Gestao e organizacao de P& D paraimplantacéo e
comer cializacdo de inovacao: estudos de casos em grande
empresa e em start-up de base universitaria

Resumo

Desde os anos 90, a inovagao tem sido aceita por muitos paises como um direcionador do
desenvolvimento socioecondmico, determinado cada vez mais pela eficacia na mobilizagéo
e utilizacdo de conhecimentos. Considera-se que 0 processo de inovagao so completa o seu
ciclo dentro das empresas quando as tecnologias geradas em laborat6rios sdo incorporadas
em produtos e processos e comercializadas. Com este enfoque, este trabalho tem como
objetivo abordar dois eixos de estudos: 0 processo de empreendedorismo corporativo como
forma de mobilizacdo e estimulo dos individuos numa organizagdo a perseguirem as
oportunidades para desenvolver e implantar novas idéias, e 0 processo de relacionamento
universidade-empresa como forma de transferéncia e comercializagcdo de tecnologia de
origem universitaria. Sao apresentados 0s casos de uma grande empresa que possui um
programa de empreendedorismo corporativo ja consolidado e que proporciona anua mente
novas fontes de receitas oriundas de inovagbes, e 0 caso de uma start-up de base
tecnologica.
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M anagement and organization of R& D for deployment and
commer cialization of innovation: cases studiesin large company
and start-up of university base

Abstract

Since the 1990s, innovation has been more accepted by many countries as a driver for
socioeconomic development, increasingly determined by effectiveness in mobilizing and
utilizing knowledge. It is considered that innovation process only completes its cycle
inside companies when technologies generated in laboratories are incorporated into
products and processes and commercialized. With this approach, this paper aims to address
two areas of study: the process of corporate entrepreneurship as a mean of mobilization
and encouragement of individuals in an organization to pursue opportunities to develop
and implement new ideas, and the mechanism and methods for technology transfer
between the university and enterprise. It is also presented a case of a large company that
has a corporate entrepreneurship program that annually provides new sources of revenue
from innovations, and a case of atechnology-based start-up.
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1. Introducéo e objetivos

Hoje em dia, as organizagdes necessitam de profissionais que procuram atender aos
clientes, ap invés de profissionais que se consideram apenas como parte do aparato
organizacional. Ou sga, € mas interessante para muitas organizagdes, contar com
profissionais que tenham um perfil empreendedor, orientado para a agéo, pensando de
forma diferente, buscando novas oportunidades para o negécio, criando algo novo e
entendendo como essas novas oportunidades poderdo trazer lucros para a organizagdo
(OLIVEIRA; BORGES, 2005). A atividade empreendedora € definida como o processo
pelo qua se faz algo novo (ago criativo) e algo diferente (inovador) com a finalidade de
gerar rigueza e agregar valor para a sociedade (BRUYAT; JULIEN, 2000; SHANE, 2004,
JULIEN, 2005; OLIVEIRA; MORIGUCHI, 2006).

A perspectiva processual € uma importante questéo sobre o empreendedorismo, e inicia-se
pelo reconhecimento de uma oportunidade, como salientam Baron e Shane (2007). As
demais fases deste processo sdo: planegjamento e reunido de recursos iniciais, o lancamento
de um novo empreendimento, a construcéo do sucesso e a colheita das recompensas. Para 0
desenvolvimento destas fases ao longo do tempo, sdo apontados trés processos-chave:
geragdo de idéias, criatividade e reconhecimento de oportunidades, corroborando com
Filion e Lefebvre (2004), que seleciona a identificacdo de oportunidades de negdcios como
uma atividade critica para o empreendedor, o qual deve estar sempre atento aos potenciais
do mercado.

A pessoa que desempenha o papel de empreendedor dentro de uma organizagdo pode ser
definida como intra-empreendedor (FILION, 2004), assim como pode ser definida como
empreendedorismo corporativo a acdo de uma organizacdo que implementa programas
internos de suporte a0 empreendedorismo, para usufruir de seus beneficios. Esses
programas devem enfocar o desenvolvimento de funcionarios, a estrutura organizacional e
Seus processos e ainda o seu direcionamento estratégico (DORNELAS, 2003).

Quando a empresa € estruturada segundo um paradigma tecnolégico, maior serd a
contribuicdo criativa e empreendedora requerida por seus membros. Adicionado a isto,
guanto maior a empresa, maior deve ser a énfase em intra-empreendedorismo na
contratacdo das pessoas, especialmente no nivel administrativo. “O intra
empreendedorismo é um sistema revoluciondrio para acelerar as inovagdes dentro de
grandes empresas, através de um uso melhor dos seus talentos empreendedores. Os intra-
empreendedores sdo 0s integradores que combinam os talentos dos técnicos e dos
elementos de marketing, estabelecendo novos produtos, processos e servigos” (PINCHOT
11, 1989).

