esta
limitado as atividades de P&D das pequenas empresas (ndo demonstrado no grafico), ja o
financiamento publico responde a uma parcela elevada dos gastos das empresas com P&D. Ja&
a Espanha, México e Noruega, esta ultima em menor intensidade, apresentam incentivos
fiscais mais @generosos que 0S outros paises e ao mesmo tempo apresentam elevada
participacdo dos recursos publicos no financiamento das atividades de P&D das empresas. No
sentido oposto esté a Islandia, que ndo oferece incentivo fiscal as empresas e apresenta baixa

participacdo dos recursos publicos no financiamento das atividades de P&D das empresas.
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Figura 6 — Participagdo de recursos publicos no financiamento dos gastos das empresas com
P&D — 2004
Fonte: Guimardes (2008)

De acordo com Mowery (2002) apud Zhu, Xu e Ludin (2006) o suporte governamental
pode trabalhar em varios canais: pode ser um complemento para o investimento proprio em
P&D dos setores industriais, pode servir para promover a colaboracdo entre as empresas, e
por fim, pode estimular uma tecnologia especifica. A implantacdo efetiva do suporte
governamental pode ser a geracdo de efeitos sinérgicos, ou seja, 0 suporte governamental
pode promover o investimento prdprio dos setores industriais e elevar suas atividades
inovativas.

A seguir sera apresentada uma discussdo da justificativa de existéncia dos incentivos
de inovacdo, de acordo com a literatura da area, e as possiveis externalidades que esses
instrumentos podem trazer para a gestdo e estratégia de inovacdo das empresas por eles
beneficiadas.

3.1 Justificativa de existéncia dos incentivos

A justificativa da implantacdo de incentivos governamentais para as empresas
realizarem atividades inovativas € comumente associada ao fato do retorno social para 0s
investimentos em P&D ser superior ao retorno das empresas que investem nessas atividades
(ARROW, 1962). O P&D tem caracteristica de bem puablico e gera externalidades positivas
que ndo podem ser internalizadas.

O retorno privado pode ser distinguido em termos de: (a) acimulo de estoque de
capital de conhecimento, (b) desenvolvimento de competéncias das empresas que podem

influenciar a sua competitividade em P&D, e (c) retornos comerciais provenientes de
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resultados de P&D. J& o retorno social ird depender do incremento da ciéncia bésica e das
tecnologias que facilitam a producdo de P&D, da criacdo de spillovers de aluguel ou renda e
spillovers de conhecimento puro (ROPER; HEWITT-DUNDAS; LOVE, 2004).

Czarnitzki, Hanel e Rosa (2004) defendem que o suporte publico para as atividades
relacionadas a inovacdo pode ter multiplas justificativas: (a) o governo é responsavel por
prover melhoramentos ou novas tecnologias para as funcbes do setor publico, como
seguranca, saude e comunicacdo, e 0 P&D para essas tarefas pode ser feito tanto em
laboratdrios publicos como pode ser contratado pelo governo; (b) para corrigir falhas de
mercado decorrentes do baixo investimento em atividades inovativas (ARROW, 1962 apud
CZARNITZKI; HANEL; ROSA, 2004), as empresas investem menos em atividades
inovativas do que o socialmente desejavel, isso devido a dificuldade em apropriar-se dos
beneficios dos investimentos; (c) alto e imensuravel risco e elevada escala eficiente minima
necessaria para introduzir a inovacdo. Assim, 0s autores suportam a necessidade do governo
em prover incentivos para as empresas privadas para compensar a lacuna entre os retornos
sociais e privados do investimento em inovacéo.

Roper, Hewitt-Dundas e Love (2004) levantam ainda que o suporte governamental é
justificavel uma vez que estudos anteriores mostram que a localizagdo de centros de pesquisa
e desenvolvimento pode ser um importante determinante para localizag&o de spillovers.

O subsidio da P&D pode ser visto ainda como uma forma de redugdo dos custos
privados do projeto, de maneira a transformar um projeto ndo lucrativo em um projeto
lucrativo a ser executado pelas empresas, ou pode acelerar a conclusdo de um projeto
corrente. O aprendizado e o know-how obtidos com o projeto subsidiado podem gerar
spillovers para outros projetos atuais ou futuros. Por esses motivos, o subsidio puablico pode
estimular o financiamento préprio do investimento em P&D (LACH, 2002).

Ja Hall (2002) argumenta que a dificuldade na captacdo de financiamento para as
atividades de P&D é uma justificativa para a existéncia de incentivos para as empresas
reduzirem seus custos de capital para investimento nessas atividades. Segundo esse autor, 0
custo do capital externo para as atividades de P&D ¢ elevado e superior ao custo do capital
interno para as mesmas atividades, isso é decorrente das informacdes assimétricas que 0s
investidores e inventores tém do negdcio, do conflito agente-principal nas decisdes de
investimento em P&D, e da caracteristica intangivel do conhecimento, o que restringe
investimento por parte de bancos e outros investidores. A dificuldade de financiamento para

investimento em novas tecnologias é mais aparente para novos entrantes.
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Além desses argumentos, Hall (2002) sugere que devido ao conhecimento ser ndo-
rival, ou seja, ndo poder ser mantido em segredo pela empresa, 0s retornos do Sseu
investimento podem néo ser apropriados exclusivamente pelas empresas que o fizeram, o que
as levam a relutarem esses investimentos. As atividades de P&D envolvem alto risco e um
alto grau de incerteza quanto ao seu resultado e, dessa forma, o investimento requer um
prémio de alto risco. Esses fatores fazem com que o investimento privado em P&D seja
menor do que o valor 6timo de investimento, segundo a visdo social.

O impacto do suporte governamental na inovacdo industrial é baseado na suposi¢édo de
neutralizar o risco da decisdo de investimento das empresas. Entretanto, se as empresas sao
avessas ao risco, o impacto do suporte governamental sera reduzido, ja que ira cobrir uma
pequena porcdo dos custos totais das empresas. Nessas circunstancias, os investimentos de
alto risco ndo serdo realizados mesmo com o suporte governamental (ZHU; XU; LUDIN,
2006).

3.2 Instrumentos de inovacao e a gestdo tecnoldgica das empresas

A secdo anterior discutiu que os instrumentos de incentivo a inovagdo sdo justificaveis
por permitir que as empresas superem possiveis falhas de mercado e realizem atividades de
pesquisa e desenvolvimento. Nesta secdo serdo discutidas as possiveis externalidades que 0s
instrumentos de incentivo a inovacdo possam trazer na gestdo da inovacdo das empresas
beneficiadas.

Verifica-se que dentre as empresas brasileiras que realizaram algum tipo de inovagao
no periodo de 2006 a 2008, seja ela de produto, processo ou de produto e processo, 34%
tiveram projetos de inovacdo incompletos e/ou abandonados, de acordo com a Pintec de 2008
(IBGE, 2008). Esse percentual de projetos que ndo foram concluidos pode ter representado
desperdicios de recursos das empresas, que poderiam ser aplicados em outros projetos ou
mais eficazmente, de forma a agregar valor para a operacdo da empresa. A inovagdo é
fortemente apontada na literatura como uma atividade gque envolve altos riscos, por envolver
resultados técnicos e mercadoldgicos incertos (PAVITT, 1990; REIS, 2004; TIGRE, 2006). A
Pintec de 2008 apresenta que, para as empresas que realizaram inovacdes, 66% consideraram
0s riscos econbémicos e 83% os custos de inovagdo como obstaculos de média ou alta
importancia para a empresa que deseja inovar (IBGE, 2008).

Conforme discutido na se¢do 2, a minimizagdo dos riscos inerentes nas atividades de
inovacdo pode ser realizada por meio do planejamento e gestdo da inovagdo (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008; SCHERER; CARLOMAGNO, 2009). A ndo concretizacdo dos
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projetos pode ser uma falha no dimensionamento do mercado, na identificagdo da necessidade
dos clientes, na traducdo dessa necessidade em termos técnicos, na gestdo do projeto, ou até
mesmo na priorizacdo de outros projetos pela empresa.

Andrade (2007) realiza uma discussdo das praticas dominantes dentro de uma agenda
de inovacdo das empresas, se séo as voltadas para a gestdo da inovacdo e o alcance de metas
ou as voltadas a continua experimentacdo técnica, sem interferéncia administrativa e
financeira. O autor apresenta que a partir da decada de 90 foi crescente na literatura a defesa
da gestdo e producdo do conhecimento, do processo de aprendizagem e da criacdo de
estruturas organizacionais que viabilizem a construcdo de préaticas inovativas consistentes e
duradouras. Essas praticas, muitas vezes, deveriam ser pautadas por um controle e préaticas de
gestao.

Para o Project Management Institute (PMI, 2009, p.11), o processo de
desenvolvimento de novos produtos ou processo € considerado um projeto, que pode ser
definido como “um esfor¢co temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo”. O guia de gestdo de projetos apresentado pelo instituto apresenta os
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas necessarios no gerenciamento de projetos
a fim de cumprir seus objetivos. Aponta que 0s projetos devem ser gerenciados por meio da
aplicacdo e integracdo de cinco grupos de processos: iniciacdo, planejamento, execucéo,
monitoramento e controle e encerramento. Além disso, devem ser divididos em fases para
facilitar o seu gerenciamento, planejamento e controle, em que cada uma delas deve
apresentar 0s cinco processos apresentados. Para que um projeto seja bem sucedido requer o
gerenciamento dos elementos chave de um projeto: integracdo, escopo, tempo, custo,
qualidade, recurso humano, comunicag&o, risco e aquisigéo.

Os projetos inovativos apoiados por instrumentos de incentivo a inovagdo Ssao
forcados, de certa forma, a realizacdo de uma gestdo mais acentuada, uma vez que a empresa
deve realizar a prestacdo de contas do recurso que foi investido pelo poder publico. No caso
da Subvencdo Econémica da FINEP, existe um acompanhamento tecnolégico e financeiro dos
projetos, por meio das prestacdes de contas parciais, envio de relatorio técnico e
acompanhamento do projeto por dois técnicos da agéncia. Assim, existe uma intensificacdo
do controle e gestdo dos projetos pelas empresas, que devem ser feitos com base nos
objetivos, metas e cronogramas inicialmente estabelecidos pela empresa e ratificados pela
FINEP (FINEP, 2010d). Conforme apresentado no manual de Subvencdo Econdmica da
FINEP (FINEP, 2010d), os cinco grupos de processos de gestdo de projetos, apresentados

pelo PMBOK, devem ser realizados pela empresa, sob monitoramento dos agentes da FINEP.
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No momento da submissdo do projeto a FINEP, a empresa deve determinar o escopo, tempo,
custo, itens a serem adquiridos e recursos humanos necessarios no projeto, aléem de dividir o
mesmo em fases de execucdo. Esses elementos devem ser geridos pela empresa e monitorados
pela FINEP. Outros elementos como risco, comunicagdo, qualidade ndo sdo explicitados
como monitorados pela FINEP em seu manual, somente pela imposicdo as empresas da
elaboracgdo do relatdrio técnico de prestacdo de contas. Diante do exposto, a participacdo em
um programa de incentivo a inovacao pode trazer beneficios para as empresas também pela
formalizacao do projeto e acompanhamento da gestao.

Georghiou (2004) argumenta que a experiéncia como o instrumento de fomento pode
alterar a maneira como o projeto é executado pela empresa, que pode ser realizado em uma
escala maior, pode considerar aplicacdes antes ndo previstas, pode ser realizado mais
rapidamente etc.

Entretanto, Andrade (2007, p. 327) realiza um contraponto da ado¢do de praticas
exacerbadas de controle e gestdo no processo tecnoldgico em detrimento da experimentacao.
“A formagdao de sistemas técnicos sofisticados depende tanto da coordenacdo de
investimentos gerenciais e cientificos como da inventividade dos criadores e programadores
em seus estudos ¢ experimentos”. O autor aponta a relevancia da autonomia na
experimentacdo para construcdo de uma cultura técnica renovada. Existe uma preocupacgao
com a burocratizagdo do processo de gestdo da inovacdo, o que pode dificultar novas
possibilidades de funcionamento e operacfes inusitadas. Nesse sentido, o controle e
monitoramento das agéncias de fomento que as empresas sdo submetidas podem restringir o
seu potencial criativo.

Outro ponto de impacto dos programas de incentivo a inovacdo nas empresas esta na
escolha da tecnologia a ser desenvolvida. A producdo de tecnologia envolve um permanente
processo de selecdo, em que algumas opcdes tecnologicas sdo escolhidas em detrimento de
outras, com base nas necessidades e demandas tecnoldgicas (econdmicas, politicas, culturais,
médicas, educacionais etc.), nos proprios resultados tecnoldgicos e no estoque de
conhecimento. Esses mecanismos que influenciam a escolha das opg¢des tecnoldgicas estdo
em constante alteracdo, uma vez que dependem da producdo de tecnologia e do conjunto de
fatores sociais, econdmicos, politicos, culturais, ideologicos e fisicos do ambiente.
Participantes desse processo de selecdo, com um papel de reducdo da complexidade do
ambiente tecnologico, estdo os seletores. Esses seletores, que podem ser instituicdes,
individuos e grupos sociais, buscam ampliar as chances para implementar determinadas

tecnologias ou até mesmo restringir outras possibilidades e demandas tecnologicas. O



57

resultado da acdo dos seletores € produzir consensos em relagdo as possibilidades
tecnoldgicas prioritérias e viabilizar a configuracdo de uma estrutura da préatica tecnolégica, o
que ird reduzir a complexidade do ambiente tecnolégico (TRIGUEIRO, 2010).

Com base no exposto por Trigueiro (2010), pode-se considerar que as politicas que
dao suporte a Politica Nacional de Ciéncia e Tecnologia, como a Politica de Desenvolvimento
Produtivo (PDP) e o Plano Brasil Maior, como um agente seletor no processo tecnoldgico no
Brasil, ja que essas politicas determinam o0s setores prioritarios e estratégicos para o
desenvolvimento tecnoldgico no Brasil (ABDI, 2010; MDIC, 2010). E com base no
estabelecido como setores e areas prioritarias por essas politicas que o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT) determina em suas chamadas publicas do programa Subvenc¢do Econémica
as tecnologias que serdo apoiaveis (FINEP, 2010d).

O direcionamento das areas estratégicas nos instrumentos de incentivo a inovacdo, seja
no momento da elaboracdo das chamadas publicas ou até mesmo na aprovacao dos projetos,
pode ser uma forma de auxiliar as empresas a canalizarem seus esforgos tecnoldgicos em
areas identificadas como portadoras de futuro, com mercado potencial e que apresentarao
sinergia para o fortalecimento de uma cadeia produtiva no pais. Caldas et al. (2001, p. 52) ja
defendia a necessidade de o pais priorizar e estabelecer focos bem definidos para C&T&I, “a
cultura de atender a todas as demandas, de “a” a “z”, fragiliza o sistema e ndo permite a sua
efetiva inser¢do no desenvolvimento socioeconémico nacional”.

Assim, expandindo a ideia apresentada por Trigueiro (2010), o papel dos seletores
também poderd ser no sentido de reduzir a complexidade tecnolégica em um contexto
econdmico, ou seja, no ambiente externo da empresa, 0 que podera favorecer a inovagao
tecnoldgica, por embutir na empresa a visdao de mercado no processo de desenvolvimento
tecnoldgico. Como descrito por Tigre (2006), as correntes neo-schumpeterianas ou
evolucionistas enfatizam que a visdo sisttémica entre a empresa e 0 ambiente externo ¢ um
condicionante para o seu desempenho tecnoldgico e competitivo. Para o autor, no caso de
paises em desenvolvimento, onde a capacidade cientifica e a autonomia para a realizacdo de
atividades de inovacgéo radical séo limitadas, a demanda constitui um elemento principal no
estimulo a inovacéo.

Ao submeter um projeto para um instrumento de incentivo a inovacéo tecnologica, as
empresas necessitam descrever os objetivos, metodologia, cronograma e discorrer sobre o
mercado em que elas atuardo (BNDES, 2010; FINEP, 2010b; CNPQ, 2010; FAPESP, 2010).
No caso da Subvengdo Econdmica da FINEP, para o edital de 2010 foi solicitado ainda ao

proponente um plano de negocios da tecnologia a ser desenvolvida (FINEP, 2010d). Isso faz
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com que as empresas busquem informacdes e reflitam sobre 0 mercado que atuardo e também
favorece o desenvolvimento de tecnologias congruentes com as oportunidades e ameacas
encontradas nesse mercado. Como apresentado na secdo 2.1, a determinacdo da estratégia
tecnoldgica exige, além de uma andlise tecnologica, um mapeamento mercadologico.
(FREEMAN; SOETE, 1997; TIGRE, 2006). A habilidade de identificar, assimilar e explorar
novos conhecimentos do mercado é apresentado como um papel importante na capacidade
inovativa das empresas e no seu processo de aprendizagem organizacional (COHEN;
LEVINTHAL, 1989 apud CLARYSSE; WRIGHT; MUSTAR, 2009).

Os instrumentos de incentivo a inovacdo tecnoldgica também podem estimular a
realizacdo de cooperacdo entre empresas e entre empresas e pesquisadores, assim, podem
favorecer a gestdo aberta da inovacdo, internalizando e externalizando tecnologias. Para
Chesbrough (2003), tanto os fluxos internos como externos de conhecimento podem
impulsionar a inovagdo interna. Alguns dos instrumentos sdo especificos para o
desenvolvimento tecnolégico cooperativo, como o Fundo Verde Amarelo da FINEP e PITE
da FAPESP, ja outros, apesar de ndo serem especificos para cooperacdo, podem apoiar
atividades de aquisi¢do de tecnologia externa, como a Subvencdo Econdmica da FINEP e
PITE da FAPESP (FINEP, 2010b; FAPESP, 2010). A subvencdo econémica, apesar de ser
um programa de investimento direto nas empresas, permite a contratacdo de consultores para
0 projeto (FINEP, 2010b).

Por fim, a Lei de Inovacédo estabelece que as empresas apoiadas por instrumentos de
subvencdo econémica devem apresentar contrapartidas financeiras e/ou econémicas, como
forma de compartilhamento do risco com o poder publico (BRASIL, 2009a; BRASIL,
2009b). A imposicdo da contrapartida pode levar ao comprometimento das atividades de P&D
pelas empresas, criando a cultura de investimento em atividades inovativas.

Esta secdo apresentou alguns pontos de externalidades que os instrumentos de
incentivo a inovacdo podem trazer para a gestdo de inovacdo das empresas beneficiadas,
como na formalizacdo da gestdo de projetos e da inovacao, a introducdo da visao sistémica e
de mercado em um projeto tecnoldgico, e a abertura para a empresa para fontes externas de
conhecimento. Esses foram algumas das possiveis externalidades, entretanto, ndo pretendeu se

esgotar a discussdo dos fatores aqui.



59

4 AVALIACAO DOS INSTRUMENTOS DE INCENTIVO A INOVACAO

Programas de incentivo a inovacdo vém sendo implantados por diversos paises como
forma de estimular o investimento em atividades inovativas. Assim, faz-se necessario a
avaliacdo desses programas para observar se eles estdo cumprindo com seus objetivos. Nesse
sentido, varios mecanismos de avaliacdo de politicas publicas a inovagdo estdo sendo
adotados pelos paises que fazem uso dessas politicas.

A avaliacdo de politicas publicas € apontada como um importante instrumento de
gestdo publica, por trazer informacdes relevantes para os seus formuladores e tomadores de
decisdo no ambiente publico, bem como trazer legitimidade aos programas e garantir sua
eficiéncia. A Unicef (1990) apud Costa e Castanhar (2003), define avaliacdo de politicas
publicas como um exame sistematico e objetivo de um programa que contemple o seu
desempenho, implementacdo e resultados, com objetivo de determinar sua eficiéncia,
efetividade, impacto, sustentabilidade e relevancia de objetivos.

No Brasil, Costa e Castanhar (2003) apontam o desinteresse historico da administracéo
publica em avaliar os programas publicos, os esforcos da administracdo sempre tiveram mais
voltados aos processos de formulacdo de programas do que na sua implementacdo e
avaliacdo. Entretanto, existe evidéncia de que esse desinteresse estd se revertendo,
especialmente devido as transformacBes observadas na sociedade e no Estado brasileiro a
partir dos anos 80, como a crise da divida externa e a interrupcdo de um longo ciclo de
crescimento econémico, na década de 80; abertura comercial e reforma do Estado, nos anos
90; e a crise fiscal, dentre outros aspectos. A conjuntura econémica desfavoravel eleva a
demanda por programas publicos e a necessidade deles em apresentarem maiores eficiéncias e
impactos. Nesse contexto, faz-se necessaria a avaliagdo sistematica, continua e eficaz dos
programas, como forma de melhorar a utilizacdo dos recursos, bem como fornecer, aos
formuladores das politicas, informacdes relevantes para o desenho das politicas mais
consistentes.

A literatura de avaliacdo de politicas publicas mostra que esta area apresentou
deslocamentos tedrico-discursivos, tendo como ponto de partida a década de 60. Trevisan e
Van Ballen (2008, p. 548) apresentaram essa evolucéo na avaliacdo de politicas publicas:

Nesse periodo (década de 60), a énfase politica sobre a avaliagdo concentrou-se no
fornecimento de informacdo para os gerentes de programas publicos, de forma a
garantir feedbacks para corre¢cdes de rumo. Na década de 1980, a avaliagcdo pende

para a funcdo de (re)alocacéo, ou seja, buscava-se eficiéncia na alocagéo de recursos

com base em critérios racionais do processo orcamentario. A década de 1990 marca
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a Ultima fase evidenciada pela literatura, na qual o deslocamento teérico-discursivo é
fortemente marcado pelo questionamento do papel do Estado, aliado a influéncia da
nova administracdo publica. A avaliacdo assume a funcgéo de legitimacéo, ao mesmo
tempo em que sdo exigidos resultados da administracdo e das politicas publicas
(TREVISAN; VAN BELLE, 2008, P. 548).

Seja para garantir feedback para futuras correcOes dos programas, para garantir
eficiéncia na alocacdo de recursos ou para a legitimacdo da politica publica, a literatura que
trata das politicas de ciéncia, tecnologia e inovacdo tambeém traz a relevancia de sua
avaliacdo. Wintjes e Nauwelaers (2008, p.175) acreditam que a avaliacdo de politicas de
C&T&I é “considerada uma ferramenta de aprendizagem para melhorar politicas e torna-las
coerentes”. Ainda segundo esses autores, “avaliagdo como um exercicio de aprendizagem a
partir da experiéncia propria (sejam éxitos ou erros) €, provavelmente, a mais valiosa para
melhorar o desempenho das politicas” (WINTJES; NAUWELAERS, 2008, p. 177).

Entretanto, Wintjes e Nauwelaers (2008), apontam a dificuldade para avaliar os
instrumentos de politicas para ciéncia, tecnologia e inovacdo, ja que normalmente existe mais
de um objetivo, é comum que haja mais de um tipo de ator envolvido e existe um grande
namero de usuérios dessas politicas. Além disso, 0s instrumentos dependem do contexto em
que estdo inseridos, esse fato deve ser considerado quando uma avaliacdo for projetada. Para
0s autores, o “instrumento mais apropriado e as questdes de avaliacdo dependem do contexto
e do desenho da politica, das caracteristicas do campo ao qual se refere a politica, e dos
interesses das partes interessadas” (WINTJES; NAUWELAERS, 2008, p. 179).

Nesta secdo, serdo apresentados os padrdes de avaliagcdo dos instrumentos de suporte
governamental e, posteriormente, uma comparacdo de alguns dos modelos de avaliacdo de
politicas publicas de C&T&I ja realizados. Os modelos de avaliacdo nacionais e estrangeiros
serdo apresentados em sessGes separadas por estarem em um nivel de evolucdo bastante
distinto. Os padrdes e 0os modelos de avaliacdo de politicas publicas a serem abordados serdo
sempre de avaliagdes do impacto desses instrumentos nas empresas beneficiadas, que

constituem o foco deste trabalho.

4.1 A questdo da adicionalidade na avaliacdo dos instrumentos: adicionalidade
tradicional X adicionalidade comportamental

De acordo com Hsu, Horng e Hsueh (2009), o maior obstaculo na avaliacdo dos
programas de incentivo a inovacdo estd em isolar o impacto do atual pano de fundo
econdmico e atribuir mudangas para os programas especificos, j& que ndo sdo todos 0s

investimentos em P&D que sdo financiados pelo governo. A avaliagdo dos programas
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governamentais envolve uma complexa trama entre as politicas de investimento e a
performance dos seus resultados, e mostra a dificuldade em atrelar os efeitos aos programas
especificos. O tempo também é outro obstaculo para a avaliagdo, uma vez que o impacto do
suporte governamental ndo é, muitas vezes, a curto prazo, e sim a longo prazo. Além desses
obstaculos, a dificuldade de mensuragdo também est& no fato de que o processo de inovagao e
seu resultado envolvem muitos fatores intangiveis, e dessa forma, dificeis de serem
mensurados.

Com o objetivo de verificar os efeitos dos instrumentos governamentais nas empresas
e superar 0s obstaculos na avaliagdo desses instrumentos, os estudos de avaliacdo do suporte
governamental comumente utilizam os conceitos de efeito crowding-out (substituicdo) e
efeito additionality (adicionalidade) para enquadrar e avaliar a efetividade dos programas de
suporte. As analises dos indicadores sdo realizadas para verificar se o investimento publico
esta substituindo o investimento privado em inovagdo ou se esta alavancando o investimento
privado.

O efeito crowding-out acontece quando as empresas alocam recursos as atividades
inovativas que ja seriam alocados mesmo sem o incentivo do governo. De acordo com Aerts e
Czarnitzki (2004, p.2), “quando o efeito crowding-out entre os investimentos publicos e
privados ocorre, as atividades privadas de inovagao permanecem constantes”.

Ao contrario, se 0 suporte governamental for capaz de estimular o investimento
privado, de maneira que o montante alocado as atividades relacionadas a inovacdo seja
superior ao que seria previamente alocado sem o suporte do governo, diz-se que houve o
efeito additionality. Nesse caso os investimentos publicos e privados ndo séo substitutos e sim
complementares (AVELLAR; KUPFER, 2008).

De acordo com o levantamento feito na literatura internacional por Avellar e Kupfer
(2008), ha uma predominancia de estudos que concluem que ndo existe efeito “crowding out”,
tendo os instrumentos governamentais (incentivos financeiros e fiscais) alavancado o gasto
privado em atividades inovativas. Aerts e Czarnitzki (2004) também apontam que a maioria
das avaliagbes recentes dos suportes governamental reporta a existéncia de efeito de
adicionalidade.

Larosse (2004) aponta a adicionalidade como um conceito chave para avaliar a
efetividade dos instrumentos de inovacdo. Esse conceito esta historicamente associado ao
conceito de falha de mercado como uma intervencdo governamental racional na criagdo e
difusdo do conhecimento, quando o nivel 6timo de P&D ndo é atingido, os incentivos

publicos podem fazer a diferenca. Mas ainda de acordo com o autor, o potencial do conceito
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de adicionalidade é superior a sua simples associacdo a ideia de compensacao da geracdo de
conhecimento, deve ser encarado como uma forma de contribuir para a acumulagdo de
conhecimento e geracdo de beneficios sociais.

Para Georghiou (2004), o conceito de adicionalidade pode ser desmembrado em
termos de adicionalidade de entrada, adicionalidade de saida e adicionalidade
comportamental.

A adicionalidade de entrada (input addicionality) analisa o investimento adicional em
P&D feito pelas empresas e 0 aumento das atividades de P&D. Para Falk (2007, p.667) o
“foco de andlise ¢ se e em qual extensdo as empresas aumentam o seu investimento em
atividades relacionadas a inovagao quando suportadas pelo governo”.

Ja a adicionalidade de saida (output addicionality) é definida por Georghiou (2004)
como sendo a proporcdo de resultados que ndo poderiam ser atingidos sem o suporte
governamental. Como exemplo para esses indicadores, Hsu, Horng e Hsueh (2009) trazem as
patentes, vendas de novos produtos, processos e servigos, aumento de market share e aumento
de lucro. Alem desses resultados tangiveis, os autores apresentam resultados intangiveis das
empresas para 0 suporte governamental, como mudanca na imagem, aumento do potencial de
inovagdo e aumento da competitividade.

A adicionalidade comportamental (behavioural additionality), por sua vez, trata das
alteracfes do comportamento e estratégia da empresa decorrentes do suporte governamental.
Normalmente é tratada pela mudanca de como a empresa administra o seu processo de P&D
(HSU; HORNG; HSUEH, 2009). Essa adicionalidade, de acordo com Georghiou (2004),
apresenta um efeito de aprendizagem organizacional que pode levar a existéncia de
adicionalidade de entrada e de saida no longo prazo. Entender as mudancgas nas estratégias das
empresas é essencial para aprimorar o delineamento e implantacdo de politicas individuais e
para a construcdo de um mix eficiente e complementar de instrumentos de incentivo a P&D
nas empresas (OECD, 2006). A adicionalidade comportamental pode ser decorrente do
aprendizado da empresa com a disseminagdo do conhecimento e/ou resultado do seu contato
com as estratégias, processos e praticas administrativas de outros atores (CLARYSSE;
WRIGHT; MUSTAR, 2009).

De acordo com OECD (2006), a adicionalidade comportamental objetiva
complementar e ndo substituir os modelos tradicionais de avaliagdo que focam em
adicionalidade de entrada e de saida. Entretanto, esta abordagem ndo é comumente avaliada
nos estudos econométricos, que tratam das adicionalidades de entrada e de saida ao avaliar as

diferencas nos investimentos de P&D e nos seus resultados das empresas beneficiadas pelos
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programas com as empresas que ndo foram beneficiadas. Larosse (2004) tece algumas
consideracOes sobre as abordagens tradicionais de adicionalidade e a adicionalidade
comportamental, consideracdes essas que foram sumarizadas no Quadro 3. De uma forma
geral, o autor defende que a adicionalidade comportamental, ao contrario da tradicional,
considera um modelo de inovacdo ndo linear, onde a interatividade é a chave para a
performance da inovacdo. O autor defende também que a adicionalidade comportamental é
tratada como uma analise do valor adicionado, diferente da abordagem tradicional, que faz a
analise por meio da comparacéo entre a adicionalidade e substituicéo.

A comum ndo abordagem da adicionalidade comportamental nos estudos
economeétricos é proveniente da dificuldade da sua captagdo, uma vez que traz mais elementos
intangiveis. Além disso, ao contrario das adicionalidades de entrada e saida, como tratado por
Georghiou (2004), essa adicionalidade ndo opera em um ponto especifico do tempo, pois seus
efeitos esperados sdo de permanecer durante o periodo de P&D e integrar as competéncias da
organizacao.

Adicionalidade tradicional Adicionalidade Comportamental

Modelo de inovacdo linear:
Adicionalidade de entrada como um mandatario para a
adicionalidade de saida

Comportamento do beneficiado como uma “caixa
preta”

Alocacdo de comportamento como base teorica
suficiente

Falha de mercado como racional

Otimizacdo de alocagdo como referéncia

Foco da avaliacdo do impacto na empresa
Avaliacéo de instrumentos individuais
Avaliacdo do impacto como o principal desafio

Anélise contrafatual (busca de grupo de controle
idéntico)

Transferéncia de dinheiro é central: papel
redistributivo do governo
Adicionalidade versus substituicdo = conotacdo

negativa

Modelo de inovagdo ndo linear:

Interatividade € a chave para a performance de
inovagao

Comportamento do beneficiado é central

Diferentes tipos de comportamento (mercado,
hierarquia, redes) no sistema de inovagdo precisam
ampliar a abordagem conceitual

Falha do sistema como racional

Mundo real como referéncia

Mudanca para a avaliagdo dos spillovers do sistema
Avaliacéo de instrumentos complementares
Aprendizado da politica como o principal desafio
Andlise comparativa (situacdes similares)

Interacdo € central: papel catalisador do governo

Adicionalidade como valor adicionado = conota¢do
positiva

Quadro 3 — Adicionalidade tradicional x adicionalidade comportamental, segundo Larosse (2004)

Fonte: Larosse (2004)

Georghiou (2004) apresenta possiveis dimensdes para identificar os efeitos nas

estratégias das empresas, assim sdo dimensdes para acessar a adicionalidade comportamental.

Essas dimens6es incluem a aquisi¢do de conhecimento, recursos humanos, investimento de
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capital, posicdo de mercado, manufatura ou provisdo de servigos, responsabilidade e
sustentabilidade corporativa. O Quadro 4 sumariza cada uma dessas dimensdes.

Dimensao Caracteristica

Aquisicdo de conhecimento Como a P&D é organizada dentro da empresa: P&D em nivel
coorporativo versus em nivel de negocios, redes de cooperagdo,
aquisicdo externa etc.

Recursos humanos Pode ser o objetivo central do instrumento de incentivo a inovacdo ou
um resultado indireto, caso o0s pesquisadores melhorem suas
habilidades e qualificagbes com o contexto do projeto. Os resultados
indiretos também podem ser por meio de uma possivel aquisicdo de
habilidades administrativas.

Estratégia de investimento de capital  E possivel que o suporte governamental possa influenciar na alocagéo e
compra de instrumentos e instalacdes da organizacdo, e os resultados
podem ser movidos a direcOes diferentes ou a dire¢des iguais, porém
em velocidade diferente.

Posicdo de Mercado O novo projeto tecnoldgico pode introduzir as empresas a nNovos
clientes e novos mercados.

Manufatura ou fornecimento de Pode ser diretamente como um resultado de um projeto de

Servicos aprimoramento de processo ou indiretamente pelo aumento do

conhecimento da empresa, que pode levar a mudangas nos seus
métodos de manufatura e fornecimento.

Responsabilidade e sustentabilidade = Pode ser um objetivo do projeto ou aparecer como um tipo de
corporativa externalidade.

Quadro 4 — Dimens6es da adicionalidade comportamental, de acordo com Georghiou (2004)
Fonte: Elaboragdo prdopria com base em Georghiou (2004)

Dentre as dimensdes de adicionalidade comportamental apresentadas por Georghiou
(2004), este trabalho incorporou, na proposta de avaliacdo da adicionalidade comportamental,
as quatro primeiras delas. Outros trabalhos também influenciaram na proposta de avaliacdo da

adicionallidade comportamental apresentada, conforme seré visto na préxima secao.

4.2 Estudos internacionais de avaliacao de instrumentos a inovagéo

Vaérios estudos para a avaliacdo dos instrumentos estrangeiros de incentivo a inovagao
foram realizados e podem ser encontrados na literatura internacional. Muitos desses estudos
realizam a avaliagdo em termos de adicionalidade e, para tanto, utilizam diversas técnicas,
como técnica de regressao, técnica matching, em que realizam a comparagao entre empresas
beneficiarias e ndo beneficiarias dos programas, e técnica de analise envoltoria de dados.

Hsu e Hsueh (2009) realizaram um estudo baseado no termo adicionalidade com
empresas de Taiwan. Esse estudo apresenta uma aproximacao de trés estagios, que busca
retirar o efeito de variaveis ambientais ndo controlaveis que afetam a eficiéncia do suporte
governamental, essas varidveis foram: tamanho da empresa, industria, intensidade de P&D,
estratégia tecnoldgica e porcdo do subsidio publico no orgamento de P&D. Foi utilizado um

modelo ndo-paramétrico com a técnica de andlise envoltoria de dados (DEA) com 189
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empresas beneficiadas por programas governamentais. Essa técnica acessa a eficiéncia
relativa de uma série homogeénea de unidades na presenca de multiplos indicadores de entrada
e saida, que foram baseados em adicionalidade. Os indicadores de entrada utilizados foram o
investimento em P&D, pessoal alocado a essas atividades, orcamento da empresa para P&D e
0 tempo entre completar o projeto até o periodo do questionario. J& os indicadores de saida
foram divididos em indicadores intermedidrios (patentes e dados bibliométricos) e finais
(melhoramento de produtos e tecnologia e lucro com a comercializacdo de produtos novos e
melhorados). Nesse estudo ndo foram utilizados indicadores com resultado a longo prazo e
tdo pouco indicadores que abordassem a adicionalidade comportamental. A principal
contribuicdo do estudo foi isolar os efeitos ambientais na avaliagcdo do suporte governamental.
Dentre os principais resultados, tem-se que para mais de 70% das empresas 0 aumento no
investimento em P&D (entrada de inovacgéo) elevou o seu resultado.

Outra técnica encontrada na literatura para a avaliacdo dos instrumentos de incentivo é
a de regressdo. Zhu, Xu e Ludin (2006) analisaram o impacto dos incentivos fiscais e
investimentos governamentais na industria de Xangai por meio da construcdo de um modelo
de regressdo, em que a varidvel dependente é o investimento em C&T e as varidveis
independentes sdo o investimento em C&T préprio da industria, empréstimo bancario,
financiamento governamental direto, incentivo fiscal governamental, outras fontes de
recursos, lucro da industria e ano. Por esse modelo mostrou-se que o financiamento proprio e
0 governamental sdo os elementos que mais afetam o investimento em C&T.

A anélise por meio da técnica de regressdo, de acordo com Ozgelik e Taymaz (2008),
pode levar a superestimacdo da avaliacdo, uma vez que, como ja discutido, a escolha dos
projetos a serem apoiados pelo governo nao é isenta, existe uma tendéncia para a escolha de
projetos com maior probabilidade de sucesso. De acordo com Czarnitzki, Hanel e Rosa
(2004), para acessar o efeito do suporte governamental é necessario corrigir possiveis vieses
de selecdo na analise empirica, uma vez que 0s receptores dos suportes governamentais
podem apresentar caracteristicas distintas dos ndo receptores. Para tentar corrigir esses vieses,
varios autores utilizam o método ndo paramétrico de matching, que realiza a comparacao por
meio de empresas que receberam 0 suporte das empresas que nao receberam, mas essas
empresas tém que apresentar caracteristicas semelhantes.

De acordo com Czarnitzki, Hanel e Rosa (2004, p.5), “o método de matching é capaz
de responder diretamente a questdo: o que teria feito uma empresa tratada com dadas
caracteristicas se nao tivesse sido tratada”. O tratamento, nessas avaliagdes dos instrumentos

governamentais, € a recep¢do do suporte governamental. Ja as empresas tratadas s&@o
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comparadas com as empresas nao tratadas, mas s6 com as que tém caracteristicas similares, e
sdo chamadas de “empresas gémeas”. De acordo com Ozcelik e Taymaz (2008), existem trés
tipos de avaliadores para essa técnica, o before-after (utiliza dados das empresas beneficiarias
antes da recepcdo do suporte), o cross-section (utiliza dados de ndo beneficiarios) e
difference-in-differences (DID, utiliza os dois tipos de dados).

Nessa técnica, a variavel dependente € a participacdo das empresas nos programas de
suporte governamental, no caso de avalia¢bes de instrumentos de suporte governamental. Os
fatores criticos para 0 modelo estdo na escolha dos fatores para selecdo de empresas, ou seja,
na escolha das varidveis de controle, que serdo utilizadas para a escolha de empresas tratadas
e de empresas nao tratadas. Apos a realizacdo do matching, é realizada a comparacao entre as
médias das empresas beneficiadas com as empresas nao beneficiadas (AVELLAR; KUPFER,
2008). Nos estudos apresentados anteriormente, a comparacdo € feita em termos de
investimento em atividades de pesquisa e desenvolvimento.

No estudo de Czarnitzki, Hanel e Rosa (2004) para empresas canadenses, foi utilizada
como variavel de tratamento (varidvel dependente) a recepcdo de incentivo fiscal pelo
governo federal. J& as varidveis de controle utilizadas foram o tamanho da empresa (medida
pelo nimero de funcionarios), varios indicadores para captar o0 comportamento da empresa em
relacdo a inovacdo, indicadores para captar as caracteristicas da industria e, por fim, a regido
geografica. Como variaveis explicativas (variaveis independentes), os autores utilizaram
varidveis para descrever o grau de inovacdo das empresas, o impacto do P&D recente no
resultado inovador, e os indicadores de performance, como lucro e poder de mercado. O
resultado do estudo mostrou que os incentivos fiscais em P&D tém um impacto positivo na
deciséo da conducéo das atividades de P&D e elevam o resultado de inovacéo das empresas
beneficiadas, que realizam um grande numero de produtos inovadores, realizam grande
quantidade de vendas de produtos novos e melhorados, além de terem seus produtos
positivamente avaliados pelo mercado. Pode-se considerar pelas variaveis utilizadas no
estudo, que se trata de uma avaliacdo em termos de adicionalidade de entrada e saida.

