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RESUMO

CARVALHO, Nédia de Castro. Resultados de politicas publicas no desempenho de empresas
de base tecnoldgica: Uma abordagem exploratoria da inovagdo. 2010.

Este trabalho se propde a investigar os processos de gestdo de politicas publicas de empresas
de base tecnoldgica sob uma perspectiva exploratoria da avaliacdo da inovagdo. O Programa
de Apoio a Pesquisa (PAPPE), no Estado de Minas Gerais, representa o aporte do Estado as
politicas publicas de apoio no desempenho estratégico de empresas de base tecnoldgica.
Considerando o dinamismo essencial para a legitimidade de financiamento e os aspectos que
as decisdes governamentais tém.Toma-se como referéncia a literatura sobre a visdo baseada
em recursos (VBR), sendo os ativos tangiveis e intangiveis utilizados para criar e programar
suas atividades, categorizados neste trabalho como recursos e capacidades. Por ter como
objeto de estudo os projetos financiados pelo PAPPE, a coleta de dados, foi realizada a partir
de dados secundérios advindos da FAPEMIG e do NCiTl, o que permitiu um estudo baseado
em 6 projetos, dos 158 projetos financiados pelo programa PAPPE, sendo 71 avaliados pelos
pesquisadores por meio dos relatorios entregues pelos coordenadores; 47 projetos da
Avaliacdo da Gestdo da Inovacdo, respondidos pelo executivo, coordenador e técnicos; 68,
com as informagdes proeminentes dos coordenadores. Amparada pelo método qualitativo na
analise dos relatdrios e pelo método quantitativo na andlise da gestdo, delimitou-se a analise
de contetudo ex post facto. Diante destas analises, seguindo os objetivos propostos nesta
pesquisa, 0s resultados demonstram presenca a adaptacdo as mudancas no ambiente
organizacional. As evidéncias encontradas apontam também que flexibilidade, lideranca e
desempenho sdo fontes para o processo de inovacdo além do efeito potencial politico e social
do gestor. A pesquisa revela ainda que estes gestores preocupam-se em estruturar-se
fisicamente e zelam pela protecédo intelectual de seus projetos por meio de patentes e, apesar
de terem um comportamento estratégico, prezam pela confianca nas relag6es. A identificacao
dos recursos utilizados, compreensdo das capacidades dinamicas, permitiu, a priori,
dimensionar e descrever a posi¢do que a inovagao ocupa nas estratégias empresariais, e, por
fim, descrever e sugerir algumas inferéncias relacionadas aos esfor¢os de monitoramento na
avaliacdo da gestdo e inovagédo das empresas, diga-se, projetos.

Palavras-chave: Capacidades Dinamicas. Visdo Baseada em Recursos (VBR). Gestdo de
Projetos. Avaliacdo da Inovacéo.



ABSTRACT

CARVALHO, Results of public policies in the performance of technology-based companies:
An exploratory approach to the assessment of innovation. 2010.

This study aims to investigate the processes of outcomes public policy management of
technology in the technology-based companies in an exploratory perspective of assessment of
innovation.The Research Support Program (Pappe), in Minas Gerais, the state represents the
contribution to public policies to support sustainable growth and performance of technology-
based companies. Considering the dynamism essential to the legitimacy and funding issues
that have government decisions. Take as reference the literature on resource-based view
(RBV), and the tangible and intangible assets used to create and schedule their activities, this
study categorized as resources and capabilities. Because it is an object of study projects
financed by PAPPE, data collection was performed using secondary data arising from
FAPEMIG and NiCIT, which allowed a study based on six projects, the 158 projects funded
by PAPPE, and 71 evaluated by the researchers through reports delivered by the coordinators;
47 projects Evaluation of Innovation Management, answered by the executive, and technical
coordinator, 68, with the information of prominent engineers. Supported by the qualitative
method in the analysis of the reports and the quantitative method in the management review,
narrowed to content analysis ex post fact. Before these tests, according to the principles
proposed in this research, the results show the presence of adapting to changes in the
organizational environment. Evidence found that flexibility, leadership and performance are
sources for the innovation process beyond the political and social potential effect of the
manager. The survey also reveals that these managers are concerned with physical structure
itself and care for the protection of their intellectual projects through patents and, despite a
strategic behavior, value the trust in relationships. The identification of resources used,
understanding of dynamic capabilities, allowed a priori measure and describe the position that
innovation covers business strategies, and finally, describe and suggest some inferences
related to monitoring efforts in the evaluation of management and innovation companies, by
means of, projects.

Keywords: Dynamic Capabilities. Resources Based View (VBR). Project Management.
Evaluation Innovation.



LISTADE ILUSTRACOES

LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 — Dad0S SECUNUAITOS. ....eeeeeeeeeeeeeeee ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e 49

FIGURA 2 — Diagrama de Venn - Amostragem baseda no numero de projetos financiados
pelos editais 2004, 2006 € 2007 .........ciueiierierieeneeie e seeee e e eee e ste e e anee e stesee e enee s 51

FIGURA 3 — Sugestdo Melhorias para 0 Processo do PAPPE..........ccccccveiieiie i 89
FIGURA 4 - Localizacdo das Empresas Participantes do PAPPE no Estado de Minas Gerais101

FIGURA 5 — Método quantitativo — Escala LIKert...........ccccoveieniiiiiinceeeeeecea 124
LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO 1 - Metodologia da INVESTIGAGAD .........cceruiiirieiieieie e 102
GRAFICO 2 - Financiamento por Produto Pretendido ..............ccoveeevveireeeeseeseseeeeseeeseenes 103
GRAFICO 3 - Evolucio do % Financiamento por REGIAD ...........ocevveeveveereeisseeseeneeen 104
GRAFICO 4 - Distribuigio do Financiamento por Area............cc.oeeeeveveeeeeeeesessenessneenenen, 105
LISTA DE TABELAS

TABELA 1 — Investimento em recursos tangiveis por projeto —R$ € % ......ccccevvvvrerenriennn. 58
TABELA 2 — Respostas as Perguntas da Variavel Processo de INovagao ...........c.ccecevvevennnne. 64
TABELA 3 — Respostas as Perguntas da Variavel Lideranga...........c.coovevvererenenesesesennene 66
TABELA 4 — Respostas as Perguntas da Variavel Aprendizagem .........cccoovveveneienennnnnnn 68
TABELA 5- Respostas as Perguntas da Variavel Relacionamento............cccccevviiieninnnnnn. 70
TABELA 6 — Respostas as Perguntas da Variavel Desempenho..........c.cccccvveveeiecic e, 72

TABELA 7 — Recursos do Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas (PAPPE).............. 100



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 - Projetos financiados pelo PAPPE-MG nos diferentes editais............cc.cccueene.. 52
QUADRO 2 — Recursos Tangiveis — Variaveis Latentes - COnstrutos..........cccocceevveeeeiveineenne. 57
QUADRO 3 — Investimento dos Recursos Tangiveis por projeto - %........cccoevevenereiencneenn 58
QUADRO 4 — Considerac0es referentes as variaveis latentes tangiveis manifestadas............ 59
QUADRO 5 Investimento em ReCUrsos TanQiVEIS .......ccvcvueivereerieiieeieerieseesieeieseeseeee e 60

QUADRO 6 — Recursos Intangiveis - Variaveis Latentes: Construtos — Vantagem

(@00 0] o T=] 1 ()7 RSSO 62
QUADRO 7 — Dados do Cadastramento dos Projetos financiados pelo PAPPE (Amostra) . 106
QUADRO 8 — Dados da Avaliagdo da Gestdo da Inovagdo (Amostra) - SUrvey .................. 108
QUADRO 9 — Dados do Relatério dos Coordenadores (AmOSLra)........cccceveeeeveeerieieeieennnns 113
QUADRO 10 — Dados do Relatorio dos Pesquisadores da Fapemig - Adhoc (Amostra)..... 120
QUADRO 11 - Capacidade Dindmica — Dimensdes a serem operacionalizadas................... 121

QUADRO 12 - Variaveis da Research Based View (VBR) - Dimens@es a serem
OPEIACIONANIZAUAS. ... .eveeee ettt e e e s reeste e s e steeneeaneenreeneeeneenreennean 122

QUADRO 13 — Recursos - Financidveis pela FAPEMIG no PAPPE...........ccccocvininninnnnns 123



BAT:
BDTI:
BGCT:
C&T:
CT&l:
DA:
FAP:

FAPEMIG:

FINEP:
MCT:
MMT:
MPEs:
NCITI:
OECD:
P&D:
PD&I:
PAPPE:
PITCE:
PMEs:
SOBEET:

TMT:
VBR:
VRIO:

LISTA DE SIGLAS

Bolsa de Apoio Téecnico

Bolsa de Desenvolvimento Tecnoldgico Industrial
Bolsa de Gestdo em Ciéncia e Tecnologia

Ciéncias e Tecnologia

Ciéncias, Tecnologia e Inovacao.

Departamento de Avaliacdo — FAPEMIG

Fundagdo Amparo a Pesquisa

Fundacao de Amparo a Pesquisa de Minas Gerais
Financiadora de Estudos e Projetos

Ministério de Ciéncia Tecnologia

Middle Management Team

Micro e Pequena Empresa

Nucleo de Estudos de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
Organizacéo de Cooperagéo e de Desenvolvimento Econémico
Pesquisa e Desenvolvimento

Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacgéo

Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas

Politica Industrial, Tecnoldgica e de Comércio Exterior
Pequenas e Médias Empresas

Sociedade Brasileira de Estudos de Empresas Transnacionais e da
Globaliza¢do Econdmica

Top Management Team

Viséo Baseada em Recursos

Valor, raridade, imitabilidade e organizacdes



SUMARIO

L INTRODUGAD ..ottt sttt sttt sttt en sttt en s 14
1.1 O Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas — PAPPE..........cccccoiiiininine e 18
1.2 Nucleo de Estudos em Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo — NCiTl ......cccccevvveveieneiiinennns 21
1.3 JUSEITICAIIVA ...ttt 23
1.4 QUESLAOD A PESGUISA ....vrevvereereesreiieesteeseesteesteesaesteeste et e ste e teaseesbeesteeseesseesseaseesreesesneesraeneens 25
1.5 ODJEEIVO GBI ...ttt bbb 26
1.5.1 ODjJEtiVOS ESPECITICOS ... veueeeiieieeiieie ettt 26
1.6 EStrutura da diSSEItAGAD .........eiuiriiiiieiieieiet ettt 26
2. REVISAO DAS TEORIAS RELACIONADAS.........covitieeteeeeseeeee s, 28
2.1 Visdo baseada em reCursoS (WBR) ......ccviiiiiiiii ettt 30
2.2 Uma abordagem sobre Capacidade DINAMICA.........ccocuieeiiierinireiesieieeee s 33
A I I T [T - ot OSSPSR 35
2.2.2 APIENUIZAGEIM ...ttt b ettt bbbt bttt b e e e et et bbb eeeenes 37
2.2.3 Desempenh0o ESLratEgiCO .......ccvviveiieieieieiie ettt te et re e ereans 40
2.2.4 Desempenho Estratégico e 0s Fatores CriticOS de SUCESSO......cucvrvrrererereeereriereeeneenes 42
3. METODOLOGIA DA PESQUISA ... .o 44
3L THPO A8 PESGUISA ..ttt etttk b bbbt b ettt e e s bbbt eneenes 44
3.2 UNIVEISO 08 PESQUISA. ....c.viteiieiieiieieie ettt bbb 47
3.3 Objeto de estudo e as Técnicas de amMOSIrAgEM .........ccccieiueerieiiee i 50
3.4 Caracterizag0es dOS PrOJELOS .....ccuiiieriieieiieeieeiesiee sttt sttt st e sre e enee e 53
3.5 Tratamentos a que foram submetidos 0S dad0S ...........ccviierrereiie e 54
4. ANALISE DOS PROJETOS.....cocveuieeeieieeeiieessetesssseesss s sesesses s s seses s ssssessnanssnssnensens 56
4.1 Analises com base NOS reCuUrsos taNQIVEIS ........cveiieiieeieieccie e 56
4.2 Anélises com base N0S recursos INTANGIVEIS ........cuiveieiireieiesiesiese s 61
4.2.1 Variavel Processo de INOVAGAD..........ecvueieerieeieiiesieeiesiee e esie e seesaesree e e saeeneesraesneenee e 63

A £ g\ =] I o T g o SR 65



4.2.3 Varidvel APrendiZAgEIM ... ..ottt ettt e 66
4.2.4 Varidvel RelaCioNamento ..o e 69
4.2.5 Varidvel Desempenho EStrategiCo........coriiiririeiieiieise e 71

4.2.6 Anélise com base no Relatério Final dos Coordenadores entregue ao Departamento de

AVAlIagao da FAPEMIG.........ooiiiiciiiie e 74
4.2.7 Andlise com base no relatorio dos pesquisadores — FAPEMIG..........c.cccceeviveivecieennnn, 75
5. CONSIDERAGCOES FINAIS ......ooovieeeeeeeteeese e eeies s teste s esses s sesas s s s, 78
5.1 CONITDUIGOES ...ttt bbb bbbt et bbbt 85
8. REFERENCIAS .....ooiiiiiiimiemetieeeieseseessessess sttt 90
T ANEXO e n e nes 100
7.1 ANEXO 1 - Recursos do Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas (PAPPE).......... 100
7.2 ANEXO 2 — Localizagdo das Empresas Participantes do PAPPE no Estado de Minas

GBIAIS ..tttk E b e R R R R Rt R b bRt b et e s 101
7.3 ANEXO 3 - Metodologia da INVESTIZAGAD .........ccveiirerieieieniesie s 102
7.4 ANEXO 4 - Financiamento por Produto Pretendido...........ccoeiviiieiiiieiciesc s 103
7.5 ANEXO 5 - Evolucdo do % Financiamento por REQIAO ...........cceeeevieerieiievirece e 104
7.6 ANEXO 6 - Distribuicdo do Financiamento por Ar€a .............cccveeveveeseerssresseenneeens 105

7.7 AMEXO 7 — Dados do Cadastramento dos Projetos financiados pelo PAPPE (Amostra)

....................................................................................................................................... 106
7.8 ANEXO 8 — Avaliacdo da Gestéo da Inovagdo (Amostra) - SUIVeY.........cccceverererennnne 108
7.9 ANEXO 9 — Dados do Relatorio dos Coordenadores (AmMOSLra) .........cccocevererenerennnns 113
7.10 ANEXO 10 — Relatorio dos Pesquisadores da FAPEMIG - Adhoc — Amostra............. 120
8. APENDICE ....ooouiiueiaeise sttt 121
8.1 APENDICE 1 — Capacidade DINAMICA ...........ccooevruereeeeeerreseesesiessseseesessese s sseeseenen, 121
8.2 APENDICE 2 — Variaveis da Research Based View (VBR) ........ccccccovvveveeveceeenirennan. 122
8.3 APENDICE 3 — Recursos - Financiaveis pela FAPEMIG no PAPPE ...........ccccccoevuen... 123

8.4 APENDICE 4 — Método Quantitativo - EScala LIKErt .........cocovvveeeeeeeeeeeeeeeeseeens 124



14

1. INTRODUCAO

A mensuracdo de desempenho inovador se deu nos Estados Unidos da América na década de
30, onde se desenvolveram as primeiras estatisticas de inovacao. A efetivacdo das medidas de
avaliacdo aconteceu, algum tempo depois, com as praticas as atividades de ciéncia e
tecnologia elaboradas pela Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(GODIN, 2002 apud ZAWISLAK, 2008).

A avaliacdo publica surgiu no século XX, para averiguar a eficiéncia dos financiamentos. No
Brasil até meados dos anos 70, a avaliacdo publica acontecia somente na area de saude e
educacdo (RODRIGUES et al., 2010). Com a expansdo do financiamento, foi necesséria a
reforma na fiscalizacdo do Estado com investimento voltado ao resultado. A avaliacdo pode

ser considerada uma forma de o governo prestar contas a sociedade do dinheiro investido.

De programas de pesquisa pressupde-se, a consideracdo das diferentes motivagdes que vém
subsidiando os exercicios de validacdo da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo nas Ultimas décadas
— especialmente accountability, planejamento e aprendizado —, assim como uma compreensao
clara ndo apenas do objeto que se pretende avaliar, como também do contexto no qual tal
objeto se insere (FURTADO, 2008).

Entende-se a avaliacdo de programas de pesquisa e desenvolvimento (P&D), sejam eles
publicos ou privados, como uma area pouco abordada por estudos académicos no ambito
mundial: ndo existe um consenso sobre o entendimento desse objeto de estudo e tampouco se
configura uma tradicdo de pesquisas que consolidem abordagens e metodologias especificas,
(Organizagdo de Cooperacao e de Desenvolvimento Econdmico - OCDE, 2011). No lugar de
constituir-se apenas como um processo de inovagdo interno (avaliacdo pelos pares), a
avaliagdo passou a considerar, crescentemente, a necessidade de ampliar a compreensédo de
processos com a gestdo das atividades de pesquisa (GEORGIOU; ROESSNER, 2000). De tal
modo, por ser dindmico e sistémico, o processo inovador é mais dificil de medir do que um
processo estatico, passando a ser um ator de apoio para as inovacgdes de produto e processo e a

ter um impacto importante sobre o desempenho da firma. Esse fator inovador pode melhorar a
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qualidade e a eficiéncia do trabalho, acentuar a troca de informacdes, refinar a capacidade
empresarial de aprender, utilizar conhecimentos e tecnologias (MANUAL DE OSLO, 1997).

A avaliacdo impde-se como uma atividade essencial para a legitimacdo das politicas de
financiamento. Brian Barry (1975) lembra que avaliar é atribuir valor, neste caso as politicas
sd0 as consequéncias aos aparatos que pretendem modificar o contetudo. Para Figueiredo e
Figueiredo (1986), a avaliacao de processo visa a afericao da eficacia do programa, ou seja, as
diretrizes e percepcoes, se o produto atingiu as metas desejadas. Chamou-nos a aten¢do que a
definicdo dos propdsitos da politica ou programa condiciona os objetivos da avaliacdo, por
sua vez determina o critério de sucesso; estes condicionantes diminuem o grau de liberdade
dos analistas nas opcBes intelectuais e metodoldgicas. E possivel distinguir dois enfoques

durante o programa, a avaliacdo do processo e avalia¢do de impactos ou resultados.

Na analise de politicas publicas os cientistas tém se preocupado, essencial e tradicionalmente,
em estudar como as decisdes sdo tomadas: que fatores influenciam a tomada de decisdes e as
caracteristicas desse processo. Para Costa e Castanhar (2003), os fatores contextuais referem-
se a aspectos que estdo fora de controle da equipe de planejamento e gestdo do projeto, por
outro lado podem exercer impactos positivos e negativos sobre os resultados da mesma forma
identificam resultados intermediarios (WHOLEY et al, 1994).

De acordo com Rodrigues et al. (2008), as etapas de desenvolvimento e gestdo do programa
de financiamento perfazem-se na definichio do programa, divulgacdo do edital,
enquadramento, pré-analise das propostas, julgamento e contratacdo com treinamento e
orientagdo ao uso dos recursos, prestacdo de contas e avaliagdo de recursos. O
acompanhamento deve ser voltado para observar e orientar as dificuldades no cronograma,
dessa forma, fazer com que ele seja cumprido, assim evitar pedido de extensdo de prazo. A
avaliacdo dos resultados deve considerar ndo somente os impactos na sociedade, mas também
a troca de experiéncia, fornecimento de subsidios, avaliagdo dos produtos indiretos. Estes
estudos consideram ainda que a sele¢éo dos indicadores dependera dos objetivos do programa
e principalmente do tipo de transferéncia efetivamente implantado. Rodrigues et al. (2010),
adaptado de Costa e Castanhar (2003), apresentam um esboc¢o da matriz logica de projetos e

programas; esses modelos foram referéncia para analises, neste trabalho.
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A avaliagdo do processo de inovagdo passa a receber atencéo nas ultimas décadas por meio de
pesquisas empiricas Uma medida geral da inovacao foi proposta por Zawislak (2008) a qual
configura o processo de inovagdo ndo identificado de forma sistematica. Este mesmo autor

sumariza mudanca, coordenacao e temporalidade sendo os principais fatores de inovacéo.

Do ponto de vista da gestdo da inovacdo, fundamentado nos principais trabalhos sobre
avaliacdo que apontam determinantes do desempenho inicial de novos empreendimentos de
base tecnologica relacionados a investimentos publicos. Freitas et al, 2010, relatam que o
risco tecnoldgico e comercial, nivel de inovacdo do produto, modo de satisfacdo de setor de
mercado, o historico empreendedor, protecdo de vantagem competitiva e dentre outros
predicativos sdo os procedimentos que devem ser realizados para alcancar os objetivos
propostos sem desconsiderar a complexidade e causalidade da inovacdo (FREITAS, et al
2010)

Segundo Tidd, Bessat e Pavitt (2008), a inovacdo € um processo, ndo um evento isolado, é
preciso ser gerenciada como tal, as influéncias sobre esse processo podem ser manipuladas
para afetar o resultado, ou seja, a inovacao pode ser gerenciada. A gestdo da inovacéo deve
ser adotada como parametro na identificacdo da capacidade de inovacdo da empresa, por
considerar que os processos de inovagdo requerem uma gestdo “capaz de criar uma cultura
que tenha a capacidade e a coragem de mudar, explorar e inovar, mantendo a0 mesmo tempo
estabilidade necesséria para concretizar as inovagdes” (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON,
2007).

A inovacgdo gera impactos relativos a criacdo de riquezas, conhecimentos e aprendizagem, 0
gue gera necessidade de reunir recursos. Na esfera dos negdcios, as pequenas e médias
empresas (PMEs) comparecem como elemento relevante na criagdo de tecnologia e inovacéo.
Prahalad (1983) apontou que as empresas devem desenvolver capacidades, como “organizar,
pensar e agir estrategicamente”, € que estas exigiriam ‘“uma mistura de habilidades”
(PRAHALAD, 1986). Dada a importancia do reconhecimento de uma visdo de processos e
capacidades para se obter vantagem no mercado empresarial, o desafio é desenvolver
experiéncias, baseadas na criacdo de valores competitivos. O universo deste estudo consistiu
na observacdo de documentos que mostram a importancia de se prestar atencdo a
conhecimentos dos atores envolvidos no processo de gestdo da inovagdo, verificando o

contexto mercadoldgico atual e suas possibilidades.
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Para elaborar a pesquisa, tomou-se como conceitual o esfor¢co de aumentar a competitividade,
bem como o pressuposto de que a inovacdo é maior nas PMEs, acreditando ainda que elas
tenham mais facilidade de inovar por possuirem agilidade nos processos administrativos e
estrutura flexivel. Entre outros fatores, a inovacdo acontece no limiar das especialidades, no
sentido de se cuidar do ambiente como meio de se obterem resultados melhores e estimular a
interacdo da equipe (FILHO et al., 2010). Na viséo de Petry e Nascimento (2009), a intengéo
e a inovacdo propriamente ditas vinculam-se ao poder da organizagdo — diga-se econdémico e
plural, categorizando as PMEs como tradicionais, e as grandes como inovadoras. Assink
(2006) afirma que as grandes empresas sdo burocratizadas e aprisionadas por modelos

mentais, o que dificulta o processo inovador.