Ha varias modalidades de programas de estimul o ao empreendedorismo corporativo, com o
objetivo de tornarem as empresas mais dinamicas. Dentre elas pode-se citar a caixa de
sugestdes dentro da empresa, clube de empreendedores, recompensa por novos projetos de
produtos ou processos, e praticas de spin-off, ou sgja, processo de saida de um ou mais
membros de uma organizacdo que esta associado a transferéncia de conhecimentos e
competéncias, resultando na criagdo de uma nova organizagao (FILION, 2004).

A pratica de spin-off pode dar oportunidade a novos empreendedores de entrar no mercado
ofertando produtos ou servicos complementares para a organizagdo-mae, sem serem
concorrentes diretos. Para uma organizacdo, a prética do spin-off pode representar a
reducdo de custos de producdo, uma vez gque 0s novos empreendedores podem se ocupar
de atividades que ndo sdo as atividades fins da organizac&o. Por outro lado, a organizacdo



ira concentrar todos os seus esforgos e criatividade nas atividades principais da empresa
(OLIVEIRA; FILION, 2008).

Com relacdo a nova oportunidade, segundo Baron e Shane (2007, p.52) “ja que empresas
novas sao diferentes de empresas estabelecidas, as primeiras séo melhores em perseguir
algumas oportunidades, enquanto as ultimas sdo melhores em perseguir outras”. Assim,
enquanto as primeiras, em geral, apresentam a vantagem da curva de aprendizagem,
apliam-se na reputacao que construiram e possuem mais recursos; as segundas tendem a
ser “melhores em explorar as mudancas destruidoras de competéncias” (BARON, SHANE,
2007, p.49). Além disso, enquanto as empresas estabelecidas provavelmente ja
desenvolveram um sistema de rotinas, realizando certas atividades sem avalia-las, as novas
empresas obtém vantagem por ndo estarem limitadas as rotinas, podendo fazer coisas
novas e implementar inovagbes (BARON; SHANE, 2007).

Apbs a introducdo inicial sobre empreendedorismo e sua importancia nas empresas, este
trabaho tem como objetivo abordar dois eixos de estudos. 0 processo de
empreendedorismo corporativo como forma de mobilizacdo e estimulo dos individuos
numa organizagdo a perseguirem as oportunidades para desenvolver e implantar novas
idéias, e o0 processo de relacionamento universidade-empresa como forma de
comerciaizacdo de tecnologia de origem universitaria. Por esse contexto, a abordagem
metodol 6gica deste trabalho tem um enfoque qualitativo e descritivo. Inicialmente sera
apresentado um modelo de gestdo e comercializacdo de tecnologia a partir da relacéo da
universidade com empresas, discutindo a importancia do incremento inovativo nos
mercados e competicdes globais, e como viabilizar a absor¢do do conhecimento gerado na
universidade, bem como as restricdes do modelo. Posteriormente sera abordada a andlise
de dois estudos de caso: um de uma grande empresa que possui um programa de
empreendedorismo corporativo ja consolidado e que proporciona anualmente novas fontes
de receitas oriundas de inovagles, e de uma start-up de base tecnoldgica. Por fim, séo
apresentadas consideracOes pertinentes as investigagdes realizadas, bem como as
consideracOes final's sobre o tema analisado.

2. A inovagdo e o0 processo de pesquisa, desenvolvimento e
comer cializacao

As inovagOes podem ser vistas como uma evolugdo incremental de uma contribuicdo
tecnologica ja existente, ou serem entendidas como algo radicalmente novo que difere
substancialmente em valor e uso de algo ja concebido, ou que ndo possui parametros para
comparacdo de valor. Assim, a inovagdo assume importancia através de sua disseminagao
na sociedade (GUERRA; GOMES; CHENG, 2011). O documento produzido pela
Organizacéo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico [OCDE/FINEP] (2005),
divide a inovagdo em quatro niveis: inovagdo de produto, inovagdo de processo, inovacdo
de marketing e inovacéo organizacional. Desta forma, a inovacdo é definida como “a
implementagcdo de um produto (bem ou servig¢o) novo ou significativamente melhorado, ou
um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas
préticas de negdcios, na organizacdo do loca de trabaho ou nas relagbes externas”
(OCDE/FINEP, 2005, p.55). Apesar do entendimento de que ainovagao € a introducéo ou
comercializacdo de algo novo, Etzkowitz (2003) afirma ainda, que as inovagbes néo
alcancam sucesso enguanto ndo surgem condigdes econdmicas, sociais e inovagdes
complementares adequadas a sua aceitacdo e col ocagdo no mercado.



Em geral, umainovagdo que surge a partir de P& D possui um ciclo que tem um padréo de
esforco e gastos de recursos em pesquisa, desenvolvimento e comercializagdo (P&D&C),
conforme ilustrados na Figura 1, a seguir.

Pesquisa,
Desenvolvimento
e Comercializacéao
(P&D&C)

Recursos de

Recursos de Pesquisa Desenvolvimento

wnom=cood

tecnol 6gica: e Comercializagéo:
CNPq, Finep, empresas, parcerias,
FAP's, empresas joint venture, capital
semente, etc.
Idéia Pesquisa Patente  Desenvolvimento Comercializagédo

Nivel de Desenvolvimento da Inovacgéao

Figura 1. Ciclo da Inovagéo: distribuicdo dos recursos de pesquisa, de desenvolvimento e
comercializacéo

Fonte: adaptado de Markham (2002); Oliveirae Menck (2008).