Um estudo semelhante também foi feito para as empresas belgas por Aerts e
Czarnitzki (2004), no qual avaliaram se as empresas que receberam financiamento
governamental também em termos de adicionalidade de entrada e de saida. As variaveis de
controle utilizadas foram o tamanho da empresa, patentes solicitadas, volume de exportacao
por vendas e estrutura de gestdo. As variaveis de resultado foram varidveis de investimento

em atividades de P&D. Este estudo também rejeitou o efeito crowding-out, as empresas
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subsidiadas investiram significativamente menos em P&D, em média, do que as empresas que
nao receberam investimento.

A avaliacdo dos instrumentos israelitas de incentivo as atividades de P&D, realizada
por Lach (2002), foi pautada em termos da adicionalidade de entrada. Para tanto, foi realizado
0 método de estimacdo DID (difference in difference) com dados do periodo de 1990 a 1995
de 325 empresas que realizaram investimentos em P&D, o que englobava tanto empresas que
receberam suporte governamental como empresas que ndo receberam esse suporte. De uma
forma geral, o estudo sugeriu que o subsidio governamental para P&D privado estimulou o
financiamento proprio em P&D para as pequenas empresas, mas apresentaram efeito negativo
no P&D das grandes empresas, resultado, porém, estatisticamente ndo significante. Os autores
sugerem que esse fato pode ser decorrente de que as grandes empresas obtém subsidios de
projetos que seriam realizados mesmo sem o subsidio, enquanto as pequenas empresas nao.

Falk (2007) questiona a adocdo de modelos lineares, como o realizado, por exemplo,
para as empresas de Taiwan, uma vez que para 0 autor os componentes da adicionalidade
podem ser conflitantes entre si. Existem casos em a que adicionalidade de saida pode ocorrer
mesmo sem a existéncia de adicionalidade de entrada, ou seja, mesmo se a empresa nao
realizar investimento nessa atividade alvo. Assim, Falk (2007) defende que se deve considerar
a terceira nocao de addiotionality, a adicionalidade comportamental.

Entretanto, adicionalidade comportamental ndo € normalmente tratada nos estudos
econométricos, que focam em adicionalidade de entrada e de saida. Essa deficiéncia, ainda
segundo Falk (2007), é devido ao limitado poder de avaliacdo desses dados se comparados
com os de entrada e saida, eles sdo muito mais dificeis de monitorar, uma vez que sdo
variaveis intangiveis. Duas ferramentas sdo apresentadas pelo autor para tentar superar as
deficiéncias de mensuracao dessa categoria de adicionalidade, que sdo a comparacao entre as
empresas que tiveram suporte governamental daquelas que nédo tiveram e o questionamento
direto das empresas que foram assistidas. O questionamento envolve perguntar as empresas
receptoras como a retirada do suporte governamental afetaria o seu comportamento
relacionado & inovagdo, e, as empresas ndo receptoras, como elas acham que o seu
comportamento relacionado & inovacéo poderia ser alterado caso fossem contempladas com o
suporte governamental.

A OECD (2006), com o objetivo de aprimorar a avaliacdo das empresas que foram
beneficiadas por programas de fomento & P&D, langou um projeto para mensurar a
adicionalidade comportamental de 11 paises (Australia, Austria, Alemanha, Noruega, Estados

Unidos, Finlandia, Japao, Bélgica, Coréia, Irlanda, Reino Unido), além de um estudo que
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abrangeu toda Unido Europeia. A maioria dos estudos focou em programas de financiamento
direto do governo, mas alguns focaram em programas de parcerias publico-privado e outros
ainda em programas de incentivo fiscal. O projeto procurou avaliar mudangas na maneira
como as empresas conduziram e dirigiram os negocios de P&D.

Todos os estudos realizaram questionarios ou entrevistas, ou uma combinagdo dos
dois, mas diferiram em relagdo ao meio utilizado para a coleta dos dados, o tipo de pessoas
entrevistadas e o método de analise dos dados. Muitos dos estudos, além de abordarem a
adicionalidade comportamental, tratam das adicionalidades de entrada e saida. A maioria
deles busca captar a adicionalidade comportamental por meio de uma escala de likert. Alguns
desses estudos, como o da Austria, da Finlandia e da Unifo Europeia, realizam a avaliacio
também com as empresas nao beneficiarias pelos programas, sdo empresas que solicitaram o
recurso, mas nao foram beneficiadas. Objetivam com essa analise verificar se o projeto foi
realizado mesmo sem o apoio do instrumento.

Em relac&o aos niveis de adicionalidades abordadas, eles variam de influéncias a curto
prazo nas decisdes iniciais do projeto, para mudancas do tipo de P&D realizado e da forma
como ele é conduzido, e também para mudancas na forma como a organizacdo conduz
projetos de P&D futuros. Assim, na classificacdo da adicionalidade comportamental é
comum, nos estudos realizados, a diferenciacdo entre mudangas comportamentais durante a
implantagdo do projeto e depois da finalizagdo do mesmo, como é apresentado no Quadro 5. A
seguir serdo explicados dois desses estudos, da Austria e da Bélgica.

Mudancgas comportamentais durante a implantacao do projeto

Decistes com relacdo ao lancamento do projeto
Aceleracdo do projeto

Expansdo de escopo e escala

Mais pesquisas radicais

Mudancas comportamentais depois da finalizacdo do projeto

Intensificacdo de colaboracéo
Acompanhamento do projeto
Aprimoramento da administragéo

Quadro 5 — Adicionalidades comportamentais durante e ap6s a finalizagdo do projeto
Fonte: OECD (2006)

Falk (2007), em estudo integrante do projeto da OECD (2006), realizou a avaliacéo
com 1298 empresas que enviaram projetos para um programa austriaco de suporte
governamental, o FFF, com o objetivo de verificar a adicionalidade do suporte governamental
nas empresas. Para capturar a adicionalidade comportamental, o pesquisador utilizou de
perguntas diretas e comparou os resultados das empresas que foram aprovadas no programa e

das empresas que tiveram o seu projeto rejeitado. O resultado do estudo mostrou que as
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grandes empresas foram as mais propensas a apresentar as varias formas de adicionalidade.
Além disso, o autor conclui que multiplas formas de intervencgdes publicas sdo necessarias
para produzir adicionalidade de escopo, em forma de mais cooperagdo ou aceitacao de risco
para 0 engajamento em pesquisa basica. E que devido a natureza cumulativa da
adicionalidade comportamental e de saida, o resultado da intervencdo pode ser somente
visivel depois de muitos anos do investimento realizado.

Clarysse, Bilsen, Steurs (2006), também integrante do estudo da OECD (2006),
realizaram uma avaliacdo dos projetos de concessdo de recursos financeiros de uma agéncia
de fomento da Bélgica, a IWT, tanto em termos de adicionalidade de entrada e saida, como
principalmente comportamental. Para tanto, 0s autores segmentaram as empresas em quatro
grupos: intensivas em P&D, grandes empresas sem atividades permanentes de P&D, start-ups
de alta tecnologia, e pequena e média empresa sem atividade permanente de P&D. Foram
realizadas entrevistas estruturadas com 25 empresas, escolhidas intencionalmente. . Nesse
estudo, a adicionalidade comportamental foi tratada em dois niveis: o nivel estratégico, que
abordou a direcdo geral da empresa, e o nivel operacional, que avaliou as habilidades
administrativas para a implantacdo da estratégia. Os efeitos da adicionalidade comportamental
também foram tratados em dois niveis, no curto prazo, que sdo manifestados durante a
implantacdo do projeto, e efeitos a longo prazo, que se referem as habilidades adquiridas pela
empresa. O Quadro 6 traz as questdes abordadas pelos autores de acordo com as
adicionalidades de saida, entrada e comportamental. Para as pequenas e médias empresas sem
atividade permanente de P&D, os efeitos comportamentais percebidos foram no sentido de
formalizar o processo de inovacdo e elevar a capacidade inovativa das empresas. Ja para as
grandes empresas ndo intensivas em P&D, apesar de os efeitos comportamentais no nivel da
empresa serem dificeis de serem observados, alguns dos seus aspectos sao observados no
nivel do projeto. Para as grandes empresas intensivas em P&D foram identificados alguns
efeitos comportamentais, como a sistematizacdo da documentacdo, opgdes do projeto com
maiores risco/retorno e elevacdo do escopo do projeto. Por fim, para as pequenas e médias
empresas intensivas em P&D a adicionalidade comportamental foi claramente verificada,
como no fortalecimento da rede de colaboracgéo e no fortalecimento e aumento do escopo dos
projetos.

Esse foi um estudo exploratorio realizado pelos pesquisadores que embasou o
levantamento realizado com 102 empresas que submeteram projetos a mesma agéncia de
fomento no periodo de 2001 a 2004. Foi construida uma base de dados com grupo de controle

de 96 empresas que submeteram projetos no mesmo periodo, mas ndo obtiveram sucesso em
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aprovacdo de projetos, e com outro grupo (96 empresas) que nunca submeteram projetos. O
objetivo do trabalho foi de utilizar a teoria de aprendizado organizacional para explicar o
impacto do instrumento governamental na adicionalidade comportamental. Como resultado
do estudo, os autores obtiveram que o impacto do fomento em P&D no aprendizado
organizacional é superior nos primeiros projetos que foram apoiados pelas empresas, sendo
que apresenta uma influéncia decrescente quanto maior o nimero de projetos fomentados. O
impacto superior do fomento estd para empresas intensivas em tecnologia com historico
recente de relacionamento com a agéncia de fomento ou para empresas ja clientes da agéncia,
mas com baixa intensidade tecnoldgica.

Novos produtos no mercado
Adicionalidade de Saida Novas patentes
Participacéo de mercado
Lucratividade

Nivel do projeto Nivel da empresa
e Financiamento externo e Aprimoramento no processo
adicional produtivo
o Parceiros Estratégicos o Mudanca na estratégia patentaria
) e Tempo de desenvolvimento o Competitividade
Estratégico e Imagem
e Potencial inovativo futuro
Adicionalidade o Alocacéo de recursos em P&D
Comportamental . Entrad,a em um novo dominio
tecnologico
e Qualidade do produto o Beneficios indiretos a outros
e Tempo de desenvolvimento departamentos e unidades de
e Colaboragéo negécios
o Aumento de escala e Fornecimento positivo do produto

Operacional 4 projetos de maior risco/retorno ~ ® Processo de inovagéo formalizado
o Melhores capacidades de
gerenciamento da inovagdo
e Colaboracdo prolongada
o Aprimoramento de recursos
humanos e equipamentos

Adicionalidade de Entrada Aumento no orcamento de P&D

Quadro 6 — Questdes classificadas em adicionalidade de saida, entrada e comportamental, de acordo
com Clarysse, Bilsen e Steurs (2006)
Fonte: Clarysse, Bilsen e Steurs (2006)

Por fim, no estudo de Hsu, Horng e Hsueh (2009), nédo integrante do projeto da
OECD, a adicionalidade comportamental também foi avaliada, além das adicionalidades de
entrada e saida. Em seu trabalho, defendem a exploracdo da adicionalidade dos subsidios
governamentais na estratégia de pesquisa e desenvolvimento das empresas receptoras. Foi
aplicado um questionario com 127 empresas receptoras de apoio governamental que
deveriam, ao respondé-lo, comparar seus resultados sob um cenério hipotético do néao

recebimento do apoio governamental. Os indicadores utilizados foram baseados no
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levantamento da literatura, apresentado no Quadro 7. Para os indicadores de adicionalidade
comportamental foi realizada uma analise fatorial, que os classificou em quatro fatores:
comportamento da ampliacdo do projeto, comportamento da formulacdo da estratégia,
comportamento da efetividade do custo, comportamento de comercializacdo. O estudo
mostrou que existe um impacto comportamental do apoio publico governamental e que os
diversos tipos de adicionalidade afetam diferentemente dependendo do setor da empresa. Os
autores defendem ainda a importancia de avaliar o impacto comportamental dos instrumentos

de incentivo baseado nas diferencas setoriais.

Adicionalidade Variaveis

Entrada Efeito complementar no orcamento de P&D do Projeto
Aceleragdo da execugdo
Mais colaboracdes

Comportamental Expansdo de escala
Expansdo de metas
Elevacédo de projetos de alto risco/retorno
Mudanca na estratégia de negécio
Maior comprometimento da alta administragdo
Reputacédo
Mudanca no processo de manufatura
Reducéo no consumo de material e de energia
Desenvolvimento total de um novo produto
Melhores capacidades de administracdo da inovacéo
Colaboracéo nova ou prolongada
Aprimoramento dos recursos humanos e recursos de pesquisa

Saida Processos ou produtos novos ou melhorados
Aumento da participacdo de mercado
Aumento na lucratividade
Aumento da competitividade
Inovacéo futura potencial
Melhora na imagem
Novas patentes

Quadro 7 — Variaveis de adicionalidade de entrada, comportamental e de saida
Fonte: Hsu, Horng e Hsueh (2009)

A proposta de avaliagdo de adicionalidade comportamental apresentada por este
trabalho incorporou variaveis utilizadas nos trabalhos de Falk (2007), da OECD (2006), de
Hsu, Horng e Hsueh (2009) e de Clarysse, Bilsen, Steurs (2006). Foi realizada a mesma divisao,
defendida por OECD (2006) e de Clarysse, Bilsen, Steurs (2006), da adicionalidade no nivel
do projeto e no nivel da empresa, e também considerando a gestdo e estratégia da inovagéo.
As variaveis utilizadas nesses estudos foram organizadas em cada uma das dimensdes criadas:
dimensionamento do projeto, gestdo do projeto, estratégia de inovagdo e gestdo da inovagao.

O Quadro 8 traz uma compilacdo dos modelos de avaliagdo de instrumentos de

incentivo a inovacdo que foram aqui apresentados. O quadro foi organizado em ordem de
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evolugdo dos estudos apresentados e traz as técnicas utilizadas, a dimensdo da adicionalidade

considerada nos modelos, a amostra e as variaveis utilizadas.
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D!”.‘ensa.O e Técnica Amostra Variaveis utilizadas
adicionalidade
Hsu e Hsueh  Entrada e saida Anadlise envoltéria 189 empresas beneficiadas Entrada: Investimento em P&D, pessoal alocado em P&D, or¢camento da empresa
(2009) de dados para P&D, e o tempo entre completar o projeto até o periodo do questionario.

Saida: patentes, dados bibliométricos, melhoramento de produtos e tecnologia e
lucro com a comercializacdo de produtos novos e melhorados.

Zhu, Xu e Entrada Regresséao Painel de dados com 32 Variavel dependente: investimento em C&T

Ludin (2006) setores Variaveis independentes: investimento em C&T préprio da industria, empréstimo
bancério, financiamento governamental direto, incentivo fiscal governamental,
outras fontes de recursos, lucro da indistria e ano.

Lach (2002) Entrada Método de 325 empresas que realizaram Investimento proprio e subsidiado em P&D, vendas, funcionérios.
estimacdo DID investimentos em P&D
(difference in (beneficiadas ou ndo
difference) beneficiadas)
Czarnitzki, Entrada e saida Matching 12 Amostra: 4644 (empresas  Variaveis de controle: Tamanho da empresa, indicadores do comportamento da
Hanel e Rosa inovadoras e ndo inovadoras) empresa em relacdo a inovagdo, indicadores das caracteristicas da industria.
(2004) 2% Amostra: 2768 (empresas  Variaveis de resultado: indicadores do grau de inovacéao, do impacto do P&D
inovadoras) recente no resultado inovador, e de performance.
Aerts e Entrada e saida Matching 12 Amostra: 776 (empresas  Variaveis de controle: tamanho da empresa, patentes solicitadas, volume de
Czarnitzki inovadoras e ndo inovadoras) exportacdo por vendas e estrutura de gestdo.
(2004) 2% Amostra: 570 (empresas  Variaveis de resultado: investimento em atividades de P&D, patentes.
inovadoras)
OECD (2006) Entrada, Saida e Os tipos de Projeto realizado com 11 Comportamental durante o projeto: decisdes com relacdo ao lancamento do projeto
Comportamental analises foram paises mais Unido Europeia, aceleracdo do projeto, expansdo de escopo e escala, realizacdo de pesquisas
variadas para cada utilizou-se de questionarios  radicais.
estudo e/ou entrevistas Comportamental apdés o projeto: intensificacdo de colaboragdo, acompanhamento
do projeto, aprimoramento da administracéo
Falk (2007) Entrada, saida e Método descritivo 1298 empresas que enviaram  Atividade de P&D, tamanho do projeto, tempo do projeto, investimento total e

comportamental e regressao projetos (aprovados ou ndo)  préprio em P&D, cooperagdo, risco, foco da pesquisa, nimero de funcionarios.
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Clarysse, Entrada, saida e Método descritivo Entrevistas estruturadas com  Entrada: Or¢camento em P&D
Bilsen e Steurs comportamental 25 empresas Saida: Novos produtos, patentes, participacdo de mercado e lucratividade
(2006) Comportamental: estratégia em P&D, colaboracgéo, tempo de desenvolvimento,

qualidade do produto, parcerias, processo de inovacado, potencial inovativo,
competitividade, dominio tecnolégico.

Hsu, Hornge  Entrada, saida e Fatorial, cluster e 127 empresas beneficiadas Entrada: Or¢amento do projeto de P&D, tempo de execucdo do projeto,

Hsueh (2009) comportamental teste X2 colaboracéo.
Comportamental: metas, escala, projetos de alto risco/retorno, estratégia de
negocios, dominio tecnolégico, comprometimento da alta administracdo, reputacéo,
processo de manufatura, consumo de energia e material, desenvolvimento de novos
produtos, capacidades de gestdo da inovacao, colaborac@es novas e prolongadas,
aprimoramento de recursos humanos e equipamentos.
Safda: Novos e aprimorados produtos e processos, participacdo de mercado, lucro,
competitividade, potencial de inovacéo futura, imagem, patentes.

Clarysse, Comportamental Modelo Heckman 102 empresas beneficiadas ~ Variavel dependente: adicionalidade comportamental (mudancas na gestdo do

Wright e 96 empresas ndo processo de inovacao).

Mustar (2009) beneficiadas que Variaveis independentes: nimero de projetos que foram financiados, investimento
submeteram projetos em P&D como um percentual do volume de neg6cios, nimero de instituices
96 empresas ndo envolvidas no processo e aumento do investimento planejado em P&D
beneficiadas que ndo Variaveis de controle: tamanho, idade, intensidade tecnol6gica

submeteram projetos
Quadro 8 — Modelos de avaliacdo de instrumentos de incentivo a inovacao
Fonte: Elaborado pela autora com base em Hsu e Hsueh (2009), Zhu, Xu e Ludin (2006), Lach (2002), Czarnitzki, Hanel e Rosa (2004), Aerts e Czarnitzki
(2004), OCDE (2006), Falk (2007), Clarysse, Bilsen e Steurs (2006), Hsu, Horng e Hsueh (2009), Clarysse, Wright e Mustar (2009).
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4.3 Estudos nacionais de avaliacdo de instrumentos de incentivo a inovagao
A prética de avaliagdo do programas e instrumentos brasileiros de incentivo a
inovacdo ainda é recente, entretanto, na atualidade é crescente a preocupacdo por parte de
estudiosos e pesquisadores em se verificar o impacto dos programas nas empresas. Nesta
secdo serdo apresentadas algumas avaliacOes feitas dos instrumentos brasileiros, de linhas de
financiamento, de subvencdo, incentivo fiscal e projeto cooperativo. O Quadro 11 traz um
sumario desses estudos. J& foram realizadas, além de avaliagdes do impacto dos instrumentos
da empresa, avaliagdes da formulacdo e caracteristicas dos instrumentos de incentivo, como
em Morais (2007), Morais (2008), Guimardes (2008) e Almeida et al. (2008). Como esse tipo
de avaliacdo ndo é o foco deste estudo, s6 serdo apresentadas as que trazem o impacto do
instrumento na empresa.
Tironi e Koeller (2006) fizeram uma analise dos resultados da PINTEC de 2000, com
0 objetivo de avaliar o efeito do financiamento governamental no desempenho inovador da
empresa. Para tanto, os dados foram avaliados de maneira descritiva, de forma a comparar 0s
resultados das empresas que receberam financiamento publico das empresas que ndo o
receberam. Entretanto, os autores admitem que esse é um trabalho preliminar e seriam
necessarios estudos economeétricos para o controle de alguma variavel, como tamanho e setor.
O estudo obteve algumas conclusdes, sendo elas:
e Existe resultado positivo da acdo do financiamento publico na implementacao
de inovacdes;
e O financiamento publico parece ndo ser determinante para as atividades
internas de P&D;
e O financiamento publico apresentou-se relevante para a aquisicdo externa de
P&D para o setor de maquinas, equipamentos eletrénicos e de informatica;
e O financiamento publico a aquisi¢do de maquinas e equipamentos tem impacto
positivo;
e A empresa em presenca de financiamento publico tem participagdo reduzida na
variavel principal responsavel pela inovagédo em produto;
e O financiamento publico oferece impacto positivo sobre a alocacao de pessoal
em P&D;
e Ha impacto positivo do financiamento publico sobre o comportamento da

industria no tocante ao estabelecimento de parcerias;
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e Acesso ao financiamento publico ndo reduz a sensibilidade das empresas em
relacdo aos problemas ou aos obstaculos a inovacao, ao contrario.

O trabalho de De Negri, De Negri e Lemos (2009) avaliou o impacto do Programa de
Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico da Empresa Nacional (ADTEN), programa de
incentivo financeiro reembolsavel operado de 1997 a 2005, e do Fundo Nacional para o
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (FNDCT), programa financeiro cooperativo ndo
reembolsavel que foi operado de 1999 até os dias atuais, sobre o desempenho econémico e
tecnoldgico das empresas beneficiadas. O estudo valeu-se de dados secundarios obtidos das
seguintes fontes: Pesquisa Industrial Anual (PIA) e Pesquisa Industrial de Inovacao
Tecnoldgica (PINTEC) do IBGE, a Relacdo Anual de Informacbes Sociais (RAIS) do
Ministério do Trabalho e Emprego, e a base de operagdes de comércio exterior da Secretaria
de Comércio Exterior (SECEX). A andlise desses dados foi feita por meio de modelos
economeétricos, o propensity score matching e o modelo de selecdo de dois estagios. Para a
analise do impacto dos FNDCT nas empresas, foram selecionados projetos cooperativos
financiados com recursos do fundo entre os anos de 2000 a 2005, ap6s o0 cruzamento desses
dados com os dados das fontes secundérias, chegaram a uma amostra 50 firmas da inddstria
de transformacdo. Para a analise do ADTEN, foram obtidas uma amostra de 95 empresas,
apos o cruzamento dos dados com as fontes secundarias. A primeira conclusdo do estudo foi
que os programas tiveram alcance relativamente pequeno para as dimens@es da indudstria
brasileira, uma vez que atendeu um percentual bastante reduzido das firmas industriais
brasileiras. Os autores encontraram evidéncias robustas de que os programas influenciaram
positivamente 0s gastos privados de P&D das empresas, mas em relacdo a influéncia sobre o
crescimento e produtividade das empresas os resultados foram ambiguos.

Avellar e Kupfer (2008) também fizeram um estudo para avaliar o impacto do
ADTEN e do FNDCT Cooperativo nas empresas, além desses, somaram ao estudo a analise
de um programa de incentivo fiscal, o Programa de Desenvolvimento Tecnolégico Industrial
(PDTI), que foi operado de 1994 a 2005. Os autores tambem utilizaram a técnica do
propensity score matching para avaliar esses trés programas brasileiros de suporte
governamental, por meio de bases de dados secundarias, também da PINTEC, PIA, SECEX e
RAIS, com uma amostra de 272 empresas inovadoras, sendo 136 beneficiarias dos programas
e 136 empresas nao beneficidrias. O objetivo do trabalho foi de identificar se o tipo de
instrumento de politica importa e ajuda a explicar o impacto no comportamento dos gastos em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) das empresas beneficiarias. Como resultado do estudo, 0s

autores concluiram que o gasto publico alavanca os gastos privados para atividades de
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inovacdo, com excecdo do programa de incentivo financeiro ndo reembolsével. Esse programa
é diferente dos demais por ser focado em projetos de cooperagdo entre empresas e
universidades e centros de pesquisa e envolver esforcos de P&D de natureza diferente em
comparacdo com 0s outros programas. Neste artigo foi somente discutido o impacto em
relagdo ao investimento em P&D, entretanto, os autores apresentaram os resultados para
outras variaveis como: receita liquida, produtividade do trabalho, coeficiente de importacao e
exportacdo, market share, patentes, percentual de funcionarios com terceiro grau, dentre
outras.

J& o Centro de Gestdo de Estudos Estratégicos e a Associacdo Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (CGEE; ANPEI, 2009) realizaram um painel com
30 empresas, suas associadas ou ndo, de portes distintos, pertencentes a diferentes ramos de
atividade do setor industrial e a diferentes regides geogréaficas. O objetivo da pesquisa era
verificar em que medida 0s novos mecanismos de estimulo a inovacdo vém se mostrando
determinantes na realizacdo de atividades tecnoldgicas por parte das empresas e identificar
possiveis problemas nesta fase inicial de aprendizado, tanto na concessdo como na utilizacéo
dos instrumentos pablicos. Assim, o estudo procurou identificar os impactos dos instrumentos
sobre as estratégias empresariais das empresas, mudancas introduzidas em seus programas de
pesquisa e desenvolvimento, eventual ampliacdo de atividades inovativas internas, elevacao
de recursos financeiros e humanos decorrente dos estimulos ao desenvolvimento tecnoldgico,
ampliacdo das relacbes de cooperacdo com instituicdes cientificas e tecnolégicas ou com
outras empresas. Para a composi¢do do grupo de empresas foram privilegiadas empresas que
tinham alguma experiéncia na utilizagcdo de pelo menos um instrumento, entretanto, o grupo
ndo compde uma amostra representativa para fins estatisticos. Além de realizar a anélise dos
instrumentos com as empresas, 0 estudo tambem englobou entrevistas com instituicdes
publicas executoras dos instrumentos de incentivo.

Apesar do objetivo do estudo ser avaliar os impactos dos instrumentos nas estratégias
das empresas, o foco maior estava na avaliacdo da formulagdo dos instrumentos e as
diferengas dos instrumentos em relagcdo aos impactos que causaram nas empresas apos a sua
utilizacdo. O estudo concluiu que as empresas ndo estdo devidamente estruturadas para tirar
proveito dos novos instrumentos de incentivo a inovacdo, dado o desconhecimento ou pouca
informacdo a respeito das linhas de financiamento ou crédito disponiveis e o baixo nivel de
profissionalizagdo e formalizagdo na gestédo da inovagéo, principalmente no que diz respeito
ao acompanhamento das politicas e do funcionamento dos novos instrumentos. A area de

desenvolvimento das empresas, de acordo com o estudo, sdo subordinadas as demais areas,
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ndo apresentam conhecimento abrangente e possuem limitada participacdo nas decisfes de
mobilizagdo de recursos publicos para o financiamento de projetos inovadores.

Em relacdo aos diferentes tipos de instrumentos, o financiamento reembolsavel ndo foi
avaliado como gerador de impactos significativos nas estratégias das grandes empresas que
utilizaram esses recursos. J& os instrumentos ndo reembolséveis cooperativos, ndo sdo Vvistos
como propiciadores da intensificacdo de cooperacdo. Além disso, como o funcionamento
desses mecanismos €é feito por meio de chamadas e editais, a captacdo de recursos ndo pode
ser planejada com devida antecedéncia, assim, as empresas afirmaram definir suas estratégias
independentemente da existéncia dos recursos ndo-reembolsaveis, esses sdo vistos como
redutores de custos com atividades tecnoldgicas. A subvencdo é avaliada pelas empresas
como 0 mais relevante instrumento de estimulo a inovacdo, de acordo com as mesmas, este
instrumento pode fazer diferencas nas estratégias empresariais, por viabilizar projetos com
maior grau de risco tecnolégico. Os subsidios ndo reembolsaveis com bolsas de pesquisadores
ndo foram bem avaliados pelo estudo, uma vez que ndo ampliaram a contratagdo de
profissionais qualificados, ja que aparentemente apenas as empresas que ja tomaram a deciséo
de contratacdo solicitam apoio nessa modalidade de subvencdo. Por fim, os beneficios fiscais,
apesar de serem vistos pelas empresas como um instrumento atrativo, representam um
beneficio redutor de custo e, dessa forma, sdo vistos como ndo contribuintes da ampliacdo e
intensificacdo da atividade tecnolégica. O estudo também chama atencdo para a existéncia de
percepcOes diferenciadas na empresa quanto aos beneficios, enquanto o pessoal da area
juridica e da area contabil mais bem avalia o incentivo fiscal, o pessoal de P&D trata a
subvencao como o melhor instrumento, uma vez que viabiliza metas mais ambiciosas.

Com o objetivo de avaliagdo de um programa especifico, o de subvencgdo econdmica, a
FINEP realizou, em novembro de 2009, um seminario com representantes de 26 projetos
contemplados nos editais de subvencdo econdmica de 2006 e 2007. S&o projetos que ja
tinham recebido a dltima parcela de recursos até setembro de 2009. Além do evento, as
empresas responderam questionarios referentes a 27 projetos e, a partir deles e dos relatorios
feitos pelas empresas, foram geradas estatisticas para avaliar o impacto do programa nas
empresas. A avaliacdo da subvencdo econdmica foi complementada pela avaliacdo de
especialistas externos e de analistas da FINEP que conheciam e/ou acompanharam 0s projetos
durante a fase de execucdo. A FINEP apresenta essa iniciativa como uma experiéncia inicial
para a criagdo de uma metodologia de avaliacdo do impacto do programa de subvencéo
econdmica, uma vez que nao considera que a amostra ndo pode ser considerada representativa

(FINEP, 2010a). Pode-se dizer que a avaliacdo foi pautada nos indicadores de saida e de
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entrada do projeto de subvencéo, uma vez que analisou os investimentos em P&D realizados
pela empresa e nos resultados do projeto. N&o foram avaliados indicadores referentes a gestdo
da inovacdo e a estratégia de inovacdo da empresa.

Em relacdo ao questionario direcionado as empresas, foram levantados indicadores de
caracterizacdo da empresa (porte, localizacdo geogréfica, setor, carater inovador), de resultado
financeiro (faturamento atual e na contratacdo, crescimento do faturamento), de investimento
em P&D (destinacdo do faturamento a P&D, outras fontes de financiamento, implantacéo de
centro de P&D, tipo de investimento em P&D do projeto, valor do dispéndio do projeto sobre
dispéndio em P&D), da relacdo entre o valor aportado pela FINEP e resultados e
investimentos da empresa (valor FINEP sobre faturamento, valor FINEP sobre dispéndio em
P&D), de resultados do projeto (estagio dos produtos subvencionados, alcance da inovacédo
apoiada, venda do produto no mercado), da utilizacdo de mecanismo de protecdo a inovacéo,
de obstaculos enfrentados e da realizacdo de parcerias produtivas. Foi feita uma anéalise
descritiva dos resultados, que levou a algumas consideracdes e reflexdes da FINEP. De uma
forma geral, a FINEP (2010a, p. 11) aponta que “diversas empresas reportaram Que a
subvencao viabilizou novos negdcios por passar a caracterizar a empresa como inovadora, ndo
necessariamente tendo se traduzido em vendas oriundas do projeto subvencionado”. Outros
resultados apontaram que metade dos projetos ainda ndo apresentou receita financeira e que
de uma forma geral as empresas aumentaram as parcerias apos 0s recursos de subvencdo e
conseguiram manter os funcionarios contratados para trabalhar no projeto da subvencao apds
o0 seu término (FINEP, 2010a).

A FINEP realizou, em novembro de 2010, outro seminario, agora com 44 empresas,
para avaliacdo do impacto do programa de subvencdo econdmica. Os resultados das
avaliacbes serdo feitos com base nas apresentacdes das empresas, nos questionarios
respondidos e nas avaliagdes dos consultores externos da FINEP (FINEP, 2010c).

Avaliacdes dos instrumentos publicos de incentivo a inovagdo também vém sendo
realizadas pelo Grupo de Estudos sobre Organizacdo da Pesquisa e da Inovacdo do Instituto
de Geociéncias/Unicamp. Os pesquisadores desenvolveram uma metodologia de avaliagdo de
programas de fomento que foi titulada método de decomposicdo e aplicada em quatro
programas da FAPESP, o PIPE, o PITE, o Programa de Pesquisa em Politicas Publicas (tem
como objetivo principal financiar pesquisas voltadas ao atendimento de demandas sociais e
busca a aproximacdo do sistema de ciéncia e tecnologia paulista com a sociedade) e o
Programa de Jovens Pesquisadores (objetiva contribuir para a nucleagdo de novos grupos,

preferencialmente em centros emergentes, descentralizando o Sistema Estadual de Pesquisa).
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O meétodo de decomposicdo apoia-se em dois eixos, na decomposi¢do dos objetivos formais

dos programas e no didlogo por meio de painéis estruturados com os diferentes atores

envolvidos nos programas. Desses eixos emergem os temas e indicadores de avaliagdo
(SALLES-FILHO et al., 2007). O Quadro 9 e 0 Quadro 10 trazem os temas e indicadores para

os programas PITE e PIPE, que sdo de interesse desta dissertagéo.

Temas

Empreendedorismo

Desempenho Sécio Econdémico

Capacitacdo

Producéo Técnico Cientifica

Relacdo Universidade Empresa

Inovagéo

PIPE
Indicadores

Quantidade de empresas criadas em decorréncia do PIPE
Taxa de mortalidade das empresas criadas ou apoiadas pelo PIPE

Quantidade de empresas ou negdcios criados a partir de empresas
apoiadas pelo PIPE (spin-offs)

Taxa de mortalidade dos projetos apoiados pelo PIPE

Volume de recursos complementares captados

Critérios de gestdo, cultura organizacional e governanga

Aumento da capacidade de captar outros recursos de outras fontes para
aplicar em P&D e Inovacéo

Adaptacdes a alteracfes do mercado
AlteracGes de custos e produtividade das empresas que ja existem

Variacdo do faturamento da empresa decorrente de inovacdo gerada no
ambito do programa

Variagao da participagdo da empresa nos mercado em que atua
Direitos de propriedade intelectual
Quantidade de empregos criados

Quantidade de empresas que receberam apoio do programa e que foram
vendidos ou que se fundiram a outras

Aumento e diversificacdo da base de clientes

Receitas geradas pela exploracdo de patentes desenvolvidas (vendas,
licenciamento)

Insercéo Internacional

Aumento da capacidade de captar outros recursos de outras fontes para
aplicar em P&D e inovagédo

Quantidade e perfil de novas competéncias desenvolvidas pela
inovacdo/formacao de competéncias

Quantidade e perfil de pessoas treinadas com a pesquisa desenvolvida
pelo programa

Aumento da capacidade de gestdo

Quantidade e perfil de publicaces cientificas
Geracéo de propriedade intelectual

Quantidade de dissertaces e teses

Quantidade e perfil de tecnologias desenvolvidas
Geracéo de inovacdes

Quantidade e perfil de tecnologias desenvolvidas
Variacao do investimento em P&D da empresa

Variacdo da quantidade e do perfil de pessoas da empresa dedicada a
P&D

Geracdo de outras inovacoes

Quantidade de empresas criadas por professores ou pesquisadores de
universidades
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Variacdo da quantidade de pesquisadores académicos na empresa

Variagdo da quantidade do perfil e da intensidade de parcerias da
Empresa com Universidade

Avaliacdo das relagbes qualificadas entre empresas

Variacdo da quantidade de instalacdes e equipamentos dedicados a
P&D e Inovagéo

Quadro 9 — Temas e indicadores avaliagdo PIPE

Fonte: Salles-Filho et al. (2007)

Infraestrutura

PITE
Temas Indicadores
Alterac6es de custos e produtividade
Variagdo da receita
Variacdo da participacdo da empresa nos mercado
Variagdo e perfil dos empregos criados

Aumento da capacidade de captar outros recursos de outras fontes
para aplicar em P&D e inovagéao

Capacitacdo / Formagao de Competéncias  Desenvolvimento de Competéncias

Capacidade e capacitacdo em P&D

Titulacdo

Quantidade e perfil de publicaces cientificas
Geracéo de propriedade intelectual

Quantidade de dissertacdes e teses

Quantidade e perfil de tecnologias desenvolvidas
Motivacdo para gerar novas pesquisas em parceria
Ampliagdo do nimero de parcerias

Relacao Universidade Empresa Grau de conhecimento do programa pela empresa

Grau e natureza da dificuldade de parcerias entre universidade e
empresa

Quantidade e perfil de empresas que adotaram a tecnologia
desenvolvida

Variagdo da quantidade de pessoas dedicada a P&D

Variacdo dos contratos de transferéncia de tecnologia (licencas,
Inovagio assisténcia técnica, know-how etc.)

Desenvolvimento compartilhado
Inovagdes geradas a partir de projetos
Variagdo de investimento em P&D na empresa

Desempenho Socio Econémico

Producéo Técnico Cientifica

Spin-offs gerados, outras tecnologias

Variacdo da quantidade de instalagBes e equipamentos dedicados
a P&D e Inovagéo

Quadro 10 — Temas e indicadores avaliagéo PITE

Fonte: Salles-Filho et al. (2007)

Infraestrutura

Os principais resultados do estudo realizado com 214 projetos PIPE de 1997 a 2006,
de acordo com Marques (2008) e Romero (2008), mostraram que aproximadamente 60% dos
projetos apoiados pelo PIPE geraram inovagdes tecnoldgicas, dez por cento das empresas

receberam aporte de capital, seja de capital semente ou capital de risco e mais da metade



82

realizou cooperagdo com universidades. As empresas de maior sucesso apresentaram como
caracteristicas comuns o fato de serem spin-offs de outras, ndo terem sido incubadas, terem
tido coordenadores que se tornaram sécios da empresa e que tinham formagdo em pos-
graduacdo. Outros resultados apresentados foram que o nimero de empregados cresceu 29%
na vigéncia do programa, mas 40% dos coordenadores de projeto deixaram o quadro apos o
término do projeto.

No trabalho de Salles-Filho et al. (2009) foi feita uma comparacdo dos resultados
dessa avaliacdo do PIPE com do programa americano SBIR, que inspirou os moldes do PIPE.
De uma maneira geral, concluiu-se que o programa tem uma capacidade de geracdo de
inovagdo em nivel similar ao programa americano SBIR. O calculo do impacto econémico do
PIPE mostrou que o retorno é de seis vezes 0 montante investido, considerando o retorno
gerado pelas vendas dos produtos.

J& para o estudo realizado com 65 projetos PITE concluidos até 2006, ainda de acordo
com Marques (2008) e Romero (2008), mostrou que 69% das empresas e 76% das instituicoes
de pesquisa celebraram novas parcerias apos o programa, além disso, as parcerias envolvem,
na maioria, universidade e institutos publicos e grandes empresas. A iniciativa para participar
do programa partiu em 70% dos casos das universidades. Os responsaveis pelo estudo
acreditam que o programa € muito mais do que um programa de inovacao, ele é voltado para
parcerias que geram desenvolvimento tecnoldgico de longo prazo, uma vez que 60% dos
projetos ndo geraram inovacdo. Em relacdo a geracdo de emprego, os resultados também sao
inexpressivos, ja que as equipes de pesquisa tendem a se reduzir no final dos projetos
apoiados pelo PITE com a saida de bolsistas e profissionais contratados temporariamente.
Para as empresas, a participacdo no projeto gerou ganhos de competéncia, além de P&D, na
negociacao com atores publicos e no conhecimento de fontes de financiamento.

Moreli (2009) avaliou as contribui¢cbes do Fundo Verde Amarelo para as empresas
participantes. Esse fundo tem como objetivo intensificar a cooperacdo tecnoldgica entre as
Universidades, Institutos de Pesquisa e setor produtivo. Foi realizado um levantamento, por
meio de questionario, com as empresas que tiveram os projetos finalizados até abril de 2008,
em que foi identificado o perfil das empresas, as motivacOes para submeter o projeto, as
dificuldades encontradas, os beneficios mercadoldgicos e tecnologicos obtidos, e se o perfil
das empresas interfere dos resultados obtidos. Para avaliar os resultados da participacdo no
fundo para as empresas, foram realizadas 31 questdes, que deveriam ser respondidas
conforme uma escala de concordancia de seis itens. As questdes procuraram avaliar 0s

resultados em relacdo ao desenvolvimento de produtos, langamento de inovagédo, aumento de
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competitividade, abertura de mercado, ampliacdo de market share, aumento da produtividade,
intensificacdo de cooperagdo com universidade e instituto de pesquisa, aumento de
contratacdo de pessoal qualificado, depdsito de patente, obtencdo de certificacdo, registro de
produtos, dentre outros. As avaliacfes mais positivas quanto aos resultados obtidos com a
participacdo no fundo foram “desenvolvimento de novos produtos”, “inovagdo para o
mercado nacional, mas j& existente para o mercado internacional”, “langamento de produtos
melhorados”, “fortalecimento da tecnologia na empresa”, “lancamento de inovagdao para o
mercado mundial” e “aumento da competitividade da empresa”. Os resultados mais negativos
foram relacionados a geracao de patentes e registros.