O presente trabalho integra a investigacdo do Nucleo de Estudos em Ciéncia e Tecnologia e
Inovagdo (NCIiTl), que possui uma proposta para consolidar uma metodologia de avaliagéo
dos programas e projetos financiados pela Fundacdo de Amparo a Pesquisa de Minas Gerais
(FAPEMIG).

O Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas — PAPPE, pertencente ao Ministério de
Ciéncia e Tecnologia (MCT), é conduzido pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP),
em parceria com as Fundagbes Estaduais de Amparo a Pesquisa (FAP), que buscam apoiar
atividades de P&D de produtos e processos inovadores empreendidos por pesquisadores que
atuem diretamente ou em cooperacdo com empresas (BRASIL, 2009). Foi criado para
promover a competitividade das empresas nacionais, tendo por finalidade apoiar a execugédo
de projetos de inovacdo que apresentem solugdes tecnoldgicas com potencial de inser¢do do
mercado, de impacto social ou comercial. E um instrumento reconhecido para o aumento da
competitividade das empresas, condigdo para o desenvolvimento econémico e social das

organizacOes comerciais.

Desse modo, a fim de identificar pardmetros que favorecam a gestdo de recursos, baseados
nas capacidades e atividades inovadoras (MANUAL DE OSLO, 1997), este projeto faz-se
relevante para descrever como as empresas de base tecnoldgica financiadas pelo Programa de
Apoio a Pesquisa em Empresa (PAPPE) criam habilidades para se manter no mercado. Nessa
abordagem, pretende-se reconhecer 0s recursos e descrever a capacidade dinamica do
empreendedor inovador, para tanto, € preciso identificar se as empresas sdo inovadoras ou

ndo; € necessario saber ainda como elas inovam e quais sdo os tipos de inovacOes que elas
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programaram (MANUAL DE OSLO, 1997). Pretende-se mapear a construcdo do projeto,
suas expectativas, deslocamento de recursos financeiros e humanos, desempenho, mensuragao

e mudancgas.

Faz-se necessaria a pesquisa, para construgdo conceitual dos dados coletados com o Nucleo
de Estudos em Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (NCiTl) junto a Fundacdo de Amparo a
Pesquisa e Inovacdo (FAPEMIG). Assim serdo catalogadas neste trabalho empresas dos trés
editais (2004, 2006, 2007), do programa PAPPE, que finalizaram o projeto e cumpriram 0s

critérios exigidos pela empresa de financiamento.

1.1 O Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas — PAPPE

A Agéncia de Fomento ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico de Minas Gerais
(FAPEMIG) foi criada por lei de 28 de agosto de 1985, constituida como Fundagdo do
Governo Estadual, vinculada a Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior
e com recursos financeiros assegurados pela Constituicdo do Estado. Tem como missdo
“induzir e fomentar a pesquisa e a inovagao cientifica e tecnologica para o desenvolvimento

do Estado de Minas Gerais” (FAPEMIG, 2009).

O Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas — PAPPE financia empresas estabelecidas em
Minas Gerais; € um programa de financiamento a pesquisa nas empresas que interajam com a
academia e possuam projetos tecnologicos de impacto social e comercial. Um dos objetivos é
contribuir para uma cultura que valoriza a atividade de pesquisa, desenvolvimento e inovacao
em ambientes empresariais nas diferentes areas de conhecimento. A coordenacdo do PAPPE é
feita pela Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP — e ele é executado pelas Fundacdes de
Amparo a Pesquisa — FAP’s — Estaduais (FURTADO, 2008).

No terceiro edital, a FIEMG — Federacdo da Industria do Estado de Minas Gerais participou
de doacdo de recursos. O prazo de execucdo é de até dois anos (FAPEMIG, 2009). Os
recursos financeiros alocados para a chamada do exercicio 2004 e 2005 foram no montante
total de R$ 12.000.000,00 (doze milhdes de reais), sendo R$ 6.000.000,00 (seis milhdes de
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reais) provenientes da Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP e R$ 6.000.000,00 (seis
milhdes de reais) da FAPEMIG e empresas, e o valor individual dos recursos solicitados a
FAPEMIG em cada projeto ndo poderia ser superior a R$ 200.000,00 (duzentos mil reais). Ja
o financiamento do Edital 21/2007 foi da ordem de R$ 24.000.000,00 (vinte e quatro milhGes
de reais), sendo R$ 14.000.000,00 (quatorze milhdes de reais) provenientes da FINEP, R$
5.000.000,00 (cinco milhdes de reais) do Sistema FIEMG e R$ 5.000.000,00 (cinco milhdes
de reais) da FAPEMIG, e o valor individual dos recursos solicitados a FAPEMIG em cada
projeto ndo deveria ultrapassar o valor maximo de R$ 500.000,00 (quinhentos mil reais). Os
valores das propostas aprovadas em 2007 representam 81,43% do valor disponibilizado do
mesmo ano, enquanto o valor aprovado em 2004 em relacdo ao disponibilizado é de apenas
44,64%. Vale salientar que o valor disponibilizado no edital 001/04 ndo foi plenamente
utilizado, sendo lancada uma nova chamada em 2005 (13/05) (FAPEMIG, 2010).

E possivel observar que o nimero de propostas submetidas aumentou consideravelmente
como o valor disponibilizado nos respectivos anos, entretanto, houve uma diminuicdo na
capacidade de atendimento devido a grande demanda. Esse atendimento foi de apenas 26%
em 2007, sendo que em 2004 foi de 41% (FAPEMIG, 2010) (ANEXO 1).

De acordo com NiCIT, os projetos financiados estdo localizados nas seguintes regifes: 17
empresas estdo no Alto Paranaiba, 52 empresas no Sul e Sudeste, 13 empresas na Zona da

Mata, 76 empresas na regido metropolitana de Belo Horizonte (ANEXO 2).

A criacdo da metodologia de avaliacdo, que o nlcleo de estudos se propde a fazer, exigira um
procedimento de pesquisa rigoroso, e esta baseado nos estudos de Kosik (2002); Alvesson et
al. (2000); estdo sendo adotados dois vetores de andlise. No plano horizontal situa-se a
realidade ou os dados empiricos, e no plano vertical, o conhecimento disponivel (ANEXO 3).

Assim, a investigacdo acontece em varias etapas:

Procedeu-se a discussdo da metodologia da pesquisa, optando-se pela aproximacao sucessiva
do objeto da pesquisa e do conhecimento disponivel. Paralelamente foi realizado o
levantamento das empresas e projetos do Programa de Apoio a Pesquisa nas Empresas —

PAPPE, logo, o cadastramento das empresas.
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Uma vez registrados 158 projetos e 126 empresas, procedeu-se a analise da Gestdo da
Inovacdo destas empresas, através de questionario que contemplava 5 indicadores de Gestao
da Inovacdo, baseados nos estudos de Tidd, Bessant e Pavitt (2008). Foi adotada a Gestao da
Inovacdo como parédmetro na identificacdo da capacidade de inovacdo da empresa, por
considerar que os processos de inovagdo requerem uma gestdo “capaz de criar uma cultura
que tenha a capacidade e a coragem de mudar, explorar e inovar, mantendo ao mesmo tempo
estabilidade necessaria para concretizar as inovagdes” (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON,,

2007). Em outras palavras, a gestdo constitui um dos elementos centrais da inovacéo.

Foram enviados a cada um dos 158 projetos questionarios que deveriam ser respondidos por 4
membros da equipe do projeto (coordenador, executivo e dois técnicos), o nucleo de estudos
recebeu respostas de 96 projetos, que foram analisadas, e revelou que a maioria destas

empresas adota uma gestdo adequada ao processo de inovacao.

A pesquisa foi realizada em 2009, nela foram utilizados 280 questionarios, sendo recebidas
213 respostas adequadas para mensuracdo dentre os cortes estabelecidos. Portanto, a analise
dos dados faz-se de 61 projetos com 4 respondentes, sendo somente um com 3 respondentes e
41 empresas. A pesquisa foi dividida em duas etapas, na primeira foram trabalhadas as
dificuldades e facilidades de acesso ao programa do PAPPE e os resultados alcan¢ados com
0s projetos. Num segundo momento, a fim de encontrar indicadores de inovagdo, foram
mapeados fatores organizacionais de inovacdo, estratégicos, processuais, aprendizagem e

relacionamento.

O financiamento por um novo produto prevalece em todos os editais, entretanto as analises
revelam também a busca de financiamento para o aperfeicoamento e processo, o que leva a
perceber que existe um fendbmeno na busca de financiamento para que de fato ocorra a
inovacéo a fim de incluir novos produtos no mercado (ANEXO 4). Os projetos apoiados pelo
PAPPE voltados para a criagdo de um novo produto sdo a maioria do conjunto. O maior
namero é da area de Eletroeletronica e Tecnologia da Informagdo. Poucos estdo voltados para

aperfeicoamento de produtos ou elaboracdo de um novo processo ou servi¢os (NiCIT, 2009).

Em 2006, a regido de Santa Rita do Sapucai foi a que mais recebeu verbas, tendo um
distanciamento de aproximadamente 40% das outras regides financiadas. Ja& no segundo edital

a regido da grande Belo Horizonte volta a receber um valor quase equivalente ao de Santa
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Rita, e as regides de Vicosa e Uberlandia permanencem sempre na media de 10% com um
decréscimo no ultimo edital (ANEXO 5). Nos aglomerados de Santa Rita e Belo Horizonte
estdo concentrados, em sua maioria, 0s projetos de biotecnologia, tecnologia da informagéo,

eletrbnicos, nesta escala o setor de alimentos se faz presente (ANEXO 6).

1.2 Nucleo de Estudos em Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — NCiTI

O presente trabalho integra a investigacdo do Nucleo de Estudos em Ciéncia e Tecnologia e
Inovacdo (NCiTIl), como dito anteriormente, ha uma proposta para consolidar uma
metodologia de avaliacdo dos programas e projetos financiados pela Fundacdo de Amparo a
Pesquisa de Minas Gerais (FAPEMIG). O grupo ja realizou diferentes etapas e analises
identificando a amplitude de compreender as estratégias inovadoras das empresas apoiadas
pelo Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas (PAPPE). A criagdo do NCiTI teve origem
com a pesquisa sobre Avaliacdo de Impactos Socioecondmicos dos Programas da Area de
C,T&l em Minas Gerais, em dezembro de 2008. Como piloto, foi escolhido o Programa de
Apoio a Pesquisa em Empresas — PAPPE, para dar inicio ao trabalho de pesquisa, que dentre
outros objetivos pretende criar competéncias na area de avaliagdo em C,T&I e promover

treinamento para os agentes multiplicadores de outras agéncias de fomento.

O ndcleo tem como objetivo aprofundar, consolidar a compreensdo dos conceitos de
inovacéo, avaliacdo e indicadores e criar metodologias de avaliagdo de programas e projetos,
de modo a subsidiar decisdes de politicas publicas e a atuacdo das agéncias de fomento, em
especial a FAPEMIG. O NCIiTI é formado por uma equipe multidisciplinar da UNIFEMM,
UFMG, FUMEC, FJP, PUC Minas e FIPEL (BAETA, et al 2010).

Considerando a perspectiva que norteia o presente estudo e suas premissas, foi questionada
qual a estrutura tedrica melhor se adequa para explicar 0 uso de recursos e competéncias na
producdo de vantagem competitiva das PMEs de base tecnologica. Para tentar encontrar
elementos em comum nas empresas, a partir deste estudo, foram identificadas algumas
variaveis da capacidade dindmica e da visdo Unica de recursos, num segundo momento foram

descritos 0s recursos tangiveis e intangiveis financiados pela FAPEMIG ao programa PAPPE.
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Foram examinadas também as informacBes do primeiro relatério do departamento de
avaliacdo da FAPEMIG, elaborado em agosto de 2009. Neste relatorio constam apenas
projetos dos editais de 2004 e 2005, foram recebidos e avaliados 71 projetos, sendo 56
deferidos e 15 deferidos com restrigdes. A FAPEMIG entende como deferido com restrigdes
projetos que estariam qualificados, mas deveriam apresentar documentos comprovando
autenticidade das informacGes, como por exemplo arquivo e comprovacao de publicacdo de
artigo, transferéncia do valor financeiro determinado para bolsa de estudos que durante o
processo foi investido na prestacdo de servico de terceiros. Na averiguagdo desta
documentacdo, buscava-se compreender por que as empresas foram deferidas com restrigdes e
algumas evidéncias, por outro lado o departamento de avaliacdo alegou que os motivos eram

irrelevantes.

Assim, buscou-se outro direcionamento, e neste mesmo relatério dos pesquisadores foi
encontrada uma lacuna, quando o objetivo do projeto ndo era aprovado ou somente
parcialmente alcancado, mas o coordenador apresentava uma argumentacdo satisfatdria, da
mesma forma o projeto era aprovado. Deste modo foi solicitado ao Diretdria de Avaliagdo DA
da FAPEMIG acesso ao relatério dos coordenadores para encontrar essa justificativa.

Por se tratar de documentos antigos, a FAPEMIG encontrou e encaminhou somente 33
projetos para averiguacdo, desta quantia somente 6 possuem dados completos para
comparacao com o relatério dos pesquisadores. Esta adequacgdo ou corte foi estabelecido com
0s seguintes critérios: as empresas deveriam ter respondido ou aplicar-se a no minimo 3

dimensdes implicitas no questionario: a) protecéo, b) dificuldades, ¢) produgéo, d) impacto.

Num segundo momento, a FAPEMIG disponibilizou 68 projetos com as informagdes
proeminentes dos coordenadores, os projetos de inovagdo financiados pelo PAPPE foram
selecionados e pesquisados, em conformidade com os objetivos do trabalho. Desta forma a
pesquisa foi caracterizada como exploratoria, esta dissertacdo utiliza uma operacionalizacdo
da anélise de contetudo ex post fact a partir de bancos de dados advindos do NCiTl e da
FAPEMIG relativos a 158 projetos financiados pelo PAPPE. A amostra foi baseada em 6
projetos com informacbes semelhantes pelo cruzamento de dados do relatorio dos
pesquisadores, relatorio dos coordenadores e avaliacdo da gestdo da inovagdo. Deste modo,

dos 158 projetos, 71 foram avaliados pelos pesquisadores por meio dos relatérios entregues
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pelos coordenadores; 47 projetos da avaliacdo da gestdo da inovacgao foram respondidos pelo

executivo, coordenador e técnicos; 68, com as informacdes proeminentes dos coordenadores.

Essencialmente pretende-se uma andlise separada do cenario dos pesquisadores e dos
coordenadores. A partir da incidéncia destas informagdes, tenciona-se estabelecer um
mapeamento junto & avaliagdo da gestdo da inovacdo, e assim identificar os recursos
utilizados e compreender as capacidades dindmicas das empresas de base tecnoldgica
financiadas pelo Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas (PAPPE), que emanaram do

cruzamento das respostas similares.

1.3 Justificativa

O Estado financiador de pesquisa e desenvolvimento apresenta resultados de sustentabilidade
e crescimento de empresas, digam-se, projetos “start ups” que seguem planejamento formal e
controle. Nesse contexto, empresas de base tecnoldgica que recebem aporte de recursos e
politicas pulblicas orientadas para resultados que apresentam significativos sinais de
crescimento apontam a obtencdo de investimento inicial para desenvolvimento das ideias de
negécios e dos prototipos de produtos como maior dificuldade (NDONZUAN et al, 2002
apud FREITAS et al, 2010). Estes autores afirmam ainda que o0 enquadramento de
oportunidades, a entrada e expansdo da firma no mercado, bem como a capacidade de se gerar
credibilidade suficiente para poder acessar recursos de terceiros para Se preparar com
potencialidade sdo fatores apontados como explicativos das diferencas de desempenho inicial
nos novos empreendimentos. Amparados na gestdo da inovacdo e avaliacdo da inovacéo,
alguns trabalhos tem sido realizados visando identificar os determinantes dessa atuacao inicial
(COELHO, 2008; FURTADO et al, 2008; RODRIGUES et al, 2008; FIGUEIREDO e
FIGUEIREDO;1986).

De acordo com Zawislak, 2008 a auséncia de uma perspectiva intraorganizacional, fragmenta
a atividade de inovacdo, o que leva a serem examinados seus extremos oferecendo somente

uma visdo parcial do desempenho inovador das firmas. Contudo, essa visdo parcial, ndo
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examina o processo e a avaliagdo da inovacdo, principalmente em firmas de economias

emergentes que ndo tem seus projetos estruturados.

A avaliacdo de programa de pesquisa e desenvolvimento (P&D) é um campo do
conhecimento ainda em construcdo o que enfatiza os desafios metodoldgicos, conceituais e a
importancia de uma abordagem alternativa, a dominante, algo que destaque a interatividade e
0 carater sistémico da inovagdo adequado para captar a complicada realidade de paises em
desenvolvimento (FURTADO, 2008). O processo de inovacao ainda esta em segundo plano
na avaliacdo da inovacdo, apesar de ja existir estudos para captar as nuances que estdo muito
além das entradas e saidas das atividades de inovacdo (DAVILA, et al, 2006). Os indicadores
guantitativos, que foram criados para medir os esforcos e resultados das atividades de
Ciéncias e Tecnologia, sdo incompletos, por essa razdo, a dimensdo qualitativa é
imprescindivel para analise adequada da gestdo da inovacdo (FURTADO, 2008). As medidas
correntes de inovagdo ndo ddo conta da totalidade deste fendmeno o que confirma a
necessidade de uma nova metodologia, e assegura ainda que a parte da necessidade de ser
estabelecido conjunto de indicadores alternativos e mais abrangentes do que os chamados
indicadores tradicionais que foram determinados como estatisticos de patentes, numeros de
doutores e gastos em pesquisa e desenvolvimento (ZAWISLAK, 2008)

Julga-se ser necessario este acompanhamento e ja foram identificados desvios entre o
almejado e o alcancado nas agéncias de fomento do pais. Num estudo de Rodrigues et al.
(2010), realizado em trés FAP’S foi constatado que as mesmas nao estdo preparadas para esse
monitoramento e que a avaliacdo de resultado se resume a prestacdo de contas, relatérios
finais de cada projeto, neste mesmo estudo foi sugerido controle na continuidade dos projetos.
Esta pesquisa evidencia a posi¢do de Rodrigues et al. (2010), no Estado de Minas Gerais, e

pretende sugerir algumas inferéncias relacionadas ao processo de avaliacdo do PAPPE.

Em continuidade ao entendimento do trabalho, para assim mais uma vez explicitar os critérios
da amostragem da pesquisa, € importante ressaltar que foi desconsiderado o estudo no
conglomerado de Vigosa que a priori era onde se faria a pesquisa empirica deste projeto, por
ndo se tratar de uma regido interessante e ter sido considerado complexo 0 acesso aos
membros do nucleo de estudos. O estudo foi desconsiderado. De tal modo dois aspectos
motivaram este estudo, o primeiro corresponde ao atual processo de avaliacdo da FAPEMIG

que se baseia em elementos e indicadores de analise documental do edital, relatérios parciais,
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visitas técnicas, percepgdo dos impactos ou resultados, relatdrio final dos coordenadores e
relatério avaliado pelos pesquisadores, o0 segundo corresponde ao desafio do aprimoramento
da avaliacdo por meio do monitoramento, ou seja, acompanhamento dos projetos descrevendo

indicadores.

Desta forma, através da identificacdo das capacidades dindmicas e compreensdo de como 0s
empreendedores inovadores geriram seus recursos financiados e aprovados pela FAPEMIG,
este trabalho pretende relacionar com a teoria revisada sugestdes na melhoria ao processo de
avaliacdo da inovacdo do PAPPE, ou seja, uma proposta de acompanhamento dos resultados
de politicas publicas de empresas de base tecnoldgica financiadas, sob uma perspectiva
exploratdria, resultados de politicas publicas de empresas de base tecnoldgica financiadas. O

objeto de estudo séo os projetos do PAPPE financiados pela FAPEMIG.

1.4 Questao da pesquisa

Diante do exposto, implica-se que os processos de avalia¢do da inovacdo utilizados pelo setor
de fomento do Estado, na construcdo de politicas publicas de empresas de base tecnoldgica
podem ndo estar alcancando éxito em seu propdésito. Deste modo este trabalho se propde a

responder a seguinte questao:

Como ¢ sistematizado o processo de avaliacdo da gestdo da inovacdo nas empresas de base
tecnologica financiadas pelo Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas (PAPPE), no

Estado de Minas Gerais, tendo em vista 0s recursos utilizados e as capacidades dinamicas?

Essa pergunta remete ao tema central desta dissertacdo, uma vez que abordam o processo de

avaliacdo da gestdo da inovacéo.
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1.5 Objetivo geral

Descrever quais sdo 0s meios utilizados pelas empresas de base tecnoldgicas financiadas pelo
Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas (PAPPE), no Estado de Minas Gerais para gerir

recursos e capacidades tendo em vista a gestdo da inovagédo?

1.5.1 Objetivos especificos

- Descrever os recursos utilizados nos projetos de base tecnoldgica financiados pelo

Programa de Apoio a Pesquisa em Empresa (PAPPE) na gestdo de projetos.

- Compreender a capacidade dindmica de gestdo da inovacdo nos projetos de base

tecnoldgica financiados pelo Programa de Apoio & Pesquisa em Empresas (PAPPE).

1.6 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo esta estruturada em oito capitulos, incluindo esta introducdo, considerada o
primeiro capitulo, em que se apresenta, de forma sucinta, a avaliacdo publica de programas de
pesquisa e desenvolvimento, apresenta ainda o tema de pesquisa, o problema de pesquisa, a

justificativa e os objetivos.

No segundo capitulo, descreve-se o referencial tedrico Esse topico compreende: 0 emergente
padrdo de competitividade das pequenas e médias empresas, cujo traco é a tecnologia e a
gestdo da inovacgdo. Caracteristicas essenciais da capacidade dindmica d&o suporte & pesquisa
empirica impulsionadas numa abordagem sobre as melhores praticas e pela visdo baseada em

recursos (VBR), o que de acordo com Barney (2001), sdo os ativos tangiveis e intangiveis
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utilizados por uma empresa para criar e programar suas atividades, categorizados neste

trabalho como recursos e capacidades.

No terceiro capitulo, a metodologia utilizada é desenvolvida. Além do delineamento da

pesquisa, indica-se seu objeto, os métodos de coleta, analise e tratamento dos dados.

No quarto capitulo é feita a apresentacdo, organizacdo e analise dos resultados dos dados,

segundo as categorias de analise.

No quinto capitulo, formulam-se as consideracdes finais e apresentam-se as limitacfes e

sugestdes para trabalhos futuros.

No sexto capitulo, as referéncias bibliogréficas utilizadas para dar suporte a essa pesquisa.

Por fim, no sétimo e oitavo capitulos, apresentam-se 0s anexos e 0 apéndice, respectivamente.
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2. REVISAO DAS TEORIAS RELACIONADAS

O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico, que descreve uma visdo basica dos
recursos a luz da teoria de Barney (1991). Tal teoria aborda a capacidade como elemento dos
recursos ou fator de desempenho que pode gerar vantagem na possibilidade de melhoria do
processo inovador. As praticas da capacidade dindmica delinearam as variaveis: lideranca,
aprendizagem e desempenho, compreendendo o emergente padrdo das PMEs e suas

caracteristicas essenciais.