Na curva a esguerda da Figura 1, encontram-se 0S recursos para criar uma tecnologia,
representados pela infra-estrutura de pesquisa da empresa ou universidade (laboratérios),
por seus profissionais mais qualificados e por linhas de fomento a pesquisa, que pode
resultar em uma patente. [No Brasil ha instituicdes governamentais de fomento a pesquisa,
tais como 0 Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPQ); a
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), esta vinculada ao Ministério de Ciéncia e
Tecnologia; e as Fundacdes de Apoio a Pesquisa estaduais (FAP,s)]. Nacurvaadireitada
figura 1, estdo os recursos para 0 desenvolvimento necess&rios, como as estruturas de
producdo, ferramentas e equipamentos, bem como a estrutura de marketing,
comercializacdo, e distribuicdo. Ambos os lados sdo essenciais para que a inovagéo tenha
sucesso e se concretize com o langamento de um produto inovador no mercado.
Percebemos nesta figura que estéo claros as fases de Pesquisa, Desenvolvimento e
Comercializacdo. Ou sgja, para que hgja Inovagdo tem que haver estas trés fases, 0 que
equivale a dizer que Inovagdo = Pesquisa & Desenvolvimento & Comerciaizagdo (P & D
& C).

De acordo com afigura 1, pode-se perceber que uma universidade ou centro de pesquisa sd
possui estrutura para pesquisa e criagdo de uma tecnologia. Predomina a prospecgédo, e ndo
ha como completar o ciclo da inovagdo por ndo possuirem estrutura de desenvolvimento
em escala industrial, bem como estrutura de comercializagcdo. Ja uma empresa podera



pesquisar, desenvolver produtos, processos, servicos, e comercializar. E também tem
condicdes de procurar tecnologias disponiveis em centros de pesquisa e universidades para
a solucéo de problemas para seus clientes. Assim, estara apta a trabalhar na prospeccéo e
exploracéo paracriar valor para ela e para a sociedade com aintroducéo de umainovagéo.

3. Metodologia

Este trabaho foi desenvolvido com uma abordagem predominantemente qualitativa.
Seguindo a orientacdo de classificacéo de investigacdo apresentada por Vergara (2005),
esta pesquisa classifica-se quantos aos fins como exploratéria e descritiva e, quanto aos
meios de investigacdo, trata-se de uma pesquisa bibliografica, documental e estudos de
caso. O “estudo de caso” foi considerado um método de pesquisa adequado, pois consiste
em uma investigacdo empirica que buscou anaisar, com profundidade, fenbmenos
contemporaneos inseridos nos seus contextos especificos da vida rea (YIN, 2005). Foi
pesquisada uma empresa grande que possui um programa de empreendedorismo
corporativo ja consolidado e que proporciona anualmente novas fontes de receitas oriundas
de inovacfes, sendo considerada uma learning organization no Brasil, por destacar-se
pelas praticas utilizadas, nomeadamente a Universidade Corporativa que a torna propulsora
da capacitacéo organizacional e tecnologica, e estimuladora do empreendedorismo (NETO,
2009); e pesquisada também uma empresa start-up de base tecnoldgica, que realizou
parcerias com universidades e empresas para implementar um projeto inovador. Realizou-
se também um levantamento bibliogréfico sobre os mecanismos e model os de transferéncia
de conhecimentos tecnologicos das universidades para empresas, sendo discutidas suas
vantagens e restri¢coes dos model os.

4. Mecanismo detransfer éncia de conhecimentos univer sidade-empresa

O processo de transferéncia de conhecimentos cientificos das universidades para empresas
e mercados, através de meios legais que envolvem o registro de patentes e formas de
licenciamento de tecnologias, quando geradas pela universidade e exploradas pelas
empresas, podera resultar em uma inovacdo quando comercializadas. Contudo, um bom
resultado de pesquisa ndo é suficiente para iniciar o processo de comerciaizacdo, pois é
preciso demonstrar-se a viabilidade de transforméa-la em inovagdo, que pressupbe a
absorcéo do conhecimento gerado na universidade pelas empresas, requerendo o empenho
de ambas as partes nesse processo de transferéncia (SBRAGIA, 2006).

Com a crescente velocidade da concorréncia, diversas organizagdes empresariais globais
s80 motivadas a buscar conceitos e novas configuractes externamente, ja experimentados
pelos modelos de terceirizacdo e, no momento, para absor¢do de conteldo e ideias que
potencializard0 seu core business. Para dinamizar ainda mais esta possibilidade,
Chesbrough (2003) propos a abordagem da inovagdo aberta (open innovation), em que as
organizagbes compartilham ideias e projetos de inovagdo com demais atores, para que
numa relacdo de feedback mutuo, possam agregar valor ao projeto em desenvolvimento.
Esse comportamento potencializa a capacidade das organizacbes em captar tendéncias
latentes do mercado, novas demandas da sociedade, e diluir o esfor¢co de pesguisa e
desenvolvimento.