Os fundos setoriais como um todo vém sendo avaliados por um estudo encomendado
ao Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea) e ao Centro de Desenvolvimento e
Planejamento Regional de Minas Gerais (Cedeplar) da Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG) pelo MCT. A segunda parte do estudo foca nos projetos com participacdo de
empresas e possui como objetivos avaliar a participacdo dos Fundos Setoriais em termos de
sua abrangéncia, relativa a outras politicas de apoio a inovacdo e do perfil das empresas
apoiadas, e analisar os impactos dos Fundos, especialmente em termos da ampliacdo dos
esforgos tecnoldgicos, das exportagdes e do crescimento das empresas apoiadas (IPEA,;
UFMG, 2010).

Dentre os 13.433 projetos apoiados pelos Fundos Setoriais analisados no estudo,
aprovados de 2000 a 2008, 1.831 projetos possuiam participacdo de empresas. Esses projetos
foram avaliados por meio de dados secundarios de diversas fontes: Relatério Anual de
Informacdes Sociais (RAIS), da Secretaria de Comércio Exterior (SECEX), do Instituto
Nacional de Propriedade Industrial (INPI), do Censo de Capitais Estrangeiros no Brasil e
Capitais Brasileiros no Exterior do Banco Central (BACEN), FINEP e Diretorio de Grupos de
Pesquisa do CNPq (IPEA; UFMG, 2010).

Esse estudo procurou avaliar se as empresas beneficidrias dos fundos setoriais
desempenharam esfor¢o tecnoldgico superior as empresas de controle, aquelas que néo
receberam apoio do fundo. Os esforgos tecnologicos foram avaliados no estudo por meio de
uma variavel intitulada “pessoal ocupado técnico-cientifico”, que corresponde a soma dos
valores dos grupos ocupacionais relacionados a P&D. Também foram avaliados resultados
empresariais, pelos indicadores de pessoal ocupado total e exportacdes de alto conteudo
tecnoldgico. Os resultados do estudo mostraram que as empresas que acessaram o fundo tiveram
esforgo tecnolégico superior ao do grupo de controle. Em relagdo ao crescimento empresarial, as

empresas que acessaram ao fundo apresentaram desempenho superior as outras empresas para
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pessoal ocupado, mas essa afirmacdo ndo € possivel para as exportacdes de alto conteddo
tecnoldgico (IPEA; UFMG, 2010).

O Quadro 11 traz a compilagdo dos estudos levantados de avaliagdo dos programas
brasileiros de fomento a inovacdo. De uma forma geral, verifica-se uma lacuna, dentre as
avaliacOes realizadas, na analise de impactos dos projetos na gestdo da inovagdo e na
estratégia de inovacdo das empresas, as anélises focaram nos investimentos em P&D e nos

seus resultados.



Responsaveis Ano
Tironi e Koeller 2006

De Negri, De 2009
Negri e Lemos

Avellar e Kupfer 2008

CGEE e Anpei 2009

FINEP 2009

Instrumento

Financiamento
Governamental

ADTEN e FNDCT

ADTEN, FNDCT
e PDTI

Novos
instrumentos de
incentivo a
inovacao

Subvencéo
Econdmica

Objetivo
Avaliar o efeito do financiamento

governamental no desempenho inovador
da empresa

Avaliar desempenho econémico e
tecnoldgico das empresas beneficiadas

Identificar se o tipo de instrumento de
politica importa e ajuda a explicar o
impacto no comportamento dos gastos
em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
das empresas beneficiarias

Verificar em que medida 0s hovos
mecanismos de estimulo a inovacdo vém
se mostrando determinantes na
realizac&o de atividades tecnoldgicas por
parte das empresas e identificar possiveis
problemas nesta fase inicial de
aprendizado

Avaliar o impacto do programa na
empresa

Dados
PINTEC

PINTEC, PIA,
RAIS, SECEX

PINTEC, PIA,
RAIS, SECEX

Painel com 30
empresas

Questionario
com 27 projetos
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Resultado

Existe resultado positivo da acdo do financiamento publico na
implementacédo de inovacoes

Programas influenciaram positivamente os gastos privados de
P&D das empresas, resultados de crescimento e produtividade
foram ambiguos

Gasto publico alavanca os gastos privados para atividades de
inovagdo, com excecéo do programa de incentivo financeiro ndo
reembolsavel

- Empresas ndo estdo estruturadas adequadamente para tirar
proveito dos novos instrumentos.

- Financiamento reembolsavel ndo foi avaliado como gerador de
impactos significativos nas estratégias das grandes empresas que
tomaram esses recursos.

- Os instrumentos ndo reembolsaveis cooperativos ndo sao vistos
como proporcionadores da intensificacdo de cooperagéo.

- A subvencdo € avaliada pelas empresas como o mais relevante
instrumento de estimulo a inovacao.

- Os subsidios ndo reembolsaveis com bolsas de pesquisadores
ndo foram bem avaliados pelo estudo, uma vez que ndo amplia a
contratacdo de profissionais qualificados.

- Os beneficios fiscais sdo vistos pelas empresas como um
instrumento atrativos, entretanto, representam um beneficio
redutor de custo e, dessa forma, sdo vistos como nao
contribuintes da ampliacéo e intensificacdo da atividade
tecnoldgica

- As empresas passaram a ter status de empresa inovadora
perante 0 mercado.

- Metade dos projetos ainda ndo gerou receitas para a empresa.

- Os recursos foram apontados como fundamentais para manter e
ampliar quadro de funcionarios e ampliar fatia de mercado da
empresa.
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Salles-Filho et
al.

Moreli

IPEAE
CEDEPLAR

2007,
2008,
2009

2009

2010

PIPE, PITE

Fundo Verde
Amarelo

Fundos Setoriais

Avaliar o impacto dos programas tém em
diversas dimensdes, entre elas
econdmica, social, industrial e de
capacitacao de recursos humanos

Avaliar as contribui¢6es do fundo verde
amarelo para as empresas participantes

Avaliar a participagdo dos Fundos
Setoriais em termos de sua abrangéncia,
relativa a outras politicas de apoio a
inovacdo e do perfil das empresas
apoiadas, e analisar os impactos dos
Fundos, especialmente em termos da
ampliagdo dos esforcos tecnoldgicos, das
exportacbes e do crescimento das
empresas apoiadas.

Quadro 11 — Avaliagdes dos instrumentos brasileiros de incentivo & inovagao
Fonte: Elaborado com base em: Tironi e Koeller (2006), De Negri, De Negri e Lemos (2009), Avellar e Kupfer (2008), CGEE e Anpei (2009), FINEP

(2010a), Salles-Filho et al.

Questionario
com 214
projetos do
PIPE e 65 do
PITE

Questionario
com 68
empresas que
tiveram os
projetos
concluidos

RAIS, SECEX,
BACEN,
FINEP e CNPq

(2007), Salles-Filho et al. (2009), Marques (2008), Romero (2008),

- PIPE: 60% dos projetos apoiados pelo PIPE geraram inovacdes
tecnol@gicas, 0 nimero de empregados cresceu 29% na vigéncia
do programa, mas 40% dos coordenadores de projeto deixou o
quadro apds o término do projeto. --
- PITE: 69% das empresas celebraram novas parcerias apés o
programa, 60% dos projetos ndo geraram inovacdo, as equipes de
pesquisa tendem a se reduzir no final dos projetos apoiados pelo
programa

- Os resultados mais positivos para as empresas foram para as
variaveis: “desenvolvimento de novos produtos”, “inovagdo para
o mercado nacional, mas j& existente para o mercado
internacional”,  “lancamento de produtos melhorados”,
“fortalecimento da tecnologia na empresa”, “lancamento de
inovacdo para o mercado mundial’ e “aumento da
competitividade da empresa”.

- Os resultados mais negativos foram relacionados a geracdo de

patentes e registros.

- Os resultados do estudo mostraram que as empresas que
acessaram o fundo tiveram esfor¢o tecnoldgico superior ao do
grupo de controle.

- As empresas que acessaram ao fundo apresentaram desempenho
empresarial superior as outras empresas para o indicador pessoal
ocupado, mas essa afirmagdo ndo é possivel para as exportagées
de alto conteudo tecnologico.

Moreli (2009); IPEA e UFMG (2010).
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5 A SUBVENCAO ECONOMICA DA FINEP

A Subvencdo Econdmica insere-se aos cuidados do Ministério de Ciéncia e
Tecnologia. Consiste em um instrumento de estimulo a inovagdo tecnoldgica nas empresas,
mediante o qual a Unido, por intermédio das agéncias de fomento de ciéncia e tecnologia,
promove e incentiva a implementacdo de atividades de pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico com a concessdo de recursos financeiros ndo reembolsaveis diretamente as
empresas (MCT, 2010a). Em agosto de 2006, a Subvencdo Econdmica foi disponibilizada no
Brasil pela primeira vez, sendo a pioneira na concessdao de subvengdo econOmica para a
inovacdo nas empresas enquanto instrumento de politica de governo. A atuacédo da FINEP até
entdo compreendia o apoio financeiro ndo reembolsavel as instituicdes cientificas e
tecnoldgicas e apoio financeiro reembolsavel as empresas. A expansao da atuacdo foi possivel
gracas ao aparato legal da Lei de Inovacdo (Lei 10.973, de 2 de dezembro de 2004) e Lei do
Bem (Lei 11.196, de 21 de novembro de 2005).

A Lei de Inovacdo, dentre outros aspectos, regulamenta o financiamento ndo
reembolsavel direto as empresas. A Lei de Inovacdo estabelece a medida de incentivo a
inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo, visando a capacitagédo, o
alcance da autonomia tecnologica e o desenvolvimento industrial do Pais, conforme previsto
na Constituicdo. Estabelece ainda que os recursos destinados a subvencdo econémica devem
ser aplicados no custeio das atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico de
produtos e processos inovadores nas empresas nacionais, para atender as prioridades da
politica industrial e tecnoldgica nacional. A concesséo de recursos financeiros sob a forma de
subvencao econdmica esta sujeita a aprovacdo de projeto pelo 6rgdo concedente e implicara,
na assuncdo de uma contrapartida por parte da empresa beneficiaria, conforme estabelecido
em contrato (BRASIL, 2009a; BRASIL, 2009b).

Ja a Lei do Bem, em seu artigo 21, trata que 0s recursos destinados a Subvencao
Econdmica terdo por objetivo subvencionar a remuneracdo de pesquisadores, titulados como
mestres ou doutores, empregados em atividade de inovacdo tecnoldgica em empresas
localizadas em territério brasileiro (BRASIL, 2009c¢).

Segundo a FINEP (2010b), o objetivo do programa de Subvencdo Econdmica consiste
em promover aumento das atividades de inovacdo, bem como incremento da competitividade
das empresas e da economia do pais. A Subvencdo Econbmica permite a aplicacdo de
recursos publicos ndo reembolsaveis diretamente em empresas, compartilhando custos e

riscos decorrentes das atividades de P&D. De acordo com o edital de 2006, a FINEP
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considera a Subvencdo como parte de um conjunto de mecanismos das politicas de governo
para promover a competitividade das empresas nacionais; compartilhando custos, diminuindo
0 risco tecnologico da inovacdo e estimulando a ampliacdo das atividades de inovacdo no
universo empresarial brasileiro.

Ainda de acordo com a FINEP (2010d, p.4) a subvencdo econ6mica pretende

favorecer a inovacao das empresas em duas situacoes:

(...) na auséncia de animo por parte dos agentes privados por determinadas
oportunidades de produtos inovadores apontados pelo interesse publico (...) e
qguando o animo privado existe, mas estd impedido de ser desenvolvido por
deficiéncias relevantes nos mercados de fatores — principalmente, os de capitais

financeiro e humano — que seriam objeto de outras a¢Ges publicas (FINEP, 2010d,
p.4).

Os recursos sdo disponibilizados as empresas por meio de Chamadas Publicas, que
tém por objetivo selecionar propostas empresariais para subvencdo econémica a pesquisa e
desenvolvimento de processos e produtos inovadores no pais. Segundo a Finep (2010b),
consta até maio de 2010, a publicacdo, juntamente com o resultado, de quatro editais
“SELECAO PUBLICA MCT/FINEP/FNDCT”. No més de agosto de 2010 foi publicado o
edital de subvencdo econémica do ano de 2010. Empresas nacionais de qualquer porte, que
realizavam ou se propuseram a realizar atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacéo
no Pais puderam submeter projetos a subvencdo econdmica, desde que enquadradas nas areas
do edital. Nas quatro primeiras chamadas da subvengdo econémica foi repassado R$1,5
bilh&o, para 792 projetos aprovados (FINEP, 2010b). A Tabela 2 traz o nimero de projetos
submetidos e aprovados para cada edital e o total de recursos disponibilizado e o aprovado

para cada chamada da subvencdo econémica.

Tabela 2 - Projetos aprovados nos Editais de Subvencdo Econémica

Edital N° projetos N° projetos Total de recurso Total de recurso

submetidos aprovados disponibilizado aprovado
2006 1.100 148 R$ 300 milhdes R$ 273,7 milhdes
2007 2.567 174 R$ 450 milhdes R$ 313,7 milhdes
2008 2.664 209 R$ 450 milhoes R$ 450 milhdes
2009 2.568 261 R$ 450 milhdes R$ 465,9 milhdes
2010* 993 R$ 500 milhdes

Fonte: Elaboracéo propria com base em FINEP (2010b)

* N&o foi encerrado o processo de selecdo das empresas
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Para cada edital de Subvencdo Econémica sdo determinadas as areas e temas que 0S
projetos submetidos devem ser focados, assim, se pode dizer que existe um direcionamento
para as areas congruentes com o foco das politicas publicas. Os temas propostos pelos
projetos apresentados pelas empresas, na chamada de 2006, deveriam atender as prioridades
definidas na Portaria Interministerial MCT/MDIC 597, constituindo: ac¢bes horizontais,
aumento de competitividade pela inovacdo, o adensamento tecnoldgico e dinamizagdo das
cadeias produtivas; opc¢Oes estratégicas, como semicondutores e softwares; e atividades
portadoras de futuro, como biotecnologia, nanotecnologia, biomassa e energias alternativas.
Além dessas areas delimitadas no edital de 2006, foram aceitos também projetos para 0s
chamados temas gerais. J& o Edital de 2007, teve como prioridade inovacbes nas areas de
tecnologia da informacdo e comunicacdo e nanotecnologia, inovacBes nas areas de
biodiversidade, biotecnologia e saude, inovacdes em programas estratégicos, inovacGes nas
areas de biocombustiveis e energias e inovacbes para o desenvolvimento social. Para esse
edital, somente foram aceitas propostas nessas areas tematicas. Os outros editais também
apresentaram areas tematicas prioritarias para a aplicacdo dos recursos (FINEP, 2010b). A
Tabela 3 traz 0 nimero de projetos aprovados para cada uma dessas areas e temas do edital de

2006, que foi escolhido como recorte deste trabalho.

Tabela 3 — Projetos aprovados em cada tema: Subvencdo Econdémica 2006

PROJETOS
EDITAL TEMAS APROVADOS

Temas gerais 78
Adensamento tecnoldgico da cadeia aeroespacial 10
Farmacos e medicamentos: foco em AIDS e hepatite 3
Biomassa/energias alternativas 3

2006 Nanotecnologia 12
Biotecnologia 4
Semicondutores e software - TV Digital 16
Foco na cadeia produtiva de biocombustiveis e de combustiveis sélidos 5
AplicacGes mobilizadoras e estratégicas 17
TOTAL 148

Fonte: FINEP (2010b)

Os projetos submetidos a aprovagdo da FINEP devem ser realizados em até 36 meses e
para cada um dos editais eles variavam em relacdo ao valor minimo que deveria ser solicitado

e quanto ao percentual de contrapartida minima exigida a empresa no projeto. No edital de
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2006, o valor minimo da subvencéo foi de R$300 mil por proposta, independente do tamanho
da empresa. No ano de 2007, o valor minimo passou a ser de R$500 mil e em 2008 de R$1
milhdo. J& nos anos de 2009 e 2010, o valor do projeto deve variar de R$500 mil a R$10
milhdes. O percentual da contrapartida apresentou variacdes nos editais e em relacdo ao porte
da empresa solicitante, o percentual variou de 5% a 200% do valor solicitado a FINEP
(FINEP, 2010b).

O edital de 2010 apresentou alguns pontos que podem dificultar a solicitacdo de
recursos por micro e pequenas empresas. O primeiro ponto estd na restricdo do limite de
recursos que pode ser solicitado, que ndo podera exceder a 100% do faturamento bruto do ano
de 2009 da empresa proponente, ou a 100% do seu capital social, ou a R$500 mil, o que for
maior. Outro fator que pode restringir a participacdo de micro e pequena empresa € em
relacdo a contrapartida minima exigida, que passou de 5% em 2009 para 10% no edital de
2010 para empresas desse porte (FINEP, 2010b).

Além da alocacdo minima de recursos para cada um dos temas propostos no edital,
cada um dos editais disponibiliza um percentual minimo de recursos para micro e pequenas
empresas e para empresas sediadas nas regides norte, nordeste e centro-oeste. No edital de
2006, 20% dos recursos, no minimo, deveriam ser alocados as micro e pequenas empresas e
30% dos recursos para empresas localizadas nas regides norte, nordeste e centro-oeste. J& nos
editais de 2007, 2008, 2009 e 2010, 40% dos recursos deveriam ser alocados as micro e
pequenas empresas e 30% para empresas sediadas nos estados do Norte, Nordeste e Centro-
Oeste (FINEP, 2010b).

Para todos os editais, a destinacdo de recursos para as empresas sem faturamento,
microempresas (faturamento até R$240 mil/ano), empresas de pequeno porte (R$240 mil/ano
a R$2,4 milhdes/ano) e pequenas empresas (R$2,4 milhdes/ano a R$16 milhdes/ano) ficou
superior ao minimo estipulado em chamada publica, conforme descrito nas Figura 7 e Figura
8. Em 2006, 41% dos recursos foram destinados para empresas desses portes, 0 que
representou 57% dos contratos. Esses percentuais foram crescentes durante os anos, no ano de
2009, 74% dos recursos e 83% dos contratos foram realizados com empresas desses portes
(FINEP, 2011).

Se forem analisadas somente as empresas com faturamento de até R$2,4 milhdes por
ano, Ou seja, as microempresas e empresas de pequeno porte, elas apresentam

representatividade consideravel no total de recursos e total de contratos assinados, no ano de
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2006 esses percentuais foram de 24% e 41% e em 2009 de 50% e 53%, respectivamente
(FINEP, 2011)%

M Sem Faturamento B Micro M Pequeno Porte M Pequena

m Média m Média-Grande m Grande

L 74%

2006 2007 2008 2009
Figura 7 — Distribuicdo dos recursos financeiros da Subvencdo Econémica por porte de
empresa por ano

Fonte: Elaborado pela autora com base em Finep (2011)

m Sem Faturamento m Micro m Pequeno Porte m Peqguena

m Média B Média-Grande I Grande

| 83%

57% e 53%

41%

2006 2007 2008 2009
Figura 8 — Distribuicdo de contratos de Subvengdo Econdmica por porte de empresa por ano

Fonte: Elaborado pela autora com base em Finep (2011)

O estudo da CGEE e da ANPEI (2009) concluiu a partir desses dados que a
operacionalizacdo do programa de subvencgédo econdmica tem sido orientada para empresas de

menor porte, por esse grupo de empresas ter pouco acesso a outras formas de financiamento.

2 0 presente estudo denomina as microempresas 0 conjunto de empresas que a FINEP considera como
microempresas e empresas de pequeno porte.
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Infere ainda que a FINEP tem utilizado esse instrumento mais como um redutor de custo para
financiar projetos de inovacdo do que para compartilhar o risco tecnoldgico de projetos mais
ousados em uma perspectiva de mercado.

Os editais apoiam despesas de custeio do projeto, que podem incluir despesas com
pessoal, material de consumo, servicos de terceiros (pessoa fisica ou juridica), de
patenteamento, aluguéis de bens mdveis e imoveis. Ndo sdo permitidas despesas de capital,
tais como compra de equipamentos.

Para todos os editais, o processo de avaliacdo e selecdo de propostas é feito por
comités de especialistas, constituidos por analistas da FINEP e por consultores externos. Esse
processo varia em relacdo aos critérios e peso estabelecido para cada critério e em relacdo a
quantidade de etapas, normalmente é feita em duas etapas. Para o Edital de 2006, um Comité
de Avaliacdo analisou 0 mérito das propostas pré-qualificadas, de acordo com critérios como:
perspectivas de inser¢do no mercado dos resultados do projeto, qualificacdo da equipe técnica
do projeto, adequacdo das instalacbes de PD&I que serdo utilizadas no desenvolvimento do
projeto, parcerias com instituicGes cientificas e tecnoldgicas para o desenvolvimento do
projeto, aporte de contrapartida no projeto acima do minimo requerido, adequacdo das
instalacdes de producao, grau de integracdo e atribui¢des de cada uma das entidades participes
nos consoércios estabelecidos para desenvolvimento do projeto, clareza e coeréncia da
metodologia, consisténcia do orcamento e externalidades associadas ao projeto. O edital
avaliou as propostas em etapas, que além de observar os critérios do mérito do projeto,
avaliou as documentacGes econdmico-financeiras e juridicas das empresas, bem como
respeitou 0s percentuais minimos de alocacdo por area tematica, tamanho e localizacdo da
empresa (FINEP, 2010b).

Morais (2008) aponta uma possivel falha no processo de selecdo de propostas para 0s
editais de 2006 e 2007. O cronograma para analise e selecdo de projetos dura cerca de 30 a 45
dias, o que decorre da necessidade legal de aprovagéo dos projetos no mesmo ano de alocacao
dos recursos para a subvencdo no Orcamento da Unido. Para o autor (MORAIS, 2008), esse
reduzido cronograma pode ter levado a selecdo de projetos que ndo apresentavam meritos
quanto aos critérios de inovacdo ou que seriam realizados com recursos da empresa ou por
outras linhas de financiamento reembolsavel. Esse mesmo autor, além de CGEE e ANPEI
(2009) defendem a necessidade de integracdo do programa de subvencdo econémica com
outros programas da FINEP e de outras instituicdes, como o BNDES.

A FINEP realiza o acompanhamento técnico e financeiro do projeto por meio da

solicitacdo de envio de relatérios técnicos e financeiros ao final de cada parcela e, caso julgue
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necessario, por visitas técnicas. A parcela seguinte s6 é liberada apds a aprovagdo desses
relatorios. Os relatorios devem ser apresentados nos termos fornecidos pela FINEP e devem
ser compostos de relatério de execucdo fisica do projeto, demonstrativo de execucdo da
receita e despesa e relacdo de pagamentos efetuados (FINEP, 2010d). Alteragdes no plano de
trabalho e relacdes de itens apoiados podem ser realizadas, de acordo com o Manual do
Programa de Subvencdo Econdmica (FINEP, 2010d), mediante solicitacdo a FINEP e desde

gue ndo haja mudanca no objeto do contrato, ou seja, nos objetivos da proposta.
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6 METODOS

Neste capitulo estdo retratados os aspectos metodoldgicos que foram utilizados para se
atingir o objetivo da pesquisa, que para Selltiz et al. (1989 p.5) “é descobrir respostas para
perguntas, através do emprego de processos cientificos”. Para responder a pergunta
apresentada na secéo 1.1, foi realizado o levantamento sobre gestdo de inovacéo, a analise dos
instrumentos de fomento & inovacdo e dos modelos utilizados para avaliar esses instrumentos,
para ser criada uma proposta para a avaliagdo da Subvencdo Econdmica. Inicialmente serdo
apresentadas as etapas em que a pesquisa foi subdivida, para, a seguir, ser discutido o tipo e
modelo de pesquisa, as proposicOes de estudo, as unidades de pesquisa selecionadas e 0
processo de coleta e analise de dados.

6.1 Etapas da pesquisa

Para que fosse atingido o objetivo de pesquisa proposto na secdo 1.2., a presente
pesquisa foi dividida em etapas, conforme a Figura 9. Essa divisdo permitiu uma sequéncia
I6gica para a execucgdo do trabalho, bem como a construcdo de base para aprofundamento do

mesmo. A execucdo de cada etapa é dependente da realizacdo das etapas anteriores.

Inovagdo
Tecnoldgica

: Etapa 1 : Revisio bibliografica

______ Instrumentos Erdlige
dos

de incentivo .
instrumentos

Descric¢ao do historico do

I Etapa 2 I programa de subvencio

e economica e do historico de

avaliacdo dos programas
nacionais de incentivo

Levantamento da metodologia de
avaliacdo de programas
estrangeiros de incentivos a
inovacido

r-==="-" Elaboracio da
1 proposta de avaliacio

r—==-—-" Estudo de multicasos
| empresas beneficiadas
pelo programa

fm———— Conclusdes e
: Etapa 5 | consideracdes finais

Figura 9 — Etapas da pesquisa
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6.1.1 Etapa 1 — Revisdo bibliogréfica

A primeira etapa do trabalho consistiu em uma revisdo bibliografica sobre os temas
envolvidos na pesquisa, que sdo: gestdo de inovagdo, instrumentos de incentivo a inovacao
tecnoldgica nas empresas, avaliacdo de instrumentos de incentivo & inovacgdo tecnolégica. A
revisdo deu-se por meio de consultas a livros, artigos, teses, dissertacdes, publicactes

governamentais, dentre outros.

6.1.2 Etapa 2 — Estudo dos programas de incentivos brasileiros

Como o0 objetivo da pesquisa é a avaliagdo dos programas e incentivos
governamentais a inovacdo nas empresas, se faz necessario estudar o programa que é foco
deste estudo, a Subvencdo Econémica da FINEP. O programa da FINEP foi analisado nos
seguintes aspectos: objetivos, publico-alvo e historico. Também foram descritos o histérico de
avaliacdo dos instrumentos nacionais de incentivo a inovacdo, a fim de que se observem
lacunas e se observe o0 estagio atual da avaliacdo de programas governamentais.

Nesta etapa também foram levantados e analisados os exemplos estrangeiros de
avaliacdo de programas de fomento a inovacdo. Essa analise objetivou criar bases para a
determinacdo de indicadores para avaliar os resultados dos projetos e incentivos nacionais a

inovacao e criar um modelo para a avaliagao.

6.1.3 Etapa 3 — Elaboracéo da proposta de avaliagio

Com base na teoria de gestdo e estratégias de inovacdo, nos modelos de avaliacdo
analisados e no historico da Subvengdo Econdmica, foi construida uma proposta para avaliar a
adicionalidade comportamental das empresas beneficiadas pelo programa.

6.1.4 Etapa 4 — Levantamento de dados

A terceira etapa da pesquisa tem natureza exploratoria, em que foram interrogados
diretamente os envolvidos no processo. O método utilizado foi o estudo de caso, em que foi
analisado a Subvencdo Econémica da FINEP. Nesta etapa foram questionadas diretamente
cinco empresas beneficiadas pelo programa subvencdo econdmica que ja tiveram seus

projetos finalizados, ou estéo sendo finalizados, por meio de entrevistas semiestruturadas.

6.1.4 Etapa5— Analise dos dados

Por fim, a ultima etapa da pesquisa consiste na andlise individual e conjunta de todos
os dados a fim de tecer conclusdes e consideragdes sobre 0s objetivos propostos. Esta etapa

também tem o intuito de realizar, a partir da experiéncia com a aplicacdo do modelo de
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avaliacdo nas empresas e da analise dos seus resultados, uma discusséo e aprimoramento no
modelo construido.
6.2 Tipo de pesquisa

Conforme apontado na secdo 4, a adicionalidade comportamental, que é foco deste
estudo, ndo é comumente tratada nas avalia¢cBes dos instrumentos de incentivo a inovagéao
tecnoldgica, devido, principalmente, ao carater intangivel que essa adicionalidade envolve.
Assim, para atingir o objetivo da pesquisa, ela foi estruturada como uma pesquisa
exploratdria, que segundo Vergara (2000, p.47) “é realizada em area na qual hd pouco
conhecimento acumulado e sistematizado”. Espera-se que, a partir desse estudo, possa ser
acumulado conhecimento a respeito dos efeitos comportamentais que o instrumento de
incentivo a inovacdo pode trazer para a empresa beneficiada, além de sugerir um modelo de
avaliacdo da adicionalidade comportamental, que deve ser complementar a avaliacdo
tradicional.

De acordo com Falk (2007), o questionamento direto as empresas € o melhor método
de se acessar a adicionalidade comportamental. Como apontado por Georghiou (2004), a
dificuldade para acessar a adicionalidade comportamental esta no fato de que essa
adicionalidade ndo estd em um ponto especifico do tempo e, portanto, seus efeitos esperados
estdo ao longo da gestdo da inovacdo, assim apresentam uma caracteristica intangivel.
Tratando-se de um estudo exploratrio, somado essa dificuldade de captacdo da
adicionalidade comportamental, esse estudo foi enquadrado como um estudo essencialmente
qualitativo.

A pesquisa qualitativa ndo apresenta a frequéncia de um fenémeno, mas o estuda em
seu contexto social (VAN MAANEN, 1983 apud MARSCHAN-PIEKKARI; WELCH, 2004).
Esse tipo de pesquisa busca compreender os significados e as caracteristicas situacionais de
dado contexto (RICHARDSON, 1999). Marschan-Piekkari e Welch (2004) apresentam varios
argumentos, a partir da literatura, a favor da pesquisa qualitativa, dentre eles, o fato desse
método permitir ao pesquisador obter dados ricos e, assim, obter resultados mais
significativos sobre os relacionamentos entre os fatores chave da pesquisa. Esse argumento
justifica a escolha desse método para essa pesquisa, uma vez buscou captar e traduzir as
percepcOes dos respondentes quanto as alteracdes na estratégia de inovagdo das empresas
pertencentes.

Além de tipificar a pesquisa quanto aos fins, que neste estudo foi do tipo exploratdria,
Vergara (2000), defende que uma pesquisa pode ser tipificada quanto aos meios, que ser de

campo, documental, bibliogréafica, de investigacdo ex post facto e/ou estudo de caso. Segundo
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a autora, uma pesquisa pode ser caracterizada como sendo de um ou mais tipos de pesquisa ao
mesmo tempo. Além do levantamento bibliografico, escolheu-se o estudo de caso como o
meio desta pesquisa, uma vez que, de acordo com Vergara (2000), esse meio apresenta carater
de profundidade e detalhamento. O estudo de caso € apresentado por Ghauri (2004) tanto
como um processo de aprendizado como um produto do nosso conhecimento. A sua escolha
justifica-se pelo avanco do entendimento sobre um fendmeno de pesquisa. Para Yin (2005, p.
20) “o estudo de caso permite uma investigacao para se preservar as caracteristicas holisticas
e significativas dos acontecimentos da vida real.”

O programa avaliado por este estudo foi a Subvengdo Econémica da FINEP. Este
estudo envolveu cinco unidades de analise, que foram as empresas beneficiadas analisadas,
assim, foi enquadrado, conforme tipologia apresentada por Yin (2005), como um projeto de

estudo de caso incorporado.

6.3 Modelo de pesquisa

O modelo de pesquisa descrito na Figura 10 foi construido para facilitar a
operacionalizacdo da pesquisa. Esse modelo foi desenhado com base na literatura
anteriormente apresentada de gestdo da inovacéo e de avaliacdo de instrumentos de incentivo
a inovacdo, especialmente nos trabalhos da OECD (2006), Georghiou (2004), Hsu, Horng e
Hsueh (2009) e Clarysse, Bilsen e Steurs (2006), apresentados na sec¢do 4.2, e nos objetivos e
caracteristicas do programa a ser avaliado.

A mesma figura apresenta a distincdo de variaveis independente, dependentes e
intervenientes que foram abordadas na pesquisa. O modelo evidencia a possivel influéncia
que a adicionalidade comportamental pode trazer para a existéncia de adicionalidade de
entrada e saida a longo prazo, conforme defendido por Geourghiou (2004). Entretanto, o foco
desse estudo estd na exploracdo da adicionalidade comportamental, tanto no nivel do projeto
como no nivel da empresa. No nivel do projeto, a adicionalidade comportamental foi avaliada
no dimensionamento do projeto e na gestdo do projeto, ou seja, foram avaliadas possiveis
alteracfes no dimensionamento do projeto e na sua gestdo por meio do subsidio. J& no nivel
da empresa, foram avaliados possiveis impactos da experiéncia com o subsidio na estratégia e

na gestao da inovagao.



' Variivel Independente

I Participacio na Subvencio Econdmica - FINEP

Variiaveis Dependentes

?
Dimensionamento Estratégia da
do Projeto Inovacio
Adicionalidade
Comportamental
Gestiodo Projeto Gestio da Inovacio J

*

k Variaveis Intervevientes

Perfil da Empresa
Perfil do Projeto

Figura 10 - Modelo da pesquisa

Acidionalidade de
entrada e saida
(longo prazo)

o

Cultura de
Inovacio
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O Quadro 12 e 0 Quadro 13 trazem as variaveis que foram utilizadas na pesquisa, essas

variaveis estdo agrupadas em perfil da empresa, perfil do projeto (ambas intervenientes) e

adicionalidade comportamental (dependente).

Grupo Variaveis

- Porte

- Idade

- Existéncia de departamento de P&D

Perfil da empresa - Investimento em P&D

- Historico de relacionamento com agéncia de fomento

- Motivacédo para submissdo do projeto

- Continuidade do projeto

- Finalizagdo do projeto

- Tipo de inovacéo envolvida

- Impacto da tecnologia no mercado
- Valor do projeto

- Contrapartida da empresa

Perfil do projeto

Quadro 12 — Variaveis da pesquisa: perfil da empresa e do projeto
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Nivel do projeto

Dimensionamento do projeto
- Caracteristicas das atividades

Nivel da empresa

Estratégia de Inovacao
- Visdo curto/longo prazo

- Tempo - Tipo de inovagdo desenvolvida
- Escopo - Estratégia de negdcios (foco, diversificacdo, custo)
- Metas - Dominios tecnoldgicos

- Risco/ retorno atividades - Metas organizacionais

- Risco/retorno dos projetos

- Orientacdo para 0 mercado
- Posicéo tecnologica (lider, seguidor, imitador, tradicional)

Gestao da Inovacao

- Fases e revisfes do processo de desenvolvimento
- Fontes de conhecimento

- Colaboragdes internas e externas

- Aprimoramento de recursos humanos

- Captacéo de recursos

Gestédo do Projeto

- Fases e revisdes do
desenvolvimento

- Fontes de conhecimento

- Colaboracdes internas e externas

- Aprimoramento de recursos humanos
- Captacéo de recursos - Comprometimento da administracdo com atividades de P&D
- Formalizacdo do processo de desenvolvimento - Sistematizacéo das atividades de P&D

Quadro 13 — Variaveis da pesquisa: adicionalidade comportamental

processo de

6.4 Proposicoes de estudo

Foram criadas proposicdes de pesquisa a fim de direciona-la para atingir os seus
objetivos. Cooper e Shindler (2003) apontam que o delineamento de proposi¢cdes tem as
funcbes de orientar os estudos, sugerir forma de planejamento de pesquisa mais apropriada e

fornecer uma estrutura para organizar as conclusdes resultantes. No quadro 14 estdo

apresentadas as proposicdes e suas relagdes com os objetivos do trabalho.

Proposicoes

P1. O modelo de avaliagcdo proposto capta as possiveis
adicionalidades comportamentais das empresas em seus
diversos niveis e dimensdes.

P2. As empresas beneficiadas pela Subvencédo
Econémica da FINEP alteram o dimensionamento do
projeto desenvolvido com recursos da subvencéo.

P3. As empresas beneficiadas pela Subvencédo
Econdmica da FINEP alteram a gestdo do projeto com a
experiéncia com o programa.

P4. As empresas beneficiadas pela Subvencao
Econbmica da FINEP alteram a sua estratégia de
inovacdo com a experiéncia com o programa.

P5. As empresas beneficiadas pela Subvencéao
Econémica da FINEP alteram a sua gestdo de inovacéo
no nivel da empresa com a experiéncia com o programa.

P6. O relacionamento com a FINEP e seus agentes

favorece a geracdo de adicionalidades comportamentais
nessas empresas.

Obijetivos Especificos

e Propor, com base na teoria de gestdo da inovagédo
e de avaliacdo de instrumentos de incentivo a
inovacdo, um modelo para avaliagdo da
adicionalidade comportamental nas empresas
beneficiadas pelo Programa de Subvencdo
Econdmica da FINEP.

o Avaliar os resultados gerados por essas empresas
que receberam recursos da subvengdo econdmica
da FINEP, em termos de adicionalidade
comportamental, e realizar uma da estratégia e da
gestdo da inovacgdo dessas empresas antes e depois
da participacdo na subvencao econémica.

e Avaliar comparativamente a adicionalidade
comportamental gerada pelas empresas em relagédo
ao seu perfil e ao perfil do projeto apoiado.

¢ Avaliar como o relacionamento com a FINEP e
seus agentes pode favorecer a geracdo de
adicionalidades comportamentais nessas
empresas.

Quadro 14 — Proposic¢des de pesquisa x objetivos especificos
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6.5 Unidade de pesquisa

Devido a impossibilidade de se avaliar o impacto dos diversos instrumentos e
programas governamentais de incentivo a inovacdo nas empresas, foi selecionado o programa
de subvencdo econdmica da FINEP como caso deste estudo. A escolha do programa foi
pautada na abrangéncia e relevancia do programa na politica nacional de inovacdo, uma vez
que é direcionado para todos os portes de empresas, € de abrangéncia nacional e se trata de
recursos ndo reembolsaveis e aplicados diretamente nas empresas, e também foi pautada na
lacuna verificada em sua avaliagédo principalmente em relacéo aos indicadores que abordam as
adicionalidades comportamentais. As iniciativas de avaliagdo da subvencdo econdmica
levantadas na literatura, conforme j& exposto, foram realizadas pela propria FINEP. A
avaliacdo ja finalizada foi feita com 27 projetos e abordou somente aspectos relacionados a
adicionalidade de entrada e saida. Mesmo assim, essa abordagem foi mais focada no &mbito
do projeto, e pouco abordou aspectos no nivel da empresa. Assim, verifica-se que existe uma
lacuna na anéalise do impacto na estratégia e gestdo de inovagdo (aspectos comportamentais) e
no impacto que o projeto pode trazer para a gestdo da empresa.

Para a escolha das unidades de pesquisa, o foco foi dado as microempresas, devido ao
peso que essas empresas vém apresentando no total de recursos aprovados na Subvencao e a
uma possivel alteracdo de estratégia da FINEP no seu Gltimo edital. Procurard evidenciar,
dessa forma, se é justificavel, pelos resultados obtidos, a possivel restricdo da FINEP na
submissdo de projetos por microempresas. Ressalta-se que, apesar de a decisdo da escolha de
microempresas de base tecnoldgica poder acarretar em viés na analise, uma vez que essas
empresas tém o P&D como atividade principal, o que dificulta o isolamento do efeito de
outros programas de apoio a inovacao e 0 que deveria se SUpOr que essas empresas ja tivessem
uma gestdo da inovacao estruturada, decidiu-se por analisar inicialmente essas empresas para
verificar se o instrumento pode auxiliar no amadurecimento e gestdo tecnoldgica dessas
empresas, 0 que ainda € limitado nas EBTs brasileiras, segundo Fernandes, Cortés e Pinho
(2004), Pinho, Fernandes e Cortés (2007) e Santos e Pinho (2010). Para avaliar adicionalidade
comportamental da Subvencdo Econémica foram selecionadas cinco empresas que tiveram
projetos aprovados na chamada publica de 2006. A selecdo dessas unidades de analise foi
feita com base nos seguintes critérios: (i) ser enquadrada como uma microempresa ou de
pequeno porte; (ii) conveniéncia, devido ter a localizacdo geografica proxima a pesquisadora;
(iii) aceitabilidade da participacdo pelo proprietario da empresa. As empresas selecionadas
foram a Farmacore, localizada em Ribeirdo Preto-SP, e Nanox, ATCP, Cientistas Associados

e Vitrovita, localizadas em S&o Carlos-SP.
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6.6 Coleta dos dados

Foram utilizadas tanto fontes primarias quanto fontes secundarias de dados no
decorrer desta pesquisa. As etapas 1 e 2 utilizaram-se de fontes secundarias, como as
publicacbes e sites governamentais, legislacdo, artigos, teses, livros, dissertacbes e
reportagens. J& a realizacdo do estudo de caso envolveu tanto fontes primarias como fontes
secundérias de dados.