O mundo globalizado impBe desafios as empresas, as nacdes e ao ambiente local. Na
economia global, na qual a tecnologia e os recursos humanos definem os niveis de
desenvolvimento e conhecimento, o ambiente competitivo demanda mais inteligéncia,
integracdo e flexibilidade das empresas por estarem frente as continuas mudancas (TOLEDO;
QUELOPANA; POLLERO, 2004).

As pequenas e médias empresas de base tecnoldgica sdo as que respondem pelo maior nimero
de inovacdes incrementais, gracas a flexibilidade e a agilidade na tomada de decisao
(BAETA, 2010). Verwall et al (2010) admitem que a competitividade e o valor da inovacéao
passem pelas PMEs, por elas terem agilidade nos processos e uma estrutura mais flexivel.
Prahalad e Hamel (1990) acolhem essa afirmativa quando asseguram que a capacidade de
uma empresa € o resultado do uso conjunto de recursos, e para a maioria das firmas as
capacidades importantes sdo aquelas que surgem da integracdo de capacidades funcionais
individuais. Com base nos argumentos desenvolvidos na literatura, pretende-se entéo
consolidar a compreensdo das dimensdes dos projetos financiados, relacionadas a aquisi¢céo

de competéncias individuais sendo possivel identificar o processo de inovacao.

O emergente padrédo de competitividade das PMEs, cujos tracos caracteristicos sdo o recente
desenvolvimento no campo da gestdo da inovacao e as interligacfes das organizaces em todo
0 mundo, tem 0 governo como um dos agentes responsaveis pela promogdo de um ambiente
institucional e infraestrutura propicia, num processo complexo que requer habilidades
dindmicas. Em vista desses dados, a inovacdo, principalmente a de base tecnoldgica, ganha

um lugar central nas discussbes de politicas publicas. Diante da complexidade e do
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dinamismo que tém caracterizado as inovacdes tecnoldgicas, mais do que lidar com novas
tecnologias e com seu adequado manuseio, tecnologia significa fundamentalmente a troca de
conhecimento entre pessoas, sendo, juntamente com a ciéncia e a comunicacdo, um alicerce
das atividades inovadoras (DOSI, 1988).

Tecnologia pode referir-se a informacédo obtida em patentes ou conhecimento comunicével em
forma escrita. Refere-se também a um tipo de conhecimento sobre uma técnica de producéo
ou de um produto especifico e pode incluir as habilidades necessarias ao uso de um produto

ou ao uso de uma técnica de producdo (BAETA et al., 2010).

Com sua postura incremental na busca de melhoria continua, tanto de conceito quanto de
processos, clarifica parte de algumas variaveis organizacionais que irdo medir a
competitividade. Independentemente se a empresa tem ou ndo uma cultura para se manter no
mercado, ela precisa se posicionar com motivacdo ou inteligéncia. Por isso, nem toda

estratégia € inovadora, mas ela pode se adequar se for politica (MANUAL DE OSLO, 1997).

A inovacéo € opcional, ela se inicia com a capacidade de mudar e compreender a estrutura de
principios fundamentais, como lideranga, cultura, plano de acdo e financiamento. Pode ainda
ser considerada uma mudanca de atitude para obter resultados (CABRAL et al., 2008) e gerar
valor na cadeia empresarial (BONTEMPO, 2008).

Inovacdo é saber trabalhar com pessoas, empreender com exceléncia operacional e
criatividade, o que pode estar relacionado a tomada de decisdo. Ao avaliar as peculiaridades
internas, Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) relacionam indices operacionais e financeiros,
considerando as atividades funcionais, estruturais e de sistemas das empresas. Mapear 0
ambiente externo e interno do negdcio pode ser considerado o ponto inicial para compreensao
das capacidades dindmicas e os recursos relacionados a este. Entende-se o ambiente externo
como aquele que afeta o desempenho da firma, e 0 ambiente interno é visto como as forcas e
fragilidades que podem fazer das habilidades um diferencial para a vantagem competitiva. E
no ambiente interno que devem estar os habitos e as habilidades para as mudancas

determinantes no processo de competitividade estratégica.

Esses esforcos para sistematizar as estratégias envolvem riscos e oportunidades (KIM;

MAUBORGNE, 2005), consequentemente a dindmica da distancia entre as empresas pode
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diferenciar a equalizacdo de suas capacidades. O investimento financeiro reforga a interagdo
entre 0s agentes e a capacidade de criar conhecimento, um processo de aprendizado coletivo
que envolve o intercambio de conhecimento codificado. Teece (2007), utilizando o conceito
de capacidades dinamicas, estabelece que numa organizacdo tais capacidades que exigem
formagéo de competéncias podem favorecer a absorcdo de novas tecnologias e/ou mudangas
ambientais. Em consequéncia disso, ha relevancia de competéncias adequadas ao processo de
inovacéo interativo (BAETA et al., 2010).

Empresas podem se beneficiar de contextos inovadores, porém ndo ha independéncia entre
processos internos e externos. Nesse contexto, a empresa cria competéncias. E fundamental
criar um ambiente propicio a reformulacdo dos pressupostos tradicionais da empresa, em
todos os niveis da organizacao, para melhor explorar as necessidades do cliente e do mercado,
de forma a reinventar continuamente o proprio negdcio, seu comportamento organizacional e

0S recursos estratégicos, essenciais para producdo de vantagem competitiva.

2.1 Visao baseada em recursos (VBR)

Criatividade, sofisticacdo e tecnologia, normalmente associadas as grandes empresas, € 0 que
distingue a maioria dos novos empreendedores de base tecnoldgica. E necessario um alto
investimento, o risco é grande e inerente, no entanto uma invenc¢do de sucesso pode suscitar a
criacdo de varios outros projetos, tal vantagem competitiva sustentavel é o objetivo do

processo administrativo estratégico.

A visdo baseada em recursos (VBR) é um modelo de desempenho com foco nos recursos e
capacidades, com meios para se alavancar estes objetivos propostos pela empresa, no caso

deste trabalho, pelos coordenadores dos projetos financiados pelo PAPPE.

Neste modelo, entendem-se recursos como ativos tangiveis e intangiveis que a empresa
controla e que podem ser usados para criar e implementar estratégias. Como exemplo de

recursos podem ser incluidos um ativo tangivel e um intangivel. Os ativos tangiveis incluem
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estadios, produtos, e intangiveis incluem cooperacdo entre as fungdes de criacdo, técnica e
comercial. Capacidades sao um subconjunto dos recursos de uma empresa, 0 que permite a
uma empresa ou projeto aproveitar por completo outros recursos que controla. De acordo com
Barney (2001), ndo ha nada inerente em se tratando de recursos e capacidade na medida em
que permite a empresa melhorar sua posi¢cdo competitiva todos os diferentes atributos, bem
como potencial de cada area diz respeito a quatro questdes que o gestor deve ponderar sobre
um recurso ou uma capacidade para determinar seu potencial, sendo estas questfes do valor,
da raridade, da imitabilidade, da organizacdo (VRIO). Uma maneira de descrever recursos e
identificar as capacidades das empresas de base tecnoldgica financiadas pelo PAPPE na
gestdo de projetos é o modelo VRIO embasado pela visao basica de recursos exposta a seguir.

Segundo Barney (1991), a capacidade é entendida como elemento dos recursos ou fator de
desempenho que ira gerar vantagem na possibilidade de melhoria de processo, organizacbes
de atributos, informac0es e afirmacdes, ainda que esses recursos possam ser perfeitamente
moveis. Esses atributos valiosos, raros e ndo substituiveis, propostos por Grant (1991), séo
duraveis, ndo transparentes, intransferiveis, geograficos e imperfeitos. Podem ser ainda
alcancados mediante analise de desempenho como algo ajustado as forcas e fraquezas das
empresas (WERNERFELT, 1984).

A VBR é tida como um fator determinante para 0 desempenho organizacional embasada nos
fatores internos e comportamentais, imperativos. Essa base de recursos aplicada no processo
dindmico da estratégia possibilita 0 posicionamento corporativo. Assim, alcanca a vantagem
competitiva sustentavel e o desempenho superior (HANSEN; WERNERFELT, 1989). E
importante conhecer a perspectiva da VBR como um método que domine o contetdo
estratégico com rigor analitico e relevancia nas praticas administrativas (FOSS, 1997), pois
ela explica o desempenho, mediante a utilizacdo de recursos e capacidades, sejam elas
tangiveis ou intangiveis. Entende-se vantagem competitiva como ganho superior em relagédo
aos seus concorrentes (BARNEY; WRIGHT; KETCHEN, 2001).

As teorias de Barney (1991) tém a proposta de entender por que algumas empresas sdo
consistentes em suas performances e posicionamento. Em sua maioria estdo focadas em
explicar a vantagem competitiva sustentavel adotando diferentes definicdes de desempenho
ou em melhorar suas capacidades e recursos. Sua importancia é a observacdo de que as

organizagOes estdo cada vez mais focadas na estruturacdo, no gerenciamento de ambientes de
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transagbes de empresas, nos avangos das comunicagdes, na expansdo das tecnologias e
aumento de informacéo agil. O modelo de negdcios da empresa atua tanto como um motor de
criacdo de valor inestimavel, como na compreensdo do papel da empresa em relacédo as outras

participantes nas redes em que esta inserida.

Nessa perspectiva, talvez seja possivel definir os valores como os recursos da organizacao. Os
recursos sdo dificeis de identificar por sua excentricidade. Eles sdo a unidade que faz o
produto original. Assim, o risco de sua medicdo deve ser examinado com cuidado, mantido
em segredo para aumentar o valor dos custos de transacdo e capturar oportunidades. Esta
diferenciacdo orientada para a pratica e a preocupa¢do com o consumidor impulsiona a busca

por exceléncia e é influenciada pelas acdes e perspectivas taticas de decisfes estratégicas.

Contrapondo essa visdo de que recursos e competéncias sdo as especificidades das
organizacOes e devem ser de dificil imitacdo dos concorrentes, Hall (1992) e Itami (1987)
apresentam a ideia de incluir ndo apenas os recursos fisicos e financeiros, mas também
aqueles intangiveis ou invisiveis. Dessa forma, as assimetrias de informacdo relativa ao
potencial dos recursos e competéncias especificas da firma devem guiar a estratégia, pois sdo

as unicas fontes possiveis de vantagem competitiva.

Capacidades dinamicas, bem como a VBR, envolvem compromissos especializados
(WINTER, 2007) e, a longo prazo, vém sendo plenamente vinculadas a percep¢do dos
empresarios e gestores que abordam o valor, a raridade, a perspectiva de imitagdo, atributos
que revelam a importancia dessas duas dimens@es nas estratégias de marketing no ambiente
competitivo (TEECE, 2007).

H& uma coeréncia estrategica de influéncia e integracdo que permite o aumento do
desempenho e a implementacdo das habilidades na forca de vendas, nos recursos humanos e

fisicos.

Com base nesses pressupostos, a capacidade dindmica torna-se o recurso unico, estratégico,
que revela o processamento de valor agregado no mercado globalizado, que instaura nas

outras caracteristicas das empresas o valor essencial.
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Quando as empresas possuem recursos que sao valiosos, raros, inimitaveis, nao
substituiveis (ou seja, os atributos chamados VRIN), podem alcangar uma vantagem
competitiva sustentavel através da implementacdo de novas estratégias de criacdo de
valor (EISENHARDT; MARTIN, 2000, p. 1111).

Por compreender que 0S recursos e as competéncias sdo a base competitiva em mercados
dindmicos, principalmente nas empresas com apoio de entidades governamentais, este
trabalho apresenta a VBR como perspectiva interna dos recursos que geram vantagem nas
empresas, sendo um complemento para o desempenho (EISENHARDT e MARTIN, 2000),
mantendo 0s recursos base em um processo de melhoria continua para ajusta-la e adapta-la
gradativamente. A renovacdo sustenta-se em desenvolver novos recursos para enfrentar as

mudangas e demandas ambientais.

2.2 Uma abordagem sobre Capacidade Dinamica

A capacidade de conectar o0 mundo dindmico com 0s processos estaveis e variagdes da VBR é
o desafio da atualidade. Numa abordagem influenciada pelos predicativos de resultados que
evoluem com o tempo, criando novos conhecimentos configurados por valores Unicos,
oportunidades essenciais, sustentadas através de mecanismos de aprendizagem, desempenho e
lideranca, a capacidade dindmica consiste na especificacdo estratégica de processos
organizacionais, no desenvolvimento de produtos, nas aliancas e tomada de decisdes, que irdo

criar valor manipulando recursos.

Na identificacdo da capacidade diaria, as estratégias organizacionais alternam a base de
recursos (EINSENHARDT; MARTIN, 2000), o que, de acordo com Leonard-Barton (1992),
reflete a habilidade para alcancar novas formas de se obter vantagem competitiva, quando é
questdo primordial das capacidades gerarem vantagem perante a concorréncia. Entretanto, as
capacidades dinamicas sdo necessarias, mas nao suficientemente as unicas condic¢fes para a
vantagem competitiva, pois estas ndo sdo sustentdveis em ambientes turbulentos
(EISENHARDT; MARTIN, 2000). O propésito das capacidades dindmicas é possibilitar que
as organizacOes consigam responder rapidamente as transformacdes ocorridas no ambiente ao
qual estdo implicitas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). O alicerce delas estd em construir
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valores distintos para a organizacdo, por meio do agir, manifesto pelos gestores em seus
processos de acOes e decisdes (AMBROSINI; BOWMAN, 2009).

A esséncia das capacidades é elaborada através do mercado (TEECE, 1988; ZANDER;
KOGUT, 1995). A habilidade em alcancar novas fontes de vantagem competitiva é
denominada capacidade dindmica e se constitui em um processo que impacta nos demais
recursos, que servem para o desenvolvimento de uma base mais adequada de ativos
organizacionais (AMBROSINI; BOWMAN, 2009). A capacidade para ser estratégica tem que
necessariamente ser dinamica e mensurada, assim, certa distincdo entre competéncias e
capacidade das firmas é formada pela maneira como as empresas se organizam e nao pode ser
relacionada com pregos ou sistemas de coordenacdo de atividades. Todavia, sdo semelhantes
as capacitacOes e envolvem padr@es de atividades orientadas para objetivos especificos, entdo
ndo ha nenhuma garantia de que os processos sdo altamente padronizados. Neste sentido, as
capacidades tornam-se complexas, estruturadas e multifuncionais. Faz parte deste discurso
esclarecer como competéncias e recursos podem ser importantes ferramentas de andlises
estratégicas para gerenciar as fraquezas e as for¢as como elementos essenciais do ambiente

organizacional.

Teece, Pisano e Shuen (1997) definem capacitacdes e capacidades dinamicas da seguinte

forma:

Capacitagdes, como processos da empresa, 0s recursos de uso especificos, 0s
processos de integracdo, reconfiguracdo, o ganho e liberacdo e até mesmo a forma
de criar mercado de mudanga. Capacidades Dindmicas sdo rotinas organizacionais e
estratégicas, através das quais as empresas realizam as configuracfes de recursos
para novos mercados. (Traducéo da Autora)

Isoladamente, o termo capacidade se refere a um processo organizacional que ocorre de forma
continuada e é composto por mudancgas. Na alta tecnologia, a conduta de expansdo com
rapidez e flexibilidade, os produtos inovadores com gerenciamento efetivo e dindmico
referem-se a capacidade de rever competéncias internas e externas com foco no dinamismo e

mudangas requeridas pelo mercado altamente competitivo.

Igualmente, Teece, Pisano e Shuen (1997) sugerem que a capacidade dinamica € o termo
usado para descrever o potencial administrativo de gerenciar as demandas e os elementos

essenciais do ambiente, constituem ainda um processo que impacta nos demais recursos que
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servem para o0 desenvolvimento de uma base adequada de ativos organizacionais
(AMBROSINI; BOWMAN, 2009).

Nessas circunstancias, clientes e concorrentes sobrevivem possivelmente de implicacdes
normativas e efetivas de recursos. A diferenca da estrutura sdo os limites imediatos dos
valores alusivos as capacidades e tendéncias dos gestores criados para distinguir através da

vantagem competitiva o foco analitico e utilitario dos recursos internos.

Acreditando que elementos econdmicos sdo tdo importantes quanto 0s estratégicos
(WILLIANSON, 1999), as forgas competitivas e particulares tém diferentes orientagdes de
recursos e capacidades dinamicas, na perspectiva de que recursos complementares sao
ferramentas estratégicas aderentes ao poder de mercado. Frente aos valores dos produtos e
servigos, bem como a dominancia de competéncias que evidenciam as capacidades como
adaptacéo, fidelizacdo e variacdo de ambiente, estruturam-se as relagcdes dindmicas como 1)
unicos recursos da firma, 2) qual mercado esses recursos podem atender, 3) rendimento, 4)
distincdo frente aos ativos, 5) integracdo relativa, 6) venda relevante e intermediaria
(BARNEY, 1986; TEECE, 1988, 1997, 2007). Entretanto, como algumas organizacgoes
desenvolveram especificas capacidades, renovando competéncias, considerando o0
posicionamento e expansdo, a chave é encontrar na capacidade a vantagem que podera

enaltecer e gerenciar os conflitos num ambiente de grandes incertezas.

2.2 1 Lideranga

Cada nivel da capacidade dindmica tem sua aplicacao realizada de acordo com as percepcdes
gerenciais frente ao dinamismo do ambiente organizacional. O adequado uso de seus distintos
niveis torna-se um critério de adaptabilidade perceptiva dos gestores para identificar a
necessidade de mudanca requerida pelo ambiente. Nestes mercados, a efetividade varia de
acordo com o dinamismo do mercado e depende fortemente do conhecimento existente.
Enfim, dindmica é a transformacéo causada pela mudanca e adaptacéo de processos e recursos
para geracdo de vantagem competitiva, capacidade é conduta, maneira e forma de adequacéo

de como essas mudangas serdo implantadas e aceitas no ambiente organizacional a médio e
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longo prazo. Dinamismo conota a mudanga (WINTER, 2007), embora as capacidades
dindmicas sejam simples nos mercados de alta tecnologia (EISENHARD; MARTIN, 2000).

Ramos (1983) considera este fato como um agir segundo a técnica de analise e uma
descoberta das virtualidades do presente em funcdo de um proposito, possivel pela aptiddo do
agente social em construir um conjunto de capacidades distintas em prol de sua aplicabilidade

aos sistemas sociais aos quais esta implicito.

Ao enfocar o equilibrio organizacional através do processo estratégico desenvolvido pelos
individuos, torna-se notorio que a capacidade de regenerar estd fundada nas distin¢des
manifestas pelos agentes sociais advindas de seu agir dotado de sentido aplicado na
consolidacdo da acdo administrativa. Assumindo o individuo como fonte de continua
distincdo para as organizacOes, pode-se, assim, considerar as acdes estratégicas dos agentes
sociais como promotoras do equilibrio organizacional e regeneracdo dos recursos base.Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) alegam ainda que, para a sustentabilidade da firma, sdo necessarios
planejamento, alocacdo, organizacdo e coordenacdo de todos os fatores envolvidos, além de
disciplina e pensamento estratégico. Davila, Epstein e Shelton (2007) indicam que essa
sustencdo ndo se resume apenas nas mudancas tecnoldgicas, mas no envolvimento da
lideranca com a cultura inovadora que trard melhores condi¢Ges no longo prazo, a ideia chave
é transformar modelos de negocio (CARNEIRO, 1997). Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), é
isso que diferencia inventor de inovador. O inventor inventa e pode até ter lucro com a
invencdo, mas seu deleite é a propria invencdo. Diferentemente, o empreendedor cria, produz,
coloca no mercado e tem sucesso; inova com objetivo de lucro do investimento no
conhecimento, na informacéo e na criatividade. Estes sdo fundamentos minimos e necessarios
a existéncia da organizacdo inovadora. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) argumentam que a
inovacéo é resultante do conhecimento cientifico, tecnologico, empirico, de sinais e dados
capturados no ambiente, isto €, do que esta solto (a informacdo) e do que ainda ndo tinha

aparecido (a criatividade).

Com isso, Davila, Epstein e Shelton (2007) mencionam a importancia de a alta administracéo
definir, de forma clara, como a organizacdo vai participar da inovagdo. E, continuam, as
estratégias deverdo ser construidas dentro da empresa, os modelos de inovacdo deverdo ser
adaptados as condi¢Bes do ambiente. Os autores mostram que a inovagdo ndo exige uma

revolucdo interna nas empresas, mas a bem pensada construcdo de solidos processos de gestéo
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e a capacidade de transformar desenhos em fatos, 0 que exige instrumentos, regras e
disciplina, além de sistemas de avaliacdo e incentivos. A organizacdo inova em tecnologia,
modelos de negocios, estratégias e suas combinag6es. Os autores observam que ndo ha muitas
novidades na gestdo da inovacédo e que os fundamentos ndo mudaram, mas pessoas tornaram-

se mais perspicazes com relacéo a gestdo da inovagéo.

A lideranca, € a habilidade vista como competéncia e cultura organizacional incentivadora
capaz de transformar a visao ou realidade com énfase na criatividade e inovacdo. Chiavenato,
2009. Independente do nivel de complexibilidade do processo de pesquisa, a inovagdo
permeia, quase num ciclo continuo conhecimento, a informagéo e a criatividade ( Zawislak,
2008). Deste modo, as capacidades dindmicas se constituem em processos que impactam nos
demais recursos e servem para 0 desenvolvimento de uma base mais adequada de ativos
organizacionais (AMBROSINI; BOWMAN, 2009).

2.2.2 Aprendizagem

O processo de aprendizado organizacional que ocorre por meio da incorporacdo de novas
informagdes altera os padrdes de comportamento anteriores e leva a resultados possivelmente
melhores. Eisenhardt e Martin (2000) tém como predicativo “aprender antes de fazer”. Assim,
a criacdo de novos conhecimentos € a base do crescimento da organizacdo por meio da
recombinacdo dos recursos existentes da firma (PENROSE, 1959) e pelo desenvolvimento e
modificacdo das rotinas (EISENHARDT; SULL, 2001) diferentes de senso comum, mais
especificamente, essas interacbes de ordem estratégica envolvem alta (TMT - Top
Management Team) e média geréncia (MMT — Middle Management Team), 0 que permite
propor a nocao de “rituais de interacao” (GOFFMAN, 1967) organizacionais como elemento
centralmente representativo do conceito de capacidades dinamicas na esfera micro. Para Dosi
(1988), o custo inicial de aprendizagem serd recuperado com o langamento do produto no

mercado e melhorias cumulativas.

A aprendizagem ocorre por meio de um processo social e coletivo, envolvendo tanto

habilidades individuais quanto organizacionais. Requer codigos comuns de comunicagdo e
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procedimentos coordenados de exploracdo (busca). Ela possibilita, por meio da repeticéo e
experimentacao, executar processos de modo mais eficiente, melhor e radicalmente inovador.
Por sua vez, a reconfiguracdo revela a habilidade de uma organizacdo em responder
rapidamente a mudancas ambientais, essa capacidade da organizacdo em transformar a si

mesma representa uma habilidade de aprendizagem.

A capacidade dindmica esta ligada a aprendizagem organizacional quando da interacdo entre a
tomada da decisdo estratégica que permeia o0 ambiente gerencial e seus lideres, a
aplicabilidade e aceitacdo de forma precisa aos funcionérios e trabalhadores, que, envolvidos
no processo estratégico, tem melhor desempenho.