Outro ponto de iniciativa s80 as parcerias realizadas com centros de pesquisa e
universidades com o objetivo de transferéncia de tecnologia, uma vez que se depara com
pesqguisa pura e aplicada gestionada por pessoas de denso know-how cientifico e conceitos



inéditos (OLIVEIRA; FILION, 2008). Esses autores consideram, que a participacéo da
pesquisa universitéria nos processos de inovagdo pode se efetuar sob a forma de patentes
vendidas ou licenciadas a uma empresa ja existente, ou na forma de criacdo de uma nova
empresa tecnoldgica que produzira ou comercializara os resultados da pesquisa. E essa
nova via de comercializacdo contribuira para criar conexfes que estimulardo futuras
pesquisas. Assim observaram as seguintes formas de se transferir tecnologia a partir de um
centro de pesguisa: “vender” a tecnologia sob a forma de extensdo, consultoria ou
licenciamento de patentes, ou empreender a tecnologia com a criagdo de uma empresa de
base tecnol6gica (OLIVEIRA; FILION, 2008).

O termo "transferéncia de tecnologia universidade-empresa’ a ser usado neste artigo,
refere-se ap processo pelo qual uma invengdo ou propriedade intelectual resultante de uma
pesquisa académica € licenciada ou transferida através de direitos de uso a uma entidade
com fins lucrativos e eventualmente comercializadas (THURSBY ; SUKANY A, 2002). No
Brasil e também nos paises emergentes asiaticos h4 uma crescente preocupacdo com 0s
mecanismos de ligagdo das universidades e centros de pesquisa a grandes empresas e
setores estruturantes e a transferéncia de tecnologia universidade-empresa. Nos estudos de
Teng (2010) foram enumerados seis passos para um modelo de transferéncia de
conhecimentos das universidades para as empresas.

1) Asdemandasde mercado

Como nos modelos de negdcios, na transferéncia de tecnologia o ponto de partida €
definido pelo mercado, pois um bom entendimento do mercado é necessario quando
aguém tenta introduzir novos produtos, servicos ou tecnologias. As necessidades néo
satisfeitas representam uma série de oportunidades para empresarios e universidades. Em
alguns casos, as necessidades podem ser muito bésicas (por exemplo, pode haver uma
necessidade de servicos publicos modernos e eficientes). Mas também, em mercados de
alta tecnologia, as necessidades podem ser t&o complexas e sofisticadas como as das
industrias dos paises mais desenvolvidos.

2) “Fase de criagdo ou imaginacao”

O préximo passo do modelo € a “fase de criagdo ou imaginacdo”. Esta etapa aborda o
desenvolvimento de uma solucdo ou processo. Nesta fase, ndo sO as necessidades de
mercado devem ser consideradas, mas também é importante olhar para 0 ambiente politico
e econdémico do pais, afim de prever aviabilidade real daintroducéo do produto.

3) Buscando a tecnologia

Uma vez que uma solugdo foi criada e documentada, comega a busca por tecnologias
disponiveis. Uma pratica comum € a criagdo de joint ventures entre a universidade e as
empresas. Uma empresa com uma ideia e um modelo de negdcio, normal mente comecga a
olhar para as universidades tentando encontrar tecnologias disponiveis que podem
satisfazer as suas necessidades. Nesses empreendimentos, as universidades normalmente
fornecem a tecnologia e know-how do negécio principal, enquanto o parceiro empresarial
fornece o know-how em tarefas administrativas (contabilidade, recursos humanos,
impostos, etc.), e define como a tecnologia ird gerar valor para os clientes e como sera
comercializada.

4) Projeto de produto

Um ponto importante a considerar € que frequentemente é necessario uma adaptacéo da
tecnologia, que Teng (2010) denominou como “tropicalizacdo da tecnologia”. Neste ponto
deve-se ter uma ligagcdo muito importante entre a universidade e a empresa, indo e



voltando até que a tecnologia estegja pronta para as condicbes da empresa. A tecnologia
escolhida necessita ser adaptada para atender as necessidades ndo s6 do mercado, mas
também dos aspectos regulatérios, tais como especificacbes técnicas e normas de
seguranca.

5) Fase de implementacéo

Quando a tecnologia esta pronta, comega-se a fase de implementacdo. Se atecnologia € um
produto final, ou sgja, que vai para um consumidor, a fase de implementacéo pode ser a
comerciaizacdo e, consequentemente, a definicdo do prazo de logistica paraimportagdo de
insumos, entrega dos produtos, e assim por diante. Se a tecnologia a ser implementada é
parte de um processo de producdo ou de infra-estrutura de uma empresa, a fase de
execucdo sera a implantacdo da tecnologia até o ponto de estar pronto para produzir os
produtos.

6) Gestao do ciclo devida

O ultimo passo do modelo € o "gerenciamento do ciclo de vida'. Significa que o produto, o
mercado, e 0 processo devem ser constantemente avaliados.