Yin (2005) defende a utilizacho de um protocolo de pesquisa para elevar a
confiabilidade do estudo e orientar o pesquisador na coleta dos dados. Esse protocolo deve
apresentar uma visdo geral do estudo de caso, os procedimentos de campo, questdes da
pesquisa e guia para o relatério do estudo de caso. O protocolo desta pesquisa encontra-se no
apéndice A.

Ghauri (2004) e Geer, Borglund e Frostenson (2004) defendem a utilizacdo de varias
fontes de dados na realizacdo do estudo de caso, como entrevistas, observacgdes e documentos.
A coleta de dados por meio de diferentes métodos ou a coleta de diferentes tipos de dados
para um mesmo fenbmeno é conhecida como triangulacdo (GHAURI, 2004). Para Geer,
Borglund e Frostenson (2004), a observacao e a analise de documentos podem ser usadas para
enriquecer as entrevistas tradicionais. Yin (2005) apresenta seis fontes de evidéncias passiveis
de serem utilizadas em estudos de casos, que sdo a documentagdo, registros em arquivos,
entrevistas, observacGes diretas, observacdes participantes e artefatos fisicos. O Quadro 15

apresenta as fontes de evidéncias da pesquisa.

Empresa: Farmacore

Documentacao Descricdo Fonte Data

1 Patentes depositadas pela empresa INPI 08/03/2011

2 Projetos aprovados na FINEP FINEP 08/03/2011

3 Projetos aprovados ho CNPq CNPq 08/03/2011

4 Projetos aprovados ha FAPESP FAPESP 08/03/2011

5 Informagoes institucionais Site Farmacore 08/03/2011
Entrevista Nome Cargo/Fungéo Data

1 Fabio Galetti Sécio/ Diretor Cientifico 10/03/2011
Observacao Participante

1 Visita a empresa

2 Como estagiaria da FIPASE (Fundagéo gestora da SUPERA Incubadora de Empresas), de

2006 a 2008.
Empresa: Nanox

Documentacéo Descricéo Fonte Data

1 Patentes depositadas pela empresa INPI 11/04/2011

2 Projetos aprovados na FINEP FINEP 11/04/2011

3 Projetos aprovados no CNPq CNPq 11/04/2011



4 Projetos aprovados na FAPESP FAPESP 11/04/2011
5 Informagdes institucionais Site Nanox 11/04/2011
Entrevista Nome Cargo/Funcao Data
1 Daniel Minozzi Sécio/Diretor Comercial 13/04/2011
Observacéo Participante
1 Visita a empresa
Empresa: ATCP
Documentacéao Descricao Fonte Data
1 Patentes depositadas pela empresa INPI 17/03/2011
2 Projetos aprovados na FINEP FINEP 17/03/2011
3 Informacdes institucionais Site ATCP 17/03/2011
Entrevista Nome Cargo/Funcéao Data
1 Camila Tirapelli Gestora do Projeto 28/03/2011
2 Henrigue Alves Proprietario 17/05/2011
Empresa: Cientistas Associados
Documentacéo Descricéo Fonte Data
1 Patentes depositadas pela empresa INPI 20/04/2011
2 Projetos aprovados na FINEP FINEP 20/04/2011
3 Projetos aprovados no CNPq CNPq 20/04/2011
4 Projetos aprovados na FAPESP FAPESP 20/04/2011
5 Informagdes institucionais Site Cientistas Associados 20/04/2011
6 Dissertagdo: Gerenciamento agil de Conforto (2009) 2009
projetos
Entrevista Nome Cargo/Funcéo Data
1 Antonio Valério Sécio 02/05/2011
Observacao Participante
1 Visita a empresa
Empresa: Vitrovita
Documentacéo Descricao Fonte Data
1 Patentes depositadas pela empresa INPI 25/04/2011
2 Projetos aprovados na FINEP FINEP 25/04/2011
3 Projetos aprovados no CNPq CNPqg 25/04/2011
4 Projetos aprovados na FAPESP FAPESP 25/04/2011
5 Questionarios enviados a FINEP Empresa 25/04/2011
Entrevista Nome Cargo/Funcao Data
1 Rodrigo Maia de Oliveira Sécio 03/05/2011
Comum a todas unidades de pesquisa
Documentagéo Descricéo Fonte Data
1 Manual de Programa Subvencdo FINEP 2010
Econdmica a Inovacao Nacional
Entrevista Nome Cargo/Funcao Data
1 Alvaro José dos Santos Filho Analista Financeiro da FINEP 15/07/2011
2 Ricardo Balthazar Analista Técnico da FINEP 29/07/2011
Observacao Participante
1 Como gestora de uma empresa incubada na SUPERA (spin off) com projeto Subvencdo
Econdmica de 2008 por cinco meses.
2 Como gestora de uma empresa pré-incubada na SUPERA (spin off) que ndo possuia projeto

de Subvencdo Econdmica por 11 meses.

103



104

3 Como estagiaria da FIPASE (Fundacéo gestora da SUPERA Incubadora de Empresas), de
2006 a 2008.

Quadro 15 — Evidéncias utilizadas no estudo

As entrevistas podem ser consideradas as principais fontes de evidéncias para o estudo
de caso (YIN, 2005). Neste estudo foram utilizadas entrevistas semiestruturadas com o0s
socios das empresas beneficiadas (um por empresa), € no caso da ATCP também com a
gestora do projeto, em visitas nas sedes das empresas, e com 0s agentes da FINEP,
responsaveis pelo acompanhamento dos projetos dessas empresas, por meio de contato por
telefone, devido a dificuldade de locomocgédo até a sede da FINEP. As entrevistas com as
empresas abordaram o perfil da empresa e do projeto submetidos, a experiéncia com o
desenvolvimento do projeto e a gestdo e estratégia de inovacdo pos o projeto, conforme
apresentado no protocolo de pesquisa (apéndice A). Ja com os agentes da FINEP, foi
questionado o historico do relacionamento, acompanhamento e prestacdo de contas das
empresas analisadas. O protocolo da pesquisa em apéndice traz as questdes que compdem o

roteiro utilizado nas entrevistas.

6.7 Anélise dos dados

O conhecimento obtido por meio da revisdo da literatura sobre gestdo da inovacao e
instrumentos de incentivo a inovacgdo e do histérico do programa Subvencdo Econémica da
FINEP embasou a andlise dos dados obtidos com o estudo de caso. A avaliacdo da
adicionalidade comportamental obtida com a experiéncia da participacdo no programa foi
feita sob a Gtica da revisdo da literatura de gestdo da inovacéo.

Os dados obtidos pelas ferramentas de entrevistas, documentacGes e observacdes
foram analisados e apresentados de forma conjunta. Inicialmente, conforme defendido por
Ghauri (2004), foi feita uma descricdo e explanacdo de cada unidade de anélise
separadamente, a seguir foi feito o processo de filtracdo dos dados, ou seja, rearranjo dos
dados que foram coletados, para, enfim, terem sido analisadas as proposi¢oes do estudo.

Apbs o exame de cada unidade de analise em separado, foi realizada a analise conjunta
dos dados, que foi feita no sentido de se obter as diferencas e semelhancas dessas unidades. A
analise conjunta foi facilitada por meio da construcdo de matrizes.

A anélise em separado e em conjunto das unidades de analise do estudo de caso
permitiu tecer conclusfes sobre a avaliagéo da adicionalidade comportamental das empresas

beneficiadas e revisar o modelo de avaliagdo do programa.
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6.8 Validacgéo dos dados

Yin (2005) apresenta quatro testes que sd&o comumente utilizados para determinar a
qualidade de um estudo de caso: validade do constructo, validade interna, validade externa e
confiabilidade. A validade interna deve ser estabelecida para os estudos explanatorios e
causais, excluindo os estudos exploratorios.

Para garantir a validade do constructo, essa pesquisa utilizou-se de variadas
evidéncias, que foram as entrevistas, observacdo e documentacdo, e procurou realizar o
encadeamento dessas evidéncias. Em relacao a validade externa, esse estudo foi embasado na
teoria de gestdo da inovacdo e foi espelhado em modelos externos de avaliagdo da
adicionalidade comportamental, além de ter utilizado mais de uma unidade de analise. Por
fim, para garantir a confiabilidade e a repetibilidade, na execucdo do estudo de caso foi

utilizado um protocolo de pesquisa, que pautou a coleta e analise dos dados.
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7 ESTUDO DO CASO

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os dados coletados das cinco empresas
analisadas. Inicialmente os resultados serdo analisados individualmente e, ao final do capitulo,
serdo feitas consideracGes e comparacOes entre as unidades de pesquisa. Para cada empresa,
o0s resultados apresentados foram estruturados em quatro partes: apresentacdo do historico da
empresa e perfil do projeto submetido a FINEP, adicionalidade no nivel do projeto,
adicionalidade no nivel da empresa, e relacionamento com a FINEP. Na analise individual das
empresas, serdo tratadas somente as variaveis que se demonstraram relevancia para cada
unidade de pesquisa. Enquanto que, nos quadros comparativos com todas as unidades de
pesquisa, foram apresentadas todas as variaveis, independente de sua relevancia para aquela

unidade de pesquisa.

7.1 Farmacore

7.1.1 Caracterizacao da empresa e do projeto apoiado

A Farmacore é uma empresa de base tecnoldgica fundada em setembro de 2005 e
incubada na Incubadora de Base Tecnoldgica SUPERA. A empresa surgiu como uma spin off
do Instituto do Milénio de Pesquisas em Tuberculose (IMPT), criado pelo professor Célio
Lopes Silva da Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto da USP. A é&rea de atuacdo da
empresa, desde a fundagdo, foi em pesquisas em doencas negligenciadas, principalmente
tuberculose, e em cancer. A motivacdo para a criacdo da empresa foi pela observacdo do
gargalo existente nos programas de biotecnologia do Brasil, que ficavam limitados as
universidades e centros de pesquisa do pais, o que dificultava a transferéncia de tecnologia
para a industria farmacéutica. Os pesquisadores acreditavam que o projeto de doencas
negligenciadas que vinha sendo desenvolvido pela Universidade ja estava em uma etapa de
desenvolvimento que nédo cabia ficar restrita aos dominios da Universidade, entretanto, ainda
ndo interessava as industrias farmacéuticas, por envolver altos riscos. Nesse sentido, a
Farmacore foi criada com objetivo de agregar mais valor ao projeto e torna-lo passivel de
transferir sua tecnologia a uma industria farmacéutica.

Atualmente, a sua linha de atuacdo é ainda focada no desenvolvimento de produtos
para o tratamento de doengas negligenciadas e em cancer, mas a empresa esta atenta as
oportunidades que o cenéario da biotecnologia pode Ihe proporcionar, seja na transferéncia de

tecnologia, na terceirizagdo de servicos, como fornecedor de ativos bioldgicos ou como
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produtor de ativos bioldgicos. De acordo com o Diretor Cientifico, o ano de 2011 serd um ano
de definicdo da estratégia de negdcios da empresa, a empresa esta se graduando e deve definir
0 seu nicho de atuacdo, acredita que a empresa tera insucesso se trabalhar com todos os elos
da cadeia produtiva. O modelo de negdcios da empresa esta sendo repensado, uma vez que a
realizacdo de P&D em biotecnologia é uma atividade altamente custosa e ampla, o que leva a
necessidade de definir foco de especializagdo e atuacao.

A Farmacore é enguadrada como uma microempresa. Hoje o quadro de colaboradores,
incluindo os sdcios, € composto por 15 pessoas, sdo dois sécios, quatro contratados e nove
bolsistas. Em 2006, ano de submissdo do projeto da FINEP, a empresa possuia de seis a oito
pesquisadores, mas ao longo dos seus seis anos de existéncia ja chegou a ter 22 colaboradores.

Desde a sua fundacdo, a empresa realizou prestacdes de servicos pontuais, que
permitiram o investimento em instalacdes e a manutencdo da empresa. Assim, todo o dinheiro
faturado com as prestacdes de servicos foi, em sua totalidade, reinvestido na empresa. No ano
de 2010, o total do faturamento foi préximo de R$100 mil. Para viabilizar o desenvolvimento
tecnoldgico e a realizacdo dos projetos da empresa, a Farmacore possui um relacionamento
estreito com instituicdes de fomento, sendo que nos primeiros 24 meses da empresa, foram
aprovados diversos projetos. A empresa divulga que possui R$8 milhdes aprovados por érgéo
de fomento, sendo que ndo € todo recurso ja liberado e utilizado pela empresa. No total foram
trés projetos de subvencdo econdmica (editais de 2006, 2007 e 2009) com recursos aprovados
de mais de R$5 milhdes, quatro PIPEs da FAPESP, alem de 18 bolsas do programa RHAE do
CNPq e da CAPES ao longo dos anos que auxiliaram na formacéo e capacitacdo de recursos
humanos. Como resultado dos projetos de pesquisa e desenvolvimento realizados pela
empresa, destacam cinco depdsitos de patentes.

A empresa poderia, ainda segundo o Diretor Cientifico, ter realizado outros projetos de
desenvolvimento que poderiam ter gerado receita para a empresa. Entretanto, a limitacdo de
estrutura, pessoal e a obrigatoriedade em cumprir os compromissos firmados com érgdos de
fomento impossibilitaram que a empresa realizasse acordos para desenvolver esses projetos e

se estabelecesse como empresa. A respeito desse tdpico, o Diretor Cientifico destacou:
(...) para eu fazer um desenvolvimento de oito meses, eu tenho que parar com a
minha atividade de subvencdo, por exemplo. Entdo, muita receita que poderia ter
entrado na empresa, a gente abriu mdo. Se a gente comecar a avaliar, empresa
propriamente dita, vocé tem subvencéo, vocé tem que dar cabo das metas propostas,
do outro lado, vocé ja tem o mercado gerando alguma demanda, vocé ndo pode
atender essa demanda, porque VOcé € pequeno, € comeca a entrar o imbroglio. O

ciclo virtuoso comeca a virar um ciclo vicioso: vocé ndo consegue avangar no seu
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portfélio interno, ndo consegue também aumentar sua receita, ndo consegue se
estabelecer como empresa mesmo. Entdo o modelo de subvencdo ou de qualquer
outra linha de fomento a fundo perdido é muito interessante, mas tem um lado ruim
que ele acaba virando uma bolinha de ferro no pé das empresas que as impedem de

jogar em outras areas. E esse cenario ndo é exclusivo da Farmacore.

A subvencdo econdmica € vista pela Farmacore como uma modalidade de fomento
que pode proporcionar a empresa um salto grande, uma vez que o aporte financeiro pode ser
superior a um milhdo de reais. Justamente foi essa a motivacdo de submissdo do projeto a
FINEP, a possibilidade de capitalizacdo. O cenario brasileiro, restrito em aportes privados nas
empresas, leva os pequenos empresarios a procurarem linhas de fomento governamentais.
Além da capitalizacdo, a empresa visualiza uma legitimacdo do trabalho realizado pela
Farmacore a cada aprovacdo, a empresa enxerga que o trabalho desenvolvido internamente
apresenta competéncia e vem sendo acreditado pelos érgdos de fomento.

O projeto submetido a Chamada Publica da Subvencdo Econémica de 2006 pela
Farmacore tem como titulo “Proteina HSP65 recombinante e sua aplicacdo no tratamento de
cancer”. Trata-se de um projeto que a tecnologia j& possuia um bom estagio de
desenvolvimento em nivel académico e, portanto, ja estava avangado 0 Seu processo de
desenvolvimento. De acordo com o Diretor Cientifico da Farmacore, esse projeto ja vinha da
Universidade em um estagio avancado de desenvolvimento. A mesma tecnologia também fez
parte de outro projeto com uma proposta mais ampla e ousada que foi fomentada pela
FAPESP (projeto PIPE fase IlI). O recurso proveniente da FINEP subsidiou principalmente a
compra de reagentes e matérias-primas para as etapas inicias de P&D. O valor financiado pela
FINEP foi de R$2.789.700, sendo que R$1,2 milhdo destinado a realizacdo de ensaios
clinicos. A empresa entrou com uma contrapartida de 20%, sendo divididas em utilizacdo de
equipamentos e instalagdes e méo de obra.

Por entraves administrativos e excesso de demanda da FINEP, o projeto ficou ao todo
sem repasse de verbas, 0 que fez com que 0 mesmo sofresse um atraso no seu cronograma e
ndo fosse concluido no tempo previsto. O prazo de execucdo do projeto que deveria ser de 36
meses passara a ser de 60 meses, com término previsto para abril de 2012. A empresa acredita
que, ao término desse periodo de 60 meses, tenha base de negociacdo com uma indudstria
farmacéutica para a transferéncia da tecnologia desenvolvida.

A motivacdo para desenvolver o projeto foi por envolver uma area de conhecimento
que vem sendo priorizada pelos planos de inovacgdo do governo e, a0 mesmo tempo, apresenta

uma resisténcia de atuacdo das grandes industrias farmacéuticas, por envolver elevados riscos.
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Assim, a Farmacore vislumbrou uma oportunidade de traduzir a base de conhecimento gerado
pela Universidade em um produto que sera de interesse das industrias farmacéuticas.

A tecnologia embarcada no projeto é radical e nova para o mercado internacional.
Refere-se a um produto vacinal polivalente de alta eficacia imunoterapéutica para aplicacdo

no tratamento de pacientes portadores de cancer.

7.1.2 Adicionalidade no nivel do projeto

A adicionalidade no nivel do projeto serd tratada sob dois aspectos, tanto no
dimensionamento do projeto como na gestdo do projeto. Em relagcdo ao dimensionamento do
projeto, procurou avaliar se a empresa realizaria 0 projeto com as mesmas caracteristicas caso
0 recurso de subvencao econdmica ndo fosse aprovado.

Questionado se continuaria 0 projeto mesmo sem o apoio financeiro da FINEP, o
diretor cientifico da Farmacore afirmou que a empresa teria dado cabo ao projeto com aportes
menores, entretanto, ainda aportes de linhas de fomento governamentais. A Subvencéo
Econdmica permitiu que a empresa fosse mais ambiciosa em suas metas e elevasse a
amplitude e escopo do projeto. Adicionou ainda escalonamento de processo, mais robustez e
volume de trabalho as atividades realizadas no projeto. A respeito desse topico destacou o

diretor cientifico da empresa:

A subvencdo fez com que no inicio a empresa sonhasse alto. E se eu sonho alto, eu
proponho metas altas, que me forgam a correr atrds da capacitacdo tecnolégica que
eu tenho hoje. No meu ponto de vista, se eu ndo tivesse a subvencdo, eu teria
colocado outras metas que com certeza eu teria alcancado. As metas seriam
menores, porém, com o passar do tempo, metas menores ndo implica que eu ndo

identificaria alternativas para negociar o produto.

Para a empresa, o dinheiro da FINEP foi fundamental para que o produto estivesse no
nivel de discussdo que esta hoje. Sem a subvencdo, o projeto teria focado pontualmente na
ideia como um todo. Dessa forma, ndo se podem fazer consideracbes a respeito de
implicacdes no tempo de desenvolvimento do projeto, uma vez que sua amplitude seria
reduzida, caso a empresa nao tivesse a subvencdo aprovada. A empresa tinha uma expectativa
do tempo necessario para desenvolvimento do projeto superior no momento da submissao do
projeto a FINEP, isso devido a agregacdo de conhecimento que ja havia sido feito pelas
pesquisas desenvolvidas por pesquisadores da USP, e ndo por influéncia do programa
subvencgéo econdmica.

A subvencao foi vista como fundamental para elevar o volume de trabalho da empresa

e proporcionar a concretizacdo de uma plataforma tecnoldgica, que pode ser utilizada para
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uma série de ativos bioldgicos, ndo somente para o ativo bioldgico envolvido no projeto.
Diante disso, a empresa enquadra que a participacdo na subvengdo econdmica teve um
impacto de maior intensidade para a estratégia da empresa do que para o produto
isoladamente, uma vez que ndo acelerou mercado, negociacdo e aspectos regulatorios. Essas
dificuldades atreladas & concretizacdo do projeto e a sua transferéncia a uma industria
farmacéutica pode ser atribuida, segundo a visdo da empresa, ao seu setor de atuacdo, ao ativo
biolégico que envolve e a complexidade do estabelecimento de um estudo clinico desse tipo.
As atividades envolvidas no projeto sdo de uma relacéo risco/retorno muito elevada, tipico de
projetos que envolvem desenvolvimento de novos farmacos e, portanto, apresentam
resisténcia das grandes industrias farmacéuticas.

A gestdo do projeto ndo apresentou alteracdes substanciais decorrente da participacédo
na subvencdo econémica. A empresa, desde sua fundacdo, possuia a estratégia de agregar
valor aos projetos advindos da universidade, por meio do seu avango no processo de
desenvolvimento dos produtos, de forma a proporcionar reprodutibilidade e escalonamento
produtivo, para, entdo, transferi-los para a inddstria farmacéutica ja& em etapas bastante
avancadas de desenvolvimento. Essa foi também a estratégia para o projeto submetido ao
edital de 2006. A universidade continuou a ter uma participacdo forte como fonte de
conhecimento para 0 projeto, da mesma forma que seria caso 0 projeto ndo tivesse sido
subsidiado pela FINEP.

Talvez por todos os socios e pesquisadores da empresa terem tido uma experiéncia
forte e recente com projetos de pesquisas realizados dentro da universidade, ja que a
Farmacore é uma spin off dela, e por ser uma empresa incubada, a empresa ja tinha
conhecimento e vinha utilizando de linhas de fomento publicos para financiar seus projetos de
inovacdo e continuou com essa estratégia para o financiamento do projeto em analise.
Conforme apresentado, aléem da FINEP, o projeto também recebeu recursos pontuais da
FAPESP para estratégias associadas e CNPq para fixa¢do de recursos humanos na empresa.

Em relacdo a forma de aprimoramento de recursos humanos, a participacdo na
subvengdo econémica ndo apresentou influéncia. A empresa ja apresentava, segundo o0 seu
diretor cientifico, a mesma competéncia técnica antes da submisséo do projeto e atualmente.

Como adicionalidade para a gestdo do projeto, a formalizacdo do processo de
desenvolvimento foi o fator com influéncia mais percebida. A consciéncia de que
semestralmente a empresa seria submetida a uma prestacdo de contas levou a uma
preocupacdo com o cumprimento de metas, cronogramas e or¢camento, o que fez com que a

empresa trabalhasse mais focada em resultados.
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7.1.3 Adicionalidade no nivel da empresa

A adicionalidade no nivel da empresa também sera tratada sob dois aspectos, tanto na
estratégia de inovagdo como na gestdo da inovacdo da empresa. Procurou-se avaliar se a
empresa apresentou alteracdo na estratégia e gestdo da inovacdo apds a participacdo na
subvencao econémica.

Atualmente a Farmacore possui trés projetos de subvencdo econémica em andamento
e um PIPE, dessa forma, por ser uma empresa pequena e por eles demandarem uma carga de
trabalho elevada, os esforcos estdo sendo depositados quase que exclusivamente nesses
projetos. Sdo projetos de elevado risco/retorno, de caracteristica a longo prazo, inovagédo
radical e que envolvem varias etapas do processo de desenvolvimento de produtos. A
experiéncia da empresa na subvencéo, a resposta do mercado e o atual cenério farmacéutico
no pais, fez com a empresa repensasse na sua estratégia de inovacdo para 0s proximos

projetos, conforme pode ser percebido em trechos da entrevista destacados abaixo:
(...) de 2005 para ca, o nivel de amadurecimento da empresa foi muito grande, em
varios  aspectos: economicamente falando, administrativamente  falando,
cientificamente falando, regulatoriamente falando, porque a gente foi dando muita
cabecada. (...) A Subvenc¢do foi uma ferramenta muito importante para a empresa
amadurecer, tanto nos pontos de sucesso como nos pontos de insucesso. (...) A gente
tem know how e competéncia interna e a gente acreditava que o mercado fosse
responder de outra forma. N&o foi a subvengdo propriamente dita que nos fez
enxergar, mas a carga de trabalho que a subvencdo gera contribuiu para a gente ver
que temos que enxugar 0 nosso cenario, tem condigdes sim para a gente continuar a
ser competitivo para uma subvengdo, mas em nichos mais fechados. (...) Se a gente
fosse escrever a subvengdo hoje, o teste clinico eu ndo colocaria. (...) Para fazer P&D
vocé precisa de muito recurso, a nivel nacional a Subvencdo Econdmica ndo vai ser
suficiente e nds ndo somos uma farmacéutica que gera milhdes de délares de receitas e
chega no final do ano fiscal e pode reinvestir 15% lucro em P&D. Entéo, a gente tem

que mudar radicalmente a nossa estratégia de trabalhar as novas ideias.

A mudanca na estratégia de inovacdo que a empresa enxerga como fundamental é no
estabelecimento de um foco no leque de suas atividades. Acredita que deve focar a sua
atuacao em atividades mais especificas no processo de desenvolvimento de novos produtos, a
partir da plataforma tecnoldgica que o projeto permitiu que fosse concretizada. Assim, as
atividades de P&D que devem ser realizadas futuramente pela empresa serdo atividades de
uma visdo mais a curto prazo dos que as que sao realizadas atualmente.

Conforme ja destacado, a estratégia da empresa para a selecdo dos projetos a serem

desenvolvidos era de agregar valor as pesquisas vindas da universidade que se vislumbrava
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retorno a curto prazo pela potencial demanda, sendo que ndo existiam pontos de decisdo no
processo de desenvolvimento, o que fazia com que o projeto uma vez iniciado era sempre
continuado. A escolha do projeto a ser desenvolvido pela empresa foi devido a crenca de que
ele Ihe traria retorno a curto prazo por meio da transferéncia de sua tecnologia, ja que possuia
uma extensa bagagem de conhecimento agregada pela universidade. Essa forma de gestéo do
processo de desenvolvimento trouxe, na visdo da empresa, um dnus cientifico elevado, uma
vez que poucas ideias da empresa seguiram em frente no processo de desenvolvimento, e as
que seguiram o retorno estd sendo mais lento do que o esperado. O projeto em questdo
proporcionou a criacdo de uma plataforma tecnolégica que poderia gerar diversos produtos,
entretanto, foram pouco explorados pela empresa. Diante disso, atualmente a empresa esta
buscando alterar a forma de gerir a inovacdo, adicionando ao processo metas de curto prazo
que funcionardo como estagios e pontos de decisao.

A empresa hoje esta alterando a forma como enxerga a pesquisa e desenvolvimento.
N&o se pretende mais atingir a Ultima etapa do processo de desenvolvimento do produto para
entdo transferi-lo para a industria farmacéutica com um risco muito pequeno. A empresa
atualmente acredita que seja mais interessante caminhar com varios projetos no processo de
desenvolvimento do produto e transferi-los em fases intermediarias do que desenvolver uma
quantidade restrita de produtos até a fase de testes clinicos para depois transferi-los. Essa
estratégia é influenciada pela alteracdo observada no cenario externo, em que, devido a
elevacdo dos custos para desenvolvimento de novos produtos e a reducdo da quantidade de
novos produtos desenvolvidos, os grandes atores passaram a aceitar a compartilhar os riscos
do desenvolvimento dos produtos.

Verifica-se assim que a analise do ambiente externo que se dava estritamente pela
analise das areas prioritarias do governo passou a ser realizada também para os seus clientes
intermediarios, ou seja, os atores que irdo comprar a tecnologia da empresa. A criacdo da
empresa demonstra sinais claros de como era o0 seu posicionamento frente as politicas
governamentais, tanto que ela foi criada com o propésito de desenvolver produtos para
tratamento de doencas negligenciadas e cancer. Os projetos que eram iniciados eram 0s que,
por se considerados de areas prioritarias do governo, teriam linhas de financiamento.
Atualmente, a visdo passou a ser mais de curto prazo, pensando também em seus clientes
intermediarios e em compartilhar riscos com esses clientes. Entretanto, quando questionado se
havia uma andlise sistematica do ambiente externo e das demandas dos clientes, o diretor

cientifico da empresa relatou que as ideias da empresa ndo sdo moldadas pelo mercado e que
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hoje coincidentemente as inovacgdes da empresa fazem parte de um mercado que ainda vai
expandir.

Para o futuro da empresa o capital privado € visto como essencial, mas a submissdo a
novas chamadas de subvencdo ndo serdo descartadas, entretanto, o peso que sera dado
internamente a esses projetos sera menor. Serdo elaborados projetos mais enxutos e com
metas menos ambiciosas. Ainda na visdo da empresa, 0 modelo de inovagdo nacional
direciona as empresas aos fundos de fomento, uma vez que sdo restritos os investidores
privados. Mesmo assim, sera empreendido um esforco no sentido de estreitar a negociacao
com um fundo de investimento. Para o diretor cientifico, uma empresa dependente de recursos
de 6rgdos de fomento ndo é vista com bons olhos por um gestor de fundo de investimento, por
ndo ser tdo profissionalizada, o que lhe faz repensar na estratégia de captacdo de recursos de

fomento pela Farmacore.

7.1.4 Relacionamento com a FINEP

O relacionamento com a FINEP para a formalizacdo da gestdo de inovagdo da empresa
foi apontado como positivo. Mesmo a empresa ja possuindo formas de gerir seus projetos em
termos de cronogramas e metas, 0 peso da subvencdo nas atividades da empresa gerou uma
pressdo para que a empresa se estruturasse melhor administrativamente e se tornasse menos

académica, conforme destacado pelo empreendedor:
Com a Subvencdo, vocé tem que ser transparente. VVocé tem que ter uma base
administrativa dentro da empresa. As maiores responsabilidades da empresa hoje sdo
as subvencdes. A FINEP foi uma das massas de manobras que levaram a empresa a
ser menos académica. Era algo inerente a empresa, sem a subvengdo o que iria
acontecer, eu ia bater em um lugar e iam falar que eu estava equivocado e que eu ndo
tenho governanga corporativa. A subvengdo ndo me deu tudo isso, mas me auxiliou,
porque é mais uma responsabilidade interna, vocé tem que se adequar, vocé tem que

se encaixar nas exigéncias da agéncia.

Apesar dos problemas de atraso de repasse de verbas ja descritos anteriormente, a
FINEP, na visdo do empresario, é flexivel em relacdo a metas, atividades, prazos e orgcamento,
se bem justificado e respeitado o objeto do trabalho. Assim, 0 acompanhamento que ela faz
com os projetos ndo restringe de alguma forma o processo de desenvolvimento do produto,
entretanto, o desenvolvimento criativo fica restrito ao projeto submetido e acordado entre as
partes.

A prépria documentacdo do projeto para a submissdo a FINEP é vista como positiva

pela empresa, uma vez que permite realizar uma autocritica e comparar a posi¢ao da empresa
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e do mercado na época com a posicdo atual. A empresa esta ciente que a FINEP e outras
agéncias de fomento exigem um monitoramento constante do mercado que as empresas
pretendem atuar, o que levou a Farmacore a se atentar mais para o0 ambiente externo e analisar
suas competéncias internas. Assim, a participacdo nesses programas é tido como favorecedor

do amadurecimento da empresa.

7.2 Nanox

7.2.1 Caracterizacao da empresa e do projeto apoiado

A Nanox é uma empresa localizada em S&o Carlos (SP) que desenvolve, produz e
comercializa revestimentos nanoestruturados customizados para aplicacbes em é&reas e
substratos especificos. Atualmente, a empresa oferece solucdes em trés linhas distintas: na
protecdo antimicrobiana de acdo natural e especifica contra germes, bactérias e outros
microorganismos; na protecdo de superficies contra processos de corrosdo e abrasdo; e em
servigos de projetos colaborativos para solugdes diferenciadas em nanotecnologia para criar
processos e produtos para empresas.

Foi idealizada por trés ainda estudantes da Universidade Federal de Sdo Carlos, que a
criaram no final de 2004 como uma empresa para prestar assessoria em quimica de materiais.
No ano de 2005, a Nanox ficou incubada no Centro Incubador de Empresas Tecnoldgicas
(CINET) de S&o Carlos, mas por falta de espaco para desenvolver seus projetos, a empresa
necessitou buscar uma estrutura fisica fora da Incubadora, sendo que ainda hoje € vinculada a
Incubadora. O know how da empresa esta no desenvolvimento de projetos ligados a quimica
de materiais e nanoestruturas, esse conhecimento foi originario da trajetoria académica dos
socios da empresa, que, desde a iniciacdo cientifica até a pds-graduacao, focaram seus estudos
em ceramica e em filmes finos. O trabalho desenvolvido pela empresa desde 2004 possibilitou
o0 depdsito de quatro patentes no INPI.

A Nanox é constituida por doze pessoas, sendo trés sdcios, dois bolsistas e sete
contratados. Em 2006, na época da submissao do edital, a empresa era formada por trés socios
e quatro bolsistas. Desde a sua criagdo, a empresa trabalha com parcerias com institutos de
pesquisas, que foram facilitadas pelo fato dos socios da empresa realizar pds-graduacao
nessas instituicbes. As parcerias se ddo no Centro Multidisciplinar de Desenvolvimento de
Materiais  Ceramicos/Laboratério  Interdisciplinar de Eletroquimica & Ceramica
(CMDMCI/LIEC) da UFSCar e da UNESP de Araraquara.
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Como reconhecimento de sua trajetoria inovadora, a Nanox recebeu diversos prémios,
em 2007, o Prémio Inovacdo Tecnoldgica da Finep — categoria pequena empresa, em 2009, o
prémio Pequenas Empresas & Grandes Negdcios — categoria Crescimento e no mesmo ano foi
citada pela Confederacdo Nacional das Industrias (CNI) como modelo de negdcio e recebeu
selo da Associacdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras
(ANPEI).

Com menos de dois anos de fundagdo, a empresa recebeu aporte de capital Fundo
Novarum, um fundo de capital semente administrado pela gestora de recursos independente
Jardim Boténico Investimentos. O investimento realizado foi destinado, segundo o sécio da
empresa, a estruturacdo administrativa da empresa. A empresa nao informou o valor aportado
pelo fundo e a representatividade no capital social da empresa. Mas, segundo divulgado no
site do Fundo Novarum?®, a caracteristica dos investimentos realizados pelo fundo sdo de
participacdes minoritérias, sob a forma de capital priméario com investimentos médios de R$ 1
milh&o por projeto. E provéavel que os investimentos na Nanox tenham sido dessa ordem.

No ano de 2006, a empresa apresentava um faturamento exclusivamente proveniente
de consultorias, o que ndo era suficiente para realizar investimentos em P&D, dessa forma, o
investimento era em sua totalidade financiado por érgdos de fomento. Atualmente, a empresa
gera caixa para realizar investimento proprio em P&D. No ano de 2010, o faturamento ficou
proximo a 2 milhGes de reais, sendo que o investimento préprio em P&D foi de
aproximadamente 8% desse valor.

A primeira experiéncia com agéncia de fomento da empresa foi a linha PIPE da
FAPESP, agéncia ja conhecida pelos seus sécios durante o periodo na academia. O projeto
financiado pela FAPESP, em 2005, embarcava a tecnologia que foi desmembrada e deu base
para as duas plataformas tecnoldgicas que a empresa possui hoje, a de protecdo
antimicrobiana e a anticorrosiva. Desde 2005, a empresa ja teve aprovados cinco projetos
PIPEs da FAPESP, trés projetos RHAE e duas subvencdes econdmicas da FINEP.

Além da subvencdo econémica de 2006, foco deste estudo, a empresa possui um
projeto de subvencdo em andamento no valor de R$ 1.315.600,00. Trata-se a um projeto
submetido a chamada publica de 2008 na area de programas estratégicos e tem como titulo

“Desenvolvimento de processo de fabricacao industrial de ceramicas para protecdo de dutos

® Disponivel em:

http://www.jbinvestimentos.com.br/html/secao.php?secao=fundos&cont=nvrcaracteristicas&dir=dir_nvr
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do setor petroquimico”. Esse projeto ¢ compreendido na plataforma tecnoldgica de protecdo
anticorrosiva.

Atualmente, outros dois projetos fomentados pela FINEP e BNDES também estdo
sendo executados pela empresa. Sdo projetos realizados em coopera¢do com universidades e
institutos de pesquisas. Pela FINEP, a empresa é interveniente de um projeto de rede tematica
da CT-Petro no valor de R$ 1.955.800,00 e com vigéncia de 11/2010 a 11/2012. O projeto
tem como executor e coexecutores a Universidade Federal da Paraiba (UFPB), a Universidade
Federal de Séo Carlos (UFSCAR), a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN) e
a Universidade Estadual Paulista (UNESP). J& pelo BNDES, a empresa participa de um
projeto FUNTEC também como interveniente, o projeto tem valor de R$ 7 milhdes e a
contrapartida financeira da empresa ¢ de R$ 1 milhdo. De acordo com o empreendedor, a
Nanox foi convidada a participar do projeto pelos institutos de pesquisa proponentes, pois a
identificaram como um perfil adequado de empresa para realizar a parte mercadoldgica do
projeto. Os dois projetos envolvem tecnologias de ruptura que talvez ndo caibam na estratégia
comercial da Nanox.

Submeter um projeto de subvencdo econémica a FINEP em 2006 foi motivado pela
busca da concretizacdo de uma plataforma tecnoldgica pela empresa. A Nanox que sempre
realizou um monitoramento dos seus projetos e dos seus mercados, concluiu que para
alavanca-los era necessario buscar financiamento e a FINEP possibilitou a concretizacdo da
plataforma.

O projeto de 2006 da Nanox tem como titulo “Design de cerdmicas nanoestruturadas
para aplicacdao em plastico” e foi enquadrado na linha tematica de nanotecnologia. Refere-se a
uma das duas plataformas tecnoldgicas que foram desenvolvidas pela empresa a partir do seu
primeiro projeto PIPE executado. O projeto da FINEP apresentou orcamento total de
R$1.416.200,00, sendo executado em dois anos e encerrado no ano de 2009. O valor aportado
de contrapartida para o projeto foi de 11%, distribuidos em contrapartidas econémicas e
financeiras.

A tecnologia desenvolvida por esse projeto ja estd finalizada e ja vem sendo
comercializada pela empresa, o faturamento do produto advindo dessa tecnologia corresponde
a 80% do faturamento total da empresa. O produto gerado foi rapidamente aceito pelo
mercado, inclusive o mercado internacional, j& no més seguinte a finalizacdo do projeto, a
empresa fechou o seu primeiro contrato de exportacdo, hoje as exportagdes correspondem a
cerca de 30% do faturamento da empresa. O projeto da subvencdo econémica foi focado na

aplicacdo do produto em materiais plasticos, mas outras aplicagcbes foram e estdo sendo
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desenvolvidas pela empresa, como em vidros, metais e cerdmica. As &reas potenciais de
utilizacdo do produto sdo as areas médica, odontologica, alimenticia, téxtil, arquitetura e
eletroeletronico.

A tecnologia embarcada no projeto é incremental e nova para o mercado nacional,
entretanto, existem poucas tecnologias concorrentes no mercado internacional. A aplicacéo de
antimicrobianos em produtos j& existia, 0 produto trouxe uma seguranga maior e ampliou a
variedade de aplicacdes. No ano de 2006 foi feito um depoésito de patente para proteger essa

tecnologia.

7.2.2 Adicionalidade no nivel do projeto

A gestdo da inovacdo na Nanox sempre foi muito voltada para o mercado, para a
resposta que o mercado poderia dar a tecnologia que estd sendo desenvolvida, essa
caracteristica € perceptivel desde a fundagdo da empresa. Além disso, por muito dos projetos
terem sidos desenvolvidos juntamente com a universidade, existia uma preocupacdo em
determinar cronograma, responsaveis e metas dos projetos. Com o projeto da subvencao
econdmica, a Nanox percebeu que necessitava profissionalizar a forma como fazia sua gestéo
da inovacgdo, uma vez que era um projeto de magnitude para a empresa e mais complexo se
comparado com 0s outros que a empresa vinha desenvolvendo, além disso, a presenca do
Fundo Novarum também exigiu a profissionalizacdo da gestdo da empresa e visdo de

mercado, conforme destacou o empreendedor:
(...) a gente sabia que era um projeto grande, diferentemente dos outros projetos de
curto prazo que a gente tinha tido, de seis meses e um ano, ou projeto de dois anos,
mas Com recurso menor, e que entdo a gente conseguia fazer a gestdo. E a propria
questdo da empresa, em 2006, a Nanox recebeu um investimento do Fundo
Novarum. Quando vocé recebe um investimento, vocé é cobrado para dar um
retorno mercadologico. Até entdo a gente tinha uma vertente de pesquisa muito
forte, apesar de a gente querer transformar isso em empresa, o fundo trouxe um
espirito para a Nanox muito mais de mercado. (...) Na verdade quando a gente fala
em um projeto como esse (subvencdo econdmica) para uma empresa que nao tinha
quase nada, a gente sabia que ele poderia ser uma possibilidade muito grande de
virar o jogo, uma oportunidade de crescer, de mostrar a nossa cara por ai, mostrar o
nosso potencial, entdo a gente deu muita énfase nisso, mas no fundo no fundo, nos
aqui internamente, percebemos que ndo adianta todo mundo correr para o lado
tecnoldgico, a gente tem que correr também para o lado de mercado, até por uma

instrucdo do pessoal da FINEP, eles sempre falaram isso.
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A necessidade de se profissionalizar, tanto decorrente do projeto da subvengdo como
da participacdo do Fundo Novarum, fez que com que empresa buscasse novas ferramentas de
gestdo. A empresa buscou dentro mesmo da universidade respostas a sua profissionalizacéo,
por uma demanda da empresa, pesquisadores de Gestdo de Producdo e Gestdo da Inovacgédo da
USP de Séo Carlos testaram metodologias de gestdo &geis de projetos e ferramentas para
gestdo de inovacdo em pequenas empresas na Nanox e realizaram treinamento do pessoal.
Atualmente a gestdo de projetos é realizada por um profissional que foi pertencente a esse
grupo.