Assim, o0 modo de relacionamento entre atores no processo de inovacao e aprendizagem passa
a ser visto como um importante ativo, que aumenta consideravelmente o potencial de sinergia
existente entre eles. Nesse contexto, entende-se aprendizagem organizacional como
transferéncia do conhecimento, engquanto organizacao de aprendizagem como a expansdo
deste (SENGE, 1990). Em sua magnitude, Simon (1969) definiu a aprendizagem
organizacional como o crescimento interno e a reestruturacdo dos problemas da organizagéo
refletidos nos elementos estruturais e os resultados da propria organizacdo. De acordo com
Fiol e Lyles (1985), o entendimento sobre a aprendizagem e adaptacdo organizacional pode
ser correlacionado com as capacidades da equipe, planos de adaptacdo as mudancas que
ocorrem no curto e médio prazo, algo relacionado com as estratégias emergentes: a lideranca,
recursos fundamentais para 0 compromisso e a motivacao. A capacidade de aprender tem que
ser maior do que a mudanca, percebendo a necessidade de estabelecer uma atitude, assim
aperfeicoar as alteragdes, bem como a estabilidade nas relagdes humanas, essenciais para o

alto desempenho em todos os niveis da organizacéo.

A realidade empresarial ndo deveria ser aprendida apenas por meio de uma de suas partes,
pois a empresa é dindmica, e ndo estatica, demonstrando como é dificil e complexa a sua
compreensdo. Verifica-se, portanto, que a sustentabilidade de uma organizagéo pode depender
de competéncias e treinamento (BAYAD; BONATTAS; SCHIMMTT, 2006).

Empresas podem se beneficiar de contextos inovadores, porém ndo ha independéncia entre
processos internos e externos. Nesse contexto, a empresa cria competéncias. E fundamental

criar um ambiente de aprendizado, propicio a reformulacdo dos pressupostos tradicionais da
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empresa, em todos os niveis da organizacao, para melhor explorar as necessidades do cliente e
do mercado, de forma a reinventar continuamente o préprio negdcio, seu comportamento

organizacional e 0s recursos estratégicos, essenciais para producdo de vantagem competitiva.

A diferenga entre aprendizagem e adaptacdo organizacional, elucida que a mudanca néo
necessariamente implicard aprendizado. Existem diferentes niveis de aprendizado e cada um
tem diferente impacto nas estratégias de gerenciamento da firma. As mudangas ocorrem no
estado do conhecimento que ndo é perceptivo facilmente. Enfim mudanca e conhecimento
ocorrem separados um do outro e perceber essa transformacdo faz o processo dificil de ser

mensurado e estudado por isso surgiram varias de pesquisa.

As mudancas internas sdo visiveis facilmente, que o conhecimento acontece separado da
mudanga interna. Aprendizagem € um processo acumulativo e cognitivo do sistema, pode ser
um ativo da memdria com habitos, ideologias e valores. Para tanto respeitar a memoria dos
funcionarios que passaram pela empresa e compreender que suas antigas acdes ainda fazem
parte dos mapas mentais e do comportamento dos que ainda estdo trabalhando pode ser um
lado estratégico para entender e interpretar a viabilidade de acesso a mudanca interna e
externa no processo de aprendizagem (FIOL e LYLES, 1985). O entendimento quanto a
aprendizagem e adaptacdo organizacdo pode ser correlacionado as capacidades da equipe,
para ajustar aos planos para as mudancas que ocorrem a curto e médio prazo, algo relacionado
e ligado as estratégias emergentes, a lideranca da equipe o que é fundamental ao empenho e
motivagdo para alinhar o potencial do comportamento. Assim compreende-se o aprendizado
organizacional como o processo de improvisar as agOes frente ao conhecimento e

entendimento para improvisar o futuro, desempenho e avaliacdo do ambiente.

A aprendizagem de uma empresa esta ligada a determinacdo dos objetivos e acdes, a
percepgao e interpretacdo do ambiente. E preciso ser funcional, pratico quanto aos valores e
comportamento da estrutura. Numa mesma organizagcdo em diferentes setores talvez seja
preciso flexibilidade e imposigéo, descentralizacdo e abertura. Importante notar que diferentes
culturas e paises tem diferentes atitudes principalmente referentes a hierarquia e
informalidades, mas o respeito é essencial no contexto atual.Sendo assim, Fiol&Lyes (1985)
afirmam que as mudangas ocorrem em momentos diferentes (cognitivo e comportamental) e
em trés niveis (cognitivo, comportamental e fatores artificiais), sendo que um representa o

outro em momentos diferentes. Enfim a adaptacdo do comportamento por ser medido pela
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mudanga nos sistemas gerenciais e decisivos a alocagdes de recursos, pois esse processo de

adaptacdo pode ser um dilema de mensuracéo e coleta de dados.

2.2.3 Desempenho Estratégico

A investigacdo dos fatores explicativos do desempenho organizacional é relevante em termos
da capacidade de obter recursos (financeiros e gerenciais) para o desenvolvimento

(tecnoldgico e comercial) das empresas (FREITAS et al, 2010).

De acordo com Ducke (1997) apud Fernandes et al (2010), a relevancia da gestdo, da
lideranca, do desempenho, dos resultados, dentre outros explicativos de sucesso para as
organizacbes é o maior desafio, 0 qual sobrepuja a implantacdo do projeto e aquisicdo dos
recursos. Essas peculiaridades e exigéncias devem ser feitas de forma linear, constituindo
assim o desempenho um aspecto do processo da formacdo da estratégia organizacional. Esse
desempenho inovador deve ser apoiado em indicadores contabeis e financeiros, no entanto a
empresa deve encontrar ativos intangiveis como habilidades, competéncias, tecnologia da
informacdo, desenvolvimento de produto e qualidade (FERNANDES, et al 2010)

determinantes para o referencial.

Os fatores determinantes do desempenho organizacional tem sido conflitantes (CARNEIRO
et al, 2007). Para medir o desempenho dos negdcios, as evidéncias apontam que ainda ndo sao
muito claras essa dimensdo, no entanto o autor aborda: a) causalidade, b) questdo
dimensional, c) medicdo perspectiva, d)expectativas de resultados e e) volume de producao. O
referencial de Carneiro et al 2007 cita ainda que é necessario ponderar os acontecimentos dos
ultimos trés anos, de forma estatistica, averiguar o marketing fidedigna e situacdo dos
concorrentes, em todos 0s pontos mensionados a cima, € acertado uma analise situcional de
um futuro préximo, absoluta, diga-se presente, excessiva € mediana. E principalmente ser
avaliado qual a real expectativa dos consumidores e fornecedores perante o produto e a

satisfacdo dos mesmos.
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O desempenho visto na perspectiva de aptidGes diligentes e flexivel € um recurso dinamico,
inserido no sistema operacional, sendo importante seu monitoramento para percepcdo de
elementos a serem alterados, principalmente em mercados turbulentos. Nestes ambientes
turbulentos, acontecem inGmeras oportunidades, assim € preciso zelar pelo cotidiano e

assimilar as mudancas naturalmente.

Assim, o desempenho evidéncia o suporte rigido e indica que o planejamento estratégico tem
efeitos de desempenho positivo na inddstria. Integrando a elaboracdo da estratégia

descentralizada e processo em ambiente dindmico (ANDEREN, 2004).

O desempenho tem processos previsiveis direcionados para a ordem da empresa, detalhes e
especificidades unicas, que, quando dispersas, podem prejudicar as habilidades que criam
valor na inovagdo. Alguns autores como Teece, Pisano, Shuen (2007) e Eisenhardt e Martin
(2000) veem o desempenho como um elemento da capacidade dindmica, o que para a VBR

emerge nas empresas que precisam servir os clientes individualmente.

De acordo com Fung, Fung e Wind (2008), networkings tém criado oportunidades para
combinar capacidades de diferentes regides produzindo inovagdes de produtos, o que tem
impactado em Vvérias areas atribuindo valores a todos os envolvidos. Os recursos de apoio a
criacdo de novos mercados devem ser focados no dominio de escala geogréfica e para
emergirem sozinhas devem ser globais e Unicos. Winter (2007) afirma que o valor Unico
frente a iniciativa estratégica cria valor significativo para empresa e clientes, com base no
processo de negdcio real e seus pontos fortes. O desenvolvimento de novos produtos, como
praticado em muitas empresas, € um exemplo de uma primeira ordem para a ‘“capacidade
dindmica” (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Na industria automotiva, alguns elementos chaves existem para o controle e a manutengéo do
desempenho, sendo eles 1) Just in time, 2) Detencdo de defeitos, 3) Inventério, 4) Frequente
revisdo de operacgdes, 5) Circuito de qualidade de ferramentas. Estes atributos foram
implementados na decada de 1980 pela Toyota para organizar o volume produzido
(FUJIMOTO, 1994). O autor considera ainda que tantos elementos em sua estrutura
(processos de pesquisa e desenvolvimento, relacbes com fornecedores, processos de
identificacdo de necessidades de mercado, processos decisérios, modelo de negdcios,

fidelidade e comprometimento, governanga, gestdo do conhecimento etc.) tornam
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desinteressante a operacionalizacdo do conceito de capacidades dindmicas. O conceito de
capacidade dindmica é uma adic¢do util para as ferramentas de anélise do desempenho, mas a
analise em si continua a ser uma questdo de compreensdo como atributos individuais da firma
que afetam as perspectivas em um contexto particular (WINTER, 2007). Assim, a fim de se
adaptar as mudancas, 0 conhecimento existente é relevante, e as capacidades dinamicas séo
notavelmente padrbes simples, mas efetivas no mercado dindmico (WINTER, 2007), para
tanto o desempenho precisa ser interativo e cognitivo (TEECE; PISANO; SHUEN, 2007).

2.2.4 Desempenho Estratégico e os Fatores Criticos de Sucesso

De acordo com Rockart (1979), existem quatro maneiras de determinar os fatores criticos de
sucesso (FCS) 1) produtos e suas tecnologias, 2) abordagem nula , 3) o encontro de alguns
indicadores 4) estudo do processo. E importante considerar que existe para cada setor e area
de atuacdo uma maneira sistémica e focada de determinar estes fatores. Eles podem ser
mensurados em escalas de maior ou menor importancia, o respeitdvel é conhecer as
prioridades e valores da organizacdo. Para produtos e tecnologias um método predominante
seria avaliar os papeis diarios de trabalho, observar as informacdes disponiveis nas transacfes
diérias e nos processos econdmicos dentro do sistema de pagamentos, inventario, contabil,

bem como outros fatores que complementam a rotina e desempenho do processo.

Os indicadores de fatores criticos de sucesso, tém efetiva fungdo de ajudar os executivos a
definir a real significancia da informalidade, bem como medir esses fatores e as possibilidades
existentes, para tanto € preciso discutir e compreender a inter-relacdo dos objetivos e elaborar
combinagOes do que deve ser eliminado, e revisar o resultado. De acordo com Chiavenato
(2009) os negocios tém nove critérios ou atributos determinantes de sucesso, ou seja, que
tornam as empresas admiradas. Estes fatores podem ser dispostos quanto a qualidade geral,
aos produtos e servigos, a criatividade e inovagédo, ao investimento em longo prazo, a forca
financeira, a responsabilidade social diante da comunidade e meio ambiente, bem quéo
intensamente aos ativos coorporativos e sua aplicabilidade, assim como a aplicabilidade e

capacidade de atrair e manter novos talentos e clientes, afinal a eficiéncia na globalizacéo.
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As informacBes devem ser descriminadas e selecionadas para utilizar fatores especificos de
mensuragao e encontrar os determinantes efetivos como: controle da manufatura, processo de
desenvolvimento, boa distribuicdo, efetividade nas publicacdes, efetividade nas publicidades,
novos métodos de controle adequados a situacdo devem receber constante atencdo dos

gestores.

A relevancia das relagdes de confianga, principalmente quanto a comunicacdo oral dos
relatorios, por um gerente bem posicionado, pode ser determinante, bem mais que todo o
relatério de dados. Isso ocorre porque hoje o sistema de dados e informac@es digitalizados €
muito grande e ndo conseguem ser digerido pela alta administracdo, assim ndo se baseiam
somente na informacao de base computadorizada para tomada de decisdo, mas em conversas
subjetivas e orais. A selecdo da informacdo é cara e muito importante para determinar a
operacdo e seu sucesso, principalmente para as pequenas e médias empresas de base

tecnoldgica com baixo volume de investimento.

Portanto, para um desempenho estratégico eficiente é consideravel reconhecer o controle do
sistema, que se difere de empresa para empresa e de gestor para gestor. Os objetivos
empresariais representam 0s pontos cruciais processo de inovagao nos quais a organizagao ira
encontrar sua relevancia e particularidades. O controle deve ser especifico em cada indlstria
(empresa ou projeto), relativo a especificidade das operacGes adotadas e podem ter influencia

na inovacao bem como nos fatores criticos do sucesso.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, apresentam-se os procedimentos metodologicos a serem utilizados e esta
dividido em cinco partes: na primeira caracteriza-se o tipo de pesquisa: delimitada como
analise de conteudo ex post facto, amparada pelo método qualitativo na analise dos relatorios
e pelo método quantitativo na analise dos dados do cadastro dos projetos e dos dados do
survey denominado avaliacdo da gestdo da inovacgdo; na segunda parte, descreve-se 0 universo
da pesquisa; na terceira, apresentam-se objeto de estudo e as técnicas de amostragem; na
quarta, caracterizam-se 0s projetos que serdo analisados, e na quinta discorre-se sobre as
formas de andlise e interpretacdo, em que foi feita uma investigacdo de valores e

operacionalizacdo das especialidades.

3.1 Tipo de pesquisa

No presente sdo apresentados o tipo e método de pesquisa, bem como a técnica e o método de

coleta e analise dos dados utilizados durante a pesquisa.

Em um entendimento ampliado, admite-se que as coisas ndo tém um significado definitivo,
mas estdo em constante processo de transicdo(DEMO, 1987).Para Demo (1987, p. 20), “a
ciéncia se propde a captar ¢ a manipular a realidade assim como ela ¢, e para que isto seja
possivel, varios caminhos podem ser tracados. O tratamento dessas formas € chamando

instrumental necessario.

E uma pesquisa de carater exploratorio — causal (MALHOTRA, 2001) e de avaliacio
qualitativa. Uma pesquisa exploratéria é aquela utilizada quando se busca um entendimento
sobre a natureza geral de um problema e existe pouco conhecimento prévio do que se

pretende conseguir. Os métodos sdo flexiveis, ndo estruturados (MALHOTRA, 2001).
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Segundo (GONCALVES; MEIRELLES, 2004), os estudos exploratérios sdo realizados em
areas onde ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Esse tipo de pesquisa
apresenta uma maior flexibilidade quanto aos procedimentos de coleta de dado. Para o
presente estudo, foi realizada uma pesquisa bibliografica para fundamentar o referencial
teorico sobre o tema proposto. “Esta ¢ desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos” (GIL, 1991, p. 4). E util para o
estabelecimento de prioridades entre questdes de pesquisa e para o0 aprendizado sobre 0s
problemas praticos do trabalho (MALHOTRA, 2001).

O método qualitativo de pesquisa é considerado o mais adequado para investigacdo de
valores, atitudes e percepcbes, com a preocupacdo de entendé-lo em profundidade
(GONCALVES; MEIRELLES, 2004). Conforme Minayo, as metodologias utilizadas em

pesquisas qualitativas séo

entendidas como aquelas capazes de incorporar a questdo do significado e da
intencionalidade como inerentes aos atos, as relacdes, e as estruturas sociais, sendo
essas Ultimas tomadas tanto no seu advento quanto na sua transformacdo, como
construgdes humanas significativas (MINAYO, 1992, p. 10).

A pesquisa exploratéria foi utilizada na primeira etapa do trabalho, por ser concebida para a
operacionalizacdo da perspectiva configuracional na investigacdo de fatores explicativos, a
analise de conteudo ex post fact , foi adotada como a principal abordagem para a pesquisa
baseada na experiéncia. Apresenté-la, destacando suas especificidades, é o objetivo das secdes

seguintes.

Em linhas gerais, com énfase nos procedimentos técnicos de coleta e julgamento, é possivel
delinear a metodologia desta pesquisa como analise de conteudo ex post facto. A anélise de
conteudo pode ser considerada uma técnica para tratamento de dados que visa identificar o
gue esta sendo dito a respeito de determinado tema. Bardin (1977) a definiu por
procedimentos sistematicos que permite a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes
de producdo, ou seja, varidveis inferidas. Apesar de ter sido concebida com base na
quantificacdo a andlise de contetdo, pode ser amparada por procedimento de cunho
guantitativo, qualitativo ou ambos (BARDIN, 1977). Cabe ao pesquisador retomar as

suposi¢des formuladas, confirma-las ou ndo, conferindo com as devidas explicacGes.
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A validade do conteudo, segundo Babbie refere-se ao grau com que uma medi¢do cobre a
amplitude de significagcdo (Babbie, 1999 apud GONCALVES e MEIRELLES, 2004). Essa
validade de contetddo por vezes é chamada de validade nominal e consiste em uma avaliagédo
subjetiva, mas representativa do conteddo em questdo (MALHOTRA, 2001 apud
GONCALVES e MEIRELLES,2004). No que se refere aos critérios significativos deste

trabalho verifica-se os recursos e competéncias.

A expressdo ex post facto em sua traducao literal significa® a partir do fato passado”, o que,
de acordo com Gil (2002), examina a existéncia de variaveis baseadas entre amostras. Neste
tipo de pesquisa o estudo é realizado ap6s a ocorréncia de modificagcBes no curso adequado

dos episadios.

Essa metodologia apresenta um estudo sobre as etapas da avaliagcdo e gestdo dos projetos do
programa PAPPE, desenvolvido pela FAPEMIG, cuja operagdo de descentralizacdo do
Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas nos editais de 2004 e 2006 estava na modalidade
de subvencdo a micro e pequena empresa, (MPES), nos temas priorizados pela Politica
Industrial, Tecnolégica e de Comércio Exterior (PITCE): acBes de incentivo ao
desenvolvimento tecnoldgico e inovacdo para 0 aumento da competitividade das empresas,
para o adensamento tecnoldgico e dinamizagdo das cadeias produtivas. Em 2007 o edital
apoiou a execucdo de Projetos de Inovacdo que apresentassem solucBes tecnologicas, com
potencial de insercdo no mercado, de impacto social e/ou comercial, desenvolvidos por

empresas, preferencialmente de base tecnolégica, sediadas no Estado de Minas Gerais.

Serdo catalogados neste trabalho projetos de empresas dos trés editais (2004, 2006, 2007), do
programa PAPPE, que finalizaram o projeto, entende-se tiveram o projeto aprovado pela
FAPEMIG sem nenhuma restricdo e cumpriram o0s critérios exigidos pela empresa de

financiamento e coordenadores avaliadores.

A pesquisa exploratéria foi utilizada somente para revisdo de fontes secundarias, na busca do
entendimento das supervisdes da avaliacdo dos projetos financiados. De acordo com Cooper e
Schindler (2003), ao passar da questdo de administracdo para questdo de pesquisa, usam-se
fontes secundérias para aumentar esse entendimento do problema de administracéo, dentre
outros identificar fontes e estruturas reais que possam ser usadas na amostragem. Em se

tratando de pesquisa de avaliacdo de politicas sociais, dificilmente poderemos ter um desenho
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experimental, mas sim o que a literatura chama de desenhos quase-experimentais, dado que

ndo nos é possivel controlar todas as variaveis ambientais (LIMA JR. et al., 1978).

Definido o tema e o problema, procedeu-se a uma revisdo da literatura pertinente a
investigacdo, escolhendo a orientacdo tedrica que deu suporte ao estudo, definiu-se as
suposicoes e 0s meios para a coleta de dados documental. Coletaram-se entdo os dados por
meio dos instrumentos escolhidos, definindo o tipo de grade para anéalise, sendo esta uma
grade fechada que preliminarmente define as categorias pertinentes ao objetivo da pesquisa,
foi também identificado no material selecionado os elementos a serem integrados nas
categorias ja estabelecidas (APENDICES 8.1, 8.2 € 8.3).

Procede-se entdo a analise de conteudo ex post facto apoiando-se em procedimentos
estatisticos para a andlise do cadastramento dos projetos e de uma amostra do survey
denominado: avaliacdo da gestdo da inovacgdo e interpretativos para o relatorio final dos
coordenadores e para o relatério dos pesquisadores apresentadores a FAPEMIG. Enfim
resgatou-se o problema que suscitou a investigacdo, confrontando os resultados obtidos com

as teorias formulando-se algumas consideragdes.

3.2 Universo da Pesquisa

O universo da pesquisa sdo os dados disponibilizados pelo NCiTIl e pelo Diretério de
Avaliacdo da FAPEMIG dos 158 projetos financiados pelo PAPPE nos editais de 2004, 2006
e 2007.

O banco de dados secundarios disponibilizados pelo NCiTIl é composto dos dados da ficha de
cadastramento dos 158 projeto; e de 47 projetos que responderam ao questionario avaliagdo
da gestdo inovacgdo — survey — pelos executivos, coordenadores e técnicos que trabalhavam no

projeto.
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Cadastramento dos projetos: consistiu em uma pesquisa documental, com levantamento
de dados em processos que deram origem aos Termos de Outorga, assinados entre a
FAPEMIG e as empresas, que € o contrato entre as partes para a liberacdo dos

financiamentos.

Avaliacdo da gestdo da inovacdo, denominado survey (importante ressaltar que foi
utilizado somente uma amostra do mesmo) : consistiu na pesquisa realizada através de
questionarios enviados as empresas que tiveram projeto aprovado pelo PAPPE, com o
intuito de avaliar a capacidade da gestdo da inovacdo nas empresas. Para tanto foi feita
uma adaptacdo do modelo apresentado por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), que se
constitui de questionarios que contemplam 5 indicadores de gestdo da inovagdo. Esses
indicadores referem-se ao processo de inovacdo, ao desempenho, a lideranca, a

aprendizagem e ao relacionamento.

O banco de dados secundarios disponibilizado pela FAPEMIG é composto dos dados do

relatorio dos pesquisadores, denominado Adhoc, e dos dados do relatério final dos

coordenadores.

Relatério dos pesquisadores: consiste em uma avaliacdo realizada pelos pesquisadores
da FAPEMIG, para aprovagéo dos projetos, com levantamento de dados em processos
que deram origem aos Termos de Outorga, assinados entre a FAPEMIG e as empresas,
que é o contrato entre as partes para a liberacdo dos financiamentos. Neste relatério
constam apenas projetos dos editais de 2004 e 2005. E importante considerar que foram
recebidos e avaliados 71 projetos, sendo 56 deferidos e 15 deferidos com restri¢fes. A
FAPEMIG entende como deferido com restricdes projetos que estariam qualificados,
mas deveriam apresentar documentos comprovando autenticidade das informacdes,
como por exemplo arquivo e comprovacdo de publicacdo de artigo, transferéncia do
valor financeiro determinado para bolsa de estudos que durante o processo foi investido
na prestacdo de servigo de terceiros. Na averiguacdo desta documentagéo, buscava-se
compreender por que as empresas foram deferidas com restri¢des e algumas evidéncias,

bem como o departamento de avaliagdo mostrou que 0s motivos eram irrelevantes.