5. Restrigdesatransferéncia detecnologia univer sidade-empresa

Nos paises em desenvolvimento os mecanismos de ligac8o das universidades e centros de
pesquisas a grandes empresas e a colaboracao universidade-empresa e comercializagdo dos
resultados da pesquisa é dificultada por uma série de restri¢des, incluindo:

. O dominio dos investimentos estrangeiros nos setores criticos de fabricacdo. Para
evitar a forte competicdo com multinacionais instaladas no pais, e com abundantes de
recursos, Dominguinhos (2007) propde que as empresas locais procurem novas tecnologias
para a inovacdo adotando uma estratégia de nicho, direcionada principalmente para
mercados globais. Para €le, dada a natureza intangivel dos recursos, que exigem
investimentos em P&D, as vendas nos mercados externos proporcionariam escala paratais
investimentos e fontes de fundos para novas pesquisas, essenciais para que as empresas
consigam renovar a sua oferta de valor. Devido a intensa competicdo empresarial, as
janelas temporais sdo muito curtas, obrigando as novas empresas a explorarem logo as
vantagens de inovacdo nos mercados internacionais (DOMINGUINHOS, 2007).

Falta de financiamento reamente eficaz para P& D& C naindustria. No Brasil ha
duas leis de estimulo ainovagdo nas empresas e a transferéncia de tecnologia universidade-
empresa: Lel dalnovagdo (Lei n°10.973) ealLe do Bem (Lei n.°11.196). Mas de acordo
com Soares (2013), a utilizacdo dos Incentivos Fiscais a Inovagdo Tecnol dgica previstos na
Lei do Bem, publicado pelo Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (MTCI),
demonstra que “ha ainda um desalinhamento entre os 6rgdos reguladores e o empresariado,
devido ao alto nimero de empresas "desclassificadas” para a obtencéo de incentivos a
inovacdo” (SOARES, 2013).

Fata de cientistas atamente capacitados que podem atingir as fronteiras do
conhecimento;

. Fata de empreendedorismo inovador. Esses dois Ultimos casos podem ser
consequéncia da existéncia de poucas empresas nacionais de alta tecnologia, e

. Foco das universidades no ensino, criando assim uma divergéncia de objetivos
entre auniversidade e aindustria.



Teng (2010) afirma que € dificil obter um efetivo interesse académico em atividades de
P&D pertinentes com problemas especificos da indUstria, e o conhecimento cientifico das
universidades ndo € algo que as empresas podem receber e utilizar imediatamente, pois
requerera mais pesguisa e desenvolvimento nas empresas, inclusive com o apoio das
universidades. Ja as incubadoras de base tecnoldgica ou centros de inovacdo devem
aproveitar mais as ligagbes com a academia. Do ponto de vista legal, a situagdo da
propriedade das invencdes das universidades tém sido complexa, resultando em muitos
guestionamentos que dificultam atransferéncia de tecnologia. Outro impasse ocorre entre o
financiamento publico para a P&D e as necessidades do mercado, pois a maioria dos
resultados de P&D ndo sdo adequados para ir o mercado. Para isto, 0s programas de
incentivo ao desenvolvimento de novas tecnologias deveriam ser focados para satisfazer as
necessi dades das empresas e aos mercados globais.

6. O Caso do Grupo Algar: Gestao e Organizacdo de P& D& C para a
implantacdo da inovagéo em uma grande empr esa.

O grupo empresarial brasileiro denominado Grupo Algar teve inicio em 1929 com o
imigrante portugués Alexandrino Garcia. Atuamente € constituido por oito empresas de
quatro segmentos de mercado distintos: TI/Telecom (telefonia fixa e mével, internet banda
larga, comunicacéo de dados, TV por assinatura, infraestrutura de T1); Agro (plantacéo de
gréos e industria de 6leo de soja); Servicos (aviagdo, seguranca, midia, terminais de onibus
urbanos); e Turismo. Tais empresas atuam em todo o Brasil, totalizam mais de 2 milhdes
de clientes e contam com uma for¢a de trabalho de mais de 22 mil colaboradores diretos. A
receitaliquidaem 2011 foi de US$ 1,5 bilhdes (www.al gar.com.br).

Este grupo empresarial vem despertando a atencdo de académicos e investigadores por
desenvolver modelos de promocéo as acdes empreendedoras, e de inovagéo tecnoldgica e
de servigos, ressdltando atividades de intraempreendedorismo e empreendedorismo
corporativo (OLIVEIRA & BORGES, 2005); empreendedorismo como estratégia
corporativa (GUIMARAES, 2005); atitude empreendedora (ANTONIOLI, 2007); e gestdo
do conhecimento (CABRAL, 2012).