Houve também uma alteracdo na estrutura organizacional da empresa apds a entrada
do Fundo e da Subvencéo Econdmica. Anteriormente, as decisdes de projeto e o planejamento
da empresa eram realizados por meio de reunides informais entre os sécios e professores dos
institutos de pesquisa parceiros. A analise financeira e das estratégias da empresa passaram a
ser realizada por meio de um conselho de administracdo formado por dois dos diretores da
empresa. Paralelo a esse conselho, foi criado um conselho cientifico para discusséo de
projetos que a empresa acredita ter potencial, tanto de origem interna a empresa como de uma
tecnologia externa a empresa. Esse conselho é formado por atores externos (pesquisadores,
empresarios e pessoas que pertenceram ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia), mas que
pertencem a rede de contato dos sdcios, e se relne periodicamente juntamente com a diretoria
da Nanox.

Analise do ambiente externo, conforme ja mencionado, sempre foi realizada pelos
socios da empresa, entretanto, esse processo na empresa ndo era formalizado e pecava nas
questBes regulatérias. Essa andlise também era feita com base nas informacgdes e estudos
setoriais do governo, como estudos da Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial
(ABDI), uma vez que a Nanox acreditava que as prioridades de investimento e estudo do
Governo poderiam apontar uma tendéncia de mercado.

Com a profissionalizacdo da empresa, foram adotadas ferramentas de anélise do
ambiente externo e interno e de planejamento estratégico, como o Roadmapping Tecnoldgico,
analise de barreiras de entrada, dentre outras. Essas ferramentas permitiram que a empresa
desse um foco nas diversas aplicacdes que a tecnologia do projeto poderia ter para mercados
que teriam uma resposta mais positiva. A respeito da relevancia de atividades de anélise de

mercado pela empresa, 0 empreendedor destacou:
A nossa P&D funciona em paralelo com o marketing. Para gerar inovacdo e
informagdo, tudo é baseado em mercado. A gente faz muito estudo de mercado para

direcionar a inovagdo. Foi uma coisa que nds aprendemos quando saimos da
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universidade. Gragas a Deus ainda temos um suspiro de pesquisador, mas sempre
temos que pensar em mercado.

Em relacdo a recursos humanos, o projeto permitiu o seu aprimoramento, uma vez que
foram contratadas consultorias nas areas de quimica, mecénica e financeira que permitiram
que os colaboradores e sécios da empresa se aprimorassem nessas areas. A consultoria
financeira foi contratada com recursos de contrapartida e permitiu a criagdo de um mecanismo
de controle dos desembolsos atrelado as metas do projeto. Essa ferramenta é utilizada em
outros projetos da empresa e para a gestdo da empresa como um todo.

Para o empreendedor, esse projeto néo seria realizado caso néo tivesse sido aprovado
pela FINEP. A empresa ndo teria recursos proprios para desenvolver essa plataforma
tecnoldgica, talvez uma solucdo estivesse no desmembramento do projeto para submeté-lo a
outros érgdos de fomento, mas dificilmente a plataforma estaria desenvolvida da forma como
esta hoje. O financiamento da subvencdo econdmica alterou as caracteristicas dos projetos que
até entdo vinham sendo realizados pela empresa, uma vez que ampliou 0 escopo e a relacéo
risco/retorno envolvida.

Diante do apresentado, o projeto de subvencdo econdmica e o Fundo Novarum
trouxeram a preocupacgdo na empresa de se profissionalizar. Para tanto, foram buscadas
ferramentas de gestdo de projetos, de gestdo da inovacao e gestdo administrativa, além de ser
realizada uma reestruturacdo organizacional. As alteracdes realizadas na gestdo da empresa
trouxeram adicionalidades comportamentais tanto no nivel do projeto como no nivel da
empresa. Essas adicionalidades ndo podem ser atribuidas exclusivamente a participacdo na
subvencao econémica, uma vez que a entrada do Fundo Novarum imputou a ideia de mercado
aos socios da empresa. Entretanto, a participacdo no programa foi primordial para que elas
ocorressem, devido a magnitude do projeto e a possibilidade de criacdo de uma plataforma
tecnoldgica por meio dele. No nivel do projeto, além do subsidio do FINEP ter possibilitado
que o projeto fosse executado e concretizada a principal plataforma tecnoldgica da empresa
atualmente, as adicionalidades encontradas estdo da formalizacdo da gestdo do projeto
(orcamento, metas, cronogramas) e na forma de definicdo dos mercados a ser direcionado o
produto, por meio de criacdo de ferramentas de analise de mercado e estruturacdo do processo

de desenvolvimento (criacdo e reunides de conselho cientifico).

7.2.3 Adicionalidade no nivel da empresa

Pode-se dizer que o projeto de subvencdo econdmica trouxe para a empresa a

percepcdo que deveria ter um foco maior em sua estratégia de inovagdo. Houve uma maior
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intensificacdo das atividades mercadoldgicas pela empresa, que passou a perceber que a
tecnologia desenvolvida deve ser muito mais focada e direcionada para o mercado.
Anteriormente, a empresa acreditava que um produto poderia ter diversas aplicagdes, ou seja,
poderia ser utilizada por diversos mercados. Atualmente o direcionamento esta sendo dado
para o0 mercado, a empresa seleciona poucos mercados e busca solugcbes especificas para eles,
por meio de poucas plataformas tecnoldgicas que apresentam potencial de expansdo. Diante
disso, a empresa passou a reduzir as suas metas organizacionais, mas com uma assertividade
superior. Quando questionado se a empresa intensificou as atividades de inovacéo da empresa

apos o projeto de subvencdo, o empreendedor afirmou:
Pelo contrario, depois desse projeto, a gente passou a perceber que quem influencia
mais é o mercado. Nao adianta ter toda uma pesquisa, todos os detalhes técnicos
feitos, sendo que o mercado ndo quer. Entdo se a gente chamar o foco em P&D
simplesmente pesquisa e desenvolvimento, na verdade hoje a gente estd
acrescentando o marketing, porque ele é que da todo o direcionador. Diferente de
antes, porque antes a gente agia muito em funcdo da tecnologia para o mercado, a
gente tinha uma caracteristica tecnoldgica, onde a nossa empresa era focada por
tecnologia, depois nds revertemos, estamos fazendo uma avaliacdo da empresa para

0 mercado.

Atualmente a empresa realiza atividades de P&D com recursos proprios, entretanto,
tem procurado focar mais em sua plataforma tecnoldgica, por meio de projetos de melhoria de
curtissimo prazo. Entretanto, a Nanox vem realizando um projeto de longo prazo, que
apresenta elevado risco/retorno e de escopo semelhante ao projeto de 2006. Esse projeto vem
sendo realizado com menor intensidade pela empresa e ter& um tempo de entrada da
tecnologia superior. Além dos projetos realizados com recursos proprios, a empresa participa,
como ja destacado, de dois projetos em cooperacdo com universidades.

O pioneirismo que a Nanox tem no Brasil com atuacdo em nanotecnologia, a confere a
posicdo de lider tecnoldgica. Posicdo essa que a empresa ja obtinha na época da chamada
publica de 2006. Assim, ndo houve alteracdo em relacdo a sua posi¢ao de mercado.

O item anterior trouxe diversas alteracfes na estrutura e gestdo da empresa apds a
entrada no Fundo Novarum e da participacdo da empresa na Subvencdo Econdmica que
geraram adicionalidades comportamentais no nivel do projeto. Muitas dessas alteracdes
também podem ser percebidas na gestdo da inovacgdo no nivel da empresa. As ferramentas de
gestdo que foram introduzidas na empresa, tanto por meio das consultorias como por meio
dos pesquisadores da USP, permitiram que empresa alterasse o processo de desenvolvimento

de produtos, uma vez que deu um carater mais formal a esse processo. As reunides dos
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conselhos administrativos e cientificos atuam como pontos de decisdo dos projetos, os filtros
utilizados para a decisdo do avango no processo de desenvolvimento sdo de caréater
tecnoldgico e, principalmente, de mercado. Diante disso, nota-se uma influéncia ainda maior
do mercado no processo de desenvolvimento.

Operacionalmente, as ferramentas de gestdo introduzidas durante a execucdo do
projeto de subvencdo sdo utilizadas para outros projetos da empresa e para a organizacao
geral da empresa, sendo essas ferramentas de controle financeiro, prazos e metas de execugéo.
As atividades de P&D estdo sendo realizadas de forma mais sistematica pela empresa, 0s
processos estdo mais burocraticos.

Em relacdo as estratégias de captacdo de recursos, a empresa encontra-se em fase de
maturacao dos projetos que foram desenvolvidos. Nessa fase, o direcionamento da empresa
estd sendo em investimentos em producdo e em desenvolvimento de mercado, assim sendo,
reduziu o esforco em captacdo de recursos de 6rgdo de fomento para P&D. O empreendedor
acredita que o novo ciclo de investimento em outras plataformas tecnoldgicas e, portanto, na

captacao de recursos publicos esteja se aproximando.

7.2.4 Relacionamento com a FINEP

Como o edital de 2006 foi o primeiro edital de subvencdo econdmica que a FINEP
lancou, a Nanox acredita que eles também estavam em um processo de aprendizado, sendo
que o relacionamento com os técnicos responsaveis pelo projeto sempre foi muito aberto e de
aprendizado mutuo. Na visdo da empresa, esse relacionamento possibilitou a organizacao
principalmente da parte financeira do projeto, que é o ponto, segundo a empresa, em que a
FINEP exige mais em suas prestacdes de contas. Foi criado, em conjunto com os técnicos da
FINEP, um método para controlar os aspectos financeiros do projeto atrelados as metas e
etapas do projeto. Esse método é utilizado em outros projetos e para controle geral da
empresa. A FINEP também passou a utilizd-lo como seu método de avaliacdo final da
empresa.

A empresa enxerga que o relacionamento com a FINEP pode favorecer o
desenvolvimento criativo, ja que acredita que relacionamentos e discussdes coletivas sempre
podem somar e trazer novas perspectivas e informacdes. Na visdo do empreendedor, como a
FINEP é uma financiadora de estudos inovativos, ela possui uma gama de informac6es sobre
esses projetos; se uma empresa souber procurar, pode se beneficiar das informacdes e
contatos que a FINEP possui. Mas a FINEP ndo é impositiva, ela instiga e alerta quando

verifica algo interessante a empresa.
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Além dos projetos de 2006 e 2008 que foram aprovados, a empresa submeteu dois
projetos em 2007, sendo que nenhum deles foi aprovado. Um deles esta sendo desenvolvido
pela empresa e levard um tempo superior para a sua conclusao e o outro projeto foi reescrito e
é 0 projeto aprovado na chamada publica de 2008. A empresa ndo submeteu projetos na
ultima chamada publica, uma vez que néo teria recursos para comprometer em contrapartida.

De uma forma geral, a empresa acredita que ter participado da subvengdo econémica
foi um divisor de aguas, por ter possibilitado desenvolver a plataforma tecnologica para entrar

em um mercado que ela vislumbrou ter elevado potencial.

7.3 ATCP

7.3.1 Caracterizacdo da empresa e do projeto apoiado

A ATCP Engenharia Fisica é uma empresa de base tecnoldgica localizada em Séo
Carlos (SP) especializada em ensaios nao-destrutivos para caracterizacdo de materiais, em
solucdes para o controle de qualidade de equipamentos médicos e odontoldgicos, e em
solucBes na area de materiais piezelétricos e ultrassom.

A ATCP foi fundada em 2000 com o objetivo de fornecer solugbes em materiais
piezoelétricos e ultra-som. As solucbes oferecidas inicialmente pela empresa eram em
servicos, consultorias e comercializag&o de ceramicas piezoelétricas®. Em 2003, a empresa foi
incubada no Pargtec (Sdo Carlos-SP) e iniciou o desenvolvimento do transdutor peeling
ultrassénico, produto com aplicacdo fisioterapica e estética. Esse transdutor, que foi o
primeiro produto de fabricacdo prépria da empresa, foi lancado no ano seguinte. Em 2005, a
empresa reestruturou suas atividades e passou a atuar na area de instrumentacdo, e em 2009
passou a atuar com instrumentacdo para a caracteriza¢do de materiais. Atualmente, a empresa
oferece ao mercado, além de ceramicas piezoelétricas, sete produtos, sendo dois na linha de
ensaios ndo destrutivos, quatro na linha de equipamentos para controle de qualidade e um na
linha de materiais piezelétricos e ultrassom. Além desses produtos, oferece servicos de
caracterizacdo, consultorias e treinamentos.

O trabalho desenvolvido pela empresa desde 2000 possibilitou o deposito de trés
patentes no INPI. A empresa trabalha com parcerias com grupos de pesquisas da UFSCAR,

* Ceramicas piezoelétricas sdo materiais largamente utilizados na indUstria de equipamentos ultrassonicos, como
equipamentos médicos de imagem, maquinas de solda por ultrassom, sensores de vibragdo etc.
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sendo que o produto Analisador de Transdutores TRZ foi realizado em parceria com o0 Grupo
de Engenharia de Microestrutura de Materiais da UFSCAR.

A ATCP ¢ constituida atualmente por dez pessoas, sendo um proprietario. Em 2006,
na epoca da submissdo do edital, a empresa era formada por trés pessoas, incluindo o
proprietario da empresa.

Até 0 ano de 2006 todo o investimento em P&D realizado pela empresa era
proveniente de recursos proprios, a subvencdo de 2006 foi a primeira experiéncia que a
empresa foi submetida com 6rgaos de fomento. Todo o resultado da empresa ao longo de sua
existéncia € reinvestido na mesma, seja em infraestrutura, equipamentos ou atividades de
P&D. Atualmente, as atividades de P&D da empresa continuam sendo financiados por
recursos préprios, por demanda de alguma empresa ou por recursos da FINEP, por meio da
Subvenc¢édo Econémica.

Além da subvencdo econémica de 2006, foco deste estudo, a empresa possui um
projeto de subvencdo em andamento no valor de R$ R$ 673.314,00. Trata-se de um projeto
submetido a chamada publica de 2009 na éarea de satide e tem como titulo “MOTORTEST -
Equipamento para o teste e controle de qualidade de motores odontolégicos a turbina de
acordo com a norma NBR/ISO-7785-1 e -2”. Esse projeto é compreendido na linha da
empresa de solucdes para o controle de qualidade de equipamentos odontoldgicos. E dessa
forma, voltado para um mercado distinto do mercado do projeto de 2006.

Submeter um projeto de subvencdo econdmica a FINEP em 2006 foi motivado pelo
compartilhamento do risco com a agéncia de fomento. A realizacdo do projeto com recursos
100% proprios tornaria o projeto muito arriscado e poderia ser até inviavel devido ao porte da
empresa. Na época, o proprietario da empresa foi alertado por um professor da UFSCAR, que
veio a participar do projeto futuramente, da existéncia do edital de subvencdo da FINEP que
poderia financiar a readequacdo de um produto que estava sendo desenvolvido pela empresa.
A empresa, até entdo, tinha tido uma Unica experiéncia na submissdo de projeto a uma agéncia
de fomento, a FAPESP, e essa experiéncia ndo tinha sido bem sucedida. O projeto teria sido
recusado por ndo apresentar uma inovagdo no mercado internacional e ser um similar de um
produto importado. Como a ATCP acreditava que as agéncias de fomento ndo
compartilhavam sua visdo de que a industria nacional de instrumentagdo estava muito aquem
da internacional em termos de tecnologia e que, dessa forma, necessitava inicialmente

nacionalizar a tecnologia externa, ela ndo tinha submetido mais nenhum projeto de fomento.

® O Analisador TRZ é um equipamento dedicado para a anélise de frequéncia, teste e sintonia de transdutores
ultrassonicos, dispositivos que convertem energia elétrica em energia mecanica e vice e versa.
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O alerta do professor da USFCAR fez com que a empresa repensasse 0 projeto que vinha
desenvolvendo, de forma elevar o grau tecnoldgico envolvido.

O projeto de 2006 da ATCP tem como titulo “Medidor de constantes elasticas via
ensaio ndo destrutivo para a inddstria ceramica” e foi enquadrado em temas gerais. Refere-se
a linha da empresa de ensaios ndo destrutivos de materiais. Apresentou orgamento total de
R$528.009,68, tendo previsdo de encerramento em setembro de 2011, uma vez que houve
atraso nas parcelas, apesar de o produto originario do projeto ja ter sido lancado no mercado.
O valor aportado de contrapartida para o projeto foi de R$110 mil, distribuidos em
contrapartidas financeiras, como pagamento de recursos humanos, consultoria e material de
consumo.

Conforme ja destacado, a tecnologia desenvolvida por esse projeto ja esta finalizada e,
em 2010, o produto Soneplastic foi lancado pela empresa, o faturamento do produto advindo
dessa tecnologia deve corresponder para 0 ano de 2011 a 20% do faturamento total da
empresa. O projeto foi idealizado por uma demanda verificada no mercado, os demandantes
por um equipamento de caracterizacdo ndo destrutiva somente tinham uma opc¢édo importada,
que devido ao custo elevado e a necessidade de assisténcia técnica, inviabilizava quase
sempre a sua aquisicao.

O produto € utilizado para a caracterizacdo ndo destrutiva dos médulos elasticos e do
amortecimento de materiais e também para o controle de qualidade de pecas, componentes e
materiais. Envolve solucdes que podem ser aplicadas para uma diversidade de materiais,
como: abrasivos e rebolos, biomateriais e polimeros, ceramicas e refratarios, compositos e
madeiras, concretos e cimenticios, metais e ligas. Assim, verifica-se que pode ser aplicado na
indUstria de refratarios, da madeira, de salde, de construcdo civil, dentre outras. Também
pode ter aplicacdo tanto na &rea de pesquisa como de industria. Apesar ter sido dado
direcionamento maior do produto para a industria, a maior parte das vendas estdo sendo
realizadas para o setor de pesquisa. Para a entrevistada, a industria demora um tempo maior
para absorver uma nova tecnologia. Nesse sentido, a empresa necessita realizar um trabalho
mercadoldgico a fim de alterar a cultura das empresas, para que elas passem a realizar ensaios
ndo destrutivos ao invés de ensaios destrutivos. De acordo com o proprietario da empresa, a
industria brasileira ainda ndo é muito receptiva as tecnologias nacionais, sendo necessario ser
realizado um trabalho intenso de convencimento dos beneficios e da utilidade do produto.

A tecnologia embarcada no projeto é incremental e nova para 0 mercado nacional,
entretanto, existem poucas tecnologias concorrentes no mercado internacional. Existe um

produto similar no mercado europeu, porém a tecnologia do Sonoplastic &€ mais avangada,
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apresenta um software que fornece varios parametros que o importado ndo oferece, além
disso, apresenta fungdes adicionais, como a possibilidade de realizar medigdes em funcgéo da
temperatura, 0 que permite observar as mudancas de resisténcia do material durante o seu
processo de aquecimento. Outra diferenca entre os produtos também estd no seu
direcionamento, enquanto que 0 europeu apresenta uma versdo mais voltada para a area de

pesquisa, 0 Sonoplastic apresenta duas versdes, pesquisa e industria.

7.3.2 Adicionalidade no nivel do projeto

O projeto provavelmente ndo seria realizado caso ndo fosse aprovado pela FINEP.
Uma possibilidade para a sua realizacdo seria uma parceria com alguma indudstria que
aceitasse compartilhar os custos e riscos do projeto, caso contrario, a empresa dificilmente
poderia arcar com seus custos. A avaliacdo da FINEP é tida pela empresa como uma
mensuracao da viabilidade e sucesso do projeto, conforme apontado pela gestora do projeto:

(...) vocé nédo pode arriscar tanto. Se vocé submeteu um projeto e ndo foi capaz de
convencer a FINEP, que est4 super motivada em financiar e que tem condicGes de
avaliar, porque ela faz uma avalia¢do financeira, de mercado e técnica, vocé vai se
meter a fazer sozinho? N&o da. (...) Se a FINEP que tem um pessoal capaz de avaliar
e fala que o seu projeto ndo é bom, é que alguma coisa tem errada, entdo é melhor
ndo realizar sozinho, é melhor rever o projeto.

Em comparacdo com outros projetos realizados pela empresa até o ano de 2006, esse
foi o de caracteristica mais radical e de impacto maior para a operacdo da empresa. A ATCP
vinha realizando projetos de desenvolvimento menores, que eram ou realizados com recursos
proprios ou por solicitacdo de alguma empresa cliente, envolviam assim risco/retorno baixo e
normalmente uma inovacgdo para o mercado nacional. Ja o projeto da Subvencdo Econdmica
trouxe uma inovacdo radical para o mercado nacional e uma inovacgdo incremental em termos
mundiais, um projeto que envolveu, portanto, uma relagéo risco/retorno muito mais elevada.
Foi um projeto que, por sua magnitude, representou um marco para a empresa em termos de
gestdo e desenvolvimento tecnoldgico. Para o seu desenvolvimento, a empresa buscou utilizar
ferramentas que pudessem formalizar a sua gestdo, e essas ferramentas acabaram sendo
estendidas para outros projetos da empresa. Conforme a prépria gestora do projeto salientou,
0 desenvolvimento do projeto da subvencdo econémica foi relevante para a organizacdo da

empresa.

(...) esse projeto foi bom para organizar a gestdo da empresa. (...) A gente comegou a
gerenciar esse projeto com o software MS Project, tentando seguir algumas regras
do PMI e isso comecou a ser aplicado, de maneira menos intensa, em outros projetos

menores da empresa. Acredito que isso foi bastante benéfico, deu uma equalizada na
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organizagdo. (...) A FINEP exige um controle bom, com planilhas, etc., mas nada
muito sofisticado. A gente queria fazer um controle bom, eu estava 14 s6 para isso.
Entdo era justo que eu fizesse da melhor maneira possivel. Mas a FINEP é um
catalisador dessa organizacdo, porque a gente tem que prestar contas, tem que
entregar relatérios e na hora de prestar contas a gente tem que ser impecavel. (...)
Para fornecer esses relatérios, a gente se organizava 0 maximo. Isso foi um circulo

virtuoso dentro da empresa.

O processo de convergéncia de invencdes em inovaces era de feita de forma empirica
pela empresa e levava em consideracdo dois fatores que podem ser considerados impeditivos
ao desenvolvimento, que sdo a identificacdo a demanda de mercado e questbes técnicas
(acesso a matérias primas e componentes, tempo de desenvolvimento, questdes legais e
ambientais). Para o projeto da subvengdo econémica, 0 processo se tornou mais organizado e
formalizado, foi realizada uma andlise de mercado e do produto mais intensa, por meio da
elaboracdo de plano de negocios e planilhas de custos. Esses procedimentos vém sendo
realizados pela empresa em outros projetos, as vezes de maneira ndo tdo extensa, mas é mais
formal do que a forma como era realizada anteriormente. Para a gestora do projeto, o fator
que fez com que a empresa repensasse e formalizasse o seu processo de desenvolvimento de
produtos foi decorrente do seu proprio amadurecimento e também pela sua passagem na
incubadora de empresas. O fato de ter sido uma empresa incubada e, portanto, estar exposta as
informagBes sobre administracdo e gestdo, foi considerado benéfico para o seu
desenvolvimento em gestdo, a sua experiéncia so fez reforcar esse conhecimento tedrico.

Os projetos que vinham sendo realizados pela empresa antes mesmo da subvencao
econbmica tinham um direcionamento do mercado, a empresa ja vinha desenvolvendo
projetos que poderiam ter demanda de mercado. A analise normalmente era feita por meio do
contato proximo por potenciais clientes do produto a ser desenvolvido, eram realizadas visitas
técnicas a laboratdrios e institutos de pesquisa. No caso da subvencao econémica, essas visitas
auxiliaram a empresa no direcionamento e dimensionamento do projeto e das suas
caracteristicas. Nesse sentido, a participacdo na subvencdo econémica ndo alterou a forma
como a empresa enxergava 0 ambiente externo, somente sistematizou o processo por meio da
elaboracéo de planos de negdcios e planilhas.

A influéncia do ambiente externo no processo do desenvolvimento de novos produtos
se dava mais por uma identificacdo de demanda de mercado e por possiveis impasses
técnicos, pouca influencia tinha por outros fatores, como demanda governamental, presenca

de recursos financeiros etc. J& em relacdo ao ambiente interno, a influéncia se dava mais pelo
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conhecimento e predilecGes dos sdcios da empresa. Esses fatores sofreram alteracBes néo
perceptiveis apos a participacdo na subvencao econdmica.

Em relacdo a captacdo de recursos, a subvencdo econémica trouxe uma nova
experiéncia para a empresa, que passou a utilizar pela primeira vez de recursos
governamentais no desenvolvimento de novos produtos. Conforme ja exposto, todo o
investimento realizado anteriormente pela empresa foi de recursos privados.

Por se tratar de uma empresa de base tecnoldgica, a ATCP utiliza-se de uma méo de
obra altamente qualificada e sempre incentivou o desenvolvimento do seu pessoal, seja pela
permissdo e incentivo na realizacdo de graduacdo e pds-graduacdo ou pelo patrocinio na
realizacdo de cursos. A participacdo na subvencdo econdmica permitiu a contratacdo de
pessoal para o desenvolvimento do projeto, pessoal esse que veio somar conhecimento aos

socios da empresa em areas especificas, como engenharia, programacao, odontologia.

7.3.3 Adicionalidade no nivel da empresa

Apds a experiéncia com o projeto de 2006, a empresa continua realizando atividades
de P&D, os projetos sdo de duas caracteristicas: (i) relacdo risco/retorno baixa, sendo
principalmente inovacOes de natureza incremental, e financiados por recursos proprios ou por
solicitacdo de alguma empresa; (ii) relacdo risco/retorno elevada, podendo ser inovacdes
incrementais ou radicais, porém financiadas por recursos de terceiros, ou por uma demanda de
uma empresa ou por meio de 6rgdo de fomento, nesse Gltimo caso é o projeto da subvencéo
economica de 2009.

A submissdo do projeto de 2009 foi motivada pela experiéncia positiva que estava
sendo obtida com o projeto de 2006. Trata-se de um projeto que envolve uma tecnologia
radical e nova tanto para 0 mercado nacional como para o mercado internacional. Esse foi
uma solicitacdo feita por uma empresa da industria de equipamentos odontolégicos, que ndo
encontrava no mercado um instrumento de medida para se adequar a normativa imposta a sua
industria. O desenvolvimento deste projeto foi favorecido ainda pelo conhecimento trazido
pela gestora do projeto de 2006, uma vez que é uma profissional da area de odontologia que
auxiliou na analise do mercado e na estruturacao do projeto.

A adicionalidade no nivel da empresa pode ser mais perceptivel para a gestdo da
inovacdo do que na estratégia da inovagdo. A participacdo no programa de subvencdo
econdmica, conforme ja destacado, fez com a que empresa buscasse a formalizagdo da sua
gestdo, por meio da utilizacdo de planilhas, softwares e realizacdo de estudos de mercado, e
buscasse a seguir as regras do PMI. A metodologia criada para a gestdo do projeto de
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subvencdo econémica foi utilizada para outros projetos realizados pela empresa e para o
projeto de subvencdo econdmica de 2009. Apds a experiéncia da empresa com o projeto, ela
tornou-se mais organizada, formalizada e melhor gerenciada, pode-se dizer que houve uma
sistematizacdo das atividades de P&D.

No processo de desenvolvimento de novos produtos, a empresa passou a utilizar
ferramentas que funcionam como pontos de decisdo para a continuidade do projeto. S&o
ferramentas simples, como simulacdo de custo, planilha de acompanhamento, analise de
mercado. Apesar desses filtros ndo serem tdo formais, todas as analises ficam documentadas e
sdo possiveis de verificacbes posteriores. Nas analises sdo considerados tanto aspectos
técnicos como aspectos de mercado do produto.

A propria graduacao da empresa foi em decorréncia do projeto de 2006. A necessidade
de espaco e de consolidacdo como empresa foi impulsionada pelo desenvolvimento do projeto
da subvencéo.

Assim, pode-se evidenciar que a magnitude do projeto de subvencdo econdmica,
comparado com outros projetos que vinham sendo realizados pela empresa, fez com que ela
iniciasse um processo de profissionalizacdo. De acordo com a gestora do projeto, ele

possibilitou que a empresa amadurecesse:

Um projeto desse tamanho faz a empresa amadurecer. E muita responsabilidade, é
muita superagdo de desafio, se a pessoa ndo amadurecer em uma situagdo como essa,

ndo amadurece mais.

A anélise do ambiente externo vem sendo feita da mesma forma como a empresa ja
fazia antes da experiéncia da subvencdo econémica, por meio de visitas técnicas a possiveis
clientes. Existem ocasides em que a propria empresa cliente procura a ATCP para solicitar a
realizacdo de algum projeto.

Em relacdo a recursos humanos, pode-se afirmar que a subvencdo econdmica permitiu
a contratacdo de profissionais que somaram conhecimento em &reas distintas para a empresa e
atualmente sdo chave para o negécio. Entretanto, esses profissionais, possivelmente néo
continuardo com a ATCP ap06s o término do projeto, de acordo com seu proprietario, uma vez
que o alto custo inviabilizard a sua manutencéo.

A participagdo na subvengdo econdmica ndo levou a intensificagdo das atividades de
P&D realizadas pela empresa e tdo pouco alterou as caracteristicas das atividades de
desenvolvidas. A participagdo no programa fez com que a empresa se consolidasse na area de

instrumentos de medida, entretanto, ndo houve uma alteracdo nas areas e segmentos para
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quais os produtos serdo destinados. A empresa mantém a estratégia de trabalhar com um leque
amplo de setores de atuacao.

Apesar da estratégia de mercado se manter a mesma, a empresa alterou a forma de
definir suas metas organizacionais e ficou mais focada no seu cumprimento. De acordo com a
gestora do projeto, participar do programa auxilia na formalizacdo das metas, conforme
destacado:

Os projetos ajudam a formalizar as metas e em atingir as metas. No momento em
gue vocé tem que colocar no papel, as pessoas param para pensar, para se organizar

e isso € muito positivo.
Atualmente a empresa possui uma posicdo de mercado bastante superior a da que
apresentava no ano de 2006, com a sua exposi¢cao no mercado, passou a ser reconhecida como
uma empresa de instrumentacdo de medida. A participacdo no programa fez com que a

empresa se consolidasse na area de instrumentos de medida perante o mercado

7.3.4 Relacionamento com a FINEP

A ATCP avalia de forma muito positiva o relacionamento com a FINEP para o
desenvolvimento do projeto. A gestora do projeto avaliou o contato com a FINEP, realizado
por meio de relatores técnicos e financeiros, como bastante proximo, ao contréario de outros
orgédos de fomento que ela estava acostumada fora da empresa, em que o contato € realizado
por meio de formularios e on line e 0 processo caminha por si s6. Para a gestora, a FINEP, em
suas avaliacBes, ndo € muito rigida e falha na forma de envio do material de prestacdo de
contas, uma vez que ndo existe um sistema para envio das prestacdes e para acompanhamento
posterior das mesmas. . Mas mesmo considerando todos os atrasos de liberacdo de parcela,
que foram compreensiveis pelo volume de trabalho que eles tém internamente, é vista como
uma instituicdo ajudou bastante a empresa.

O proprietario da empresa acrescentou a colocacdao de que a FINEP poderia ser até
mais exigente em suas cobrancas, uma vez que a sua regulacdo tende a forcar o empresariado
a se organizar e gerir melhor seus projetos.

Em termos de influéncia na formalizacéo da gestdo da inovacao, ndo se pode dizer que
a empresa apresentou um aprimoramento em decorréncia de uma imposicao da FINEP, mas
sim de uma visdo da empresa que deveria se organizar melhor para realizar uma adequada
prestacdo de contas, a organizagdo se deu pela utilizacdo de software de projetos e pela
utilizacdo de conceitos do PMI. Conforme j& mencionado, essa melhor organizacdo e gestdo

da empresa foram estendidas a outros projetos.
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A empresa também ndo apresentou nenhuma critica em relagdo a falta de flexibilidade
da FINEP que pudesse inibir o desenvolvimento criativo, para a gestora do projeto, a FINEP
permite, desde que corretamente justificado, uma alteracdo nas etapas, cronograma, recursos
humanos envolvidos e alinea de recursos financeiros.

Para a gestora do projeto, o relacionamento com a FINEP pode instigar o
monitoramento externo, principalmente no momento da submissdo do projeto, em que €
requerida uma andlise de mercado, previsdo de lucratividade, tempo de retorno. Todas essas
solicitacfes fazem com que a empresa olhe para 0 ambiente externo.

De uma forma geral, a FINEP é vista, pela gestora, como uma espécie de assessoria
para o projeto, desde 0 momento de sua aprovacao e também pelo seu acompanhamento, por

meio dos seus técnicos:
Essa iniciativa da FINEP em disponibilizar um capital e se disponibilizar também a
te assessorar, porque no momento que ela solicita relatério, ela esta de certa maneira
te assessorando, faz com que a empresa seja capaz de arriscar. E como se vocé
dissesse: vou inventar tal coisa, como ndo sei se é legal, vou perguntar para alguem,
e esse alguém fala que parece que é bom, que pode ser seu parceiro financeiro e te
encoraja. Isso ¢ muito legal. E bastante interessante, acho que fomenta realmente a
inovacao.
A participacdo na subvencdo para a gestdo e estratégia de inovacdo da empresa
também é vista como positiva, pois muda o status da empresa e permite que ela entre em

contato com novos fornecedores, profissionais, setores e industrias, conforme destacado:

(...) E com certeza isso (participacdo na subvengdo econdmica) catalisa o
conhecimento da empresa, a empresa muda de status. Todo esse processo te faz
entrar em contato com novos fornecedores, novos profissionais, novos setores,
novas industrias. A empresa aumenta de volume, ndo sé financeiramente, mas de

conhecimento de mercado.

7.4 Cientistas Associados

7.4.1 Caracterizacdo da empresa e do projeto apoiado

A Cientistas Associados foi fundada e incubada na Fundagéo Pargtec no ano de 2003 e
graduada no ano de 2007. E uma empresa de base tecnolégica que atua no desenvolvimento
de produtos tecnologicos baseados em software, opera em cinco areas: robdtica movel
inteligente, integracdo de sistemas, instrumentacdo e controle, sistemas inteligentes para

tomada de decisdo e interacdo homem-computador. Oferece solugbes para setores bastante
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distintos, sdo eles: energia e utilidades publicas, defesa e seguranca, educacdo e
entretenimento.

Para a fabricacdo e comercializacdo dos produtos da area de roboética, no ano de 2007,
a Cientistas Associados criou uma spin off, a empresa XBot. Assim, a tecnologia gerada pela
Cientistas Associados em robdtica foi transferida para a XBot, inclusive a tecnologia gerada
pelo projeto de Subvengdo Econémica da FINEP. No ano de 2010, o total do faturamento da
XBot foi de R$660 mil. Essa empresa foi criada para criar e explorar um mercado novo no
Brasil, pois de acordo com o seu proprietario, 0 mercado de robética educacional no Brasil
n&o existia, assim n&o existe um concorrente com produto com tecnologia nacional. Para esse
mercado, de robdtica educacional, os clientes da XBot sdo universidades, escolas técnicas,
empresas que utilizam a robotica para validar seus algoritmos. Além da fabricacdo e
comercializacdo dos produtos da area de robdtica, atualmente a XBot também realiza o
desenvolvimento de novos produtos nesse segmento, sendo assim, todas atividades
relacionadas a robética hoje ficam a cargo da XBot.

A XBot é uma empresa formada por dois socios, sendo um deles o proprietario da
Cientistas Associados. Como as duas empresas apresentam basicamente a mesma base
societaria e a segunda foi criada para a fabricacdo e comercializacdo dos projetos até entdo
desenvolvidos pela Cientistas Associados do segmento de robdtica, a analise da existéncia de
adicionalidades comportamentais foi feita considerando a historia e gestdo das duas empresas
de uma forma geral. A Cientistas Associados e a XBot juntas possuem atualmente 20
colaboradores, mesmo numero em média do ano de 2006.

Desde a sua fundacdo, a empresa realizou projetos conjuntos com a iniciativa publica,
por meio de licitacbes de 6rgdos governamentais e em cooperagdo com institutos de pesquisa.
Assim sendo, o investimento em P&D realizado pela empresa foi existente desde a sua
fundacao e se confunde com o desenvolvimento dos projetos pela empresa. Metade da equipe
da empresa é destinada as atividades de desenvolvimento.

Como reconhecimento do seu esforco inovador e empreendedor, a empresa foi eleita,
no ano de 2008, uma das 10 empresas mais empreendedoras pela FGV e Revista Pequenas
Empresas e Grandes Negdcios, em 2009, uma das 99 empresas mais inovadoras do Estado de
S&o Paulo pelo Sebrae SP e, no mesmo ano, foi finalista do Prémio Intel/[FGV. A Cientistas
Associados depositou um pedido de patente, enquanto que a XBot ndo tem nenhum pedido
depositado.

A experiéncia da Cientistas Associados com agéncias de fomento teve inicio no ano da

sua fundacdo. No primeiro ano foram aprovados dois projetos da empresa, um pelo PIPE



133

(FAPESP) e outro do RHAE (CNPq). Desde entdo, a empresa aprovou e executou dez
projetos PIPE, sete projetos RHAE, dois Pos-doutorados, um PNPD (Programa Nacional de
Pds Doutorado) e dois projetos de Subvencdo Econdmica da FINEP, sendo que alguns
projetos ainda estdo em execucdo pela empresa. Esses projetos fomentados pelo governo sao
das diversas areas de atuacdo da empresa, como defesa, robotica, software e instrumentacéo,
energia elétrica e sistemas inteligentes. O socio da empresa acredita que 0 sucesso na
aprovacao de projetos de fomento esta na caracteristica das atividades desenvolvidas pelas
empresas, a Cientistas Associados e a XBot sdo empresas ambiciosas que desenvolvem
produtos para mercado inexistentes.

Além do projeto de subvencdo econémica de 2006, foco deste estudo, a empresa esta
executando um projeto do edital de 2007 com o titulo “Sistema avangado para treinamento
armado para agentes de seguranga”. O valor repassado pela FINEP para esse projeto foi de
R$499.678,00 e com vigéncia até julho de 2011. Esse projeto enquadra-se em uma area
distinta da empresa do projeto de 2006.

A motivacdo para a submissdo do projeto no programa de subvencdo econdmica de
2006 foi a possibilidade de criar um produto impar no mercado que daria a empresa
credibilidade e know how, o que lhe posicionaria como pioneira nesse mercado e Ihe traria um
legado para a area de robética no Brasil.

O projeto submetido a Chamada Publica da Subvencdo Econémica de 2006 pela
Cientistas Associados tem como titulo “Desenvolvimento de uma Plataforma Robdtica para
Aplicacdes Educacionais”. Trata-se de um projeto enquadrado na alinea temas gerais do edital
e que foi finalizado em maio de 2010. O valor repassado pela FINEP para desenvolver o
projeto foi de R$ 562.310,00. A empresa entrou com uma contrapartida de R$211 mil reais,
sendo composta por contrapartida financeira. A tecnologia embarcada no projeto é radical e
nova para 0 mercado nacional. Refere-se a uma plataforma robotica aberta que pode ser
programada para a realizacdo de atividades variadas, sobretudo nas areas de pesquisa e
educacdo. O diferencial do produto esta no fato de ser uma plataforma universal, que permite
gue sejam desenvolvidos sistemas por terceiros.