Relatério final dos coordenadores: consiste em um formulério padrdo da FAPEMIG,

com o objetivo de avaliar a gestdo do projeto financiado pelo PAPPE. E encaminhado
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aos gestores do projeto nas empresas pelo departamento de avaliagdo da FAPEMIG. O
relatério final dos coordenadores € solicitado pelo Departamento de Avaliagdo — da
FAPEMIG, aos coordenadores dos projetos no final do processo oficial de dois anos,
tem como principal objetivo detectar todo o ocorrido durante o processo de inovacéo. E
neste momento que a empresa tem a oportunidade de se manifestar oficialmente, ou
seja, relatar a FAPEMIG as fraquezas e dificuldades, impactos e resultados alcangados.
Ele é dividido em trés categorias impacto, protecdo e producdo, cada uma delas
subdividas em conjuntos, as quais podem ser averiguadas detalhadamente no anexo 8. A
seguir a FIGURA 1, em que se apresenta de forma sisteméatica o banco de dados
secundarios disponibilizados pelo NCiTI e pelo Diretério de Avaliacdo da FAPEMIG.
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FIGURA 1 — Dados Secundarios

Fonte: Elaborado pela autora e adaptado do Relatério de Impactos Socioecondmicos dos Programas da Area de

C,T&I em Minas Gerais — Nucleo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — Agosto/2009 e Relatério do Diret6rio de
Avaliacdo, FAPEMIG, 2010.

Para descrever os parametros que favorecam o processo de avaliacdo da gestdo de recursos,
baseados nas capacidades e atividades inovadoras nas empresas de base tecnoldgica

financiadas pelo Programa de Apoio a Pesquisa em Empresa. (MANUAL DE OSLO, 1997).

Por sua representatividade, faz-se necessaria a analise de conteudo ex post facto , para
construcdo conceitual dos dados coletados pelo Nucleo de Estudos em Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdo (NCiTl) e pela Fundacdo de Amparo a Pesquisa e Inovacdo (FAPEMIG).
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3.3 Objeto de estudo e as Técnicas de amostragem

O objeto de estudo deste trabalho € o atual processo de avaliacdo do PAPPE que consiste nos
dados do relatério dos pesquisadores, do relatorio dos coordenadores, da avaliacdo da gestéo

da inovacédo e do cadastro dos projetos.

A selecdo da amostra, 6 projetos, foi realizada pelo modelo de diagrama de Venn. Esse
modelo emprega 0 método de interseccdo de conjuntos, que sdo considerados os elementos
comuns dos conjuntos. Os elementos dos conjuntos séo os projetos financiados pelo PAPPE.

Para a selecdo da amostra, foram utilizados como conjunto: o nimero de projetos que
possuem dados no relatério da avaliagdo dos pesquisadores; o nimero de projetos que
possuem dados dos questionarios de avaliacdo da gestdo da inovacdo; e 0 nimero de projetos
gue possuem dados no relatério dos coordenadores. Em relacdo aos projetos com dados do
cadastramento do banco de dado do NCiTIl, ndo foi utilizado como um conjunto para a
escolha da amostra devido ele ser constituido de todo o universo da pesquisa. Dessa forma,

ele ndo foi considerado para a selegdo da amostra.

A seguir apresentam-se de forma detalhada o0s conjuntos que constituem a selecdo da amostra:

- 1° Conjunto — Avaliagdo dos pesquisadores: constitui-se de 71 projetos avaliados pelos

pesquisadores, que constam no relatério dos pesquisadores;

- 2° Conjunto — Avaliacdo da gestdo da inovacdo: constitui-se de 47 projetos
respondidos pelo executivo, coordenador e técnico, que trabalhavam no projeto, da

avaliacdo da gestdo da inovacao;

- 3% Conjunto — Avaliacdo dos coordenadores: constitui-se de 68 projetos avaliados

pelos coordenadores, que constam no relatério dos coordenadores.

A amostra deu-se pela intersecdo dos trés conjuntos, que correspondem a 6 projetos que

possuem dados do relatério dos pesquisadores (avaliagdo dos pesquisadores), relatorio dos



o1

coordenadores (avaliacdo dos coordenadores) e do questionario da avaliagdo da gestdo da

inovacao.

A seguir, apresenta-se a FIGURA 2 — diagrama de Venn. Este diagrama € uma legisla ou
conjunto matematico que emprega o método de interseccdo de conjuntos que sdo
considerados dados comum dos elementos. No caso deste trabalho ele foi escolhido, como
técnica de amostragem e utilizado para estabelecer a interseccdo dos trés conjuntos,
correspondentes aos seis projetos que possuem dados do relatério dos pesquisadores
(avaliacdo dos pesquisadores da FAPEMIG), relatério dos coordenadores avaliacdo dos
coordenadores e da avaliagdo da gestdo da inovagdo. que demonstra a selecdo da amostra

dessa pesquisa.

Universo da pesquisa —

Pesauisadores

25

Avaliacdo da Gestéo Avaliagdo dos
da Inovacéo Coordenadores

FIGURA 2 — Diagrama de Venn - Amostragem baseda no ndmero de projetos financiados pelos editais 2004,

2006 e 2007

Fonte: Elaborado pela autora e adaptado do Relatério de Impactos Socioecondmicos dos Programas da Area de
C,T&l em Minas Gerais — Nucleo de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo — Agosto/2009 e Relatério do
Diretério de Avaliacdo, FAPEMIG, 2010.

Em relacdo a FIGURA 2, percebe-se por meio da intersecao dos trés conjuntos que:

- 25 projetos ndo possuem dados dos questionérios da avaliacdo da gestdo da
inovacdo, do relatério da avaliacdo dos coordenadores e do relatério da

avaliagdo dos pesquisadores;
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- 35 projetos possuem somente dados dos relatorios da avaliacdo dos

pesquisadores;

- 19 projetos possuem somente dados dos questionarios da avaliacdo da gestéo

da inovacéo;

- 32 projetos possuem somente dados dos relatorios da avaliacdo dos

coordenadores;

- 11 projetos possuem apenas dados dos questionarios da avaliacdo da gestao da

inovacdo e do relatorio de avaliagdo dos coordenadores;

- 11 projetos possuem apenas dados dos questionarios da avaliacdo da gestdo da

inovacdo e do relatdrio da avaliacdo dos pesquisadores;

- 19 projetos possuem apenas dados dos relatorios da avaliagdo dos

coordenadores e do relatério da avaliacdo dos pesquisadores;

- 6 projetos possuem dados dos questionarios da avaliacdo da gestdo da
inovacdo, do relatério da avaliacdo dos coordenadores e do relatério da

avaliagdo dos pesquisadores.
Os seis projetos que constituem a amostra da pesquisados sdo denominados, nesta dissertacao,
como A, B, C, D, E e F, e foram financiados pelo PAPPE nos editais, conforme apresenta o

Quadrol a seguir.

QUADRO 1 - Projetos financiados pelo PAPPE-MG nos diferentes editais

Projetos Edital Localizacdo da Empresa
A 2004 Belo Horizonte
B 2004 Belo Horizonte
C 2004 Santa Rita do Sapucai
D 2006 Uberlandia
E 2006 Santa Rita do Sapucai
F 2006 Santa Rita do Sapucai

Fonte: Elaborado pela autora e adaptado do Relatorio de Impactos Socioecondmicos dos Programas da Area de
C,T&l em Minas Gerais — Nucleo de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo — Agosto/2009 e Relatério do
Diretdrio de Avaliagdo, FAPEMIG, 2010.
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A seguir esses seis projetos que correspondem a amostra da pesquisa séo caracterizados para

melhor compreenséo

3.4 CaracterizacOes dos projetos

A empresa a qual o projeto A pertence € do setor de tecnologia da informacdo, tem
aproximadamente 49 funcionérios e estd no mercado ha 7 anos. Localizada na regido
metropolitana de Belo Horizonte, foi incubada e graduada. O objetivo do projeto A era
desenvolver novos madulos ao software mysky que sdo: conectividade, miniGds, canalB2C,
fidelidade e check-in, em suma, novos canais de distribuicdo. De acordo com os

pesquisadores da FAPEMIG, o objetivo de inserir um novo produto no mercado foi atendido.

A empresa a qual o projeto B pertence é do setor de tecnologia da informacdo e tem
aproximadamente 7 anos, 0 nimero estimado de funcionarios vai de 25 a 49, esta localizada
na regido de Belo Horizonte, foi incubada e graduada. O objetivo do projeto B é desenvolver
software para o planejamento e avaliacdo de malhas aéreas, o projeto foi avaliado e aprovado

pelos pesquisadores da FAPEMIG, quando os coordenadores comprovaram novo produto.

O objetivo proposto pelo projeto C foi o desenvolvimento e a comercializacdo do conversor
tricombustivel, que permite o veiculo utilizar alcool, gasolina ou gas natural, ou seja,
pretendia inserir no mercado um novo produto. De acordo com a FAPEMIG, o objetivo foi
alcancado. A empresa proponente estd em Santa Rita do Sapucai, € graduada e atua na area de

engenharia mecanica.

O projeto D desenvolveu a aplicacdo de 6xidos semicondutores com atividade fotocatalitica
ampliada, o objetivo foi contribuir para que a empresa possuisse meios para O
desenvolvimento de novos produtos e processos tecnoldgicos. Localizada na cidade de
Uberlandia. A empresa responsavel pelo projeto é graduada e participou de uma incubadora
veiculada & Universidade Federal de Uberlandia e ao Centro de Incubacdo de Atividades

Empreendedoras. Tem a quimica como area de atuacdo. A idade da empresa é categorizada
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entre 4 anos e tem aproximadamente 5 funcionarios. De acordo com a FAPEMIG, os
objetivos foram parcialmente atendidos, mas a justificativa foi plausivel.

O projeto E desenvolveu um analisador de ouvido meédio, denominado impedanciémetro.
Esse novo produto é um equipamento voltado para &rea de eletromedicina destinado a atender
as necessidades dos fonoaudiologistas e audiologistas. Ha 7 anos trabalha na &rea de
biotecnologia em Santa Rita do Sapucai, ja& é graduada pela Incubadora Municipal de

Empresas.

O projeto F teve como objetivo desenvolver um novo produto para monitorar a modulagéo de
frequéncia modulada com tecnologia digital. Localizado em Santa Rita do Sapucai, trabalha
na area de eletroeletronica, ha 7 anos é graduada, tem em média 24 funcionarios. O projeto foi

aprovado pela FAPEMIG, e o produto é compativel com o proposto.

3.5 Tratamentos a que foram submetidos os dados

Nesta abordagem, faz-se necessario ressaltar que os dados do cadastro foram necessarios para
a analise dos recursos tangiveis. Os dados da avaliacdo da gestdo da inovacao, relatorio dos
coordenadores e dos pesquisadores foram para a analise dos recursos intangiveis.

Os dados advindos do cadastro dos projetos e da avaliacdo da gestdo da inovacdo foram
tratados por meio do metodo quantitativo. Neles foram utilizado calculo como somatorios e
percentuais. Uma amostra representativa permitiu o processamento dos dados colhidos e
tabulados por meio do processo da escala de likert impar com ancoras de 1 a 7, 0 método
guantitativo de analise para pesquisa denominada escala likert, é continuo e demonstra marcos
nos periodos. Seguindo a estabilidade do periodo da escala, nota-se o algarismo 1
denominado como negativo e algarismo 7 denominado como positivo, esta escala cogita
extremos opostos. A mesma permite 0 agrupamento de periodos para estabilizar as variacGes
das analises e suas porcentagens. Com o intuito de descrever e comparar itens dos grupos

avaliados. Os elementos sdo organizados e apresentados de forma vertical, seguindo os
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critérios de comparacdo e contrate de analise. Na FIGURA 4, a legenda apresenta estes
critérios em algarismos na consequente configuracdo: 1 a 3 como negativo, 2 a 4 como
negativo moderado, 3 a 5 como moderado, 4 a 5 como positivo moderado e 5 a 7 como
positivo. No entanto todas as respostas encontradas por meio desta escala devem ser
explicadas e ter uma estrutura, ou seja, embasamento tedrico empirico para que seja
comparada a autenticidade das analises e respostas encontradas. O método especifico de
medicdo de atitude conhecido como Likert Scales (LIKERT, 1932) determina com eficacia o
valor, a investigacdo de atitudes, opinides e experiéncias dos entrevistados, e foi desenvolvido
por Rensis Likert em 1932, (8.4, apéndice 4). De acordo com Taylor e Heath (1996), tornou-
se um dos métodos dominantes para medir as atitudes sociais e politicas. Estes autores
afirmam que este metodo exige dos individuos um nivel de concordancia e geralmente esta
presente numa escala de cinco pontos.

O numero de cada resposta torna-se o valor total obtido, somando os valores para cada
resposta, encontra-se a razdo pela qual também s3o chamados de “escalas somadas” (a
pontuagdo ¢ encontrada pela soma do nimero de respostas). Dumas (1999) sugere: “este € o

formato de perguntas comumente utilizado para avaliar os pareceres dos participantes”.

Este modelo tem como objetivo desenvolver métodos praticos de habilidades de pesquisa
quantitativa e uma apreciacdo critica. Como sdo os fatores conceituais e contextuais o que
determina o sentido e o valor dos dados quantitativos, a avaliacdo de instrumentos de pesquisa
e desenvolvimento e concepcdo de novos questionarios sdo discutidas. O modelo abrange
ainda o recolhimento e a analise de dados secundarios e a interpretacdo de fontes de dados
existentes ou dados publicados, incluindo as estatisticas oficiais.
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4. ANALISE DOS PROJETOS

Neste capitulo sdo apresentadas consideracdes com os resultados obtidos a partir de cada uma
das andlises realizadas, baseadas nos recursos tangiveis e intangiveis, frente aos dados do
cadastramento dos projetos, da avaliacdo da gestdo da inovacdo, dos relatérios dos

pesquisadores e dos coordenadores.

4.1 Analises com base nos recursos tangiveis

Os resultados com base nos recursos tangiveis sdo obtidos a partir das analises e sdo
considerados de acordo com cinco varidveis latentes, sendo elas forca competitiva, core

competence, recursos fisicos, geograficos, moveis e valiosos.

De acordo com os editais de 2004 e 2006, a FAPEMIG reconhece material de consumo, como
livros, material de pesquisa, de informatica e bibliografico e material permanente (limitado a
40%), como maquinas e equipamentos. Reconhece ainda as variaveis “outros” como despesas
de importacdo e operacionais, patentes e pedidos de patentes, prototipos; locacdo de
equipamentos (limitado a 20%), despesas com testes, analises e certificacdes de produtos e
processos; bolsas de estudos (até trés: Bolsa de Apoio Técnico - BAT, Bolsa de
Desenvolvimento Industrial - BDTI, Bolsa de Gestdo em Ciéncia e Tecnologia- BGCT),
publicacbes de artigos, relatorios técnicos, trabalhos completos em anais de congressos;
resumos em revistas e jornais especializados, divulgacdo cultural, apresentacéo de trabalhos

em congressos e teses de doutorado.

Financia ainda, para o desenvolvimento da pesquisa, diaria, passagens e servigo de terceiros
(limitado a 40%), consultoria, mado de obra bracal e especializada, manutencdo de

equipamentos.
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Os dados para andlise dos recursos tangiveis foram retirados do banco de dados do NCiTl,

cadastramento dos projetos, conforme pode ser visto no Anexo 1.

A luz da teoria de Barney (1991), Hall (1992) e Itami (1987), os recursos tangiveis s&o
atrativos particulares centrados nas industrias e na prestacdo de servigos. Afirmam ainda que a
centralidade das acbes da firma estd entre seus competidores e fornecedores. Neste trabalho
estas variaveis latentes tangiveis sdo denominadas construtos. O QUADRO 2 a seguir

apresenta, segundo essa teoria, 0s construtos dos recursos tangiveis.

QUADRO 2 — Recursos Tangiveis — Varidveis Latentes - Construtos

Construtos dos Recursos Descricéo
Tangiveis
Forca Competitiva Atrativos particulares
Alta Competitividade Acdes da firma protegidas por patentes
Fisicos Equipamentos (qualidade e quantidade); Operacdes de
marketing (produto, preco, promocao)
Geogréaficos Localizacéo
Moveis Temporalidade; Processos estaveis e variagdes
Valiosos Detencéo de defeitos e revisdo de operacoes

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Teece; Pisano; Shuen (2007); Eisenhard e Martin (2000);Winter
(2007); Barney (1991); Grant (1991); Wernfeelt (1984); Fujimoto (1994); Hall (1992); Itami (1987).
Em concordancia com os dados fornecidos pelo NCiTl, foi elaborada uma anélise a partir dos

dados do cadastramento.

Inicialmente, com base nos espacgos-propriedade construidos, o banco de dados referente a
cada projeto foi analisado separadamente, visando identificar sob um enfoque contextual as
configuracBes parcimoniosas explicativas do investimento (ou ndo investimento) especificas

de cada contexto.

Assim, numa configuracdo dos investimentos em recursos tangiveis, a Tabela 1 explica em
nameros financeiros (moeda nacional) e em porcentagem o valor financiado, e 0 Quadro 5

evidencia cada variavel a que estes recursos podem estar vinculados.




TABELA 1 — Investimento em recursos tangiveis por projeto — R$ e %
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Projetos Unidade A B C D E F Total

Vil g R$ => 0,00 | 26.800,00| 18.120,00| 45623,90| 19.389,00 | 24.16245| 13409535
Consumo % => 0,0 24,7 12,3 228 10,4 12,4 153
Servicos de R$ => 0,00 0,00 | 13500,00 [ 19.600,00 | 138.100,00 | 49.253,00 | 92045300
Terceiros % => 0,0 0,0 9,2 98 74,4 25,3 251
o Material R$=>| 15.312,73 0,00 51.000,00 0,00| 18.12500 | 20.07358 | 10451131

Q [ Permanente e -
é’ Equipamento % => 36,8 0,0 34,6 0,0 9,8 10,3 11,9
S R$ => 0,00 | 15.000,00 [ 42.292,70 | 6.000,00 | 10.000,00 | 62.980,00 | 136.27270

o Outros .
3 % => 0,0 138 28,7 30 54 32,3 155

2 ,

§ Selles ol R$=>| 26.242,44| 36.511,20 0,00 | 118.376,10 000 | 38507.85| 219637.59
o Estudos % => 63,2 33,7 0,0 59,2 0,0 19,7 250
Passagens e R$ => 0,00 | 18.600,00 0,00 10.400,00 0,00 0,00 29.000,00
Diarias % => 0,0 17,2 0,0 572 0,0 0,0 33
R$ => 0,00 | 11.400,00| 22.470,00 0,00 0,00 0,00 33.870 00

Softwares -
% => 0,0% 10,5% 15,2 0,0 0,0 0,0 39
Valor Total do R$ =>| 41.555,17 | 108.311,20 | 147.382,70 | 200.000,00 | 194.976,88 | 185.614,00| 877.839,95
Financiamento % => 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: Elaborado pela autora e adaptado do Relatério de Impactos Socioecondmicos dos Programas da Area de
C,T&l em Minas Gerais — Nucleo de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo — Agosto/2009 e Relatério do
Diretorio de Avaliacdo, FAPEMIG, 2010.

A partir

desta configuracdo explicativa do

investimento,

para compreensdo das

particularidades de cada projeto, eles foram observados separadamente por meio do

percentual de cada item dos recursos tangiveis, o que pode ser visto no Quadro 3.

QUADRO 3 - Investimento dos Recursos Tangiveis por projeto - %

Projeto A — Projeto B — Projeto C — Total dos Projetos

Regido BH Regido BH Santa Rita de Sapucai Pesquisados
36,8% material permanente | 24,4% material de consumo | 12,3% material de consumo | 15,3% material de consumo
e equipamento 13,8% outros 9,2% servicos de terceiros 25,1% servicos de terceiros

63,2% bolsa de estudos

33,7% bolsa de estudos
17,2% passagens e diarias
10,5% softwares

34,6% material permanente
e equipamentos

28,7% outros
15,2% softwares

Projetos D —
Uberlandia

Projeto E —
Santa Rita do Sapucai

Projeto F —
Santa Rita do Sapucai

22,8% Material de consumo
9,8% servicos de terceiros
3% outros

59,2% bolsa de estudos
5,2% passagem e diarias

12, 4% material de consumo
25,3% servicos de terceiros

10,3% material permanente
e equipamentos

32,3% outros
19,7% bolsa de estudos

10,4% material de consumo
74,4% servicos de terceiros

9,8% material permanente e
equipamentos

5,4% outros

11,9% material permanente
e equipamentos

15,5% outros

25,0% bolsa de estudos
3,3% passagens e diarias
3,9% softwares

Fonte: Elaborado pela autora
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A seguir o QUADRO 4 apresenta os item de investimento do PAPPE em rela¢do ao nimero

de projetos.

QUADRO 4 — Considerac0es referentes as variaveis latentes tangiveis manifestadas

Item de Investimento NuUmero de Projetos
Material de consumo 5
Servicos de terceiros
Material permanente e equipamentos
Outros
Bolsa de estudo
Passagens e diarias

Softwares 2

Fonte: Elaborado pela autora e adaptado do Relatério de Impactos Socioecondmicos dos Programas da Area de
C,T&l em Minas Gerais — Nucleo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — Agosto/2009 e Relatério do
Diretorio de Avaliacdo, FAPEMIG, 2010.

N>

Como se pode observar no QUADRO 4, nenhum dos seis projetos utilizou 0s seus recursos
em todos os itens financiaveis, provavelmente pela flexibilidade de utilizacdo dos mesmaos,
interesses comerciais e prioridades. Contudo, 5 dos 6, equivalente a 83% dos projetos,
investiram em material de consumo, 4 dos 6, equivalente a 77% dos projetos, investiram em
bolsas de estudo, material permanente e equipamentos e servicos de terceiros, 2 projetos

investiram em diarias, passagens e softwares.

Apesar de a maioria dos projetos averiguados terem investido em material de consumo e
outros; em segundo, bolsa de estudos, material permanente e servicos de terceiros, e em
terceiro, diarias, passagens e softwares, quando comparadas estas variaveis latentes ou
indicadores aos construtos — variavel latente —, nota-se que os recursos fisicos sdo 0s mais
utilizados com os recursos financiados.Porém, os 2 projetos que ndo citaram esta variavel,
bolsa de estudos, tém um valor alto investido em prestacdo de servicos, hé evidéncias de que
0s projetos E e F, localizados em Santa Rita do Sapucai, tém dificuldade em encontrar mao de
obra qualificada, diga-se doutores ou estudantes, dispostos a receber o valor da bolsa de
estudos e dedicar-se exclusivamente ao projeto. Ainda de acordo com o0s pesquisadores da
regido de Santa Rita de Sapucai, a contratacdo de servicos de terceiros agiliza o processo de

desenvolvimento e inser¢ao do produto no mercado.
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O projeto D disponibilizou 59,2% dos seus recursos a bolsa de estudos, ele tem uma ligacéo
com a universidade, sendo seu coordenador professor doutor. Este mesmo projeto
disponibiliza 5,2% para passagens e diarias. E importante considerar que apenas 2 projetos
utilizaram esse recurso — passagens e diarias —, um deles o que tem ligacdo com a
universidade. Ainda de acordo com os dados disponibilizados para este trabalho, 25% dos
recursos foram investidos em softwares, e somente os projetos C e B investiram nessa
categoria. As variaveis encontradas no Quadro 3 sdo as mesmas expressas na Tabela 1, desse
modo foi obtida uma unica solucdo, formada por 8 atributos, cada um explicativo dos 6

projetos avaliados.