Os modelos de promocéo ao empreendedorismo e inovacdo de negdécios foram criados a
partir de programas de qualidade adotados ha mais de quinze anos pela organizacéo.
Através de benchmarking em outras empresas, 0 programa de qualidade total evoluiu para
um programa de estimulo ao comportamento intraempreendedor, em que a administracéo
disponibilizava treinamento, recursos financeiros e materiais as equipes que se
dispusessem a apresentar projetos de produtos ou servigcos. Em troca pelo sucesso, haveria
uma recompensa pecuni&ria. Estes treinamentos foram fundamentados no conceito de
plangjamento e controle de processos, com o objetivo de conduzir a solucéo de problemas
de maneira eficaz. Transformou-se em um programa permanente e estratégico da empresa,
tendo como coordenador o vice-presidente do grupo. A evolucdo das acdes de promocao
empreendedora, de inovagdo tecnoldgica e de servigcos do Grupo Algar, que estimulam a
atitude empreendedora entre os funcionarios sdo apresentadas no quadro 1 a seguir:

Quadro 1: Evolucéo das acbes de promogdo empreendedora e de inovagéao

1991 — Gestéo da Qualidade Total (GQT).

1993 — Certificacdo 1SO - BVQI.

1996 - Gestéo Através da Qualidade (GAQ).




2001 - Inicio do Programa de Gestéo de Processos (PGP).

2002 - Criacao do Programa de Gestdo de Ideias (PGI).

2004 - Criacao do Prémio de Exceléncia Algar (PEA).

2009 - Programa Algar Inovagdo e Seis Sigma: refor¢o aos conceitos de inovagao.

2011 - Programa de Inovagdo nas Empresas. estruturacdo do portfélio de projetos,
inovacdo aberta e recursos de fomento ainovagao.

2012 - Innovatrix - Programa de Empreendedorismo e Balanced Scorecard.

Fonte: Fonte: Relatério Programa Algar Inovacéo, 2012

Ao andlisar a evolugdo das agdes de promogdo do empreendedorismo e inovacéo, é
possivel inferir que ha dois processos de gestdo, organizacéo e valorizacdo de pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos e processos dentro da empresa (CABRAL, 2012):

1. A observacdo, estudo e aplicacdo de boas préticas e tendéncias cientificas como da
implementagdo de gestéo da Qualidade total, 1SO, Seis sigma e Balanced Scorecard.

2. A gestdo do empreendedorismo corporativo e intra-empreendedorismo, ou sgja, estimulo
a inovacdo entre os colaboradores, clientes e parceiros. Nesse contexto, se destacam o
Programa de Gestdo de Processos, 0 Programa de Gestdo de ldeias e Programa de
Empreendedorismo.

No detalhamento da gestéo e organizacdo de P& D& C para o estimulo da inovagédo entre 0s
colaboradores, observamos que o0 Programa de Gestdo de Processos (PGP) foi originado
com 0 mapeamento dos processos organizacionais. Neste mapeamento verificou-se que
muitos deles poderiam ser otimizados. No inicio do ano 2001, o nome Qualidade foi
substituido por Gestéo de Processos, foi criado o0 PGP e um Comité de Gestéo de Processos
gue definiu os seguintes objetivos para o programa liberar o potencial criativo dos
associados; incentivar 0 pensamento sistémico na organizagdo; promover melhoria
continua; destacar o trabalho em equipe; utilizar ferramentas estatisticas e desenvolver
projetos que permitissem formatar as informacdes (OLIVEIRA & BORGES, 2005).

O PGP teve inicio funcionando da seguinte maneira: apos a finalizagcdo dos projetos uma
equipe avaliava os resultados obtidos, composta por membros do comité de diregdo das
respectivas empresas, representante da area financeira e dos responsaveis do PGP. Nessa
etapa eram considerados os resultados financeiros, qualitativos, a aplicacdo da
metodologia, as ferramentas utilizadas e a apresentagdo do projeto. Todos 0s projetos
finalizados eram apresentados na Mostra Algar de Inovagdo onde recebiam um diploma de
participacao, e os melhores projetos recebiam um prémio em dinheiro. Os trés primeiros de
cada empresa recebiam um troféu e os trés melhores projetos de todo o Grupo levavam,
aém de outro troféu, mais um prémio extraem dinheiro.

Atuamente o PGP disponibiliza um espaco on line onde os funcionérios podem cadastrar
as melhorias de processos ou ideias. Essas séo avaliadas pelo comité de inovagdo que julga
a relevancia e implementa formas de mensuragdo do intangivel, para contabilizar o
dispéndio financeiro de cada agdo dos processos, e atribuir um indice de valor agregado,
para contabilizar as agdes que geram valor para o cliente. A partir dessa mensuracdo 0s
executores dos projetos desenvolvem suas propostas e as novas formas de fazer. A partir
dai o comité encaminha o projeto para aexecucéo (CABRAL, 2012).
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Complementar a esse programa, o Programa de Gestéo de Ideias (PGI) veio paraincentivar
0 processo de registro de ideias. Uma vez avaiada a aplicabilidade e relevancia, as
sugestdes podem ser imediatamente implementadas, podem virar um projeto ou podem ser
armazenadas em um “estacionamento de ideias” para futuras reavaliagdes. O funcionario
recebe um feedback e uma recompensa pecuniéria pela sugestdo. Nos casos em que a
sugestdo transforma-se em um projeto, o autor ainda é convidado a participar do processo
de implementacdo da nova solugdo, e transforma-se no lider do projeto, para isso, recebe
formacéo especifica. Alguns nimeros representam os resultados a cangados até 2011, no
quadro 2, aseguir.