O produto ja vem sendo comercializado pela empresa XBot com o0 nome de Robodeck
e seu faturamento representa hoje cerca de 15% do total do faturamento dessa empresa. Em
relacdo ao faturamento da Cientistas Associados, o faturamento advindo com o produto néo
chega a ter tanta relevancia. E um valor pouco representativo, de acordo com o proprietario
das empresas, devido a XBot estar atuando com um mercado até entdo ndo existente no

Brasil. A XBot acredita que ira levar sete anos para a consolidacdo do mercado, mas espera
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que em dois anos esse produto j& esteja trazendo lucro para a empresa. Os produtos das XBot
estdo sendo direcionados exclusivamente ao mercado nacional, por a empresa acreditar que o
Brasil apresenta um mercado amplo e totalmente inexplorado e pela tecnologia nele
embarcada ndo apresentar um diferencial competitivo em outros mercados. A intencdo da
empresa esta na consolidagdo da marca XBot como a marca pioneira em roboética no Brasil e,
nesse sentido, o produto Robodeck tem um papel estratégico.

O Robodeck € tido como um produto chave para a XBot, uma vez que
tecnologicamente é superior em relacdo aos outros produtos da empresa. A XBot espera que
esse produto seja responsavel pela agregacéo de valor a sua marca, por meio dele a empresa
pretende se posicionar como pioneira e detentora de tecnologia de robética. E um produto que
no inicio apresenta uma funcdo mais estratégica para o posicionamento da empresa do que
financeira, assim, o objetivo inicial ndo € de trazer retorno financeiro a XBot.

Para o proprietario da empresa, o maior trunfo do financiamento da FINEP a
Cientistas Associados foi permitir que o Brasil detenha tecnologia em robética, que é chave

para os paises desenvolvidos.

7.4.2 Adicionalidade no nivel do projeto

A empresa ndo teria desenvolvido o projeto do Robodeck caso ndo tivesse sido
aprovado na Subvencao Econémica. De acordo com o proprietario da Cientistas Associados, a
empresa sozinha ndo poderia assumir o risco de desenvolver um produto para um mercado
ainda inexistente no pais. O risco envolvido nesse projeto e o tempo de retorno do
investimento seriam muito elevados para a empresa desenvolvé-lo sem a participacéo de outro
ator, como 6rgaos de fomento.

Os projetos que vinham sendo desenvolvidos pela empresa até no ano de 2006 eram
financiados por fomento governamental, com contrapartida da empresa, sendo assim, tinham
caracteristica radical, envolviam alto risco e elevado tempo de desenvolvimento. O
dimensionamento do projeto de subvencdo econémica ndo apresentou distincdo com 0s
projetos que ja vinham sendo realizados pela empresa, entretanto, todos dependiam de
recursos publicos. Assim, ndo se podem tecer consideracdes a respeito de alteragcdes no
dimensionamento do projeto em relacdo a projetos anteriores, uma vez que todos 0s projetos
da empresa eram dependentes de fomento publico e apresentavam caracteristicas semelhantes,
0 que demonstra a dependéncia da empresa com o fomento governamental no

desenvolvimento dos seus projetos inovadores.
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Pode-se verificar a existéncia de adicionalidade comportamental na gestdo do projeto,
uma vez que para a sua realizacdo, a empresa implantou uma nova metodologia. O
empreendedor buscou, junto aos professores da Escola de Engenharia de Producéo da USP de
Sdo Carlos, um modelo de desenvolvimento de produtos que poderia ser utilizado para
produtos mecatronicos, mais especificamente no processo do Robodeck. A necessidade da
utilizacdo de um modelo de desenvolvimento de projeto pela empresa ja vinha ocorrendo
mesmo antes do projeto de subvencdo, até como forma de demonstrar aos clientes que 0s
processos eram feitos sob uma metodologia.

Foi desenvolvida e implantada uma metodologia de gerenciamento agil de projetos por
um aluno de mestrado da faculdade. A implantacdo dessa metodologia, intitulada IVPM2
(Iterative and Visual Project Management Method), foi utilizada como tema da dissertacao do
aluno (CONFORTO, 2009), que realizou o trabalho na empresa por dois anos. No
gerenciamento desse projeto, agregado a esse modelo, foi utilizado um software de gestéo de
projetos via web. A metodologia, desenvolvida para ser utilizada em empresas de base
tecnoldgica, emprega técnicas para gestdo de escopo e tempo em projetos, utiliza quadros
visuais e recados autoadesivos, realiza o planejamento e controle por meio da definicdo de
entregas mensuraveis, utiliza os conceitos de desenvolvimento de produtos por meio de um
processo, fases e revisdo de fases, utiliza indicadores de desempenho e emprega o conceito de
desenvolvimento evolutivo por meio de iteragcdes com foco em entregas realizadas em um
curto periodo de tempo (CONFORTO, 2009). O pesquisador avaliou como positiva a
implantacdo da metodologia na empresa como forma de gerenciar projetos inovadores,
apontando implicagdes na padronizagdo de documentos, no comprometimento da equipe com
resultados, no favorecimento de planejamento e replanejamento do projeto de forma simples e
agil, na formacdo de equipes autogerencidveis, na absorcdo de mudangas, no
acompanhamento do progresso dos projetos, dentre outros.

Antes da implantacdo da metodologia de gerenciamento &gil de projetos na empresa, 0
seu processo de desenvolvimento de produtos e projetos era feito de maneira informal e néo
sistematizado, de acordo com o empreendedor, mas era feito por meio de fases e revisées. No
diagnostico da gestdo de projetos da Cientistas Associados realizado pelo estudante de
mestrado na empresa em 2007, ele apontou como principais problemas: (i) auséncia de
método para gestdo de projetos, (ii) auséncia de uma sistematica para a definicdo do escopo
do projeto, (iii) auséncia de um modelo para de processo para desenvolvimento de produtos,

(iv) falta de um repositorio de conhecimento e informacdes sobre gestdo de projetos, (V)
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cronograma de projeto mal definido, dificuldade de definicdo de atividades e entregas, (vi)
auséncia da avaliacdo do desempenho do projeto e da equipe do projeto (CONFORTO, 2009).

Por meio dessa anélise é possivel afirmar que com o projeto de subvencdo econdmica
de 2006, a empresa aperfeicoou o0 processo de desenvolvimento de produtos, que vinha sendo
realizado de forma informal. O modelo foi aplicado inicialmente pela empresa para o produto
Robodeck, mas foi estendido para o desenvolvimento de outros produtos.

Em relacdo a analise do ambiente externo, esse ndo era realizado de forma sistematica
pela empresa. A decisdo por desenvolver ou continuar um projeto era por um questionamento
do cliente ou pelo conhecimento do empreendedor, era, portanto, um processo mais passivo e
pouco formal. Atualmente, a empresa passou a considerar questdes do seu macroambiente
(politico, econdmico, social e tecnoldgico), além do seu microambiente (clientes,
fornecedores), ainda de maneira informal, entretanto, as questGes ambientais passaram a
influenciar o direcionamento tecnoldgico e operacional da empresa. Essa alteracdo do
comportamento, na avaliacdo do entrevistado, foi decorrente do processo de amadurecimento
da empresa e ndo diretamente por uma influéncia do programa de subvencdo econémica. O
amadurecimento favoreceu principalmente a gestdo da inovacao da empresa como um todo,
ponto que seré tratado no préximo item.

A captacdo de recursos para o desenvolvimento do projeto do Robodeck, bem como
para 0s projetos anteriores da empresa, foi baseada em recursos publicos. A empresa,
evidentemente, entrou com contrapartida nos projetos.

N&o houve alteracdo na forma de aprimoramento dos recursos humanos pela empresa
para o desenvolvimento do projeto de subvencdo econdmica. O foco sempre foi dado para a
contratacdo de estudantes de pds-graduacdo das universidades de engenharia de Sdo Carlos.
Entretanto, como as atividades da empresa passaram a incluir a industrializacdo, uma vez que
os projetos de robotica desenvolvidos pela Cientistas Associados foram transferidos para a
industrializacdo na XBot, os colaboradores tiveram que aprender a ser industria. O
aprendizado se deu na pratica, ndo houve nenhum esfor¢o no sentido de obter o conhecimento

externamente a empresa.

7.4.3 Adicionalidade no nivel da empresa

Verifica-se a ocorréncia de adicionalidade comportamental no nivel da empresa tanto
em relacdo a estratégia de inovacdo como para a gestdo de inovacdo da Cientistas Associados
e XBot. A adicionalidade comportamental foi decorrente do amadurecimento da empresa ao

longo dos anos devido a sua experiéncia com o0s diversos projetos desenvolvidos, dessa
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forma, pode-se afirmar que a participagdo na Subvencdo Econdmica contribuiu para o
amadurecimento, uma vez que conforme frisado pelo empreendedor, foi um processo de
intenso aprendizado para ele e para empresa.

Atualmente, tanto a Cientistas Associados como a XBot continuam realizando
atividades de P&D, como se trata de empresas de base tecnoldgica, o processo de inovacao
tem que ser crescente. Para o empreendedor, se as empresas ficarem um ano sem inovar, 0
projeto que foi desenvolvido anteriormente ndo tem mais funcionalidade. Esse fato se deve ao
curto ciclo de vida dos produtos desenvolvidos pelas empresas, como sao produtos voltados a
area de tecnologia da informac&do, a empresa necessita inovar constantemente. Mas, apesar da
consciéncia da necessidade de inovacdo continua, a empresa alterou o entendimento do tipo
de inovacdo que deve ser realizado.

Os projetos desenvolvidos pelas duas empresas até hoje, conforme salientou o
empreendedor, foram basicamente financiados por fomento publico. Ainda na percepg¢édo do
empreendedor, os 6rgdos de fomento publico privilegiam projetos estruturantes e que
envolvam tecnologias radicais. Assim, no sentido de ter aprovacdo nessas linhas de
financiamento, a empresa direcionou seus esfor¢os no desenvolvimento de inovacgdes radicais,

0 que atualmente 0 empreendedor considera como um erro estratégico:
Os projetos tinham que ser radicais para serem aprovados, principalmente pela
FAPESP. D4 até d6 quando a gente olha pra trds e verifica 0 que a gente teve que
desenvolver para conseguir o dinheiro, e a gente ndo tinha nogédo do risco, a gente
foi trabalhando, caindo e levantando. O processo de desenvolver uma inovagéo
radical era uma novidade para a gente, porque a gente ndo incrementou nada.
Empresa comecou radical e tentou entender esse radicalismo dela, porque adveio do
fomento, o fomento nos obrigava sermos radicais para termos o dinheiro para
desenvolvermos os produtos, entdo n6s fomos direcionamos um pouco ao erro
extremo na questdo do radicalismo por causa dos fomentos. Foi um erro estratégico
deixar que a FAPESP nos direcionasse por meio dos seus projetos radicais que nos
mesmos indicamos para ela. (...) Eu acho que a gente deveria ter trabalhado os dois
lados (radical e incremental), quando a gente trabalha em uma pequena empresa, a
gente tem que fazer o dia a dia, a gente ndo fez o dia a dia, a gente fez daqui a trés

anos quatro anos. Entéo, a XBot é resultado de quatro anos de trabalho.

O conhecimento tecnoldgico obtido por meio desses projetos e o amadurecimento
obtido por meio dos anos de experiéncia, fez com que as empresas alterassem suas estratégias
tecnoldgicas. As empresas passardo a desenvolver também projetos incrementais e de curto
prazo. Como as empresas ja possuem as plataformas tecnologicas que foram fomentadas por

incentivos publicos, passardo a atuar na criacdo das aplicacOes dessas plataformas. A
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estratégia serd no foco para inovacdo incremental, que podera ser financiada por recursos
privados e publicos, com o objetivo de dar um avanco financeiro as empresas, mas a cada dois
anos elas terdo que iniciar o desenvolvimento de um projeto radical, nesse caso a fonte de
recurso priorizada serd a publica. Assim, os projetos priorizados pela empresa atualmente
apresentam duas caracteristicas: (i) relacdo risco/retorno baixa, sendo principalmente
inovagdes de natureza incremental, e financiados por recursos proprios ou por fomento
governamental; (ii) relacdo risco/retorno elevada, de caracteristica radical, financiados por
recursos publicos, como o projeto da subvencao econdmica de 2007.

Além da alteracdo da intensidade tecnologica dos projetos desenvolvidos pelas
empresas, a experiéncia na elaboracdo de planejamentos estratégicos e planos de negdcios, fez
com que houvesse um foco nos setores de atividade. A atuacdo ficou restrita para os setores
de energia e utilidades publicas e de defesa e seguranca para a Cientistas Associados, e de
educacdo e entretenimento para a XBot. No inicio da atuacdo da Cientistas Associados, a
empresa também atuava com os setores de diagndstico e salde e de manufatura, mas percebeu
a dificuldade de prospectar clientes em setores tdo distintos, dando um foco nos que a
empresa apresentava rede de contatos superior.

Também houve alteracdo na posicdo tecnoldgica da XBot, com o resultado do projeto
da Subvencdo EconOmica, existe uma expectativa de que ela seja reconhecida como uma
empresa de posicdo tecnolégica lider em robética no Brasil. O Robodeck, por envolver
tecnologia mais avancada do que os outros produtos da empresa, é tido como um produto
chave para o reconhecimento do pioneirismo da empresa.

Ja em relacdo a gestdo da inovacdo, a experiéncia com o projeto de subvencdo
econdmica, conforme destacado no item anterior, favoreceu na formalizacao e sistematizacéo
do processo de desenvolvimento de novos produtos, uma vez que a metodologia utilizada no
desenvolvimento do Robodeck foi estendida para outros projetos da empresa.

Né&o foram sentidas alteracdes nas fontes de conhecimento utilizadas pela empresa no
desenvolvimento de novos produtos. Apesar de a Cientistas Associados ter buscado realizar
projetos em parcerias com universidades, ela avaliou esse processo como um desafio muito
grande e de ndo muito sucesso. Entretanto, as empresas passaram a sofrer maior influéncia do
ambiente externo no desenvolvimento de seus produtos, o projeto da chamada publica da
Subvencdo Econdmica de 2010, por exemplo, foi elaborado com base na tematica proposta
pela FINEP na propria chamada. Assim, se aprovado, a FINEP serd responsavel pela
definicdo do projeto radical a ser desenvolvido pela XBot nos proximos dois anos. O

macroambiente das empresas de uma forma geral passou a influenciar mais as suas decisdes,
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que passaram a considera-lo nas defini¢des dos projetos prioritarios, porém, esse ndo € um
processo formal e estruturado. Para 0s projetos que envolvem inovacgdo incremental, as
empresas avaliam o comportamento do cliente potencial no sentido de avaliar possiveis
necessidades.

Além de recursos governamentais, a estratégia das empresas para a captacdo de
recursos inclui a elaboracdo de planos de negdcios para a captagdo junto ao BNDES e
investidores privados. A propria criacdo da XBot foi possibilitada pela participacdo de um
investidor Angel.

Por fim, a conforme descrito no item anterior, o aprimoramento de recursos humanos
foi principalmente em decorréncia do inicio do processo de industrializacdo, uma vez que 0s

colaboradores da empresa tiveram que aprender a realizar essas atividades.

7.4.4 Relacionamento com a FINEP

O proprietario da Cientistas Associados avalia positivamente a participacdo no
programa Subvencdo Econdmica da FINEP. A avaliacdo feita é que esse programa
possibilitou o amadurecimento da empresa, uma vez que permite que o empreendedor falhe,
crie, desenvolva, erre. E visto como um programa positivo para a curva de aprendizado das

empresas e dos empreendedores, conforme destacado abaixo:

(...) estd ai a grande contribuicdo da FINEP: o empreendedor ter a chance de errar e
crescer. E um empreendedor de inovagdo que ndo erra, € porque ndo fez coisa
alguma. (...) E muito positiva a curva de aprendizado que a subvengdo deu para

muitos empresarios. (...) Eu aprendi muito, eu cresci muito, entendi muito.

E avaliado como um programa que possibilita a realizagdo de inovacdo radical pelas
empresas, que ndo poderia ser feita caso ndo existisse 0 programa. Para o empreendedor,
nenhum outro ator acredita tanto nas pequenas empresas como a FINEP, nenhum banco, nem
investidor ou fundo de venture capital acredita. Essa oportunidade que a FINEP oferece ao
empresariado leva ao amadurecimento da empresa e favorece a alteragdo de sua cultura. No
caso da Cientistas Associados, a subvencéo possibilitou o desenvolvimento do empreendedor,
0 que levou ao amadurecimento e profissionalizagdo da empresa.

Entretanto, apesar do amadurecimento da empresa com 0 processo de subvencéo, ela
ndo demonstrou que o relacionamento com a FINEP possa ter favorecido o desenvolvimento
criativo, instigado o monitoramento externo e influenciado na formalizacdo da gestdo da
inovacdo. Para o empreendedor, a FINEP deveria ser mais exigente em suas cobrancas. Ele
salienta que para a empresa, a avaliacdo da FINEP durante o processo de desenvolvimento e

do seu resultado € mais importante do que até a propria aprovagdo e avalia¢do inicial do
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projeto, o que justifica uma cobranca ainda mais intensa pela FINEP. Aponta ainda que a
FINEP, durante as suas avaliagdes, é mais focada na verificacdo técnica do produto
desenvolvido do que no seu mercado e aplicabilidade. Sob esse aspecto, 0 empreendedor

afirmou:

A FINEP trabalha muito a questdo pragmatica do desenvolvimento do produto, eu
entendo. O que vai acontecer, é que quando o produto estiver pronto, vocé vai tentar
colocar no mercado e vai dangar, mas é porque vocé ndo planejou. N&do é culpa da
FINEP, ela te deu dinheiro, até porque vocé provou para ela que deveria dominar
esse mercado. Agora a FINEP passou a exigir um plano de negécios, como qualquer
banco pede, como qualquer investidor pede, como qualquer FAPESP pede. (...) Foi

6timo, deveria ter exigido ja em 2006, ndo entendi como eles ndo pediram 14 atras.

N&o houve nenhuma critica quanto a falta de flexibilidade por parte dos analistas que
acompanharam o processo de desenvolvimento da FINEP. O relacionamento com os técnicos
foi visto como positivo e ndo restringiu de alguma forma o desenvolvimento criativo da
empresa, porém também nao o favoreceu.

O proprietario das empresas salientou que esse foi também um processo de
aprendizado para a propria FINEP, houve alteracdo na cobranca e na forma de exigéncia da
prestacdo de contas a cada parcela. A Cientistas Associados também sofreu com atrasos de
liberacdo de verbas das parcelas, mas como o valor do projeto ndo foi elevado em relacéo ao
porte da empresa, ela conseguiu dar procedimento ao seu andamento sem interrupgdes e sem
afetar o seu desempenho.

Ter tido uma experiéncia positiva com a Subvencdo Econdmica ndo afeta, no
entendimento do empreendedor, a forma como o mercado consumidor o enxerga, mas podera
impactar positivamente em futuras avaliacdes realizadas por 6rgdos de fomento. Na chamada
publica de 2010 a XBot submeteu um projeto (Desenvolvimento de sistema robético para a
copa do mundo de 2014 e as olimpiadas de 2016 para area de seguranca publica) na area de
tecnologia da informacdo e comunicacdo que esta passando pelo processo de avaliacdo,
projeto no valor de R$ 500 mil. Conforme destacado, a tematica do projeto foi definida com
base na solicitacdo da FINEP em sua chamada publica, a empresa percebeu que poderia
atender a chamada publica utilizando tecnologia de roboética e escreveu o projeto com esse

propésito.
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7.5 Vitrovita — Instituto de Inovacao em Vitroceramicos

7.5.1 Caracterizacdo da empresa e do projeto apoiado

A Vitrovita é uma empresa de base tecnoldgica que realiza pesquisa e
desenvolvimento em vitroceramicos® para usos diversos. A empresa, fundada no ano de 2003,
é uma spin off do Laboratdrio de Materiais Vitreos da UFSCAR. Foi criada por um grupo de
pesquisadores e especialistas externos, composto por cinco pessoas, para atuar nas tecnologias
desenvolvidas pelo laboratério, que vinha tendo dificuldades no desenvolvimento de projetos
conjuntos com a iniciativa privada.

Hoje, é composta por cinco sécios mais um pesquisador, que vem atuando nos dois
projetos de Subvencdo que estdo sendo desenvolvidos pela empresa. Em 2006, a empresa
contava com dois pesquisadores. Ao longo desses cinco anos, eventuais estagiarios estiveram
atuando na empresa.

Os projetos desenvolvidos pela empresa sdo de aplicacdes diversas, como na area
odontoldgica, construcdo civil, eletrodomésticos, medicina, dentre outros. O principal projeto
da empresa trata-se de um produto derivado do silicato cristalino bioativo, ou Biosilicato®,
utilizado primordialmente no tratamento da hipersensibilidade dos dentes. O Biossilicato é
uma marca registrada pela empresa desde 2007, tem uma patente depositada pela UFSCAR e
USP em 2003 e licenciada com exclusividade pela empresa, entretanto, ndo esta sendo
comercializado, uma vez que ndo foi obtido seu registro na ANVISA. A empresa necessita ter
toda a infraestrutura de producdo montada para iniciar os tramites com a ANVISA, porém lhe
faltam recursos para iniciar o processo. A fim de solucionar esse entrave, a Vitrovita est em
negociacdo com empresas do setor odontoldgico. A Vitrovita também vem realizando estudos
para a utilizacdo do Biosilicato na remineralizacdo do esmalte apds tratamento de clareamento
dental e no tratamento da doenca periodontal. Além do Biosilicato, a empresa possui outro
projeto para a area odontoldgica, que é o projeto financiado pela Subvencdo Econémica de
2006.

Outros projetos desenvolvidos ou em desenvolvimento pela Vitrovita sdo em
revestimento ceramico, fibras alcali-resistentes, utilizadas na construgdo civil, e placas
vitroceramicas sintetizadas para utilizacdo em fogdes elétricos.

Todos esses projetos desenvolvidos ou em desenvolvimento pela empresa foram

financiados por 6rgao de fomento. Desde 2003, a Vitrovita teve aprovado seis projetos PIPES

® Vitroceramicos séo materiais ceramicos produzidos pela cristalizagdo controlada de artigos de vidro.
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distintos, dois projetos de bolsas RHAE e dois Subvencdo Econémica da FINEP (2006 e
2007). Pode-se dizer que o investimento em P&D da empresa ao longo desses anos foi
basicamente investimento publico, respeitadas as contrapartidas exigidas por cada programa.
Atualmente, a empresa possui receitas pontuais, advindas da exportacdo de quartzo de alta
pureza (cerca de 90% do faturamento) e venda de Biosilicato a pesquisadores (cerca de 10%).
No ano de 2010, o faturamento da empresa foi de aproximadamente R$112 mil e em 2006, o
faturamento foi de R$ 28 mil.

Os dois projetos de Subvencdo Econdmica aprovados sdo de segmentos distintos, o
projeto de 2006 é voltado a area odontoldgica e o projeto de 2007 para a construcao civil. Em
relagdo ao enquadramento ao edital da FINEP, o primeiro projeto foi submetido para em
temas gerais e 0 de 2007 na area de inovacOes para o desenvolvimento social.

O projeto de 2007 tem como titulo “Desenvolvimento de fibras alcali-resistentes
utilizadas na construgdo civil” e objetiva desenvolver fibras de vidros especiais para reforgar
produtos de fibrocimento e materiais de construcéo civil. Esse projeto esta sendo realizado
conjuntamente com uma empresa de materiais de construcdo civil, a Infibra. O valor do
recurso aprovado pela FINEP foi de R$ 867.600,00. Atualmente, esse projeto esta parado,
uma vez que ndo houve aprovagédo do ultimo relatdrio técnico por as metas estarem atrasadas.
A Vitrovita fez uma solicitacdo de alteracdo de atividades que esta sob aprovacao da diretoria
da FINEP. Devido ao atraso da parcela, a empresa necessitou dispensar a pesquisadora
responsavel pela execucdo do projeto e acredita que sua vigéncia, que era até dezembro de
2011, seja alterada para a metade de 2012.

Ja o projeto de 2006, que € foco deste estudo, apresenta como titulo “Revestimentos de
queima rapida para a fabricacdo de proteses de titinio”. Objetiva-se por meio desse projeto a
obtencdo e comercializacdo de um novo revestimento para ser empregado na fabricacdo de
préteses odontoldgicas de titanio. As proteses produzidas no Brasil sdo predominantemente a
base de niquel-cromo e cromo-cobalto, com implicagcfes indesejadas para a saude humana. O
produto a ser gerado pelo projeto permitira que a industria fabrique proteses a base de titanio
com tecnologia nacional. O valor do projeto é de R$ 452.586,00, sendo que até maio de 2011
a empresa aportou uma contrapartida financeira de R$29 mil e econémica de R$300 mil,
composta basicamente do valor de hora/homem dos sdcios da empresa envolvidos no
desenvolvimento do projeto.

Atualmente, ndo existe no mercado um produto similar a esse com tecnologia
nacional, os revestimentos utilizados hoje na producéo de protese no Brasil sdo importados da

Europa. Pode ser considerada uma tecnologia incremental, tanto para mercado nacional como
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para 0 mercado internacional, uma vez que tera como vantagens ao produto similar importado
0 tempo de processamento e 0 consumo de energia, que serdo inferiores.

O projeto ainda ndo esta finalizado e tem vigéncia até dezembro de 2011. Como é um
produto que ndo exige o registro em Orgdos sanitarios, a Vitrovita pretende comercializa-lo
imediatamente ao término do projeto. Entretanto, esse ndo constituird um produto chave para
a empresa, em ordem de prioridade estabelecida por um dos socios da empresa, ele encontra-
se em quarto. Apesar do investimento superior que serd necessario, o Biosilicato é o produto
prioritario para a empresa, uma vez que se trata de uma tecnologia radical que podera gerar
retornos superiores a Vitrovita.

Especificamente para o projeto de Subvencdo Econdmica de 2006, a motivacao para
submeté-lo a FINEP foi de dominar uma tecnologia que néo existe no mercado nacional e que
apresenta vantagens sobre a tecnologia importada, uma vez que deve levar a reducdo do
tempo de processamento da prétese e, consequentemente, do custo de producgdo. Além disso,
0 projeto enquadra-se na estratégia da empresa de ndo desenvolver produtos que exijam o seu
registro na ANVISA.

7.5.2 Adicionalidade no nivel do projeto

A Vitrovita ndo teria desenvolvido o projeto do revestimento para a fabricacdo de
préteses de titanio caso esse ndo fosse aprovado pela FINEP ou por outro érgdo de fomento.
A empresa, como ndo tinha faturamento expressivo, ndo tinha recursos para poder realizar o
investimento nesse projeto, projeto que nem € prioritario para a empresa.

Os projetos que vinham sendo desenvolvidos pela empresa na época da submissao da
Subvencdo Econémica eram basicamente projetos que envolviam inovacdo radical e elevada
relacdo risco/retorno. Sendo todos eles financiados por érgdos de fomento, como PIPE e bolsa
RHAE. Ao contrario, o projeto da subvencdo econbmica, possuia caracteristica incremental,
mas néo diferia em relacdo ao tempo de desenvolvimento, escopo, metas e volume e origem
de recursos geridos (sempre publicos). Diante do exposto, ndo se pode inferir que a
participacdo na subvencdo econdémica interferiu no dimensionamento dos projetos por ela
desenvolvidos. Entretanto, permitiu que a empresa desenvolvesse um produto que nédo o teria
feito caso nédo fosse acreditado por um érgéo de fomento.

A participacdo na Subvencdo Econdmica ndo levou a empresa a realizar alteragdes
substanciais na forma como era feita a sua gestdo de inovacdo. O impacto mais percebido,
conforme apontou o proprio empreendedor, foi na utilizagdo de ferramentas de controle do

projeto. A empresa passou a realizar um controle mais acirrado em relacdo ao cronograma do
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projeto e a questdes financeiras, que séo itens de maior controle por parte da FINEP. Né&o
houve nenhuma alteragc@o no processo de desenvolvimento do produto, ou seja, a empresa nao
alterou ou formalizou o seu processo de convergéncia de invencfes em inovacdes em termos
de areas envolvidas, fontes de ideias, filtros e pontos de decisdo, o processo € realizado de
forma informal por meio de reunides entre os socios da empresa para a decisdo de envio ou
ndo a um 6rgao de fomento.

Em relacdo as fontes de conhecimento e colaboragdes internas ou externas, tampouco
houve alteracdes significativas pela empresa, que realiza pesquisas em parcerias com
universidades publicas e empresas, conforme ja vinha sido feito.

A anélise do ambiente externo para esse projeto continuou sendo feita de maneira ndo
sistemética pela Vitrovita, que a realizava por meio ao acesso de informacdes setoriais,
bancos de patentes e artigos cientificos. A participacdo na Subvencdo instigou a realizacao
dessa analise com mais frequéncia, ja que havia eventualmente pelos agentes da FINEP um
questionamento de informacgdes sobre o potencial de mercado. Também ndo houve alteracdo
guanto aos atores externos que influenciam o processo de inovacdo na Vitrovita para esse
projeto, fatores como o mercado, disponibilidade de recursos e existéncia de pesquisador

externo parceiro influenciavam o processo tanto para projetos anteriores como o atual.

7.5.3 Adicionalidade no nivel da empresa

Assim como a adicionalidade no nivel do projeto, a adicionalidade no nivel da
empresa foi pouco percebida para a Vitrovita. A empresa ndo alterou substancialmente sua
estratégia de inovacdo e gestdo de inovacdo em razdo da participacdo no programa de
Subvenc¢édo Econémica.

A empresa desacelerou a prospeccdo e execucdo de novos projetos de P&D, uma vez
que ndo possui estrutura financeira e de recursos humanos suficientes para executar novos
projetos. Em relacdo aos projetos de P&D, estdo em andamento pela empresa somente 0s
projetos da Subvencdo Econémica. O entendimento atual da empresa é de conseguir traduzir
0s projetos desenvolvidos em produtos, ou seja, faturar com o lancamento dos produtos no
mercado. Nesse sentido, o esforco atual esta sendo no estabelecimento de parcerias com
empresas do setor odontolégico e busca de investidor de capital de risco para obter recursos
para a montagem da infraestrutura produtiva, para registro dos produtos e lancamento no
mercado.

O projeto de subvencdo econdmica ndo trouxe alteracdo no entendimento da empresa

em relacdo a sua estratégia de inovagdo, ndo houve alteracdo na visdo de curto ou longo
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prazo, na estratégia de negdcios, nos dominios tecnoldgicos, na metas organizacionais, na
relagdo risco/retorno dos projetos, nas atividades de P&D realizadas, na orientagdo para o
mercado e, tampouco, na posicao tecnologica da empresa.

Vale ressaltar que o projeto ainda néo esta finalizado e ndo se encontra no mercado, 0
que pode influenciar na ndo existéncia de adicionalidade comportamental. A alteracdo da
estratégia de inovacdo da empresa, privilegiando o desenvolvimento de produtos que ndo é
exigido o seu registro na ANVISA, foi decorrente da experiéncia e dificuldades encontradas
com o produto Biosilicato.

Para a gestdo da inovagdo, ndo se pode afirmar que existem adicionalidades
substanciais no nivel da empresa, essa percep¢do fica comprometida por a empresa ter
desacelerado as suas atividades de P&D, sendo as Unicas realizadas as dos projetos de
subvencdo. Conforme descrito em item anterior, 0os processos de desenvolvimento de
produtos e andlise do ambiente externo ndo foram formalizados e sistematizados. A alteragdo
mais perceptivel se deu nas ferramentas de controle utilizadas, a empresa passou a utilizar
planilhas para controlar as atividades e recursos financeiros de cada projeto, que ndo fazia
anteriormente. Ndo foram verificadas alteraces em relacdo as fontes de conhecimento,
colaborages internas ou externas, aprimoramento de recursos humanos e sistematizacao das
atividades de P&D.

7.5.4 Relacionamento com a FINEP

Para o0 sdcio da empresa, o relacionamento com a FINEP foi positivo na formalizagdo
do processo de gestdo da inovagdo em termos de cronograma. Ao elaborar o projeto para a
submissdo a FINEP, a Vitrovita necessitou organizar informacgdes que estavam dispersas e
que acabaram tornando referéncia para a empresa desenvolver a proposta.

Na visdo da Vitrovita, 0 acompanhamento da FINEP é feito com mais intensidade nos
aspectos financeiros do projeto, o que fez com que a empresa reformulasse a forma como
realizava o controle financeiro do projeto em comparacdo com outros projetos executados
pela empresa.

Apesar de a FINEP ser flexivel em relacdo a prazo, orcamento e etapas, desde que
justificados e sem alteracdo de objetivos, a Vitrovita acredita que a inflexibilidade em relacéo
aos objetivos do projeto pode inibir o desenvolvimento criativo da empresa e pode restringir a
colocacgéo do produto no mercado. Essa inflexibilidade se deve, segundo o empreendedor, em
razdo da limitacdo que a FINEP possui para avaliar tecnicamente os projetos. A respeito

desses pontos, 0 empreendedor destacou:
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A FINEP estd muito voltada para o acompanhamento administrativo do projeto.
Tecnicamente eles tém limitacfes grandes para saber se 0 que a gente esta fazendo
estd adequado ou ndo ainda que vocé justifigue, o que d& um pouco essa
inflexibilidade. Quando vocé esta diante de um problema técnico, muitas vezes a
forma de vocé superar esse problema €, por exemplo, elaborar novas atividades. Isso
as vezes ndo é possivel para ndo alterar o objetivo do projeto. Acaba restringindo a

nossa iniciativa de ter, por exemplo, um produto que va ao mercado.

Para o projeto de 2006 a Vitrovita ndo encontrou problema técnicos que levassem a
necessidade de alteracdo de objetivos, entretanto, enfrenta esse impasse para o projeto de
2007. Essa pendéncia necessita de uma aprovacao da Diretoria da FINEP para que seja dada a
continuidade do projeto.

Apesar das dificuldades decorrentes do processo burocratico da FINEP, apontadas
pelo empreendedor, ele avalia que a instituigdo instiga 0 monitoramento do ambiente externo,
0 que é visto positivamente pela empresa, por fazer com que ela se mantenha atenta as
necessidades do ambiente. Eventualmente, a FINEP pede informacdes a respeito do potencial
de mercado do produto e de relacionamentos com potenciais interessados pelo produto.

De uma forma geral, a Vitrovita acredita que a experiéncia com a Subvengéo
Econdmica foi favoravel para o amadurecimento da empresa, apesar de acreditar que ndo
houve adicionalidade significativa em termos de gestdo da inovacao e estratégia de inovacao,
pois os sécios da empresa ja tinham experiéncia em relacdo a conducdo de projeto de P&D do
mesmo porte. O impacto para o sécio foi mais no sentido de aprimoramento das ferramentas
de acompanhamento, mas ndo houve nenhuma alteracédo significativa no processo de tomada
de decisdo ou de escolha de projetos prioritarios.

Apo6s 2007, a empresa nao submeteu outros projetos a FINEP por acreditar que a
diretoria da empresa ndo consiga gerir novos projetos, ja que necessitam ter atividades
paralelas a empresa e ndo podem ser remunerados pela FINEP para a gestdo dos projetos.
Para os socios da empresa, um projeto ndo pode ser autogerido pelo pesquisador, precisa que
tenha uma pessoa responsavel pela sua gestdo, mas a FINEP ndo financia a contratacdo de
uma pessoa para desempenhar essa funcdo. Acredita que ndo ter um gestor para o projeto
pode ser limitante para o potencial de inovacdo, uma vez que avalia a gestdo da inovagéo tdo

importante quanto as préprias atividades técnicas do processo de P&D.

7.6 Comparagc0es entre as unidades de pesquisas
Esta secdo objetiva realizar uma analise conjunta entre as unidades de pesquisa a fim

de se realizar inferéncias a respeito da adicionalidade comportamental no nivel do projeto e
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no nivel da empresa gerada nas empresas por meio da participagdo no programa de
Subvencdo Econémica. A analise sera feita em paralelo com as variaveis intervenientes do
modelo, as quais abordaram o perfil da empresa e o perfil do projeto apoiado, para orientar e
organizar as discussdes dos resultados da pesquisa.

Assim, 0 Quadro 16 e o Quadro 17 trazem a sumarizagdo do perfil das empresas
analisadas e dos seus projetos apoiados. As empresas apresentam como caracteristica comum,
o forte direcionamento para as atividades de P&D e de elevada intensidade, uma vez que
todas podem ser enquadradas como empresas de base tecnologica. Todas as empresas, exceto
a ATCP, ja possuiam um estreito relacionamento com as agéncias de fomento na época da
submisséo do projeto da subvencdo econémica, sendo que os projetos de P&D eram quase em
sua totalidade financiados por recursos publicos.

Todas as empresas foram criadas apds o ano 2000, sendo que a mais nova delas € a
Farmacore, criada um ano antes do langamento do edital da Subvengdo Econémica, no ano de
2005. As éareas de atuacdo das empresas sdo variadas: biotecnologia, nanotecnologia,
instrumentos de medida, tecnologia da informacdo e vitroceramicos. Entretanto, todas podem
ser enquadradas como microempresas de base tecnologica.

A Farmacore e a Vitrovita, até a conclusdo deste trabalho, ndo langaram nenhum
produto no mercado originario de suas pesquisas de desenvolvimento, sendo que o
faturamento dessas empresas € pontual, decorrente de prestacdo de servicos e comercializacdo
de minerais e materiais vitroceramicos. As outras trés empresas faturam com a
comercializacdo dos produtos desenvolvidos e fabricados por elas.

Em relacdo ao projeto, trés deles ja possuem seus produtos sendo comercializados, sao
os das empresas Nanox, ATCP e Cientistas Associados, esses produtos representam
respectivamente a 80%, 20% e 15% (em relacdo a XBot) do faturamento total das empresas.
Ja a Vitrovita e a Farmacore estdo na etapa de desenvolvimento do projeto.

Com excecdo do projeto da Cientistas Associados, todos 0s projetos trazem uma
novidade para o mercado internacional, sendo que para a empresa Farmacore a tecnologia
embarcada no projeto, além de ser nova para o0 mercado internacional, é radical. As outras trés
empresas disponibilizaram no mercado uma tecnologia incremental, mas superior a tecnologia
estrangeira. J& a Cientistas Associados, esta sendo pioneira no mercado nacional de robotica,
com uma tecnologia radical, entretanto, ndo se pode afirmar que € nova para 0 mercado

internacional.
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Somente para a Vitrovita o projeto ndo é chave para a empresa, ja que esta na quarta
posicao da sua lista de prioridades. Para as outras quatro empresas, 0 projeto tornou-se chave

para o seu posicionamento no mercado e lideranca tecnologica.



Area de atuacéo

Ano de Fundacao

Produtos e
servicos oferecidos
atualmente

Pessoal

Investimento em
P&D

Relacionamento
com agéncia de
fomento

Motivacéo para
submisséo do
projeto

Farmacore

Biotecnologia: pesquisas em
doencas negligenciadas e
cancer

2005

Prestacdo de servicos

- 2006: seis pessoas (dois
sOcios).

- 2011: 15 pessoas (dois
sOcios).

O resultado é todo reinvestido
na empresa e suas atividades
de P&D. Em 2010 o
faturamento foi de R$100 mil.

- Trés subvencdes econdémicas
- Quatro PIPEs
- 18 bolsas RHAE e CAPES

Possibilidade de obter salto
tecnoldgico.

Projeto em estagio de
desenvolvimento elevado.
Avrea priorizada pelo governo
e de resisténcia das grandes
indUstrias farmacéuticas.

Nanox

Revestimentos
nanoestruturados

2004

Protecao
antimicrobiana (Nanox
Clean), protecdo contra
processos de corrosdo
(Nanox Barrier)

- 2006: sete pessoas
(trés sdcios.

- 2011: 12 pessoas (trés
sOcios.

Em 2010, o
investimento foi de 8%
do faturamento

(R$160 mil).

- Duas subvencdes
econdbmicas

- Cinco PIPEs

- Trés projetos RHAE
- CT-Petro

- Funtec do BNDES

Busca da concretizacdo
de uma plataforma
tecnoldgica pela
empresa.

ATCP
Instrumentos para medicdo

2000

Sete produtos nas linhas de
ensaios ndo destrutivos,
controle de qualidade e
materiais piezelétricos e
ultrassom.

Servicos e consultorias de
caracterizacdo

- 2006: trés pessoas (um
proprietario).

- 2011: 10 pessoas (um
proprietario).

Todo realizado com recursos
préprios, com excecao da
Subvencéo Econdmica.

- Primeira experiéncia com
fomento foi o subvencéo.

- A empresa possui dois
projetos de subvenc&o (2006
e 2009).

Compartilhamento de risco
COm a empresa.

Estimulo de um pesquisador
da universidade.

Cientistas Associados
Tecnologia da Informagéo

2003
A sua spin off, XBot, foi
criada em 2007

Oferece produtos e servicos
para cinco areas: robotica
mavel inteligente, integragdo
de sistemas, instrumentagdo e
controle, sistemas inteligentes
para tomada de deciséo e

interagdo homem-computador.