Por serem poucos casos de muitas varidveis, o potencial de simplificacdo das expressdes
explicativo foi prejudicado ao utilizar todo o conjunto de atributos. Dessa forma, as novas
expressdes resultantes representam configuraces que, com a minima quantidade de termos,
sdo suficientes para explicar o méaximo possivel de casos que apresentam resultado de
interesse. O QUADRO 5, apresenta as varidveis latentes manifestadas ou seja vinculo da

descricdo tedrica dos recursos tangiveis e sua aplicacdo nos projetos financiados pelo PAPPE.

QUADRO 5 Investimento em Recursos Tangiveis

Indicadores: variaveis manifestadas Construtos: variaveis latentes
1. Material de Consumo Recursos mdveis/Alta competitividade
2. Outros Recursos fisicos
3. Bolsa de estudos Recursos valiosos
4. Material permanente Recursos fisicos
5. Servigos de terceiros Forca competitiva
6. Diérias e passagens Localizacédo
7. Softwares Recursos fisicos

Fonte: Elaborado pela autora e adaptado do Relatério de Impactos Socioecondmicos dos Programas da Area de
C,T&l em Minas Gerais — Nucleo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — Agosto/2009 e Relatério do
Diretério de Avaliagdo, FAPEMIG, 2010.

No presente trabalho, pode-se observar que os recursos fisicos e valiosos sdo 0s mais
utilizados com os recursos financiados, 25,1% e 25,0% respectivamente. Portanto, as
empresas financiadas pelo PAPPE investem em sua maioria em recursos fisicos, sendo eles

softwares, material permanente e outros, que representam 31,3%.
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De fato, a andlise com base nos recursos tangiveis mostra que participar de um programa
como o PAPPE é fundamental para iniciar as atividades inovadoras, sendo os recursos fisicos
a base ou instrumento de iniciacdo. Esta descricdo de que sem o financiamento o projeto nao
seria viabilizado, pode ser comprovada nos depoimentos encontrados nos relatérios dos
coordenadores entregues a FAPEMIG ( ANEXO 7.3)

Coordenador do Projeto E: “...se a empresa ndo tivesse participado ndo teria produtos
hoje...”
Coordenador do Projeto F: “...um dos aspectos positivos em participar do programa é a

obtencdo de recursos para o desenvolvimento de produtos e processos da empresa, sobretudo
as ainda ndo capitalizadas...”

¢

Coordenador do Projeto C: “...possibilidade de colocar em prdtica ideias inovadoras,
oportunidade mercadologica para as empresas desenvolverem produtos com grande

inovacgado...”

Talvez fosse relevante para a avaliagdo da inovacédo e aprovacgdo dos projetos, para a validade
das solucbes de cada projeto a especificacdo nos relatérios dos recursos tangiveis mais

utilizados, sem contradices.

4.2 Analises com base nos recursos intangiveis

Para analise dos recursos intangiveis, a luz da teoria serdo apresentadas as variaveis de
desempenho estratégico, do processo de inovacdo, de aprendizagem, lideranca e
relacionamento, correlacionadas essas caracteristicas trazem vantagem competitiva para a

empresa, e sua equidade é fundamental para a gestdo da inovacédo dos projetos.
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Os dados para andlise dos recursos intangiveis foram retirados do banco de dados do NCiTlI,
avaliacdo da gestdo da inovagdo — survey — Anexo 2; do banco de dados da FAPEMIG,

relatorio dos coordenadores (Anexo 3) e relatério dos pesquisadores (Anexo 4).

De acordo com Barney (1991), os recursos intangiveis da firma sdo especificos, dificeis de
serem identificados e copiados, com alto grau de conhecimento, algo ndo substituivel na

organizacdo que gera vantagem competitiva.

O QUADRO 6 a seguir apresenta os construtos das variaveis latentes dos recursos intangiveis

da vantagem competitiva.

QUADRO 6 — Recursos Intangiveis - Variaveis Latentes: Construtos — Vantagem

Competitiva

Vantagem Competitiva

Desempenho Atuacdo da firma

Processo de Inovacao Distingue atividade de desempenho, processo de
competéncias

Mecanismos de aprendizagem | Codificacdo de erros, treinamento, monitoramento, trajetéria

e evolucéo
Lideranca Potencial social e politico
Relacionamento Especificidade organizacional na qual os gestores alteram

sua base de recursos (boas praticas)

Fonte: Relatério de Impactos Socioecondmicos dos Programas da Area de C, T&I em Minas Gerais — Nucleo de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — Agosto/2009.

Com o intuito de estabelecer um panorama geral destas variaveis, somou-se a média geral dos
respondentes do questionario da avaliacdo da inovacdo na empresa — Avaliagdo da Gestdo da
Inovacdo, com 6 projetos versus 8 perguntas de cada varidvel, o que resultou na anélise

parcial dos projetos pesquisados.

A quantidade de suposi¢des simplificadoras feitas para obter esses resultados refere-se ao
namero de configuragdes que foram automaticamente associadas. A analise de projeto sera
feita com enfoque separadamente e contextualizado, uma consideragdo com base nos

construtos latentes.
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4.2.1 Variavel Processo de Inovacéo

O processo de inovagdo como tema central para organizacdo pode ser sucinto em ambiente
competitivo no qual esta inserida informacGes, conhecimento e tecnologia previa, na busca a
manter ou ampliar uma posi¢cdo no mercado. Para Tidd e Bessant (2008), o processo de
inovacdo é desafiado pela linha do tempo, com foco no aprender em uma sequéncia estdo a

busca, selecdo e implementacdo, bem como o com adquirir, executar e sustentar.

Na varidvel processo de inovacdo sdo analisadas as respostas das perguntas do indicador

processo nas empresas da avaliacdo da gestdo da inovacdo, que é constituido de 8 perguntas.

A seguir apresentam-se as perguntas que se refere a variavel processo de inovacéo.

Perguntas:

2°. Ha processos apropriados que ajudam a gerenciar o desenvolvimento de um novo

produto, de maneira eficaz, desde a ideia até o langamento?
7°. Os projetos de inovacdo geralmente sdo realizados no prazo e dentro do orcamento?

12°. A empresa possui mecanismos eficazes para assegurar que todos (ndo apenas o setor de

marketing) compreendem as necessidades do cliente?

17°. A empresa possui mecanismos eficazes para gerenciar a mudanca de processo, desde a

idéia até a implantacdo bem-sucedida?
22°. A empresa pesquisa sistematicamente ideias de novos produtos?

27°. A empresa possui mecanismos adequados para assegurar o envolvimento prévio de todos

o0s departamentos/funcionarios no desenvolvimento de novos produtos/processos?
32°. A empresa tem um sistema claro para escolha de projetos de inovacao?

37°. A empresa tem flexibilidade suficiente no sistema de desenvolvimento de produto para

permitir que pequenos projetos “rapidos” acontegcam?
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As respostas as perguntas apresentadas acima foram respondidas por meio de uma escala
likert. A tabela 2 apresenta 0 nimero de repostas com seu respectivo percentual dado para

cada pergunta em relacdo a escala de andlise da variavel processo de inovacao.

TABELA 2 — Respostas as Perguntas da Variavel Processo de Inovagao

5] (4o} © © © © (4o} (4o} (4o}
S € € € 1= 1= < € €
S > o~ =) ~ 5 N 5~ > N 5~ > N 5 N~
= = = o= | = | PN | PN | P | Do
5 [«b] (6] (6] [«b] [«b] (6] [«5] [«5]
o (a (a o o (a o o
. Qt 3 2 5 4 6 4 3 5
Positivo
% 50% 33% 83% 67% 100% 67% 50% 83%
Positivo Qt 3 0 1 0 0 2 0 0
moderado % 50% 0% 17% 0% 0% 33% 0% 0%
Qt 0 1 0 2 0 0 1 0
Moderado
% 0% 17% 0% 33% 0% 0% 17% 0%
moderado % 0% 50% 0% 0% 0% 0% 33% 17%
) Qt 0 0 0 0 0 0 0 0
Negativo
% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Fonte: Relatorio de Impactos Socioecondmicos dos Programas da Area de C,T&I em Minas Gerais — N(cleo de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — Agosto/2009.

As respectivas expressdes e 0s percentuais explicativos para cada resultado nas andlises
mostram que o processo de inovacdo ndo € realizado no prazo e dentro do orcamento. Na
pergunta 12 retomou-se a questdo de lideranca e desempenho com resultado positivo, €
importante considerar esse resultado para a compreensao do processo inovador eficaz. Apesar
de estar como positivo na leitura geral e analise individual, por meio do anexo 2, o projeto D
modera esta afirmativa, e os projetos A, B e F apresentam percentual ou média de 5,5. A
pergunta 8 questiona se a empresa tem flexibilidade no sistema de desenvolvimento de

produtos e permite que pequenos projetos rapidos acontecam.
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4.2.2 Variavel Lideranca

Liderar em um ambiente inovador € promover a existéncia da adaptabilidade. Agir segundo o
presente construindo aplicacbes e sistemas organizacionais reais e adequados, assim
identificar a necessidade de mudanca necesséaria pelo ambiente. O individuo é fonte de
continua distin¢do e organiza as a¢des estratégicas politicas e sociais promotoras de equilibrio
e regeneracdo dos recursos bases, sendo fonte de sustentabilidade, planejamento, alocacéo de

recursos, organizacao e coordenacdo de todos os fatores envolvidos.

A variavel lideranca é analisada por meio das perguntas do indicador organizacao inovadora
da avaliacéo da gestdo da inovacao, realizado pelo NCiTI. As perguntas que se referem a essa
variavel sdo 8, respondidas pelo gestor, coordenador e técnico dos projetos financiado pelo

PAPPE. A seguir apresentam-se as perguntas que dizem respeito a variavel lideranca.

Perguntas:

3°. A estrutura da organizacdo nao reprime a inovagdo, mas favorece sua ocorréncia?
8°. As pessoas na empresa trabalham bem, em conjunto, além dos limites departamentais?

13°. As pessoas da empresa estdo envolvidas com sugestfes de ideias para melhorias dos

produtos ou processos?
18°. A estrutura da empresa favorece a rapida tomada de decisfes?

23°. A comunicacdo ¢ eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para cima e através da

organizagédo?
28°. O sistema de recompensa e reconhecimento da empresa apoia a inovagdo?

33°. A empresa possui clima de apoio para novas ideias — as pessoas ndo precisam deixar a

organizacéo para fazé-las acontecer?

38°. A empresa trabalha bem em equipe?
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As respostas as perguntas da varidvel lideranga foram respondidas por meio de escala likert. A
tabela 3 apresenta o nimero de repostas com seu respectivo percentual dado para cada

pergunta em relacdo a escala de analise da variavel processo de inovacao.

TABELA 3 — Respostas as Perguntas da Variavel Lideranca

© = & & = = KE KE KE
'% c c c c c c c c
S =] ™ > © >0 M 35 0 =2} > 00 >0Mm > 00
c S = S~ | §7 | 55 | §Y | §° | E7
-} a o o a a o o o
. Qt 6 6 6 5 3 1 6 6
Positivo
% 100% 100% 100% 83% 50% 17% 100% 100%
Positivo Qt 0 0 0 0 0 0 0 0
moderado % 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Qt 0 0 0 1 1 1 0 0
Moderado
% 0% 0% 0% 17% 17% 17% 0% 0%
Negativo Qt 0 0 0 0 2 4 0 0
moderado % 0% 0% 0% 0% 33% 67% 0% 0%
. Qt 0 0 0 0 0 0 0 0
Negativo
% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Fonte: Relatorio de Impactos Socioecondmicos dos Programas da Area de C,T&I em Minas Gerais — Nucleo de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — Agosto/2009.

Nas perguntas 23 e 28, os lideres das empresas foram questionados quanto ao sistema de
recompensa e reconhecimento e sobre como funciona o sistema de comunicacdo da firma.
Essas respostas analisadas, separadamente, mostram que o coordenador delimita nota positiva,

e outros membros, moderada ou negativa moderada na variavel.

4.2.3 Variavel Aprendizagem

Ainda de acordo com a revisao de literatura a aprendizagem ocorre por meio de processos que
envolvem habilidades individuais e coletivas, ligados a capacidade dindmica quando
permeiam 0 ambiente organizacional e a interacdo da equipe na busca de um melhor

desempenho.
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A variavel aprendizagem foi analisada por meio das perguntas do indicador aprendizagem da
avaliacdo da gestdo da inovacéo, realizado pelo NCiTl. As perguntas que se referem a essa
variavel sdo 8, respondidas pelo gestor, coordenador e técnico dos projetos financiado pelo

PAPPE. A seguir apresentam-se as perguntas que dizem respeito a variavel aprendizagem.

Perguntas:
4%, H& um forte comprometimento com o treinamento e desenvolvimento de pessoas?

9°. Levamos tempo para revisar projetos, a fim de que, da préxima vez, o desempenho seja

melhor?
15°. Aprendemos a partir de nossos erros?
20°. Comparamos sistematicamente nossos produtos e processos com os de outras empresas?
25°. A empresa compartilha experiéncia com outras empresas para aprender?

30°. A empresa é boa em captar o que aprendemos e disponibiliza 0 conhecimento para que

outros na organizagdo fagcam uso dele?
35°. A empresa aprende com outras organizacfes?

40°. A empresa usa mecanismos de mensuracao para identificar onde e quando pode melhorar

a gestdo da inovacgédo?

As respostas as perguntas da variavel aprendizagem foram respondidas por meio de escala
likert. A tabela 5 apresenta o nimero de repostas com seu respectivo percentual dado para

cada pergunta em relacdo a escala de andlise da variavel aprendizagem.
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TABELA 4 — Respostas as Perguntas da Variavel Aprendizagem

@ & & = = KE KE & KE
'% c c c < c c c c
=) =) = Te] >0 0O =T} S O =g >0 O
S oY o> @ > o D Al o> ™ > ™ o<
c & & 5 5 & & 5 &
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N Ot 4 4 5 4 4 4 4 3
Positivo
% 67% 67% 83% 67% 67% 67% 67% 50%
moderado % 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Qt 2 0 1 2 2 0 0 0
Moderado
% 33% 0% 17% 33% 33% 0% 0% 0%
moderado % 0% 33% 0% 0% 0% 33% 33% 50%
] Qt 0 0 0 0 0 0 0 0
Negativo
% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Fonte: Relatério de Impactos Socioecondmicos dos Programas da Area de C, T&I em Minas Gerais — Nucleo de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagao — Agosto/2009.

A aprendizagem € considerada um elemento funcional nos projetos avaliados, conduz a
mensuracdo na busca de identificar as fraquezas; é considerada pelos respondentes como

moderada.

Segundo respostas as perguntas da variavel aprendizagem, conforme pode ser visto no anexo
2, nos projetos A e B, avaliacdo e monitoramento foram diferentes dos outros, 0s
respondentes consideram-na negativa moderada, 0 mesmo ocorre com relacdo a preocupacdo
com a concorréncia. De fato, talvez haja certo receio e dificuldade em compartilhar
informagdes, e grande preocupacdo em transferir tecnologia. Uma Unica solucdo é a

moderacgéo quanto a identificar onde e quando podem melhorar na gestdo da inovagéo.
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4.2.4 Variavel Relacionamento

E preciso uma visdo clara do potencial empresarial e de como manter o valor mdtuo. Nesse
contexto, o Unico consenso parece ser o fato de que a globalizacdo esta associada a uma
constatacdo inegével, mas ndo absoluta, que limita tanto a plena compreensdao do fenémeno
em si como a exploracdo das oportunidades de uma economia global. Isso tem forgado as
empresas a formar aliancas, inclusive com concorrentes. Embora a busca de lucros permaneca
em sua raiz, a motivacao vai além do mero objetivo econémico. As aliancas enfocam agora a
complementaridade, as competéncias estratégicas criticas e a interdependéncia como fator
competitivo (SOBEET, 2007).

A variavel relacionamento foi analisada por meio das perguntas do indicador de
relacionamento da avaliacdo da gestdo da inovacdo, realizado pelo NCiTIl. As perguntas que
se referem a essa variavel sdo 8, respondidas pelo gestor, coordenador e técnico dos projetos
financiado pelo PAPPE. A seguir apresentam-se as perguntas que dizem respeito a variavel

relacionamento.

Perguntas:

5°. A empresa possui bons relacionamentos com nossos fornecedores e ambas as partes

ganham?
10°. A empresa compreende bem as necessidades dos clientes/usuéarios finais?

14°, As pessoas na empresa trabalham bem com universidades e outros centros de pesquisa

para ajudar a desenvolver nosso conhecimento?

19°. A empresa trabalha proxima dos clientes na exploragdo e desenvolvimento de novos

conceitos?
24°. A empresa colabora com outras empresas para desenvolver novos produtos e processos.

29°. A empresa tenta desenvolver redes de contato externas com pessoas que podem ajudar —

por exemplo, pessoas com conhecimento especializado?



70

34°. A empresa trabalha proxima do sistema de ensino local e nacional para comunicar suas

necessidades e habilidades?

39°. A empresa trabalha préxima dos “usuarios principais” para desenvolver novos produtos e

servigos inovadores?
As respostas as perguntas da variavel relacionamento foram respondidas por meio de escala
likert. A tabela 5 apresenta o niUmero de repostas com seu respectivo percentual dado para

cada pergunta em relacdo a escala de andlise da variavel relacionamento.

TABELA 5- Respostas as Perguntas da Variavel Relacionamento
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- Qt 6 0 4 6 4 6 3 6
Positivo
% 100% 0% 67% 100% 67% 100% 50% 100%
Positivo Qt 0 6 2 0 0 0 0 0
moderado % 0% 100% 33% 0% 0% 0% 0% 0%
Qt 0 0 0 0 0 0 2 0
Moderado
% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 33% 0%
moderado % 0% 0% 0% 0% 33% 0% 17% 0%
) Qt 0 0 0 0 0 0 0 0
Negativo
% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Fonte: Relatério de Impactos Socioecondmicos dos Programas da Area de C,T&l em Minas Gerais — Nicleo de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — Agosto/2009.
Na pergunta 34, 3 projetos responderam como positivo, 2 deles, projeto A e B de Belo
Horizonte, responderam abaixo, ou bem abaixo da média geral, e o projeto D também. Esta
pergunta é relacionada com aspectos de colaboracdo com outras empresas em desenvolver
novos projetos e processos. Os projetos de Santa Rita do Sapucai, E, F e C, deram nota
maxima a esta ponderacdo. Os projetos A e B deram nota negativa & pergunta nimero 8
quando questionados estar proximos do sistema educacional de ensino que satisfaca suas
necessidades. Na pergunta 6, encontra-se o limiar entre positivo moderado e moderado quanto
a desenvolver redes de contatos para ajudar na busca do conhecimento especializado. Essa

informagdes podem ser verificadas no anexo 2.
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A pergunta 24 evidencia a diferenga na conduta das empresas de base tecnoldgica e sua
regido, ja citado na variavel mecanismo de aprendizagem. Percebe-se que a regido de Santa
Rita do Sapucai compartilha experiéncia e colabora com o desenvolvimento de maneira

positiva moderada, ja as empresas de Belo Horizonte colaboram de forma moderada.

Como dito, anteriormente, os relatorios dos coordenadores e dos pesquisadores advindos da

FAPEMIG, igualmente, serdo analisados para compreender 0s recursos intangiveis.

4.2.5 Variavel Desempenho Estratégico

Como visto na revisao de literatura, 0 desempenho é um recurso dindmico. E importante zelar
pelo seu monitoramento principalmente em ambientes turbulentos assimilando mudancas
naturalmente. Cada industria, empresa, no caso deste trabalho, projetos de inovacdo deve
buscar por seu elemento chave, controle e manutencdo da atuacéo, ou seja, o seu valor Unico
de mercado, atributos individuais e particulares que o tornardo notaveis e efetivos no mercado

dindmico e interativo.

Nesta varidvel desempenho séo analisadas respostas de 8 perguntas das 40 que dizem respeito
a avaliacdo da gestdo da inovagdo. As 8 perguntas dessa variavel referem-se ao indicador
estratégia da empresa para com a inovacgdo tecnoldgica. Essas perguntas foram respondidas
pelo gestor, coordenador e técnico dos projetos financiado pelo PAPPE. A seguir apresentam-

se as perguntas que se refere a variavel desempenho.

Perguntas:

1°. As pessoas tém uma ideia clara de como a inovacao pode ajudar a empresa a competir no

mercado?

6°. A estratégia de inovagdo da empresa é expressa de maneira clara, de tal modo que todos

conhecem as metas de melhoria?
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11°. As pessoas da empresa sabem qual é a competéncia organizacional caracteristica — 0 que

nos da vantagem competitiva?

16°. Olhamos para frente, em um caminho estruturado (utilizando ferramentas e técnicas de

previsdo), para tentar e imaginar futuras ameacas e oportunidades?

21°. Nossa equipe tem uma visdo compartilhada de como a empresa se desenvolvera por meio

da inovagéo?
26°. Existem comprometimento e suporte da alta gestdo para inovacao?

31°. A empresa possui processos adequados para examinar novos desenvolvimentos
tecnoldgicos ou de mercado e determinar o que eles significam para a estratégia da

empresa?

36°. Existe ligacdo clara entre os projetos de inovacao e a estratégia geral de neg6cio?

As respostas as perguntas apresentadas acima foram respondidas por meio de uma escala
likert. A TABELA 6 apresenta o nimero de repostas com seu respectivo percentual dado para

cada pergunta em relacdo a escala de analise.

TABELA 6 — Respostas as Perguntas da Variavel Desempenho
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Positivo
% 67% 67% 100% 33% 100% 100% 67% 100%
Positivo Qt 2 2 0 4 0 0 2 0
moderado % 33% 33% 0% 67% 0% 0% 33% 0%
Qt 0 0 0 0 0 0 0 0
Modera
% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
modera % 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
) Qt 0 0 0 0 0 0 0 0
Negativo
% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Fonte: Relatério de Impactos Socioecondmicos dos Programas da Area de C, T&l em Minas Gerais — Nucleo de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — Agosto/2009.
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Por meio da TABELA 6 percebe-se, que na pergunta 16, quando questionados sobre ameacas
e oportunidades, nota-se a preocupacdo positivo moderado em observar o cenério, utilizando
técnicas e ferramentas de andlises para examinar novos processos tecnologicos. Contudo, se
analisados separadamente, por meio do anexo 2, 0s projetos A, B C encontram-se na categoria
negativo moderado O projeto F, na pergunta 21 sobre visdo compartilhada de como a empresa
se desenvolvera no processo de inovagdo, percebe-se um desencontro de informagGes com
relacdo a pergunta 21 da variavel lideranca. Na variavel lideranca sobre comunicacao eficaz
delimitou-se moderado, e na percepc¢édo de visdo compartilhada, positivo. Um outro fator que
chama atencdo para que seja subentendida uma contradicdo € o aspecto negativo quando
referem-se ao sistema de recompensa e reconhecimento da empresa, esta nota baixa foi dada
tanto pelos coordenadores quanto pelos técnicos, no entanto ndo foi possivel estabelecer um
padrdo de pontuacdo, por exemplo, quais dos dirigentes, pois é muito diferente a percepcao
deles. Ainda nessa perspectiva, o coordenador do projeto D estabeleceu nota méaxima, e 0s
técnicos, nota 3; nos projetos E e F os coordenadores acreditam que existe um sistema de
recompensa moderado, j& 0s técnicos negam essa afirmacdo. Nos projetos A e B de Belo
Horizonte é o contrario, os técnicos afirmam ter reconhecimento positivo, e 0s coordenadores
negam essa afirmativa; o projeto C descreve como moderado. Na variavel desempenho,
notam-se as visdes comerciais dos projetos, todos 0s respondentes deram nota alta,
significando positivo mais que positivo para a ligacdo entre inovacdo e estratégia geral do

negaocio.