Quadro 2: Resultados do PGP e PGI do Grupo Algar

2011 De 2000 a 2010
Projetos implementados 70 754
Ideias implementadas 51 463
Investimentos (US$ mil) 4.750 23.315
Ganhos financeiros (US$ mil) 8.900 135.950

Fonte: Relatorio Programa Algar Inovagéo, 2012

O Grupo mantém a Mostra Algar de Inovagdo onde sdo divulgados os melhores projetos e
premiados os autores, e também um portal corporativo que serve para armazenar novas
ideias e disseminar 0 conhecimento. Por fim, foi implementado o Programa de
Empreendedorismo que consiste em incentivar boas ideias que podem virar novos
negécios. Assim, a Algar procura atrair os colaboradores para que se tornem
empreendedores e sOCios em uma nova empresa, com até 30% de participacdo no capital
de uma spin off de base tecnolégica ou de servicos, e que terd sua ideia patrocinada e
desenvolvida

7. O Caso Invit e 0 Projeto “Guarda-Costas”: Gestao e Organizacao de
P& D& C para aimplantacdo da inovacao em start-up de base tecnolgica

No levantamento histérico da Empresa Invit, fica evidenciado sua origem na universidade,
tendo sido constituida por quatro empreendedores estudantes do curso de Ciéncias da
Computacdo da Universidade Federal de Uberlandia (UFU). Sua atuac&o inicial foi em
consultoria de tecnologia da informagéo de ato valor agregado.

A Invit é considerada uma holding que atua em setores promissores de tecnologia da
informagdo, tendo como empreendimentos a Aggis que atua em solugdes de gestéo
agricola, a Voccia com atuacdo na gestdo e automacgdo do mercado de advocacia, a
Especificagbes.com que trabalha nas melhores préticas de Application Lifecycle
Management (ALM), conhecido também como Gerenciamento do Ciclo de Vida das
Aplicagbes e o Projeto Guarda-Costas, evidenciado o mais recente empreendimento da
holding. Esse empreendimento ganhou destague ao conquistar subvencdo econdmica de
inovagdo, em projeto aprovado pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia do Brasil, com o foco na atuacdo em seguranca
pessoal, patrimonia e publica por meio da utilizagdo de tecnologias da informacéo e
comunicagdo, como a computacdo movel, interface de voz, computacdo em nuvem,
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software-as-a-service (Saas), web semantica e inteligéncia artificial (DESIDERIO et al,
2011).

Pela complexidade do projeto, tornar-se-ia inviavel em termos de tempo e recursos uma
organizacdo redizélo sozinho, principalmente com o envolvimento de diversas
plataformas com know-hows distribuidos em diversas organizacbes e com expertises
singulares. Por esse contexto, sdo identificadas parcerias a sua redizagcdo, como
pesquisadores de universidades brasileiras e como organizactes do segmento de tecnologia
dainformag&o com énfase em software e tel ecomuni cagoes.

O Guarda-Costas € apresentado como potencial projeto na prospeccéo de negocios
variados em termos de seguranca publica, em que o maior diferencial esta na possibilidade
de ser utilizado em diversas plataformas disponiveis atualmente no mercado como a
tecnologia mével de terceira geracdo ou superior, apresentado em produtos como
smartphones e outros celulares, suportados por sistemas como Windows Phone, Android
Symbian, Blackberry e iPhone. A empresa cita que o projeto também utilizara a plataforma
daTV Digita como pontos de acessibilidade ao projeto.

O projeto foi desenvolvido devido a parcerias entre a empresa Invit, que capitaneou 0
projeto, empresas privadas de tecnologia, a Universidade Federal de Uberlandia e
laboratérios denominados Instituicdo Cientifica e Tecnolégica (ICT), que desenvolveram
as etapas técnicas especificas do projeto. Fizeram parte do desenvolvimento dos produtos,
dez professores doutores da UFU, das &reas de Ciéncia da Computacdo, Engenharia
Elétrica e Matemética, dém de quatro doutorandos. O desenvolvimento estd em
andamento, e um projeto piloto ja estd em fase de comerciadizacdo. Sem as parcerias
envolvidas, tornar-se-ia remota sua viabilizacao.

8. ConsideracOes sobre a transferéncia de tecnologia universidade-
empresa paraa comer cializagdo

Teng (2010) observou que em alguns paises da Asia tém-se criado mecanismos de ligacZo
das universidades e centros de pesquisa com setores estruturantes e grandes empresas. Os
governos procuram focar as areas-chave e estratégicas de pesquisa, objetivando fornecer
um financiamento adequado que alinhe as necessidades de mercado com a P&D
direcionada ao mercado. A viabilidade da comercializacdo dos resultados da pesquisa tem
sido colocada como critério-chave para a sua aprovacdo, separadamente dos critérios
técnicos, para a avaliagdo de processos. O autor mencionou que ha um esquema de
subvengdo ainhado com a geragdo de novos conhecimentos e desenvolvimento de
tecnologia para a comercializacdo, incubacéo e planta piloto. Este esquema procura gerar
um fluxo linear do ciclo da inovagéo, que Teng (2010) denomina de Cadeia de Valor da
Pesquisa, Desenvolvimento e Comerciaizacéo (P&D&C). Partindo dos trabalhos basicos
em um centro universitario de P&D, segue-se para testes comerciais e depois para uma
completa scale-up industrial.