- 2006 e 2011: 20 pessoas.

Metade da equipe da empresa
é destinada as atividades de
P&D.

- Dez projetos PIPEs
- Sete projetos RHAE
- Um PNPD

- Duas Subvencéo Econémica.

Possibilidade de ser pioneira
no mercado de robética

Quadro 16 — Perfil das empresas estudadas (apoiadas pela FINEP com projeto de subvencdo econdmica em 2006)
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Vitrovita
Vitroceramicos

2003

Exportacdo de quartzo e
venda de Biosilicato a
pesquisadores.

- 2006: 2 pesquisadores e
cinco sécios.

- 2011: 1 pesquisador e
cinco sécios.

Basicamente investimento
publico.

- Seis projetos PIPEs
- Dois projetos RHAE
- Duas subvenc6es
econdmicas

Dominio de uma
tecnologia que ndo existe
no mercado nacional
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Tema do projeto

Status

Periodo de vigéncia

Tipo de inovagéo
envolvida

Impacto da
tecnologia no
mercado

Valor do projeto e
contrapartida
oferecida

Prioridade do
projeto para a
empresa

Farmacore
Biotecnologia

Projeto em
andamento.

09/04/2007 —
09/04/2011*

Radical

Novo para o
mercado
internacional

Valor do projeto
R$2.789.700.
Contrapartida
econémica de
20%.

Chave para a
empresa

Nanox
Nanotecnologia

Produto sendo
comercializado.

02/04/2007 — 02/04/2009
Incremental

Nova para o mercado
nacional e internacional.
A tecnologia trouxe maior
seguranca e variedade de
aplicacoes.

Valor do projeto:
R$1.416.200,00
Contrapartida financeira e
econdmica de 11%

Chave para a empresa
(corresponde a 80% do
faturamento da empresa)

*A empresa entrou com solicitagdo para postergar essa data.

Quadro 17 — Perfil dos projetos apoiados

ATCP
Geral
Produto sendo comercializado.

14/09/2007 — 14/09/2011
Incremental

Nova para 0 mercado internacional

Valor do projeto: R$528.009,68
Contrapartida financeira de 21%.

Chave para a empresa. O faturamento
em 2011 deve corresponder a 20% do
total do faturamento da empresa.

Cientistas Associados
Geral

Produto sendo
comercializado.

30/11/2007 — 30/05/2010
Radical

Nova para o mercado
nacional.

Valor do projeto: R$562.310

Contrapartida financeira de
38%.

Chave para a XBot.

Tecnologia que dara carater

pioneiro para empresa.

Vitrovita
Geral
Projeto em andamento.

18/12/2007 —
18/12/2011

Incremental

Nova para o mercado
internacional

Valor do projeto: R$
452.586,00
Contrapartida
financeira de 6,5% e
econdmica de 66%.

O projeto ndo é
considerado prioritario
pela empresa.
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7.6.1 Adicionalidade no nivel do projeto

O Quadro 18 sumariza as influéncias da participacdo na Subvencdo Econémica no
dimensionamento do projeto desenvolvido. Nenhuma das empresas o teria realizado com
recursos proprios caso ele ndo tivesse sido aprovado pela FINEP. A (nica empresa que
afirmou que teria desenvolvido o projeto foi a Farmacore, mas ele seria realizado com
recursos ja aprovados pela FAPESP. As outras empresas declararam que a solucéo para seu o
desenvolvimento estaria na submissdo a outros 6rgdos de fomento ou parcerias com empresas.

Como nenhuma das empresas teria realizado o projeto, exceto a Farmacore, possiveis
influéncias no seu dimensionamento foram obtidas por meio da comparacdo com outros
projetos que ja vinham sendo desenvolvidos pela empresa, mesmo sendo em sua maioria
financiados por 6rgaos de fomento e, no caso da Farmacore, pela comparacéo de como estaria
0 projeto se fosse financiado exclusivamente pela FAPESP.

Para a Farmacore, Nanox e ATCP, a Subvencdo Econdmica trouxe adicionalidade
comportamental no dimensionamento do projeto, uma vez que alterou as caracteristicas das
atividades desenvolvidas, elevou a intensidade tecnoldgica e permitiu a ampliagdo de metas.
Para essas empresas, 0s projetos de subvencdo eram projetos mais densos, em termos
financeiros, metas, e cronograma, do que outros projetos até entdo desenvolvidos pelas
empresas. Ja no caso da Cientistas Associados e a Vitrovita, ndo houve alteracdes substanciais
nas caracteristicas dos projetos de subvencdo com outros projetos que ja vinham sendo
desenvolvido pelas empresas, entretanto, todos financiados por 6rgdos de fomento.

Conforme se pode inferir, o financiamento da FINEP foi fundamental para a
realizacdo dos projetos nas caracteristicas que foram propostos, ja que as empresas nao

tinham recursos para assumir o risco de desenvolvé-los sozinhas.
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Farmacore Nanox ATCP Cientistas Vitrovita
Associados
Realizagcdo do  Seria Nao seria Nao seria N&o seria N&o seria
projeto mesmo  realizado realizado com realizado com  realizado com realizado com
sem apoio da  com menos recursos recursos recursos recursos
FINEP recursos, mas  proprios, uma préprios, uma préprios, préprios,
ainda alternativa estaria alternativa somente com somente com
recursos de no seria a recursos de recursos de
fomento desmembramento realizacéo de fomento. fomento.
(FAPESP) do projeto para parceria com
submeté-lo a alguma
outros érgaos de  industria.
fomento.
Dimensiona- A Subvencdo A subvencgdo Projeto com Projeto com Projeto com
mento do permitiu a alterou as maior dimensionamento  dimensionamento
projeto elevacdo das  caracteristicas intensidade semelhante aos ja  semelhantes aos
metas, da dos projetos que  tecnoldgica e desenvolvidos ja desenvolvidos
amplitude e até entdo vinham  relacdo pela empresa pela empresa
escopo do sendo realizados  risco/retorno anteriormente, anteriormente,
projeto pela empresa, superior, se entretanto, entretanto,
uma vez que comparado também com também com
ampliou metas, com outros recursos de recursos de
€scopo e a projetosquea  fomento. fomento. Exceto
relacéo empresa vinha para a
risco/retorno desenvolvendo. caracteristica da
envolvida. inovacdo, que é

incremental,
enquanto que a
empresa ja vinha
desenvolvendo
projetos radicais.

Quadro 18 — Adicionalidade comportamental: dimensionamento dos projetos

A contribuicdo mais perceptivel para a gestdo do projeto nas empresas avaliadas foi na
formalizacdo do processo de inovacdo. Sabendo que seriam cobradas pela FINEP pelo
cumprimento de metas e utilizacdo adequada dos recursos, as empresas passaram a utilizar
ferramentas para o seu controle, principalmente em termos financeiros.

As empresas Nanox e Cientistas Associados foram buscar na universidade respostas
para o0 gerenciamento do projeto, pesquisadores de uma universidade auxiliaram a implantar
nas empresas uma metodologia para a gestdo de projetos. No caso dessas empresas, houve
uma profissionalizacdo do projeto de desenvolvimento, ndo somente das questdes de
cronograma, metas e recursos financeiros. A Nanox buscou profissionalizar a gestdo da
inovacdo devido a magnitude e complexidade do projeto, se comparado com outros que a
empresa desenvolvia, e pela exigéncia do investidor semente. Além do auxilio dos
pesquisadores, a empresa contratou com recursos de contrapartida uma consultoria financeira,
a qual auxiliou a implantacdo de uma ferramenta de controle orgamentério atrelado as metas

do projeto. Essa ferramenta foi estendida a gestdo da empresa e de outros projetos. Ja a
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Cientistas Associados, a busca de profissionaliza¢do foi para melhorar seu posicionamento e
imagem perante aos potenciais clientes. Nota-se que para nenhuma das empresas a
profissionalizacdo foi alguma exigéncia, imposicdo ou sugestdo da FINEP, e sim foi devido a
sensibilidade das empresas ou de atores externos da necessidade de aprimorar a sua gestdo da
Inovagao para cumprir o projeto e favorecer sua imagem.

As outras duas empresas, além da Nanox, as quais o0 projeto de subvencgdo era de
magnitude e complexidade superior a outros projetos que elas vinham desenvolvendo,
também se preocuparam em formalizar o processo de desenvolvimento do produto, entretanto,
a resposta foi de forma distinta. A ATCP tinha uma pessoa responsavel somente pela gestdo
do projeto de subvencdo, assim, passou a utilizar ferramentas para formalizar o processo,
como planilhas, software de gestdo de projetos e planos de negécios, e a seguir as regras do
PMI. Essas ferramentas auxiliavam nos pontos de decisdo do processo, que eram baseados
tanto em questdes técnicas como questdes de mercado. J& a Farmacore utilizou o programa de
subvencao para se organizar em termos do cumprimento de metas, cronograma e or¢amento,
mas pouca alteracdo apresentou nos filtros e pontos de decisdo utilizados no processo de
desenvolvimento de novos produtos. Para essas empresas, a formalizacdo da gestdo de
inovacdo se deu pela percepgdo da sua necessidade para uma adequada prestacdo de contas
pela empresa e também em decorréncia do seu amadurecimento. Devido a relevancia do
projeto para as empresas, ele foi essencial para o seu amadurecimento e aprimoramento de sua
gestdo. Para a ATCP essa foi a primeira experiéncia da empresa com érgdos de fomento,
apesar de a gestora do projeto ja ter tido experiéncia com outras instituicbes em sua vida
académica, o que pode ter contribuido para a busca de formalizacdo do processo de
desenvolvimento.

Para a Vitrovita, que nédo tinha o projeto de subvencdo como chave para a empresa e
tampouco esse projeto apresentava caracteristicas distintas dos demais que vinham sendo
realizados, ndo foi percebida alteracGes na forma como foi feita a gestédo de inovacdo. Houve
somente uma preocupacdo em relacdo a organizacdo de aspectos financeiros e cronograma.
As alteracOes foram mais passivas, decorrentes mais do controle ou solicitacdo da FINEP do
gue por iniciativa da empresa.

Esses resultados condizem com a pesquisa de Clarysse, Wright e Mustar (2009) que
concluiu que a adicionalidade comportamental tende a ter impacto superior em empresas em
seus primeiros projetos de P&D, ou seja, 0 conhecimento interorganizacional e congénito
apresentam influéncia decrescente se mais projetos sdo financiados. Além de o impacto ser

superior para empresas intensivas em tecnologia com historico recente de relacionamento com
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a agéncia de fomento ou para empresas ja clientes da agéncia, mas com baixa intensidade
tecnolégica.

Nesta pesquisa verifica-se que o impacto foi superior para empresa com historico
recente com agéncia de fomento (ATCP) e as que apresentaram projetos com magnitude

superior (Nanox e Farmacore).



Processo de
desenvolvimento

Fontes de
conhecimento

Colaborac6es
internas/externas

Recursos
Humanos

Farmacore

N&o apresentou alteragdes
substanciais. A empresa
manteve a estratégia de
agregar valor ao processo
de desenvolvimento do
produto com o objetivo de
transferi-lo a uma industria
farmacéutica.

N&o apresentou alteragdes
substanciais. O
monitoramento externo
ficou restrito as exigéncias
impostas pela FINEP na
elaboracéo do projeto.

N&o apresentou alteragdes
substanciais. A
universidade continuou a
ser influente no processo.

O projeto ndo envolveu a
contratacdo de RH e nem
alterou a forma do seu
aprimoramento.

Nanox

A empresa buscou junto a
pesquisadores da universidade
implantar uma ferramenta de
gestdo agil de projetos.

Houve uma formalizagéo do
processo de analise do ambiente
externo, por meio da utilizagéo
de ferramentas.

A presenca do Fundo Novarum
e a Subvencdo Econdmica
levaram a uma alteragdo na
estrutura organizacional da
empresa, com a criagdo de um
conselho administrativo e
conselho cientifico, compostos
por integrantes internos e
externos a empresa.

Permitiu o aprimoramento de
RH, uma vez que foram
contratadas consultorias nas
areas de quimica, mecénica e
financeira.

ATCP

A empresa passou a
utilizar ferramentas para
gerir o processo de
desenvolvimento. Passou a
utilizar software de gestdo
de projetos e a seguir as
regras do PMI.

Né&o houve alteracdo nas
fontes de conhecimento
utilizadas pela empresa,
ela ja realizava visitas
técnicas a potenciais
clientes como forma de
conhecer suas
necessidades.

Né&o apresentou alteragdes
substanciais em relacdo as
colaborag@es internas e
externas.

A participacdo na
subvencdo econbmica
permitiu a contratacdo de
pessoal para o
desenvolvimento do
projeto, pessoal esse que
veio somar conhecimento
aos sdcios da empresa em
areas especificas, como

Cientistas Associados

Foi desenvolvida e
implantada uma
metodologia de
gerenciamento agil de
projetos por um aluno de
mestrado da Escola de
Engenharia de Producéo da
USP de Séo Carlos.

Né&o houve alteracdo nas
fontes de conhecimento
utilizadas pela empresa.

Né&o apresentou alteracdes
substanciais em relacéo as
colaboragGes internas e
externas.

N&o houve alteracdo na
forma de aprimoramento
dos recursos humanos pela
empresa para o
desenvolvimento do projeto
de subvencéo econémica.
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Vitrovita

N&o houve nenhuma
alteracdo, a empresa ndo
alterou ou formalizou o
seu processo de
convergéncia de
invencdes em inovacdes
em termos de areas
envolvidas, fontes de
ideias, filtros e pontos de
decisdo.

Né&o houve alteracdes
significativas pela
empresa, que realiza
pesquisas em parcerias
com universidades
publicas e empresas,
conforme j& vinha sido
feito.

A analise do ambiente
externo para esse projeto
continuou sendo feita de
maneira ndo sistematica
pela Vitrovita. A
participacdo na
Subvencéo instigou a
realizacdo dessa analise
com mais freqiéncia.

N&o houve alteracéo.
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Captacao de
Recursos

Manteve a dependéncia
por recursos de fomento.

N&o houve alteracdo na forma
de captacdo de recursos.

Formalizacéo do
processo

A consciéncia de que
semestralmente a empresa
seria submetida a uma
prestacéo de contas levou a
uma preocupagdo com o
cumprimento de metas,
cronogramas e orcamento.

A empresa buscou
profissionalizar a gestdo do
projeto, devido a sua magnitude
e a influéncia do investimento
do Fundo Novarum.

Quadro 19 — Adicionalidade comportamental: gestdo de projeto

engenharia, programacao,
odontologia.

A subvencéo econdmica
trouxe uma nova
experiéncia para a
empresa, que passou a
utilizar pela primeira vez
de recursos
governamentais.

A empresa passou a
utilizar ferramentas para
formalizar o processo de
desenvolvimento, uma vez
que sabia que deveria
prestar contas a FINEP.

A captacdo de recursos para
0 desenvolvimento do
projeto do Robodeck, bem
COmo para 0s projetos
anteriores da empresa, foi
baseada em recursos
publicos.

Com o projeto de
subvencdo econdmica de
2006, a empresa
aperfeicoou o processo de
desenvolvimento de
produtos, que vinha sendo
realizado de forma
informal.

N&o houve alteracdo, o
projeto, assim como 0s
outros em
desenvolvimento pela
empresa, dependia de
recursos publicos.

A empresa ndo realizou
alteraces substanciais. A
empresa passou a realizar
um controle mais
acirrado em relacéo ao
cronograma do projeto e
a questdes financeiras,
que sdo itens de maior
controle por parte da
FINEP.
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7.6.2 Adicionalidade no nivel da empresa

Conforme discutido na literatura (OECD, 2006; CLARYSSE; BILSEN; STEURS,
2006), as mudancas comportamentais da empresa em relacéo a gestdo e estratégia da inovacéo
podem ter um efeito no longo prazo, ou seja, afetar as suas habilidades fundamentais na
gestdo da inovacdo. Nesse sentido, 0 modelo de avaliagdo demonstrou que as empresas
estudadas apresentaram adicionalidade comportamental no nivel da empresa em diversos
aspectos ap0s a participacdo no programa de subvencdo econdmica. As mudangas
comportamentais foram sentidas tanto na estratégia de inovacdo das empresas como na sua
gestdo da inovagdo, entretanto, essas adicionalidades ndo podem ser atribuidas
exclusivamente a participacdo no programa, uma vez que outros fatores como o
amadurecimento da empresa, a presenca de outros 6rgdos de fomento ou outros financiadores
e a incubagdo em uma incubadora de empresas podem ter influenciado esse processo. Porém,
a participacdo no programa foi primordial para que muitas dessas alteracdes ocorressem,
devido a magnitude do projeto apoiado, a possibilidade de criacdo de uma plataforma
tecnoldgica por meio dele e por favorecer o proprio amadurecimento da empresa.

Os resultados desta pesquisa também sdo condizentes com a pesquisa de Clarysse,
Bilsen, Steurs (2006), que apontou a existéncia clara de adicionalidade comportamental para
as pequenas empresas de base tecnoldgica, principalmente em relacdo a gestdo da inovacéo,
escopo do projeto e elevacdo da rede de contatos com pesquisadores.

Em relacdo a estratégia de inovacdo, as alteragdes mais perceptiveis foram para as
empresas que ja finalizaram o projeto e j& estdo com o produto sendo comercializado. Porém,
pode-se afirmar que a Farmacore, empresa gque ainda estd na fase de desenvolvimento do
projeto, também realizou mudancas em suas estratégias de inovacdo ap0s a experiéncia com a
Subvencdo Econdmica. Essas alteracdes foram possivelmente em virtude do amadurecimento
que a empresa obteve com as dificuldades encontradas durante a execuc¢do do projeto, além
disso, 0 aprimoramento tecnoldgico que o projeto vem proporcionando também contribuiu
para a reformulacdo da estratégia tecnoldgica. A empresa passou a repensar nas caracteristicas
das atividades de inovacdo que vai realizar a partir desse ano, pretende realizar atividades com
uma visdo mais de curto prazo e restringir a sua atuacdo em algumas etapas do processo de
desenvolvimento, de forma a transferir a tecnologia em fases anteriores as industrias
farmacéuticas.

A Nanox e a Cientistas Associados também alteraram a estratégia de inovacao de

forma a incluir em suas prioridades o desenvolvimento de atividades que envolvem inovagdes
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incrementais, de visdo a curto prazo e relagdo risco/retorno mais baixa. A concretizagdo das
plataformas tecnoldgicas pela empresa, financiadas pela Subvencdo, permitiu que elas
dominassem uma tecnologia e passassem a explora-la por meio de inovagdes incrementais.
Para a Cientistas Associados, foi um erro estratégico de a empresa ter focado somente em
inovacgdes radicais para se adequar as exigéncias de 6rgaos de fomento, uma vez que nédo
trabalhou em atividades que lhes trariam retorno a curto prazo. Ja no caso da ATCP, o projeto
de subvencdo foi o de caracteristica mais radical da empresa e o primeiro a ser financiado por
orgédos de fomento. Ap0s a recusa de um 0rgdo, a empresa ficou com descrenca de que essas
instituicdes fomentariam projetos inovadores somente para o mercado nacional e de
caracteristica incremental, o que considera um erro, visto o0 atraso tecnoldgico que o pais
possui em relacdo as economias desenvolvidas. Atualmente, a empresa possui, além do
projeto que é foco deste estudo, outro projeto financiado pela subvencdo econdmica. A
experiéncia da empresa com a subvencdo a motivou a desenvolver novos projetos com
caracteristica mais radical, sendo que necessariamente devem ser cofinanciados por atores
externos a empresa, privados ou publicos, uma vez que acredita ndo ser capaz de assumir
sozinha o risco de uma inovacao radical.

De uma forma geral, 0 amadurecimento que a subvencdo econdémica proporcionou as
empresas fez com que elas repensassem sua estratégia de inovacao, passaram a trabalhar com
metas mais palpaveis, menos ambiciosas e mais de curto prazo. As empresas Farmacore,
Nanox e Cientistas Associados também alteraram a sua estratégia de negocios, passando a
focar a sua atuacdo em segmentos ou atividades mais restritas. No caso da Cientistas
Associados, ndo somente a subvencdo, mas a experiéncia da empresas com outros projetos e
6rgdos de fomento, fez com que ela restringisse sua atuacao em alguns setores. Nesse sentido,
foi criada outra empresa, a XBot, somente para explorar o mercado de robdtica.

Em relacdo a orientacdo para o mercado, duas empresas das cinco empresas alteraram
substancialmente a forma de enxergar e se posicionar no mercado. A Farmacore atualmente
passou a analisar o comportamento das possiveis empresas que irdo licenciar sua tecnologia, 0
que influenciou sua estratégia de atuar em etapas mais restritas do processo de
desenvolvimento de novos produtos, ja que na visdo da empresa, as industrias farmacéuticas
estdo aceitando compartilhar o risco. Entretanto, os projetos desenvolvidos pela Farmacore
ndo sdo moldados pelo mercado, continuam sendo uma decisdo realizada internamente. No
caso da Nanox, atualmente as atividades de P&D da empresa sdo uma resposta do ambiente e
do mercado consumidor, a atividade de analise do mercado, por meio de ferramentas como

RoadMapping Tecnologico, passou a integrar as atividades de P&D da empresa.
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Para todas as empresas, 0 projeto de subvencdo foi relevante para a expanséo dos seus
dominios tecnoldgicos. Para as empresas Farmacore, Nanox, ATCP e Cientistas Associados, a
Subvencédo permitiu a concretizacao de plataformas tecnoldgicas e a consolidacéo de posicao
tecnoldgica, o que possivelmente ird proporcionar a exploracdo de novos projetos e novos
mercados. Para a Vitrovita, apesar de ainda ndo ter concluido o projeto e nem de ele ser chave
para a empresa, ele serd relevante para a nova aplicabilidade da tecnologia que é de dominio
da empresa.

Essa empresa foi a que apresentou alteracbes com menor intensidade na sua estratégia
de inovacgdo apds a participacdo no programa de subvencdo econémica. Talvez porque ainda
ndo concluiu o projeto e tampouco 0 esta comercializando. Atualmente, houve uma
desacelerada nas atividades de P&D desenvolvidas, o foco esta na maturacdo dos produtos

antes realizados.
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Tipo de Inovacéo
desenvolvida e
relacdo
risco/retorno

Visdo curto/longo
prazo

Dominios
Tecnoldgicos

Farmacore

As inovagoes desenvolvidas
continuam tendo carater
radical, entretanto, a empresa
direcionara seus esforcos
também para inovacGes
incrementais. As atividades
desenvolvidas apresentam
elevada relacéo risco/retorno,
mas a empresa direcionara
seus esforgos também para
atividades de menor
risco/retorno.

A experiéncia da empresa na
subvencdo, a resposta do
mercado e o atual cenério
farmacéutico no pais, fez com
gue a empresa repensasse na
sua estratégia de inovagédo
para os préximos projetos, 0
foco seré dado para atividades
mais de curto prazo.

Proporcionou a concretizagédo
de uma plataforma tecnol6gica
que pode ser utilizada para
uma série de ativos bioldgicos.

Nanox

Apds a concretizagdo da
plataforma tecnoldgica, a
empresa desenvolve projetos
incrementais e radicais, em
menor intensidade e com
recursos proprios, e radicais
com recursos de fomento.

A empresa vem
desenvolvendo projetos tanto
com a relagdo risco/retorno
baixa como elevada. As
atividades de risco/retorno
baixa sdo relacionadas a
plataforma tecnoldgica
desenvolvida.

Apos a experiéncia com a
subvencdo, a empresa
também vem desenvolvendo
atividades com vis&o de curto
prazo.

Proporcionou a concretizagdo
de uma plataforma
tecnoldgica que a empresa
pretende explorar com
projetos de curto prazo.

ATCP

Os projetos sdo de duas
caracteristicas: (i) relagdo
risco/retorno baixa, sendo
principalmente inovacGes
de natureza incremental, e
financiados por recursos
préprios ou por solicitacdo
de alguma empresa; (ii)
relagéo risco/retorno
elevada, podendo ser
inovagdes incrementais ou
radicais, porém
financiadas por recursos
de terceiros, ou por uma
demanda de uma empresa
ou por meio de érgdo de
fomento.

Os projetos com visdo de
longo prazo séo realizados
com fomento publico ou
com parceria com outras
empresas.

A participacdo no
programa fez com que a
empresa se consolidasse
na area de instrumentos de
medida.

Cientistas Associados

Os projetos priorizados pela
empresa atualmente
apresentam duas
caracteristicas: (i) relacdo
risco/retorno baixa, sendo
principalmente inovacGes de
natureza incremental, e
financiados por recursos
préprios ou por fomento
governamental; (ii) relacéo
risco/retorno elevada, de
caracteristica radical,
financiados por recursos
publicos, como o projeto da
subvencdo econdmica de
2007.

A empresa também buscara
desenvolver atividades com
visdo de curto prazo, além das
atividades de longo prazo que
vem realizando desde o inicio
da empresa.

A empresa ja vinha
desenvolvendo projetos ha
area de robotica, entretanto, a
plataforma desenvolvida com
o financiamento da subvengdo
apresenta grau tecnol6gico
superior.

Vitrovita

A empresa
desacelerou a
prospeccao e execucao
de novos projetos de
P&D, uma vez que
ndo possui estrutura
financeira e de
recursos humanos
suficientes para
executar novos
projetos. O
entendimento atual da
empresa é de
conseguir traduzir os
projetos desenvolvidos
em produtos.

A empresa ja possuia
know how em
Vitroceramicos, 0
projeto favoreceu uma
nova aplicabilidade.



Estratégia de
Negdcios

Metas
organizacionais

Orientacgdo para o
mercado

Posicéo
Tecnolégica

A empresa alterou a forma de

enxergar a sua participacdo no

processo de desenvolvimento
de novos produtos. Segundo
os dirigentes, ndo se pretende
mais atingir a Ultima etapa do
processo de desenvolvimento
dos produtos, e sim transferi-
los em etapas anteriores.

Passou a estabelecer metas
menos ambiciosas e de curto
prazo.

Expandiu a orientacdo para o
mercado, passou a analisar 0
comportamento das possiveis
empresas que irdo licenciar
sua tecnologia, entretanto, 0s
projetos ndo sdo moldados
pelo mercado.

A empresa é considerada uma
das empresas pioneiras em
Biotecnologia no Brasil.

A empresa passou a focar
suas atividades em alguns
mercados restritos.

As metas organizacionais da
empresa Sd0 menos
ambiciosas, mas mais
tangiveis.

A empresa apds a experiéncia
com 0 projeto passou a ser
mais orientada para o
mercado, atualmente o
mercado direciona as
atividades de P&D da
empresa.

Né&o houve alteracéo na
posicdo tecnoldgica da
empresa, ela continua sendo
uma das pioneiras em
nanotecnologia no pais.

Quadro 20 — Adicionalidade comportamental: estratégia de inovagéo

N&o houve uma alteracdo
nas areas e segmentos
para quais os produtos
serdo destinados. A
empresa mantém a
estratégia de trabalhar
com um leque amplo de
setores de atuacéo.

Alterou a forma de definir
suas metas
organizacionais e ficou
mais focada no seu
cumprimento.

A empresa ndo alterou sua
orientacdo para o
mercado, sendo que ja era
assim orientada.

Possui uma posicéo de
mercado bastante superior
a da que apresentava no
ano de 2006.

Alterou o foco nos setores de
atividade. A atuacdo ficou
restrita para os setores de
energia e utilidades pablicas e
de defesa e seguranca para a
Cientistas Associados, e de
educacao e entretenimento
para a XBot. A viséo da
necessidade de alteracéo foi
em decorréncia do
amadurecimento da empresa e
com a elaboracéo de diversos
projetos.

Passou a estabelecer metas
mais de curto prazo,
envolvendo o
desenvolvimento de projetos
incrementais e um radical a
cada dois anos.

Né&o houve alteracao
substancial da sua orientacéo
para o mercado.

Houve alteracdo na posicéo
tecnol6gica da XBot, com o
resultado do projeto da
Subvencdo Econdmica, existe
uma expectativa de que ela
seja reconhecida como uma
empresa de posi¢éo
tecnoldgica lider em robética
no Brasil.
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Né&o houve alteracdo
na estratégia de
negocios da empresa
com o projeto de
subvencéo.

N&o houve alteracéo
nas metas
organizacionais.

N&o houve alteracéo
na orientacdo para o
mercado.

N&o houve até o
momento alteracdo na
sua posicao
tecnoldgica.
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As quatro empresas que apresentaram adicionalidade na gestdo do projeto apoiado
transbordaram o conhecimento adquirido para a gestdo de outros projetos ou para a gestao da
propria empresa. Assim, pode-se afirmar que a participacdo na Subvencdo Econdmica
favoreceu o aprimoramento das habilidades de gestdo da inovacdo dessas empresas.

A Nanox, ATCP e Cientistas Associados utilizam a mesma metodologia e ferramentas
que foram implantadas para a gestdo do projeto de subvencdo em outros projetos que
desenvolvem. A Nanox realiza a gestdo da inovacdo com o auxilio da metodologia de
gerenciamento agil de projetos e utiliza ferramentas como planilha para controle de recursos,
cronograma e metas e roadmapping tecnoldgico. Além disso, as reunides dos conselhos
administrativos e cientificos, que foram criados no sentido de profissionalizar a gestdo da
empresa, atuam como pontos de decisdo dos projetos, os filtros utilizados para a decisdo do
avanco no processo de desenvolvimento sdo de carater tecnoldgico e, principalmente, de
mercado.

A ATCP estendeu a outros projetos as ferramentas implantadas no projeto de
subvencdo e elas funcionam como pontos de decisdo. Apesar desses filtros ndo serem tdo
formais, todas as andlises ficam documentadas e sdo possiveis de verificacbes posteriores.
Nas anéalises sdo considerados tanto aspectos técnicos como aspectos de mercado do produto.
As ferramentas auxiliaram a empresas a tornar-se mais organizada, formalizada e melhor
gerenciada, pode-se dizer que houve uma sistematizacéo das atividades de P&D.

A Cientistas Associados, assim como as outras duas empresas, utilizou a metodologia
implantada para o gerenciamento de outros projetos da empresa, 0 que também levou a
sistematizacéo e formalizacdo do processo de desenvolvimento de novos produtos, entretanto,
ndo houve alteracdo consideravel em relacdo as fontes de conhecimento e colaboragdes
internas e externas.

A Farmacore, apesar de no nivel do projeto ndo ter alterado seu processo de
desenvolvimento de novos produtos em termos de filtros ou fases, atualmente estad buscando
alterar a forma de gerir a inovacdo, adicionando ao processo metas de curto prazo que
funcionardo como estagios e pontos de decisao.

Da mesma forma do que no nivel do projeto, a Vitrovita ndo realizou alteracdes
relevantes na forma de gerir seu processo de inovacdo. A analise ficou limitada, uma vez que
a empresa esta desacelerando a realizagdo dessas atividades, somente vem finalizando os

projetos ja em desenvolvimento.



Processo de
desenvolvimento

Fontes de
conhecimento

Colaborac6es
internas/externas

Farmacore

Atualmente, a empresa
esta buscando alterar a
forma de gerir a inovacéo,
adicionando ao processo
metas de curto prazo que
funcionardo como estagios
e pontos de decisdo.

A analise do ambiente
externo que se dava
estritamente pela andlise
das areas prioritarias do
governo passou a ser
realizada também para os
seus clientes
intermediérios

Né&o houve alteracdo em
relacdo as colaboractes
internas e externas.

Nanox

A empresa tornou o
processo de
desenvolvimento mais
formal. As reunides dos
conselhos administrativos
e cientificos atuam como
pontos de decisdo dos
projetos, os filtros
utilizados para a decisédo
do avango no processo de
desenvolvimento séo de
caréater tecnoldgico e,
principalmente, de
mercado.

A empresa utiliza-se de
fontes internas e externas,
com um forte
direcionamento para o
mercado, por meio da
utilizacdo de ferramentas
para analise do ambiente.

Os conselhos
administrativo e cientifico,
além da universidade, sdo
colaboradores para o
processo de
desenvolvimento da
empresa. A empresa conta
com projetos colaborativos
com Universidades.

ATCP

As ferramentas desenvolvidas
para o gerenciamento do
projeto de subvencao foram
estendidas para os outros
projetos e funcionam como
pontos de decisdo. Apesar
desses filtros néo serem téo
formais, todas as anélises
ficam documentadas e sdo
possiveis de verificagoes
posteriores. Nas anlises séo
considerados tanto aspectos
técnicos como aspectos de
mercado do produto.

Né&o houve alteracao
substancial em relacéo a fonte
de conhecimento utilizado no

desenvolvimento dos projetos.

Né&o houve alteracéo
substancial em relacdo as
colaborag6es internas e
externas.

Cientistas Associados

Favoreceu na formalizacdo
e sistematizacdo do
processo de
desenvolvimento de novos
produtos, uma vez que a
metodologia utilizada no
desenvolvimento do
Robodeck foi estendida
para outros projetos da
empresa.

Né&o foram sentidas
alterac@es nas fontes de
conhecimento. Entretanto,
as empresas passaram a
sofrer maior influéncia do
ambiente externo no
desenvolvimento de seus
produtos, tanto
macroambiente (politica
nacional de inovacéo) e
microambiente
(comportamento do cliente
potencial).

Né&o houve alteracéo
substancial em relacéo as
colaboragGes internas e
externas.
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Vitrovita

Os processos de
desenvolvimento de
produtos e analise do
ambiente externo ndo
foram formalizados e
sistematizados.

Nao foram verificadas
alteracGes.

Néo foram verificadas
alteracGes.
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Recursos Humanos

Captacéo de
Recursos

Sistematizacéo das
atividades de P&D

N&o houve alteracdo em
relacdo ao aprimoramento
de recursos humanos.

Para o futuro da empresa o
capital privado € visto
como essencial, mas a
submissdo a novas
chamadas de subvengdo
nao serdo descartadas.

Néo foram percebidas
alterac@es substanciais em
relagdo a sistematizacao
das atividades de P&D.

A contratacdo de pessoal e
consultoria permitiu que a
empresa se aprimorasse
nas areas de quimica,
mecanica e gestdo.

Encontra-se em fase de
maturacdo dos projetos
que foram desenvolvidos,
o direcionamento esta
sendo em investimentos
em produgdo e em
desenvolvimento de
mercado, assim sendo,
reduziu o esforgo em
captacéo de recursos de
6rgdo de fomento para
P&D.

As ferramentas de gestdo
introduzidas durante a
execucdo do projeto de
subvencdo fazem com que
as atividades de P&D
sejam realizadas de forma
mais sistematica pela
empresa, 0S processos
estdo mais burocraticos.

Quadro 21 — Adicionalidade comportamental: gestdo da inovacéao

Permitiu a contratacdo de
profissionais que somaram
conhecimento em areas
distintas para a empresa e
atualmente séo chave para o
negocio. Entretanto, esses
profissionais, possivelmente
ndo continuardo com a ATCP
apods o término do projeto.

A experiéncia com a
Subvencéo fez com que a
empresa enxergasse o fomento
publico como uma alternativa
de financiamento das suas
atividades de
desenvolvimento. A
experiéncia positiva estimulou
a empresa a submeter novo
projeto no edital de 2009.

Apos a experiéncia da
empresa com o projeto, ela
tornou-se mais organizada,
formalizada e melhor
gerenciada, pode-se dizer que
houve uma sistematizagdo das
atividades de P&D.

O aprimoramento de
recursos humanos foi
principalmente em
decorréncia do inicio do
processo de
industrializacéo

Além de recursos
governamentais, a
estratégia inclui a
elaboragdo de planos de
negécios para a captacao
junto ao BNDES e
investidores privados. A
prépria criacdo da XBot foi
possibilitada pela
participacdo de um
investidor Angel.

A metodologia implantada
permitiu a sistematizacdo e
formalizacéo do processo
de desenvolvimento de
novos produtos.

Nao foram verificadas
alteracdes.

Apesar da fonte de
recursos ser
primordialmente de
fomento, a empresa vem
buscando estabelecer
parcerias com empresas
do setor e com um
investidor privado.

O processo nao foi
sistematizado com a
participacdo no programa.
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7.6.1 Relacionamento com a FINEP

Conforme discutido na secdo 5.2, os instrumentos de inovacdo podem trazer
externalidades na gestdo da inovagdo das empresas beneficiadas, o que pode ser favorecido
pelo relacionamento com a instituicdo fomentadora, uma vez que essa realiza um
acompanhamento tecnoldgico e de execucdo do projeto. Nesse sentido, avaliou-se de que
forma o relacionamento com os agentes da FINEP pode favorecer a geracdo de
adicionalidades para a empresa beneficiadas. A avaliacdo do relacionamento com a FINEP se
deu tanto por meio das entrevistas com as empresas, como também por meio das entrevistas
realizadas com os agentes da FINEP e da leitura do manual do programa de subvencéo
econémica (FINEP, 2010d).

Diversos autores discutem a importancia do planejamento e gestéo da inovagéo para a
minimizacdo dos riscos inerentes a essas atividades, sendo que defendem a utilizagdo de
rotinas, estabelecimento de fases, filtros e pontos de decisdo (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008; SCHERER; CARLOMAGNO, 2009; TIGRE, 2006; REIS, 2004; CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993; ULRICH; EPPINGER, 2008; COOPER, 1994). O manual de
subvengdo econdmica elaborado pela FINEP (2010d) traz a forma como é realizado o
acompanhamento das empresas beneficiadas pelo programa, verifica-se que os elementos que
devem ser geridos pelas empresas e que sdo monitoramento pela FINEP sdo os defendidos
pelo guia PMBOK da PMI (2009) como necessarios para a formalizacdo da gestdo de um
projeto. Elementos como o0 escopo, tempo, custo, itens a serem adquiridos, recursos humanos
necessarios no projeto e fases de execucdo devem ser explicitados ja no projeto submetido
pela empresa, enquanto que risco, comunicacdo, qualidade ndo sdo explicitados como
monitorados pela FINEP em seu manual, somente pela imposicdo as empresas da elaboracéo
do relatério técnico de prestacdo de contas.

De acordo com o Analista Técnico da FINEP entrevistado, ndo existe um modelo para
a elaboracao do Relatério Técnico, mas a partir de 2009, a FINEP solicitou fossem abordados
0S seguintes itens: objetivo, prazo de vigéncia, cronograma de execucdo (incluindo metas
fisicas, atividades associadas, indicadores fisicos de execucdo, justificativas para desvios e
observagbes quanto a reprogramacdo do cronograma de execucdo), equipe executora,
dificuldades técnicas e administrativas e resultados parciais obtidos. JA para o relatério
financeiro, as empresas devem seguir o0 modelo da FINEP. O relatdrio técnico, juntamente
com o relatorio financeiro, deve ser elaborado e enviado a FINEP ao final de cada parcela,

para a solicitacdo da liberagdo dos recursos da proxima parcela. Apoés o recebimento e anéalise
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dos relatérios, caso haja alguma duvida, os analistas realizam questionamentos as empresas e
podem realizar visitas técnicas. Para o analista, a partir desses questionamentos, as empresas
propdem alteracbes no projeto e podem se beneficiar com as sugestdes e observacoes
realizadas pelos integrantes da FINEP. Em algumas situacfes, quando a duvida é de carater
técnico, sdo feitas consultas a consultores ad hoc.

Todas as empresas apontaram que a gestdo do seu projeto tornou-se mais formalizada,
entretanto, para duas delas, ndo foi uma imposicdo da FINEP, e sim da prdpria consciéncia da
empresa que para realizar uma adequada prestacdo de contas deveria intensificar seus
processos de gestdo. De certa forma, pode-se afirmar que o monitoramento da FINEP as levou
a intensificarem a preocupacdo com grupos de processos de gestdo de projetos também
defendidos pelo PMBOK, como iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle
e encerramento. Os elementos que tiveram mais intensificacdo de sua gestdo pelas empresas
foram os de tempo, custo e recursos. Mais uma vez todas as empresas afirmaram que o
controle da FINEP estd mais sob questBes financeiras e de cronograma e que, portanto, a
gestdo mais eficaz desses elementos foi o foco das empresas. Nesse sentido, a Cientistas
Associados e a ATCP defendem que a FINEP deveria ser mais exigente em seu controle e sua
cobranca sobre as empresas. Acreditam que a intensificacdo da exigéncia levaria as empresas
a desenvolvem as habilidades de gestéo de projetos.