Cada explicativo dos seis projetos avaliados foram identificados, resultando em variaveis de
interesses relacionadas. Nesse sentido, levando em consideracdo os atributos selecionados e a
analise individual dos dados, o desempenho dos projetos é positivo moderado de acordo com

0s respondentes do questionario da avaliacdo da gestdo da inovacao.
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4.2.6 Analise com base no Relatério Final dos Coordenadores entregue ao
Departamento de Avaliacdo da FAPEMIG

Todos os coordenadores dos projetos alegam ter tido pouca dificuldade para ter acesso ao
programa, o projeto C pondera dificuldades de encontrar informagGes no sistema da
FAPEMIG — Agilfap. O projeto E afirma que na regido de Santa Rita do Sapucai os editais
sdo divulgados pelas instituicbes parceiras, o projeto F alega ter tido dificuldades na

compreensdo do Edital e reafirma a boa divulgacdo em Santa Rita.

Todos os projetos avaliados neste trabalho consideram positiva a participacdo no programa, 0s
projetos A e B relacionam notas menores estando quase a valores considerados moderados de

participacdo 5, 75 (média dos respondentes).

Anaélise exploratoria com base nas configuraces dos relatorios dos coordenadores analisados
pelos pesquisadores da FAPEMIG, o projeto D descreve como impacto social a geracdo de
empregos devido ao inicio da producéo, causando desenvolvimento regional. Alega que foram
gerados 4 empregos diretos e 3 indiretos nas empresas que contratam servicos terceirizados
;quanto a impacto ambiental, alega que o projeto (entenda-se, produto), se comparado a outros
no mercado, gera uma economia de energia na ordem de 20%. Como impacto tecnolégico foi
0 novo produto no mercado, sua comercializa¢do e conhecimento para todos os envolvidos, e
0 impacto econdémico para a empresa foi o aumento do seu faturamento em 20%. Para o
Estado, o impacto econdmico pode ser explicitado na geracdo de impostos, reducdo de

importacOes e aumento da exportagdo; a empresa ja exporta o produto deste projeto.

A forma de repasse da tecnologia é realizada atraves da transferéncia ou licenciamento, tendo
protecdo intelectual. Alega ter tido atraso na liberagcdo do financiamento, por isso solicitaram
extensdo de prazo, o que foi concedido pela FAPEMIG. Alegam ter tido um &timo

atendimento da agéncia de fomento nas solug¢Ges dos problemas.

O projeto E foi sucinto em seu relatorio, mas tem como forma de protecédo intelectual patente
e softwares, ndo faz repasse de tecnologia e afirma ainda que somente com 0 apoio da

FAPEMIG pdde realizar o projeto.
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O projeto F, como impactos, destacou a geracdo de emprego e renda, resultando na melhoria
da qualidade de atendimento da populacdo, novas parcerias, terceirizacdo de produtos e
estabelecimento de polo de bioengenharia. Ndo tem protecdo intelectual. Cita o site da
FAPEMIG como eficiente, bem como o trabalho da equipe de suporte e atendimento por ser
rapido e eficaz. Nota que a FAPEMIG est4 melhorando o seu desempenho ao longo dos anos
para facilitar o trabalho dos pesquisadores e coordenadores. O projeto A tem repasse
tecnoldgico e protecdo intelectual,obteve licenca de uso de software separadamente. No
projeto B, o produto contribui como quantificacdo quimica e podem estabelecer uma cadeia
de consumo através de convénios com estabelecimentos aparelhados como hospitais. Obteve
licenca de uso de softwares com protecgéo intelectual.

O projeto C contempla esta inovacdo, pois complementa as necessidades ambientais
operacionais do segmento automotivo, ao qual o projeto pertence, como reducgéo de poluicéo e
destino de residuos. No relatério do projeto C, faz-se relevante uma ponderagdo a mudanca de
atitude na questdo de residuos e outros pontos criticos na sociedade, como reutilizacdo de
agua, conservacao de energia, alteracdo na matéria-prima e processos para melhoria continua.
Por se tratar de uma iniciativa da empresa, ndo teve como objetivo a producdo técnico-
cientifica em virtude da protecdo ao conhecimento gerado, que é o diferencial do produto
desenvolvido, portanto, o resultado do projeto € um produto em que ha elevado grau de

conhecimento tecnoldgico aplicado. A forma de protecéo intelectual € a patente.

4.2.7 Andlise com base no relatério dos pesquisadores — FAPEMIG

De acordo com o relatério dos pesquisadores, 0 projeto A, que pertence a regido Belo
Horizonte, contribui para a producdo cientifica e utilizou um bom veiculo de divulgacéo para
0 mesmo, no entanto consideram a producdo técnica questionavel. O projeto B também
pertence a regido de Belo Horizonte, ndo alcancou nenhuma das exigéncias dos

pesquisadores, principalmente com relagéo a avaliacdo técnica.
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O projeto C estd localizado em Santa Rita de Sapucai, ndo aumentou a expertise dos
participantes, mas teve producdo cientifica, com qualidade e bons veiculos de publicacéo,

contudo a qualidade técnica da producéo ndo foi alcancada.

O projeto D, de Uberlandia, também néo alcangou os requisitos exigidos pelos pesquisadores
da FAPEMIG, ndo teve uma quantidade relevante de producdo cientifica, e os veiculos de

divulgacdo ndo foram de qualidade.

O projeto E, de Santa Rita do Sapucai, teve producdo técnica de qualidade e quantidade
adequada, os veiculos de divulgacdo foram considerados bons. O projeto F de Santa Rita do
Sapucai teve um bom veiculo de divulgacdo cientifica, contribuindo para formacdo de

bolsistas e demais participantes.

Ainda de acordo com os pesquisadores da FAPEMIG, somente os projetos E e F de Santa
Rita do Sapucai obtiveram qualidade em producdo técnica, 2 destes projetos, A e F, foram
parcialmente indicados ao departamento de producdo intelectual da instituicdo, no entanto
somente o projeto E e F foram considerados aptos as caracteristicas do apelo popular para
divulgacdo. Apesar de este trabalho ndo ter tido acesso as informagdes detalhadas dos porqués
destes trabalhos terem tido maior destaque, nota-se que estes mesmos projetos A, F, E,
tiveram consideracdo positiva com relacdo a quantidade, qualidade e divulgacao da producéo
cientifica. Nenhum projeto elaborou produto ou processo passivel de industrializacdo.
Somente um projeto A criou possibilidade de economias de aglomeragdo e diversificacdo

produtiva local, e nenhum dinamizou a cadeia produtiva local.

Com relacdo aos impactos ambientais, h4 reducdo no consumo de energia elétrica, no
consumo de agua presente em 5 projetos, contudo os dados disponibilizados ndo dizem se esta

reducdo foi possivel no ambiente interno e externo.

A avaliacdo dos pesquisadores da FAPEMIG sobre os impactos econémico, social e
ambiental € de que nenhum projeto agregou valor a produto e processos, nem gerou
conhecimento frente a inovagdo existente ou mesmo gerou substituicdo de importacdo, no

entanto 4 projetos aumentaram a exportacao.
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Outro fato considerado foi a inducéo do desenvolvimento e promogéo das politicas publicas,
somente um projeto dos analisados neste trabalho induziu parcialmente esse processo, no
entanto os projetos A e B geraram parcialmente insumos para a politica; o projeto F gerou

insumo.

Todos os projetos geraram parcialmente insumos para implantagéo direta de politicas publicas
por parte dos 6rgaos governamentais. Somente 2 projetos tém apelo popular para serem alvo
de divulgacdo das atividades da FAPEMIG, sendo estes o projeto E e F de Santa Rita de

Sapucai.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, formulam-se as considera¢des finais da dissertacdo, sendo destacadas suas
principais contribuicGes a gestdo de recursos e capacidades, sumarizadas as limitagdes da
pesquisa e as sugestdes para futuros trabalhos que objetivem dar sequéncia ao estudo

desenvolvido.

Alguns estudos tém criticado a relacdo linear entre a intensidade de P&D e inovacgdo
(LUNDVALL, 1992), sugere também que existem formas ndo tecnoldgicas da inovacdo com
P&D de baixa intensidade (VERWAAL, E.; BRUNING, J.; WRIGHT, M. et al. 2006). Além
disso, a capacidade de criacdo de valor da intensidade de P&D nem sempre significa a captura
de valor para as empresas, e uma parte desse valor pode ser criado por processos de imitacao
(LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007 apud VERWAAL, E.; COMMANDEUR, H.
R.;VVERBEKE, W. 2009). Alguns destes pesquisadores tém analisado a relacdo direta entre
a intensidade de P&D e diferentes medidas de desempenho financeiro mostra que os fatores
ambientais (grau de turbuléncia tecnoldgica, taxa de transacdo nos mercados de tecnologia e
da intensidade competitiva nos mercados de tecnologia) de forma positiva moderada sdo 0s
efeitos positivos da inovacdo sobre o desempenho estratégico da empresa (VERWAAL, E.;
COMMANDEUR, H. R.;VVERBEKE, W. 2009).

Considerando que a pesquisa implicita e explicitamente assume a flexibilidade como fonte
potencial para o processo de inovagdo, ponderando ainda a relagdo do valor atribuida as
politicas publicas como avaliacdo Barry (1975). O conhecimento dos interesses particulares e
das prioridades de gerenciamento fornece suporte para efeitos da pesquisa empirica, que
mostrou a lideranca e desempenho como atributos que podem ser uma fonte de conflito e
incompatibilidade que impede a inovacdo, da mesma forma fonte de sinergia e de criatividade
nas relacbes. Sob uma perspectiva exploratoria o presente trabalho considera que o
fundamental elemento de sucesso das empresas de base tecnoldgica financiadas pelo PAPPE é
0 recurso financeiro, contudo a gestdo da inovagdo passa a ser um fator determinante para o

bom desempenho, considerando aspectos internos e externos nas empresas e seus projetos.
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Deste modo os estudos tedricos forneceram suporte a andlise de conteddo ex post fact
permitindo considerar que a flexibilidade, lideranca e desempenho estratégico sao fontes em

potencial para o processo de inovacao.

Os pesquisadores da FAPEMIG afirmam que os projetos ndo alcangaram o objetivo esperado
e ndo geraram grandes inovagdes, contudo os coordenadores alegam que o desempenho foi
satisfatorio, apesar das dificuldades durante o processo de implantacdo, porque conseguiram
inserir o produto no mercado. Ainda de acordo com os coordenadores, é preciso melhorar o
monitoramento das atividades e das avaliagdes, quanto ao gerenciamento de suas
competéncias. Estes fatores estdo diretamente ligados a lideranca, potencial social e politico,
recursos intangiveis que precisam ser explorados e aprimorados por estes inovadores,
principalmente pelos executivos e coordenadores da regido metropolitana de Minas Gerais,
que ainda observam as universidades e as empresas do mesmo segmento como concorrentes e

ndo como possiveis parceiros.

Apesar da revisdo de operacdes e detencdo de defeitos serem um pouco fragil, consideram
estar em boa localizacdo geografica para aprendizagem e preocupam-se com atrativos
praticos, trabalhando bem com temporalidade.

Demonstra ainda adaptacdo as mudancas no ambiente organizacional, preocupacdo em
estruturar-se fisicamente, diga-se, compra de materiais e equipamentos para funcionamento da
firma, prezam por sua seguranca e valorizam seu trabalho assegurando sua tecnologia por
meio da protecdo intelectual — patentes. Assim, nas premissas que permeiam esse estudo,
percebe-se que ndo existe uma férmula para avaliagdo, pois sdo processos dindmicos que
pertencem a principios basicos da organizagdo como, metas e amplitude da ac&o, relativos ao

conteddo ao qual estéo inseridos.

Na perspectiva da visdo basica de recursos (VBR) foi possivel averiguar nos projetos, da
amostra, valores como comportamento estratégico, novamente a flexibilidade e confianga.
Nos processos reinventam o proprio negocio, sempre pronto para criar novos projetos caso
necessario, dispostos a parcerias descrevem. No relatdrio final dos pesquisadores bem como
na amostra do survey, lembrar que vérias informacdes sdo obtidas por meio de consultores. A

utilizacdo de recursos Unicos essenciais para a vantagem competitiva foi observada na



80

pesquisa quando os gestores ddo prioridades a compra de materiais fisicos, mencionando o

quao é importante estruturar a base administrativa.

Acreditava-se ser possivel mensurar 0s recursos intangiveis, contudo compreendeu-se que a
existéncia de mais de uma configuracdo para um mesmo resultado de interesse significa que
aquele resultado pode ser explicado por meio de diferentes expressdes em comum. Assim
sendo, a gestdo dos recursos e capacidades dindmicas relaciona-se com o desempenho
estratégico da empresa, pois a atuacdo das empresas, digam-se projetos, sofreu
transformacdes exigindo mudancas no modo de conduzir o projeto, dependendo das situagoes
ocorridas no setor de negécios favoreceram sua transformagéo. Averiguou-se que a mudanga
e aprendizagem no projeto ocorrem a partir do financiamento, e essas mudancas ao longo
prazo do processo é mais significativa no ambiente interno em decorréncia da ampliacdo do

raio de atuagdo, num primeiro momento.

Os estudos asseguram que o desempenho estratégico dos projetos ndo é negativo, como
mostram os relatérios oficiais dos pesquisadores da FAPEMIG, ele é positivo moderado.
Existe uma postura diferente nas regides que receberam investimento do programa. Apesar de
os dirigentes ajudarem seus colaboradores e demonstrarem transparéncia no contato com o0s
clientes, fornecedores e parceiros, eles ndo realizam monitoramento e avaliagdo das
atividades, ou seja, aperfeicoamento da equipe, treinamento e captacdo da informacdo com a
frequéncia esperada, em empresas inovadoras, nota-se que existe um clima de confianca entre
0s membros. Entretanto foi investigado que a mudanca de praticas gerenciais acontece devido
a discussbes e avaliacOes realizadas pelos dirigentes, e a aprendizagem ocorre junto a
consultores, 6rgdos de fomento e parceiros. Nesse ponto € importante ressaltar a diferenca de
atitude ou visdo empresarial com relacéo aos projetos de Santa Rita que tém os concorrentes e
parceiros como possivel fonte de aprendizado, e os empresarios de Belo Horizonte projetam
certo risco, nesta situacéo, ao seu capital tecnolégico e conhecimento. Nos projetos avaliados,
ainda de acordo com os pesquisadores da FAPEMIG, apesar de ndo terem sido pioneiros ao
trazer um novo produto ou servigo, possibilitaram uma transformagéo no processo de gestdo
nas finangas, marketing e producdo. Desenvolveram e criaram novos produtos em longo

prazo, permitiram diversificacdo em termos de produtos e avangos tecnologicos.
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Por meio da amostragem do survey (entende-se, amostra do questionario da gestdo da
inovacédo aplicado pelo nucleo de estudos), delineou-se a relevancia do monitoramento dos
projetos, em um sistema de avaliacdo. Acredita-se ser possivel 0 monitoramento do mesmo e
assim conhecer dificuldades, para elaborar um quadro paliativo, avaliar a eficacia e eficiéncia
politica na geracdo e distribuicdo dos bens e servigcos nos programas, durante a gestdo do

projeto.

De acordo com os respondentes do questionario de avaliacdo da inovacdo, a gestdo dos
recursos € positiva. Foram encontradas 29 respostas positivas, para 5 positivas moderadas, 4
moderadas e 1 negativa moderada. Porém por mais que os dados mostrem o monitoramento e
lideranca positivamente, quando avaliados separadamente apontam dificuldades nestas
variaveis, os técnicos negam a afirmativa dos coordenadores com relacdo ao bom sistema de

recompensa, visao compartilhada e comunicacao eficaz.

Considerando ainda que as decisfes estdo sendo tomadas pelos gerentes e coordenadores, e
esta declaracdo vai de desencontro a teoria, pois a aprendizagem organizacional faz parte do
processo inovador, estes fatores podem afetar o desempenho do projeto a médio e longo
prazo, principalmente no modo como os envolvidos passam a observar as ameacas e
oportunidade do processo de inovacdo, dificultando a compreensdo das necessidades dos

clientes e a execucdo do projeto dentro das expectativas e principalmente no or¢camento.

Davila, Epstein e Shelton (2007) afirmam que alta administracdo deve deixar clara como a
organizacao iré participar da inovacao. Isto foi evidenciado na pesquisa, quando questionados
sobre a comunicacdo eficaz, houve um desequilibrio nas respostas dos coordenadores,
técnicos e executivos, o que pode entdo revelar dois fatores: que a diretoria preocupa-se com a
presteza de atitude buscando exceléncia e que ainda precisa melhorar sua comunicacdo, ou
talvez ocorra um ruido entre os técnicos responsaveis por executar as atividades e ndo estdo

compreendendo os anseios dos coordenadores.

Apesar dos coordenadores considerarem a participacdo no PAPPE positiva, ndo foram todos
0s projetos que manifestaram informacdes sobre impacto socioecondmico. Na percep¢do dos
pesquisadores, declaram que nédo tiveram dificuldade de acesso as informagdes do programa
e, contudo deve ser considerado o fato do atraso do pagamento do financiamento, bem como

compreensdo do edital e do sistema de informacdo utilizado pela empresa financiadora. Ainda
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de acordo com a FAPEMIG a avaliagdo sobre 0s impactos econdémicos, social e ambiental é
negativa, porém os respondentes deste item demonstram que para o Estado houve geracdo de
impostos, reducdo de importacdo e aumento de exportacdo; como impacto econdémico alegam
beneficios para todos os envolvidos, pois com as novas tecnologias e novos produtos
comercializados foram gerados empregos e renda o que melhora a qualidade de vida da
populagéo, denominados pelos coordenadores como impactos sociais e econémicos, como
impacto ambiental aludiram reducéo da poluicdo e residuos e economia de energia e agua. A
mudanca de atitude e outros pontos criticos referentes aos impactos ambientais néo ficou clara

se acontece no ambiente interno ou na sociedade local.

O projeto E, parece ser exemplo eloquente do surgimento de uma preocupacdo ambiental e
tem caracteristicas relativas que se preocupa com a avaliacdo da inovacdo como um todo por
ter ser sido o Unico dentre os 154 projetos, até a presente momento avaliados que respondeu
os relatorios encaminhados e diante destes relatorios seu coordenador descreve a o

desenvolvimento socioecondmico e ambiental que ocorreu na regiao.

Projetos voltados a novas tecnologias s&o maioria no levantamento. Dos 6 projetos 2 deles séo
voltados para tecnologia da informagéo e comunicacdo, 1 para engenharia mecanica, 1 para
quimicos e derivados 1 para biotecnologia e 1 para eletroeletrdnica, sendo que os valores

financeiros sao relativos as necessidades correlacionados nos projetos.

Acordos estratégicos, como o caso das empresas de Santa Rita Sapucai formam aliancas que
relatam confiabilidade das informacdes. Embora determinados projetos possuam maior
parcela do financiamento, o controle, a avaliacdo da inovacdo é compartilhada de forma
igualitaria. Nao foram disponibilizados relatorios anuais, demonstra¢des financeiras enviadas
aos oOrgéos regulatério, nem tdo pouco disponibilizadas acesso aos dados de consultores para
averiguacdo as informacdes de grupos ndo listados na amostra ou buscar novas evidencias, 0

que pode ser considerado posteriori uma limitacdo da pesquisa.

O dirigente destes projetos entende-se 0s doutores responsaveis pelos mesmos, estdo em sua
maioria sedeados nos locais de atuacao e suas decisdes de investimento séo feitas na maioria

das vezes junto & coordenagdo, sem consulta a subordinados.
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As caracteristicas de atuacdo do projeto D de Uberlandia chamaram atengdo, por amparar
tanto a pesquisa quanto inovacdo, apesar de contradizer ao parecer final dos pesquisadores da
FAPEMIG. Este projeto investe seus recursos em bolsa de estudos, incentivando a pesquisa e
o conhecimento cientifico, tem forte ligacdo com universidade aléem de garantir hospedagem,
diérias e passagem para participagdo em congressos 0 que valida a disciplina. Sem receios de
dividir suas experiéncias e conhecimento adapta-se ao mercado competitivo gerando
desenvolvimento e retorno ao investimento do governo. As tendéncias aplicadas a gestdo
denotam uma visdo geral além da gestdo empresarial, numa aplicacdo para solucdo de
problemas préticos, que consiste em uma vasta categoria de tecnologias, produzindo um
ambiente de conhecimento onde h& producéo sistematica de informagdo gerencial, veloz e
consistente, capaz de auxiliar empresas a tomarem as melhores decisdes nos negocios,
baseado em fatores reais, com profundidade suficiente para descobrir as causas de uma
tendéncia ou de um problema. Desse modo, as decisdes estratégicas de uma empresa podem
ser formuladas através de uma andlise conjuntural dos conhecimentos gerados pelo processo
de descobrimento em um sistema que permita a integracdo total de informacéo dentro e fora

da empresa.

Nas premissas que permeiam esse estudo, percebe-se que ndo existe uma formula para
julgamento, pois sdo processos dindmicos que pertencem a principios basicos da organizacao
como, metas e amplitude da acdo, relativos ao contexto ao qual estdo inseridos. Talvez seja
possivel delinear as habilidades da equipe e descobrir como elas gerenciam seus recursos
(ROCKART, 1979) para explicar o uso de recursos estratégicos essenciais na producdo de

vantagem competitiva.

Desde modo, a légica dominante do processo (BETTIS; PRAHALAD, 1995) é que determina
como o gerente deve ver o mundo, o conceito que ele definira como importante sobre a forma
de utilizac&o e interpretacéo, estabelecendo na empresa seus parametros a serem utilizados em
suas expectativas e buscando novas oportunidades, em valores que definem o norte da

instituicao.

Esse comportamento parece ser uma realidade da vida empresarial, as informacgfes parecem
ser facilmente interpretadas pelos gestores e ndo fazem parte da visdo de mundo de quem ira
executa-las, mesmo com inumeros treinamentos eles ndo estdo inseridos no processo

administrativo. Antes de um bom treinamento é preciso saber 0 que esta acontecendo com
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aquele departamento especifico, como os individuos envolvidos no trabalho estdo se
preparando para oportunidades e novos desafios. Assim as informacgfes serdo facilmente
interpretadas, os historicos comparativos terdo visualizacéo e a simulagdo do processo podera
ser realizada transformando ndmeros em informacdes visuais sociais e resultado. De acordo
com Mintzberg (2000), essa teoria separa 0 pensamento da acdo, e a formulacdo estratégica é
feita no topo da organizagéo através da analise formal. Seu foco é estreito, orienta-se somente
para 0 econdmico e quantificavel, ndo dando importancia ao social e politico. Mintzberg
(2000) afirma ainda que essa estratégia ndo leva em conta o aprendizado e as estratégias

emergentes; uma vez iniciado o processo, fica-se preso a mudancas.