Também em Portugal, Dominguinhos (2007) relatou que o fundador da empresa Critical
Software, criada em 1998 na incubadora de empresa da Universidade de Coimbra,
participou de um Curso de Comercializagdo de Tecnologia realizado em conjunto com as
Universidades de Coimbra e de Austin, no Texas, freqUentado por portugueses e
estrangeiros. Como os fundadores da Critical Software ndo tinham conhecimentos
empresariais e de gestdo, este curso possibilitou a aquisicdo de conhecimentos essenciais
para a empresa recém criada, que permitiram definir de uma forma clara o modelo de
negocio e incorporar uma visado empresarial em todo o processo. Além disto, o networking
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do Curso de Comercializagdo de Tecnologia nos Estados Unidos possibilitou a entrada no
centro de negocios International Business Incubator (IBl) em San Jose, através de um
colega de turma, e ter como clientes as agéncias espaciais norte-americana (NASA) e
européa (ESA).

9. Consideracoes finais

Uma nova cultura de gest&o, organizagao e valorizagao de pesquisa e desenvolvimento nas
empresas e relacionamento com universidades e centros de pesquisa esta surgindo nas
empresas e no seio da universidade. A pesquisa universitaria € umafonte de inovagdo e de
geracdo de conhecimento significativa que pode ser difundida entre as empresas e
empresarios.

Com a consolidagdo da transferéncia de tecnologia como atividade inerente as
universidades e centros de pesquisa, comega-Se a pensar a pesquisa ndo apenas como
"producéo e transferéncias de saber”, mas também como "criacdo de riqueza'. As
universidades de paises desenvolvidos tém estabelecido escritérios de transferéncia de
tecnologia para promover uma interacdo com a industria e a comercializacdo dos
resultados da pesquisa.

A inovacdo e a difusdo das empresas de base tecnol 6gica no mercado brasileiro necessitam
de maior aprofundamento nos agentes de interesse, inclusive pelo fato de a maior parte da
pesquisa brasileira estar situada no ambiente académico (CRUZ, 2008). As novas
configuracBes de competicdo reforcam uma mudanca estrutural necessaria para compor
novos ciclos produtivos, em muitos casos, determinados pela intensa interacdo entre
elementos como universidades, centros de pesquisas e organizagdes empresariais.

Entre as contribuicbes do presente estudo esté4 o debate das formas de desobstrucdo dos
mecanismos de ligagdo das empresas com as pesquisas académicas, particularmente as de
gestdo publica, por concentrarem 0s registros de patentes e producéo cientifica nacional. O
desafio estd na acessibilidade por parte das empresas, que ja internalizam o processo de
inovacdo aberta (CHESBROUGH, 2003), aos projetos e patentes depositados pelas
universidades que, pela realidade brasileira das instituigdes de ensino publicas, ndo ha um
processo homogéneo de aquisicdo ou licenciamento pelas empresas, de suas patentes e
projetos tecnol dgicos.

Foram apresentados dois casos de empresas que desenvolveram programas de gestéo e
organizacdo de P&D: um de um grande grupo empresarial, que possui um programa de
empreendedorismo corporativo ja consolidado e que proporciona anualmente novas fontes
de receitas oriundas de inovagdes, e outro de uma start-up de base tecnol dgica.

P&de-se observar no caso do grupo empresarial Algar que foi criado um “novo” modelo de
empreendedorismo corporativo. O Grupo desenvolveu uma estrutura forma para a
apresentacdo de idéias, deu autonomia aos colaboradores para proporem projetos de
melhoria e de inovag&o, ofereceu treinamentos, recursos financeiros e materiais, e também
estimulou as suas atitudes intra-empreendedoras, oferecendo recompensas pecuniarias,
premiacdes e parcerias societérias em caso de spin-off. A comunicacéo foi aberta e fécil
entre todos os colaboradores, para que as idéias fossem geradas. Verificamos na literatura,
que as organizagOes intra-empreendedoras sd0 aquelas que recompensam O SUCESSO e
minimizam o erro. No Grupo Algar, o treinamento em gestdo de processo, ensinou uma
metodol ogia para a solugdo de problema e de aplicacéo de idéias inovadoras.
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No caso da pequena empresa start-up de base universitaria Invit, pbde-se redcar a
importancia de parcerias estratégicas entre empresas e universidades, e a atracdo de
pesquisadores como forma de gestdo da pesquisa, desenvolvimento e comercializagéo de
novas tecnologias.
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