A fim de verificar se 0 monitoramento e controle da instituicdo pode restringir o
desenvolvimento criativo das empresas, uma vez que autores como Andrade (2007) defendem
que a burocratizacdo do processo de gestdo da inovacdo pode dificultar novas possibilidades
de funcionamento e operagdes inusitadas, foi analisada como as empresas julgam a
flexibilidade da FINEP em relacdo aos objetivos, metas, cronograma, recursos e etapas do
projeto. Todas as empresas apontaram que a FINEP € flexivel em relacdo a metas,
cronograma, recursos e etapas. Entretanto, a Vitrovita apontou que a inflexibilidade em
relacdo aos objetivos propostos no momento da elaboracdo do projeto pode ser prejudicial
para o desenvolvimento criativo, uma vez que devido & incerteza inerente as atividades de
inovacdo, por vezes é necessario realizar alteracdes no projeto para que ele seja cumprido com
eficacia. Os analistas da FINEP salientaram que a necessidade de as empresas realizarem a
solicitacdo de alteracdo de metas, cronograma, recursos e etapas ndo tem carater inibidor do
desenvolvimento criativo e sim para garantir que o orcamento proposto seja cumprido
satisfatoriamente.

Ja a empresa Nanox, apontou que o relacionamento estreito com a FINEP pode ser

benéfico para o desenvolvimento criativo, uma vez que a instituicio é uma fonte de



167

conhecimento e de contatos. Entretanto, a Nanox salienta que a FINEP néo é impositiva, ela
instiga as empresas, mas essas devem saber procurar o conhecimento. Nesse sentido, 0
analista técnico colocou que eventualmente sugere instituicGes para as empresas tentarem
firmar parcerias no desenvolvimento tecnolégico.

Apesar da importancia do mapeamento tecnoldgico para a determinagdo da estratégia
tecnolégica e da gestdo da inovacdo (FREEMAN; SOETE, 1997; TIGRE, 2006), a
contribuicdo da FINEP, de acordo com a maioria das empresas, esta mais na exigéncia dessa
analise para a elaboracdo do projeto. Para a Cientistas Associados, a FINEP foca mais no
acompanhamento técnico do produto do que no seu mercado e aplicabilidade, entretanto, a
Vitrovita apontou que a FINEP eventualmente a questiona sobre os mercados que serdo
direcionados os produtos e possiveis parcerias, 0 que faz com que a empresa reflita sobre
esses aspectos. Para a Nanox, a FINEP instiga 0 monitoramento, entretanto, mais uma vez ndo
é impositiva, ndo é um questionamento formal. Durante a execucdo do projeto, os analistas
técnicos disseram ndo haver uma solicitagao formal por parte da FINEP.

Outro ponto de contribuicdo da FINEP esta no direcionamento da escolha tecnolégica,
a instituicdo pode funcionar como um seletor, uma vez que amplia as chances para
implementar determinadas tecnologias ou até mesmo restringir outras possibilidades e
demandas tecnoldgicas. A ATCP enxerga a avaliacdo inicial da FINEP sobre o projeto como
uma mensuracao de sua viabilidade e sucesso. Ja a Cientistas Associados discorda com essa
posicdo, por ndo acreditar que a negativa da instituicdo ndo seja sinal de que o projeto ndo
deve ser desenvolvido. As empresas Farmacore, Nanox e a propria Cientistas Associados
afirmaram que passaram a se atentar para o foco da Politica Nacional de Inovacdo no
planejamento dos seus projetos e escolha de mercado, por acreditarem que ela pode
determinar o direcionamento do pais. A Cientistas Associados, por exemplo, para a Chamada
Publica da Subvencdo Econémica de 2010, elaborou um projeto para se enquadrar as
exigéncias do edital.

A avaliacdo geral que as empresas fizeram da participacdo na Subvencdo para
possiveis alteragdes na sua gestdo e estratégia de inovacao foi de que o programa permitiu que
a empresa tentasse, errasse e amadurecesse. A ATCP afirmou, ainda, que permitiu a mudanca
de status da empresa e fez com que ela elevasse sua rede de contatos com pesquisadores,

fornecedores e clientes.
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Formalizacéo da gestéo
da inovacéo

Flexibilidade em relagéo
a objetivos, prazos,
orgamentos e etapas

Restri¢do ou
favorecimento ao
desenvolvimento criativo

Favorecimento do
monitoramento do
ambiente externo

Avaliacéo da experiéncia
para a Gestdo e
Estratégia de Inovacao

Farmacore

O acompanhamento da
FINEP fez com que a
empresa gerisse 0s
projetos de forma mais
profissionalizada.

Flexivel em relagdo a
prazos, orcamento e
etapas.

N&o restringe o
desenvolvimento
criativo, mas fica
limitado aos objetivos
acordado entre as partes.

O monitoramento é
favorecido
principalmente na
elaboracéo do projeto.

Proporcionou o
amadurecimento da
empresa.

Nanox

Possibilitou a organizacdo
principalmente da parte
financeira do projeto.

Apresenta flexibilidade em
relacéo a prazos,
orcamentos e etapas.

Pode favorecer o
desenvolvimento criativo,
relacionamentos e
discussdes coletivas
sempre podem somar e
trazer novas perspectivas e
informacdes.

Instiga 0 monitoramento,
mas ndo é impositiva.

A subvencéo foi um
divisor de aguas para a
empresa por permitir a
concretizacdo de uma
plataforma tecnoldgica.

Quadro 22— Influéncia do relacionamento com a FINEP

ATCP

A empresa ndo
apresentou um
aprimoramento em
decorréncia de uma
imposicdo da FINEP,
mas sim de uma visdo da
empresa que deveria se
organizar melhor para
realizar uma adequada
prestacdo de contas.

A FINEP é flexivel.

Nao inibe o
desenvolvimento
criativo.

Pode instigar o
monitoramento externo,
principalmente no
momento da submisséo
do projeto.

Permitiu que a empresa
ampliasse sua rede de
contatos, como
fornecedores,
profissionais, setores e
industrias, o0 que
proporcionou a mudanca
de status da empresa.

Cientistas Associados

A empresa ndo formalizou
sua gestdo da inovacdo por
uma imposicao da FINEP. A
FINEP deveria ser mais
exigente, segundo o ponto de
vista da empresa.

A FINEP é flexivel.

A empresa ndo demonstrou
que o relacionamento com a
FINEP possa ter favorecido
o0 desenvolvimento criativo e
instigado o monitoramento
externo.

A FINEP, durante as suas
avaliacOes, € vista como
mais focada na verificacdo
técnica do produto
desenvolvido do que no seu
mercado e aplicabilidade.

O programa possibilitou o
amadurecimento da empresa.
E visto como um programa
positivo para a curva de
aprendizado das empresas e
dos empreendedores.

Vitrovita

Foi positivo na
formalizagéo do processo
de gestdo da inovacdo em
termos de cronograma e
financeiro.

Apesar da FINEP ser
flexivel em relagdo a
prazo, orcamento e
etapas, a empresa acredita
que a inflexibilidade em
relacdo aos objetivos do
projeto pode inibir o seu
desenvolvimento criativo
e restringir a colocagéo
do produto no mercado.

A instituicdo instiga o
monitoramento do
ambiente externo,
eventualmente solicita
informacdes de mercado.

Foi favoravel para o
amadurecimento da
empresa, apesar de
acreditar que ndo houve
adicionalidade
significativa em termos
de gestdo da inovacéo e
estratégia de inovacao.
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7.7 Revisédo do modelo de avaliacéo

A valida¢do do modelo da Subvencdo Econdmica apresentado no item 6.3 com as
cinco empresas trouxe reflexdes a respeito de alguns possiveis questionamentos quanto a sua
efetividade, que serdo abordadas nos proximos paragrafos: (i) o modelo consegue captar a
adicionalidade em todos os niveis que se propde? (ii) existe algum outro aspecto da gestdo da
inovacdo ou estratégia de inovacao que ndo esta sendo contemplado pelo modelo? (iii) qual é
o melhor momento para a realizacdo da avaliacdo? (iv) existe algum outro evento que pode
influenciar a alteracdo da gestdo e estratégia da inovacdo da empresa, que ndo seja decorrente
da participagdo no programa, que o modelo ndo consegue distinguir?

O modelo busca captar a existéncia de adicionalidade comportamental em dois
momentos, durante a execucdo do projeto de inovagdo e ap0os a sua execuc¢do, denominados
adicionalidade no nivel do projeto e no nivel da empresa. A analise nessas duas dimensoes foi
em decorréncia da expectativa de que a experiéncia com um projeto de P&D influencie a
gestdo e estratégia de inovacdo da empresa como um todo, e ndo somente no projeto apoiado,
e do carater subjetivo da adicionalidade comportamental, que pode apresentar impacto mais a
longo prazo para a empresa. Assim, baseado nos estudos da OECD (2006) e de Clarysse,
Bilsen e Steurs (2006), o modelo fez a divisdo do estudo nessas duas dimens@es. A andlise das
unidades de pesquisa comprovou a importancia de se avaliar a adicionalidade nas duas
dimensfes, uma vez que evidenciou a existéncia de adicionalidade comportamental no nivel
do projeto e adicionalidade comportamental no nivel da empresa em intensidades diferentes.
A empresa Farmacore, por exemplo, apresentou adicionalidade no nivel da empresa com mais
intensidade, sendo que o programa impactou mais na gestdo e estratégia da empresa do que
para o projeto especificamente.

A teoria de gestdo e estratégia de inovacdo discutida pelos autores Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), Takahashi e Takahashi (2007), Tigre (2006), Reis (2004), Clark e Wheelwright
(1993), Ulrich e Eppinger (2008), Cooper (1994), Trigueiro (2010), Nelson e Winter (1977),
Dosi (1982), Chesbrough (2003), Pavitt (1990) e Freeman e Soete (1997) ofereceu subsidios
para a definicdo das varidveis dependentes do modelo apresentadas no Quadro 13. Além
desses estudos, os trabalhos da OECD (2006), Georghiou (2004), Hsu, Horng e Hsueh (2009)
e Clarysse, Bilsen e Steurs (2006) também orientaram na criacdo do modelo. A literatura
levantada favoreceu a avaliagdo da adicionalidade comportamental no dimensionamento do
projeto e na gestdo do projeto , no nivel do projeto, e na estratégia de inovagédo e na gestdo da
inovacdo, no nivel da empresa. A relevancia dessa divisao foi validada por meio do estudo das

unidades de pesquisa, uma vez que organizou e orientou a conducdo da pesquisa e da anélise
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dos dados. Assim, como nas dimensdes do horizonte de tempo (nivel do projeto e nivel da
empresa), as dimensdes de estratégia e gestdo de inovacdo também foram percebidas em
intensidades distintas. Outra vez pode-se citar o exemplo da Farmacore por ter apresentado
adicionalidade mais intensa na sua estratégia de inovacédo do que na gestao de inovacao.

Para complementar a avaliacdo da gestdo da inovacdo, podem ser incluidas questes
referentes & ampliagdo na rede de contatos, como fornecedores, clientes e parceiros. A ATCP
afirmou que a Subvencdo, por ter elevado o status da empresa, também proporcionou a
ampliacéo da rede de contatos.

As varidveis intervenientes apresentadas no Quadro 12, que permitiram tecer relacoes
entre adicionalidades comportamentais no nivel da empresa e no nivel do projeto e o perfil da
empresa e do projeto apoiado, foram definidas com base na caracteristica do programa e nos
trabalhos de avaliacdo de instrumentos publicos citados anteriormente. O modelo proposto,
apesar de focar na andlise da adicionalidade comportamental, também englobou dentre as
varidveis intervenientes, variaveis relacionadas a adicionalidade de entrada e saida, ja que
pode haver interferéncia dessas na adicionalidade comportamental. Verifica-se, assim, a
dificuldade de desassociar as adicionalidades, mesmo sendo o foca a adicionalidade
comportamental, ha de ser analisar todo o contexto da adicionalidade de entrada e saida.

Para superar a dificuldade de captar a subjetividade da adicionalidade comportamental,
0 modelo construido seguiu o sugerido por Falk (2007) e baseia-se em indagacdes diretas aos
atores envolvidos. Entretanto, 0 modelo construido ndo realiza comparac6es das empresas que
foram beneficiadas pelo programa com empresas que ndo foram beneficiadas, como foi
realizado no estudo de Falk (2007). Para avaliar a adicionalidade no dimensionamento do
projeto, os entrevistados devem imaginar um cenario contrafatual de ndo aprovacao do projeto
pela FINEP se ele seria desenvolvido pela empresa com outras fontes de recursos e quais
seriam suas caracteristicas. Além da utilizacdo de cenéario contrafatual, defendida por Hsu,
Horng e Hsueh (2009), o modelo compara as caracteristicas do projeto apoiado por outros
projetos desenvolvidos anteriormente pela empresa, tanto projetos realizados com recursos
préprios como com recursos de fomento, método de andlise comparativa de situacoes
similares defendido por Larosse (2004). Para reforcar a avaliagdo do dimensionamento do
projeto, pode-se incluir no modelo o questionamento do motivo de o projeto ndo ter sido
desenvolvido pela empresa anteriormente.

Para captar adicionalidades na gestdo da inovacgdo e da estratégia de inovacéo, utiliza-
se a comparacdo antes e ap0s 0 projeto. Indaga-se aos atores como se deu a gestdo da

inovacdo do projeto em comparacdo com a gestdo de outros projetos desenvolvidos pela
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empresa e como se da atualmente a gestdo de inovacdo da empresa. Também deve ser
avaliada como a experiéncia com o projeto e seus resultados podem ter influenciado em
alteracbes na estratégia de inovacdo da empresa. A técnica de comparacdo antes e apos
projeto mostrou-se eficaz, uma vez que por meio dela foi possivel avaliar, por exemplo, a
formalizacdo do processo de inovacdo para as empresas Nanox, Cientistas Associados e
ATCP.

Em relacdo ao momento para a realizacdo da avaliacdo, verificou-se mais efetividade
da avaliacdo na dimensdo da empresa para as empresas que ja tinham encerrado o projeto,
pois j& tinham recebido feedback do mercado e assim conseguiam reavaliar sua estratégia. A
analise da empresa Vitrovita, por exemplo, foi prejudicada por ndo ser possivel perceber o
impacto financeiro e mercadologico que o produto vai gerar na empresa. Uma possibilidade
para elevar a eficacia da avaliacdo seria a sua realizacdo em etapas, no momento da sua
aprovacao, durante a execucdo do projeto e ap6s o seu término. Corroborando essa afirmativa,
tem-se a andlise da empresa Cientistas Associadas, que foi favorecida pela existéncia de uma
pesquisa realizada na empresa sobre a sua gestdo da inovacdo no momento em que estava
sendo iniciado o projeto de subvencdo. Assim, ndo houve uma distorcdo de tempo da
realizacdo da gestdo da inovagdo com a sua avaliacéo pela pesquisadora.

Por fim, resta a discusséo de outros fatores ou eventos que possam ter afetado a gestao
e estratégia de inovacdo das empresas além da participacdo no programa. Verificou-se,
principalmente para as empresas Farmacore, ATCP e Nanox, que a participacdo no programa
subvencdo econbmica permitiu o seu amadurecimento, porém outros fatores podem ter
contribuido para isso, como a existéncia de outros fomentos ou investidores, a realizacdo de
outros projetos e por serem empresas que ja passaram por uma incubadora de empresas.
Porém, apesar da influéncia desses fatores, foi possivel verificar que a Subvencao apresentou
um papel fundamental em empresas como a Farmacore, Nanox e ATCP, uma vez que
representou um projeto de magnitude e complexidade relevantes para as empresas, 0 que as
levou a repensarem suas estratégias e gestdo. Para a Cientistas Associados, a Subvencao
também foi importante para o seu amadurecimento, apesar dos fatores citados anteriormente
também terem contribuido, por permitir que a empresa ousasse € arriscasse a dominar uma

tecnologia pouco explorada por empresas nacionais.
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8 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSAO

Diversos autores tratam a necessidade de as empresas gerenciarem seu processo de
inovacéo para reforgar sua posi¢cdo competitiva (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009; TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008; PAVITT, 1990) e de procurarem estratégias competitivas
coerentes com as mudancas impostas pelo ambiente (BATEMAN; SNELL, 2006; WRIGHT,;
KROLL; PARNELL, 2010). Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), o0 sucesso da inovacao
depende, além das fontes técnicas, de competéncias para gerencia-las. Seguindo essa ldgica,
para cumprir com 0 objetivo da Subvencdo Econdmica de promover o incremento da
competitividade das empresas e da economia do pais (FINEP, 2010) é preciso, alem de
proporcionar recursos financeiros e humanos, assegurar que as empresas possuam
competéncias para lidar com a gestdo da inovagdo. E preciso avaliar se a Subvencio esta
favorecendo as empresas a estabelecerem relagOes, detectarem oportunidades e tirarem
proveito das mesmas.

Diante do exposto, este trabalho propés um modelo para a analise da adicionalidade
comportamental das empresas beneficiadas pelo programa de Subvencdo Econbémica e o
aplicou em cinco microempresas de base tecnoldgica beneficiadas por ele, de forma que o
objetivo é explorar de que maneira a participacdo no Programa de Subvencdo Econdmica
pode modificar a estratégia e gestdo de inovacao dessas empresas. Mais especificamente para
as microempresas de base tecnoldgica, que, em geral, conforme Fernandes, Cortés e Pinho
(2004), Pinho, Fernandes e Cortés (2007) e Santos e Pinho (2010), ndo apresentam gestéo
tecnoldgica estruturada, focam a sua atuacdo em nichos de mercado com tecnologia de
segunda geracdo e a sua expansdo acaba sendo dependente de diversificacdo por meio da
plataforma tecnoldgica desenvolvida, o0 modelo precisa captar se 0 programa de subvencao
esta favorecendo que essas empresas estruturem sua gestdo e estratégia de inovacdo para
identificar e explorar as oportunidades tecnoldgicas e de mercado e ndo fiqguem dependentes
de uma Unica inovacao.

As empresas avaliadas, apesar de terem atuacdo em areas distintas, possuem perfil
semelhante, sdo todas microempresas de base tecnologica com até 11 anos de existéncia e
com relacionamento proximo com universidades, uma vez que sdo formadas por
pesquisadores e estudantes de pds-graduacdo, além de ter parcerias com os laboratérios das
universidades. Além disso, todas as empresas tiveram passagem por uma incubadora de
empresas €, com exce¢do, da ATCP, possuem uma estreita relacdo com orgéos de fomento,

sendo que suas atividades de P&D séo altamente dependentes do financiamento dessas
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instituicdes. Somente para a ATCP a Subvencao Econémica foi a primeira e Unica experiéncia
com financiamento governamental. Das cinco empresas avaliadas, duas, a Farmacore e a
Vitrovita, ainda ndo estdo comercializando os produtos originarios de suas pesquisas. Ja em
relacdo ao perfil do projeto, exceto para a Vitrovita, sdo produtos chave para a empresa. Para
a Farmacore, Nanox e ATCP, o projeto apresenta magnitude superior aos projetos que ja
vinham sendo desenvolvidos pelas empresas, portanto, apresentaram um marco para elas.

As empresas que tinham o projeto da subvencdo como chave para seu negocio e ele
era mais complexo do que outros projetos desenvolvidos anteriormente foram as que
apresentaram adicionalidade comportamental mais intensa. Pode-se destacar as empresas
ATCP e a Nanox, que tinham projetos com essas caracteristicas, e aprimoraram a sua forma
de gestdo da inovacdo, além disso, os projetos foram considerados um marco para as
empresas também na sua estratégia de inovacdo. A Cientistas Associados, que possuia projeto
chave para o negécio, porém ndo distinto com os que ja vinha desenvolvendo, também
apresentou alteracdo em sua gestdo de inovacdo, entretanto, foi mais em decorréncia da
necessidade ja sentida anteriormente de ter uma metodologia de gestdo de projetos para
evidenciar aos seus clientes. A empresa utilizou o projeto da Subvencdo para implantar a
metodologia, uma vez que era um projeto de impacto para a empresa. Por outro lado, a
Vitrovita, que o projeto ndo era chave para o negécio e nem distinto dos ja realizados, néo
apresentou alteragdes significativas em sua gestdo e estratégia de inovagdo. Porém, vale
ressaltar que esse projeto ainda esta em andamento, podendo trazer impactos futuros para
empresa.

Neste estudo foram testadas seis proposi¢Oes, apresentadas na secdo 6.4, sendo a
primeira referente a eficacia do modelo de avaliacdo, as proposicdes de 2 a 5 referentes a
geracdo de adicionalidade comportamental nas empresas devido a participacdo no programa
da FINEP, e a dltima proposicdo referente a geracdo de adicionalidade comportamental em
decorréncia do relacionamento com os agentes da FINEP. O estudo mostrou que podem ser
aceitas as proposicdes 1 a 5, conforme discussao a seguir.

O modelo desenvolvido baseia-se no conceito de adicionalidade comportamental
discutida por Geourgiou (2004) e nos modelos de avaliacdo de instrumentos de incentivos a
inovacdo levantados na literatura, em especial os desenvolvidos em Clarysse, Bilsen e Steurs
(2006), Hsu, Horng e Hsueh (2009) e OECD (2006). A contribuicdo principal deste modelo
foi em pautar nas teorias de gestao e estratégia de inovacdo como forma de captar as possiveis
adicionalidades comportamentais no nivel do projeto e da empresa, dimensbes que foram

abordadas pelos trabalhos acima referenciados, e em captar as adicionalidades por meio da
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comparacdo do projeto avaliado com outros projetos desenvolvidos pelas empresas. A
eficacia do modelo foi construida por meio do seu aprimoramento durante a sua aplicacéo
com as cinco microempresas de base tecnoldgica apoiadas pelo programa de subvencéo
econémica de 2006, comprovando, portanto, a primeira proposi¢do da pesquisa. Foi possivel
captar, conforme sera descrito a seguir, que as empresas apresentaram adicionalidade
comportamental em intensidades distintas no nivel do projeto e no nivel da empresa e também
para a dimensdo da gestdo da inovacdo e da estratégia da inovacéo.

A abordagem de adicionalidade comportamental do modelo ndo pretende substituir as
avaliacOes ja realizadas pela FINEP (FINEP, 2010a) e sim ser de carater complementar.
Conforme defendido por Larosse (2004), o modelo é baseado em analises comparativas de
situacOes similares, o comportamento do beneficiario é tido como central e acredita-se que o
governo deixa de ter um papel meramente redistributivo para ter um papel catalisador, sendo a
interacdo entre 0 governo e as empresas central para a geracdo de adicionalidade. O
relacionamento da FINEP com as empresas beneficiadas e sua influéncia na gestdo e
estratégia de inovacdo € tema da proposicao seis, abordada a seguir.

As conclusbes indicam que, com excecdo da uma empresa, todas as outras
demonstraram ter gerado adicionalidade comportamental com a experiéncia da Subvencao
Econdmica, sendo assim, podem ser aceitas as proposicOes dois, trés, quatro e cinco, que
tratam respectivamente que as empresas beneficiarias da Subvencdo Econémica alteraram o
dimensionamento do projeto desenvolvido com recursos da subvencdo (P2), e alteraram a
gestdo do projeto (P3), a estratégia de inovacdo (P4) e a gestdo da inovacdo no nivel da
empresa (P5) com a experiéncia do programa. Em relacdo a proposicdo dois, no
dimensionamento do projeto, a subvencdo econdmica permitiu que eles fossem realizados
pelas empresas, nenhuma delas afirmou que ele poderia ser realizado com recursos préprios,
guando seriam realizados, seriam com recursos também de fomento, nesse casso 0 projeto
seria fragmentado, ou se buscaria uma parceria com empresa privada. Para trés das empresas,
a subvencdo também permitiu elevar a magnitude dos projetos, se comparados com outros
projetos antes desenvolvidos por elas, uma vez que envolvia mais recursos e tempo de
desenvolvimento. Assim, pode-se afirmar que o recurso da subvencéo trouxe adicionalidade
em relacdo ao dimensionamento do projeto, principalmente em relacdo as metas e escopo.

Para quatro empresas avaliadas, a subvencdo econémica permitiu ou esta permitindo
dominar uma nova tecnologia e concretizar uma plataforma tecnolégica. Assim, a finalizacéo
do projeto as levou a alterar as caracteristicas das atividades de inovagdo que se objetiva

realizar nos proximos anos. Pretende-se explorar essa plataforma por meio de realizacdo de
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inovagdes mais incrementais, de baixo risco e de curto prazo, e por meio também de recursos
proprios. Essas empresas ndo pretendem parar de realizar projetos com caracteristicas mais
radicais e de alto risco, no entanto, sem investimentos préprios, mas sim continuar a realiza-
los com recursos de fomento. Com excecéo de uma, todas as empresas, desde o inicio de suas
operacgOes e devido as exigéncias e restricdes de 6rgdos de fomento, focaram em atividades de
P&D com elevada relagdo risco/retorno e de longo prazo, porém essa exigéncia pode fazer
com que elas posterguem o contato com o mercado e pode prejudicar na identificacdo de
oportunidades de atuacdo. Entretanto, o amadurecimento e concretizacdo da plataforma
tecnoldgica que a subvencdo econémica proporcionou as empresas fizeram com que elas
repensassem sua estratégia de inovacdo, passaram a trabalhar com metas mais palpaveis,
menos ambiciosas e mais de curto prazo, o que distancia de um caréater cientifico dos projetos
para um carater de inovacéao.

A gestdo de inovacdo também foi beneficiada em decorréncia da subvencéo
econdmica, trés empresas alteraram substancialmente as ferramentas utilizadas no processo de
desenvolvimento de novos produtos, o tornando mais formal e sistematico. Essas alteracdes
foram estendidas a outros projetos desenvolvidos pelas empresas. Para as outras duas
empresas, as alteragdes foram mais perceptiveis na gestdo dos recursos financeiros e do
cronograma de execucdo. Conforme defendido por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), as empresas
devem desenvolver habilidades fundamentais para adquirirem capacidade de gerenciar a
inovacdo. Pode-se dizer que a experiéncia com a subvencdo fez com que as empresas
desenvolvessem algumas dessas habilidades apontadas pelos autores, como reconhecimento
do ambiente, alinhamento da estratégia do negocio e a mudanca proposta, execucdo dos
projetos, aprendizagem sobre o processo de inovacao, desenvolvimento da empresa.

Rozenfeld et al. (2006) defendem a utilizacdo de um modelo geral para a gestdo da
inovacdo, um modelo que engloba a gestdo estratégica e gestdo operacional e que, portanto,
favorece o desempenho eficaz e eficiente do processo de desenvolvimento de novos produtos.
Nesse sentido, as empresas Nanox e Cientistas Associados, formularam, a partir do projeto de
subvengdo econémica, um modelo de referéncia para o processo de desenvolvimento de
novos produtos da empresa. Nesse sentido, 0 programa proporcionou que essas empresas
tivessem suas atividades de P&D estruturadas, ao contrario da caracteristica das
microempresas de base tecnologicas apresentadas por Fernandes, Cortés e Pinho (2004),
Pinho, Fernandes e Cortés (2007) e Santos e Pinho (2010).

A sexta e ultima proposicao da pesquisa afirma que o relacionamento com a FINEP e

seus agentes favorece a geracdo de adicionalidades comportamentais nas empresas
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beneficiadas. O relacionamento com a FINEP e seus agentes fez com que elevasse a
preocupacdo das empresas, principalmente, na formalizagdo da gestdo dos recursos dos
projetos e do seu cronograma, que sSao 0S aspectos de maior controle pela FINEP. O
relacionamento fez também com que as empresas passassem a analisar o ambiente externo,
entretanto, foi principalmente no momento da submissdo do projeto. Durante a execucdo dos
projetos, somente uma das empresas relatou ter sido solicitada pela FINEP para entregar
informacBes sobre o mercado e potenciais parceiros. Somente para uma das empresas
analisadas a falta de flexibilidade da FINEP sobre os objetivos propostos no projeto pode
restringir o desenvolvimento criativo, as outras empresas ndo apontaram que o controle e
monitoramento da FINEP podem levar a essa restricao.

Apesar da contribuicdo que o relacionamento com a FINEP trouxe para a formalizacéo
de alguns aspectos da gestdo do projeto e para 0 monitoramento do ambiente externo, ndo se
pode afirmar que ele gerou adicionalidades comportamentais significativas nessas empresas.
Nesse sentido, ficam alguns pontos para fomentar a discussdo de como a FINEP poderia
realizar o controle e acompanhamento dos projetos a fim de favorecer a geracdo de
adicionalidades comportamentais, como: (i) a exigéncia de que as empresas utilizassem um
software ou sistema para gerenciamento do projeto, que também ja seria utilizado para as
prestacdes de contas parciais tanto dos aspectos técnicos como financeiros, assim evitaria o
retrabalho das empresas no momento da prestacdo de contas e as forgaria a utilizar uma
ferramenta de gestdo de projetos; (ii) a elevacdo da exigéncia relacionada ao levantamento de
dados de mercado e da criacdo de uma proposta de comercializa¢do do produto a ser gerado
durante a execucdo do projeto; (iii) aprimoramento da ferramenta de busca de projetos e
pesquisadores apoiados pela FINEP, a fim de que seja um banco de compartilhamento de
informac@es e uma possibilidade de interacdo e criacdo de sinergias entre 0s projetos apoiados
pela instituicdo. Ndo se espera que a FINEP crie um sistema burocratico para as empresas,
mas sim, ao exigir maior planejamento e controle das suas atividades, elas possam elevar suas
competéncias na gestdo da inovagdo e perseguir suas metas estratégicas.

A discussdo dessas proposi¢Oes responde a questdo desta pesquisa, apresentada na
secdo 1.1. Conclui-se que o modelo de avaliacdo da Subvencdo Econdmica desenvolvido e a
sua aplicacdo nas microempresas de base tecnoldgica foi capaz de evidenciar as modificagoes
no comportamento dessas empresas em termos de gestdo e estratégia de inovagdo, uma vez
que se verificou a formalizagdo e sistematizacdo das atividades de P&D por elas realizadas,
que os projetos foram realizados com elevacdo de metas e escopo, que as empresas passaram

a realizar atividades com carater mais de curto prazo e com menor relagéo risco/retorno, e que
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houve elevacdo da orientagdo para o mercado. Entretanto, ha de se considerar as limitagdes do
estudo, uma vez que outros fatores, além da participacdo no programa de Subvencéo
Econdmica, pode ter influenciado na geracdo de adicionalidade comportamental, como a
existéncia de outros 6rgaos de fomento e a propria trajetoria da empresa.

Esta pesquisa trouxe uma nova perspectiva para as avaliagcdes de politicas publicas de
inovacdo no Brasil, por considerar que a contribui¢do do instrumento de incentivo a inovagao
ndo deve trazer resultados pontuais ou ter carater redistributivo de recursos, mas sim pode
elevar a competéncia inovativa das empresas por eles beneficiadas, seja no aprimoramento de
suas ferramentas ou processo de inovagédo ou por alterar de forma substancial e positiva a sua
estratégia de inovacdo. Diante do discutido, espera-se que 0s instrumentos de inovacao
possam fortalecer as habilidades de gestdo da inovacdo e a cultura de inovacdo nessas
empresas. O modelo desenvolvido neste estudo foi eficaz por detectar que o instrumento de
subvengdo econdmica da FINEP elevou a competéncia inovativa das empresas por ele
beneficiadas nas suas variadas dimensdes. Ressalta-se que ndo se pretende esgotar a discusséo
a respeito da avaliacdo da adicionalidade comportamental, muito pelo contrario, espera-se que
este estudo possa fomentar novos estudos e discussdes e favorecer a avaliacdo sistematica dos
programas publicos brasileiros também por essa perspectiva. O item seguinte traz as

limitacOes enfrentadas pela pesquisa e sugestdes de pesquisas futuras.

8.1 Limitac6es do estudo e sugestdes para estudos futuros

A principal limitacdo do estudo é relacionada a dificuldade de se avaliar o0s
instrumentos de politicas para C&T&lI, devido a diversidade de objetivos, atores e usuarios
envolvidos e a influéncia do contexto em que estdo inseridos. Também se pode considerar
uma limitacdo do estudo os tipos de dados levantados para a analise. A pesquisa baseou-se no
levantamento de dados que tratam das percepcGes das pessoas sobre os fatos, essa percepcao é
subjetiva e pode resultar em dados distorcidos.

Outra limitacdo estd no tempo de anélise da pesquisa. Foi proposta a avaliacdo dos
impactos dos projetos de subvengdo econdmica do ano de 2006, que sdo referentes ao
primeiro edital de subvencdo econdémica lancado pela FINEP, entretanto, como esses projetos
ainda estdo em fase de finalizagdo ou foram recém finalizados pela empresa, podem néo ter
apresentados todos os seus efeitos na organizacdo no momento da avaliagao.

A realizacdo deste estudo criou oportunidades para exploragédo futura, assim, ele néo
tem o intuito de finalizar a discussdo da avaliacdo do programa de Subvenc¢do Econdmica da

FINEP, ao contrario, abre caminho para novos trabalhos e discussdes. Sugere-se a expansao
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da avaliagdo para outras empresas e portes de empresas, por meio de uma pesquisa
quantitativa, para que possa ser realizada uma comparacdo dos seus resultados. Acredita-se
que o modelo de avaliacdo criado neste estudo pode ser facilmente adequado as empresas de
médio e grande porte, devendo assim ser validado por meio de uma aplicacdo semelhante a
esta realizada. Acredita-se também que esse modelo pode ser adequado para a avaliagdo de
outros instrumentos de incentivo a inovacao, tanto da FINEP como de outros 6rgdos de
fomento, sendo assim, também uma sugestéo para trabalhos futuros.

Outra oportunidade de exploracdo futura esta na avaliacdo se 0 aprimoramento da
gestdo e estratégia de inovacao por este estudo abordado traz resultados para a empresa em
termos de adicionalidade de entrada e saida no longo prazo, conforme apresentado no modelo
da pesquisa (Figura 10) da se¢éo 6.3.

Além disso, a partir dos resultados desta pesquisa pode ser desenvolvida uma
metodologia de gestdo da subvencao para micro e pequenas empresas que sao fomentadas por

recursos publicos, especialmente a Subvengdo Econdmica.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

1 Viséo Geral do Estudo de Caso
1.1 Temas do Projeto
Subvencdo Econdmica; Gestéo da Inovacdo; Adicionalidade Comportamental
1.2 Titulo do Projeto
Modelo para a avaliagio da adicionalidade comportamental: uma aplicacdo em
microempresas de base tecnologica beneficiadas com incentivo a inovagéo tecnoldgica
1.3 Objetivo do Estudo
Objetivo geral é explorar, por meio da criacdo e aplicacdo de um modelo de avaliagdo, de que
maneira a participacdo no Programa de Subvencdo Econémica da FINEP pode modificar a
estratégia e gestdo de inovacao das microempresas de base tecnolégica por ele beneficiadas.
2 Procedimento de Campo
2.1 Aspectos Metodoldgicos
Pesquisa do tipo exploratdria, de natureza qualitativa, com o uso do método de estudo de caso
2.2 Caso Analisado
Subvencéo Econdmica da FINEP
2.3 Unidades de Andlise
Empresas beneficiadas pela Subvencdo Econdmica de 2006
2.4 Instrumento de Coleta de Dados
Roteiro de Entrevista Semiestruturada
Roteiro para Coleta de Documentacao
Roteiro para Observacao
2.5 Executor da Entrevista
Pesquisadora: Débora Segato Martins
2.6 Sujeitos da Pesquisa
Gerentes de P&D das empresas beneficiadas e agentes da FINEP responsaveis pelo
acompanhamento dos projetos.
3 Roteiro de Entrevista Semiestruturada
3.1 Caracterizacao da empresa

— Qual o porte da empresa?

— Qual o tempo de funcionamento?

— Existe departamento de P&D atualmente e antes submissédo do projeto?
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— Qual o investimento atual e anterior em P&D?
— Qual o historico de relacionamento com agéncias de fomento?
— Qual a motivagédo para submeter o projeto?

3.2 Perfil do projeto

O projeto seria realizado caso nao fosse aprovado? Qual seria a fonte de recursos?

O projeto esté concluido? Ja esta sendo comercializado?

Qual o tipo de tecnologia que envolve (incremental ou radical, nova empresa, mercado
nacional ou internacional, chave para a empresa)?

— Qual o valor do projeto e a contrapartida oferecida?

3.3 Gestao da Inovacgdo e Dimensionamento do Projeto Submetido
(Nesse momento devera ser questionada a gestdo da inovacdo do projeto submetido em
comparagdo com a gestdo da inovagdo antes da submisséo do projeto)

— Como era o processo de convergéncia de invences em inovagdes em termos de fontes de
ideias, &reas envolvidas, fases, filtros utilizados, pontos de deciséo, escopo do projeto?

— Como a empresa analisava o0 ambiente externo?

— Qual era a influéncia do ambiente externo no processo (governo, mercado,
disponibilidade de servigos tecnoldgicos, disponibilidade de recursos financeiros)?

— Quais atores internos e externos influenciavam o processo?

— Qual era a estratégia de captacdo de recursos da empresa?

— Como se deu o aprimoramento dos recursos humanos pela empresa para o0
desenvolvimento do projeto?

— Qual a caracteristica dos projetos antes desenvolvidos pela empresa (inovacgdo
incremental ou radical, produto novo para a empresa, mercado nacional ou internacional,
risco/retorno alto ou baixo, nicho ou diversificagdo?

— Caso o projeto ndo fosse aprovado, ele seria desenvolvido pela empresa? Compare seus
resultados em termos de tempo de desenvolvimento, metas, escopo, caracteristicas das
atividades envolvidas, risco/retorno das atividades.

3.4 Estratégia e Gestdo da Inovac@o em novos projetos
(Nesse momento deverdo ser questionadas as influéncias na estratégia e gestdo da inovacéao da
empresa pela experiéncia com o projeto submetido)
— A empresa tem realizado novos projetos de P&D?
— Qual a caracteristica dos projetos desenvolvidos atualmente pela empresa (curto/longo

prazo, risco/retorno, inovagdo incremental ou radical, produto novo para a empresa,
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mercado nacional ou internacional, risco/retorno alto ou baixo, nicho ou diversificacéo)?

Houve intensificacdo nas atividades de inovagdo da empresa (internas ou externas)?

A empresa expandiu metas organizacionais e dominios tecnoldgicos?

Houve alteragdo na posi¢do tecnoldgica da empresa (lider, seguidor, imitador, tradicional)?
Como tem sido o processo de convergéncia de invencGes em inovagdes em termos de
fontes de ideias, &reas envolvidas, fases, filtros utilizados, pontos de decisdo, escopo do
projeto?

Como a empresa analisa 0 ambiente externo?

Qual é a influencia do ambiente externo no processo (governo, mercado,
disponibilidade de servigos tecnoldgicos, disponibilidade de recursos financeiros)?
Quais atores internos e externos influenciam o processo?

Qual é a estratégia de captacdo de recursos da empresa?

Como vem se dando o aprimoramento dos recursos humanos pela empresa para o
desenvolvimento de novos projetos?

Houve maior comprometimento da administracdo com atividades de P&D?

Houve maior sistematizacao das atividades de P&D?

3.5 Relacionamento com a FINEP

O relacionamento com a FINEP no decorrer da execucdo do projeto influenciou na
formalizacdo da gestdo da inovacdo, em termos de recursos, metas, cronogramas,
aquisicdes, gestdo de riscos, qualidade e comunicacdo? Esse aprendizado foi estendido
para outros projetos da empresa?

A FINEP permite a flexibilidade dos objetivos, orcamento, prazos e etapas do projeto?
Acredita que o acompanhamento da FINEP restringe ou favorece o desenvolvimento
criativo?

Acredita que o relacionamento com a FINEP instiga monitoramento do ambiente
externo?

Qual a sua avaliacao final da experiéncia com a Subvencdo Econémica para a Gestdo e
Estratégia de Inovacao da empresa?

A empresa submeteu novos projetos a FINEP, qual foi o fator motivador?

3.6 Questdes para fazer ao agente da FINEP

Como é feito 0 acompanhamento das empresas? Qual a frequéncia?
Existe o envio de material do projeto?

E possivel flexibilidade do projeto, em que medida?
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— Acredita que a burocratizagdo pode restringir o processo criativo?

— Existe solicitacdo de envio de material de com avaliagdo do mercado durante a
execucéo do projeto?

— O acompanhamento da FINEP estimula, de alguma forma, a ampliacdo da rede de
contatos das empresas?

— Como o acompanhamento da FINEP pode influenciar na gestao e estratégia de inovagéo
da empresa?

4 Roteiro para Coleta de Documentacao

— Busca por projetos aprovados pela empresa em 6rgdos de fomento: FINEP, BNDES,

FAPESP e CNPq.

Busca em banco de patentes

Busca de informacdes sobre a empresa no site institucional e reportagens

Questionamento a empresa por prestacdes de contas a FINEP
5 Roteiro para Observacao

— Awvaliar a infraestrutura para P&D da empresa

— Auvaliar a estruturacdo do departamento de P&D
6 Esboco do Relatdrio do Estudo de Caso

A andlise dos dados e a elaboracéo do relatorio final de pesquisa seguira o esbogo apresentado

a Seqguir.
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