O desempenho estratégico dos seis projetos estudados talvez possa auxiliar e explicar parte da
necessidade de uma reforma na avaliacdo ou monitoramento dos programas de apoio a
pesquisa para PMEs, pois a maioria dessas empresas precisa de financiamento para iniciar
suas atividades, em seguida passa por um processo de aprendizado, forte crescimento,
expansdo econdmica e aquisicdo de recursos fisicos, de tal modo talvez por essas inimeras
possibilidades que irdo surgir, faz-se necessario um acompanhamento aos projetos
financiados. Essa necessidade de acompanhamento pode ser constatada junto aos relat6rios
finais dos coordenadores, quando alegam suas expectativas, dificuldades e solicitacdes ao

6rgdo financiador, bem como pela busca de consultoria.

Diante dessa sintese da pesquisa empirica realizada, que envolveu um pequeno conjunto de
casos e um grande conjunto de atributos, fornecendo uma referéncia operacional da maneira
pela qual artificios metodoldgicos podem ser desenvolvidos para superar as limitacdes

encontradas.

Essa ponderacdo € importante para evidenciar que a inovacdo tem um locus, mas ndo € a
ultima ou a unica forma de vantagem competitiva, ela pode estar estendida entre direcdes

humanas, e deve ser entendida como diferencial estratégico dentro da cultura empresarial.
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5.1 Contribuicgtes

O estudo apresenta as etapas da avaliacdo e gestdo dos projetos do PAPPE, desenvolvido pela
FAPEMIG, tendo em vista 0s recursos e capacidades dos gestores. Por se tratar, a priori, de
um estudo documental este trabalho descreve parcialmente algumas andlises e faz

consideracOes exploratorias.

A operacionalizagdo do programa PAPPE, nos editais de 2004 e 2005 estava na modalidade
de subvencédo a micro e pequenas empresas. Em 2007 o edital apoiou a execucdo de projetos
de inovacdo que apresentasse solucdes tecnoldgicas, com potencial de insercdo no mercado de

impacto social e ou comercial desenvolvidos por empresas de base tecnoldgica.

Como o processo de inovacao é dindmico, a contribuicdo deste trabalho, faz-se ao conhecer a
maneira como 0s recursos financiados sdo gerenciados, em descrever como 0s coordenadores
dos projetos financiados gerenciam seus recursos e ainda descrever o processo de avaliacdo da
inovagdo do PAPPE.

Para compreender como as empresas criam habilidade e gerenciam seus recursos foi mapeado
a construcdo dos projetos, as expectativas e como foi feito o deslocamento de recursos

financeiros. Ou seja, como é investido o recurso recebido da agéncia de fomento.

Numa observacao separada da atuacdo de cada projeto, foi averiguado que 5 dos 6 investiram
em material de consumo no entanto numa configuracdo comparativa do investimento em
recursos tangiveis e relacionados estes indicadores: varidveis manifestadas com os construtos
variaveis latente, nota-se que os recursos fisicos: equipamentos ( qualidade e quantidade),
operacgdes de marketing( produto, prego, praca, promocao) e custos de transacdo, sdo 0s mais
utilizados, seguidos de localizacdo (diarias e passagens); forca competitiva (servico de
terceiros); recursos valiosos (bolsa de estudos); recursos méveis (material de consumo).

Os recursos fisicos sdo os mais utilizados, sendo que a execucdo do projeto depende do
financiamento para sua estruturacdo, o que responde ao primeiro objetivo, deste trabalho e

comprovam as evidéncias.
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A analise parcial dos projetos com base nos recursos tangiveis foi realizada de acordo com as
variaveis latentes vindas da literatura, sendo elas forca competitiva: atrativos particulares, alta
competitividade, acdes da firma protegidas por patente; recursos fisicos: equipamentos e
operacdes de marketing; localizacdo geografica; moveis: processos estaveis e variacoes;

recursos valiosos: detencdo de defeitos e revisao de operacao.

Os recursos intangiveis podem ser explicados por meio de diferentes expressdes em comum,
ou consistir em, valores raros inimitaveis da organizacdo (Barney, 2008), visto como uma
possibilidade de desenvolver ferramentas para analises de diferentes recursos e capacidades
dependendo do interesse da firma. Deste modo foi elaborado um panorama destas variaveis,

somando a media dos respondentes da amostra buscando respostas em comum nos relatorios.

Assim encontrou-se uma gestdo vertical o que pode afetar o desempenho do processo
inovador, ou no dinamismo. Os gestores consideram ter uma boa localizacdo geogréfica e
trabalnam com temporalidade. Prezam por sua seguranca e valorizam seu trabalho
assegurando sua tecnologia por meio de protecdo intectual — patentes. Os mesmo ponderam
como positiva a participacdo no programa, tiveram pouca dificuldade no acesso, mas varias
duvidas na compreensao do edital e no processo. Reconhecem a FAPEMIG como facilitadora
do trabalho e notaram que a equipe buscou melhorar ao longo do processo. Apesar de 0
sucesso em parte depender do potencial social e politico e existir uma cobranca muito grande
por resultados. Os resultados denotam um sistema positivo de recompensa e reconhecimento
por parte das liderancas dos projetos, 0 que permite uma descentralizacdo da organizacéo, o
desenvolvimento de novas estruturas, estreitamento da equipe e dos gerentes, regionalizagéo,

e uma imagem de sucesso do mercado.

A abordagem sobre a capacidade dindmica que delineou a variavel lideranca, aprendizagem e
desempenho estratégico, foi entendida nesse estudo como elemento que vincula os projetos a
inovacdo. Os estudos mostram que se acontece melhoras no relacionamento com o governo e
negociantes, sdo improvisadas as relagdes externas, as relagdes com clientes, e com isso
conseguem uma reputacdo tecnologica com os consumidores, posi¢ao da industria e melhoras

na imagem social.
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Para manutencdo deste aparente sucesso, faz-se necessario ponderar a fragilidade do processo,
revisar os defeitos, ou seja, avaliar as atividades que ndo sdo esperadas em projetos de base
tecnoldgica compreender os fatores de mensuracdo necessarios a fim de monitorar a estrutura
de redefinicdo de vendas e compensacdo, melhorar a escala de producéo, definir os suportes
para improvisar as capacidades, compreender quais 0s métodos para alocagdo de recursos,
novos processos administrativos, suporte para forca de venda, desenvolvimento de novos

produtos, aquisicdo de novas tecnologias e capacidade para o processo de inovagéao.

Nesse contexto é importante perceber que as mudangas de préticas gerenciais acontecem na
alta gerencia, apesar da confianca entre 0os membros, € relevante compreender que 0 processo
de inovacdo nao é realizado no prazo determinado e estes fatores sdo conhecidos como
temporais no processo de avaliacdo ou particularidades na industria. Em sua maioria estes
projetos acontecem fora do orgamento e com flexibilidade incidem o desenvolvimento para as
operacdes e obtencdo de suporte para produto e desenvolvimento, bem como a expansao de
venda de linha de produtos, aumento do entendimento do produto, aumento da produtividade

e as vezes aumento da estrutura e localizacdo geografica.

A habilidade emergente de gerir recursos, destas PMEs pode ser considerada a maneira
dindmica e o seu diferencial respondendo pelo maior nimero de inovagdes incrementais,
gracas a flexibilidade e a agilidade na tomada de decisdo. O desempenho estratégico das
empresas diga-se projetos de base tecnoldgica financiadas pelo PAPPE apresenta alguns
fatores de sucesso como improviso da liquidez, reconhecimento do risco e dos contratos,
lucro na margem de trabalhos a médio e longo prazo, e valores. Nota-se que as PMES criam
vantagem competitiva quando unem seus recursos e competéncias. Com base nos argumentos
desenvolvidos na literatura, pretende-se entdo consolidar a compreensdo das dimensdes dos

projetos financiados, relacionadas a aquisicdo de competéncias individuais.

A contribuicdo deste trabalho faz-se através da identificacdo das capacidades dinamicas e da
identificacdo de quais foram o0s recursos mais utilizados pelos gestores que tiveram seus
projetos financiados e aprovados pela FAPEMIG, tendo em vista o processo de avaliacdo da

inovacao.
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Assim os resultados sugerem que as empresas de base tecnolégica financiadas pelo PAPPE,
criam habilidades e gerenciam seus recursos para se manter no mercado por meio de redes
(politica, social e coorporativa) flexibilidade no processo de inovagdo, monitoramento das
dificuldades, lideranca, protecdo intelectual( patentes). O dinamismo em liderar e aprender
pode ser considerado a maneira de gerir recursos financiados. A compreensdo dessas
habilidades ressalta a flexibilidade no processo de inovacdo e a relevancia de inserir novas

informac0des para a avaliacao.

Diante dessa sintese da pesquisa, evidenciou-se a complexidade as diferencas de desempenho
estratégico entre os projetos, explicitando, por exemplo, a possibilidade de um mesmo
resultado ter multiplas configuracGes explicativas, de uma mesma varidvel ter efeitos

distintos, dependendo do comportamento de outros atributos.

Mostrou-se, ainda, que, para investimentos de finalidade pablica, ha diferencas nos critérios

necessarios para explicar a obtencdo ou ndo de recursos por parte dos projetos avaliados.

Estudos de Rodrigues et al, 2010 alegam que essa avaliagdo da inovacdo tem que ser
monitorada, apesar das FAPs ndo estarem preparadas. Afirma ainda que a avaliacdo da
inovacdo deve ser constituida por um processo e ndo somente pelo relatério final dos
coordenadores e pesquisadores. Esta pesquisa evidencia os estudos de Rodrigues et al, 2010,
ressaltando que avaliar tendéncias aplicadas a gestdo durante o desenvolvimento do projeto,
denotam uma visdo geral do processo a ser avaliado. E sugere algumas inferéncias

relacionadas ao processo de avaliagdo da inovacao do PAPPE.

N&o existe aqui uma conclusdo, mas evidencias de que 0s projetos de base tecnoldgica
financiados pelo PAPPE criam habilidades através de redes, rotinas, relacionamentos sociais e
politicos. Em seu gerenciamento predominam a conduta de lideranga e flexibilidade nos
processos. Tem muita cautela e prezam pela seguranca de seus trabalhos, através das patentes
e se mantém bem assessorados pelas universidades e agencias de fomento. Os recursos fisicos
séo os mais utilizados quando recebe o financiamento, o que ressalva a busca pela seguranga
na sua estruturacdo. Acdes dinamicas podem ser consideradas a forma emergente de gerir
recursos internos e externos dos projetos contraponto os aspectos atemporais da inovacao.

Dessa forma apresenta uma sugestdo de melhorias para o processo de avaliacdo do PAPPE a



partir da perspectiva de recursos e competéncias, numa abordagem dos resultados de politicas

publicas de empresas de base tecnoldgica.
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Ciente de suas lacunas e de que sua totalidade ainda é embrionaria, espera-se que este

trabalho tenha contribuido no que se propds a registrar para a teoria da avaliacdo da inovacéo,

para a pratica gerencial e para a orientacdo de politicas publicas. Contribuicdes mais

substanciais poderdo ser geradas a partir de estudos longitudinais que deem sequéncia a

pesquisa realizada.
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7. ANEXO

7.1 ANEXO 1 - Recursos do Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas

(PAPPE)

TABELA 7 — Recursos do Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas (PAPPE)

| (R®) | Quant. | Valor (R$) | Quant.

*QJQQQQ

Fonte: Sistema D3 e CR  Nota: *O valor disponibilizado no edital 01-04 ndo foi plenamente utilizado, sendo

langada nova chamada em 2005.

** A soma dos valores disponibilizados ndo inclui o recurso do edital 13/05,

por se tratar de uma segunda chamada do edital 001/04.

a
01/04 | 2004 PAPPE —1 12.000.000 164 12.922.123 50 5.357.382 41%
chamada
PAPPE - 2° 0
13/05 | 2005 chamada 6.000.000 116 25.714.265 40 6.816.089 27%
21/07 | 2007 | PAPPE 24.000.000 73.995.142 19.542.265 26%
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7.2 ANEXO 2 — Localizacdo das Empresas Participantes do PAPPE no

Estado de Minas Gerais

17
Empresas

3
Emp

2
resas

76
Empresas

13
Empresas

E Norte de Mnas

D Moroeste de Minas
- Trigngulo Alta Paranaiba
|:| Centrad Mneira

- Oeste de Mnas

D Campo das Vet entes
- Sul e Sudoeste de Mnzs
- Zonada Mata

- Regidio Metr. Edo Horizonte
- “ale do Rio Doce

- “ale do Mucuri

[ vele da Jequitinhanha

FIGURA 4 - Localizacdo das Empresas Participantes do PAPPE no Estado de Minas Gerais
Fonte: Ficha de cadastro das Empresas Participantes do PAPPE — Grupo NCiTl — FAPEMIG
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7.3 ANEXO 3 - Metodologia da Investigacdo

Movimento de aproximagao

0 estado da arte na sociedade

O Produto O processo da pesquisa

GRAFICO 1 - Metodologia da Investigacédo
Fonte: Relatério de Impactos Socioecondmicos dos Programas da Area de C,T&l em Minas Gerais — Nucleo de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo — Agosto/20009.
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7.4 ANEXO 4 - Financiamento por Produto Pretendido

Financiamento por Produto

Pretendido
8000000 -
6000000 -~
4000000 -
2000000 - . .
0 T T 1
2004 2006 2007
H Apr. Produto  m Novo Produto Processo  m Novo Prod/Proc

GRAFICO 2 - Financiamento por Produto Pretendido
Fonte: Ficha de cadastro das Empresas Participantes do PAPPE — Grupo NCiTl — FAPEMIG.



7.5 ANEXO 5 - Evolucéo do % Financiamento por Regido

80%
60%
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Evolucao do % Financiamento por
Regidao
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/ \l
—__ g

2004 2006 2007

=4—BH =—=5R == UB =—==\V(

GRAFICO 3 - Evolucéo do % Financiamento por Regio

Fonte: Ficha de cadastro das Empresas Participantes do PAPPE — Grupo NCiTl — FAPEMIG.
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7.6 ANEXO 6 - Distribuicio do Financiamento por Area

Distribuicao do Financiamento por Area
3.000.000
2.500.000
2.000.000
1.500.000
1.000.000
500.000
0 T T T T T T T T T T T
2 & 5 A & 5 o > P o
F & 4\‘0 S Ae"{@ "4& o’c‘o
o F & & ¥ Y o
& &K & RPN 8
&« & © SOPS
O < (8)
2 &S

GRAFICO 4 - Distribuicio do Financiamento por Area
Fonte: Ficha de cadastro das Empresas Participantes do PAPPE — Grupo NCiTl — FAPEMIG



7.7 AMEXO 7 — Dados do Cadastramento dos Projetos financiados pelo PAPPE (Amostra)

QUADRO 7 — Dados do Cadastramento dos Projetos financiados pelo PAPPE (Amostra)
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Edital 2004 2004 2004 2006 2006 2006
N° do Projeto 101736-05-26 101763/05-09 101764/05-50 102-06-44 130-06-43 138-06-67
Titulo do Novos Canais de | My Fly Plan-Software | Conversor Tri- | Desenvolvimento e | Desenvolvimento  do | Monitor de modulagéo
Projeto Distribuicéo para | de Planejamento e | Combustivel aplicacbes de Oxidos | Middie EAR Analyzer - | de frequencia
Empresas Aéreas Avaliacdo de Malhas semicondutores  com | Analizador de Ouvido | modulada com
Aéreas atividade fotocatalitica | Médio - | tecnologia digital.
ampliada Impedanciometro
Objetivo do Desenvolver  novos | Desenvolver software | Focar 0 | Nuclear pesquisadores | Desenvolver um | Desenvolver monitor de
Projeto: moédulos ao software | para planejamento e | desenvolvimento e | contribuindo para que a | Impedanciometro modulagéo de
MySky que sao: | avaliacio de Malhas | comercializagdo do | empresa possua meios | equipamento médio | frequencia  modulada
Conectividade, Mini | Aéreas Conversor Tri- | para o | voltado para a area de | com tecnologia digital.
GDS, Canal B2C, Combustivel, que | desenvolvimento de | eletro-medicina
Fidelidade e Check-in permitira que o veiculo | novos  produtos e | destinado a atender as
utilize &lcool, gasolina | processos necessidades dos
ou gas natural. tecnologicos. Fonoaudidlogos e
Audiologistas.
Regiéo BH BH SR Uberlandia Santa Rita do Sapucai | Santa Rita do Sapucai
Empresa
Area Tecnologia da | Tecnologia da | Engenharia Mecénica Quimicos e derivados Biotecnologia Eletro-eletrdnicos
informagao e | informagéo e
comunicagao comunicagao
Grupo de area | Tecnologia da | Tecnologia da | Outros Quimicos e derivados Biotecnologia Eletro-eletronicos
informacgéo e | informacéo e
comunicagéo comunicagao
Tipo de Nenhuma das | Nenhuma das Op¢des Nenhuma das Opc¢des Incubada Incubada Nenhuma das Opc¢des
Empresa Opcoes
Produtos Novo Produto Novo Produto Novo Produto Processo Novo Produto Novo Produto
Pretendidos
Patentes
Artigos
Valor Total 41.555,17 108.311,20 147.382,70 200.000,00 194.976,88 185.614,00
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Diarias e 18.600,00 10400
Passagens
Material de 18.120,00 45623,9 24162,45 19389
Consumo
Servicos de 13.500,00 19600 49253 138100
terceiros
Softwares 11.400,00 22.470,00
Material 15.312,73 26.800,00 51.000,00 20073,58 18125
permanente e
equipamentos
Despesas
acessorias de
importacéo
Outros 15.000,00 42.292,70 6000,00 62980,00 10000,00
Analises
Bolsas 26.242,44 36.511,20 118376,1 38507,85
total 41555,17 108311,20 147382,70 200000 194976,88 185614
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Qt Bolsas 01/01/1900 04/01/1900 01/01/1900 01/01/1900
Tipo BGCT | - 12 meses 3-BCGT-IVe 1BIC BDTI Il BGCT IV
Data Inicial 30/10/2005 30/10/2005 31/10/2005 22/06/2006 23/06/2006 01/06/2006
Data Final 30/10/2006 30/10/2006 31/01/2007 21/09/2007 16/08/2007 31/08/2007
12 Prorrogacéo 30/04/2007 30/04/2007 30/06/2007 21/05/2008 22/05/2008 30/04/2008
22 Prorrogacao 30/12/2007 31/07/2007 21/11/2008
32 Prorrogacéao 30/04/2008
Tempo em Més 30 21 20 29 23 23

Relatério Final

Fonte: Cadastramento dos Projetos financiados pelo PAPPE




7.8 ANEXO 8 — Avaliagdo da Gestao da Inovacdo (Amostra) - Survey

Desempenho Estratégico

Marque cada afirmacdo atribuindo uma pontuacdo entre 1 (“definitivamente falso”) e 7 (“muito verdadeiro”).

1 — As pessoas tém uma idéia clara
de como a inovacéo pode ajudar a
empresa a competir no mercado.

QUADRO 8 — Dados da Avaliacdo da Gestdo da Inovacdo (Amostra) - Survey

6 - A estratégia de inovagdo da
empresa € expressa de maneira
clara; de tal modo que todos
conhecem as metas de melhoria.

11 - As pessoas da empresa
sabem qual é a competéncia
organizacional caracteristica — o
gue nos da vantagem competitiva.

16 — Olhamos para frente, em um
caminho  estruturado  (utilizando
ferramentas e técnicas de previsdo),
para tentar e imaginar futuras
ameagcas e oportunidades.

21 — Nossa equipe tem uma visdo
compartilhada de como a empresa
se desenvolverd por meio da
inovagéo.

26 — Existe comprometimento e
suporte da alta gestdo para
inovagao.

31 — A empresa possui processos
adequados para examinar novos
desenvolvimentos tecnolégicos ou
de mercado e determinar o que eles
significam para a estratégia da
empresa.

36 — Existe ligagdo clara entre os
projetos de inovagdo e a estratégia
geral de negdcio.

7 6| 5

7 6| 6

6 6| 5 6 7 7 6 6 6 6 7 7 6 6 7 7
6 3| 5 7 7 7 7 6 6 4 5 5 4 4 5 5
6 6| 5 7 7 7 6 6 6 6 6 6 6 5 6 6
7 5| 5 7 7 7 6 7 7 7 7 7 6 6 7 7
7 6| 6 6 6 6 7 6 6 5 5 5 4 5 5 5
7 7|7 7 7 7 6 6 6 7 6 6 6 6 6 6
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Processo de Inovagao

2 — H& processos apropriados que
ajudam a gerenciar o
desenvolvimento de um novo
produto, de maneira eficaz, desde a
idéia até o langamento.

7 - Os projetos de inovacédo
geralmente séo realizados no prazo
e dentro do orgamento.

12 — A empresa possui mecanismos
eficazes para assegurar de que
todos (ndo apenas o setor de
marketing) compreendem as
necessidades do cliente.

17 — A empresa possui mecanismos
eficazes para gerenciar a mudanga
de processo, desde a idéia até a
implantacéo bem-sucedida.

22 - A empresa pesquisa
sistematicamente idéias de novos
produtos.

27 — A empresa possui mecanismos
adequados para assegurar 0
envolvimento prévio de todos os

departamentos/funcionarios no
desenvolvimento de novos
produtos/processos.

32 — A empresa tem um sistema
claro para escolha de projetos de
inovagéo.

37 — A empresa tem flexibilidade
suficiente no sistema de
desenvolvimento de produto para
permitir que pequenos projetos
“rapidos” acontegam.
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Organizacgao Inovadora

3 — A estrutura da organizagdo ndo
reprime a inovagdo, mas favorece
sua ocorréncia.

8 — As pessoas na empresa
trabalham bem, em conjunto, além
dos limites departamentais.

13 — As pessoas da empresa estdo
envolvidas com sugestdes de idéias
para melhorias dos produtos ou
processos.

18 — A estrutura da empresa
favorece a rapida tomada de
decisdes.

23 — A comunicacdo é eficaz e
funciona de cima para baixo, de
baixo para cima e através da
organizagao.

28 — O sistema de recompensa e
reconhecimento da empresa apoéia
a inovacgéo.

33 — A empresa possui clima de

apoio para novas idéias — as
pessoas ndo precisam deixar a
organizagéo para fazé-las
acontecer.

38 — A empresa trabalha bem em
equipe.
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Aprendizagem

4 — H& um forte comprometimento
com o treinamento e
desenvolvimento de pessoas.

9 — Levamos tempo para revisar
projetos, a fim de que, da préxima
vez, o desempenho seja melhor.

15 — Aprendemos a partir de nossos
erros.

20 - Comparamos
sistematicamente nossos produtos
e processos com os de outras
empresas.

25 - A empresa compartilha
experiéncia com outras empresas
para aprender.

30 — A empresa é boa em captar o
que aprendemos e disponibiliza o
conhecimento para que outros na
organizacado fagam uso dele.

35 — A empresa aprende com
outras organizagdes.

40 — A empresa usa mecanismos
de mensuragdo para identificar
onde e quando pode melhorar a
gestdo da inovagao.
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5 - A empresa possui bons
relacionamentos com nossos
fornecedores e ambas as partes
ganham. 6 7 5 6

10 — A empresa compreende bem
as necessidades dos
clientes/usuérios finais. 7 7 6 6
14 - As pessoas ha empresa
trabalhamos bem com
universidades e outros centros de
pesquisa para ajudar a desenvolver
nosso conhecimento.

71 7| 6] 6
19 — A empresa trabalha préxima
dos clientes na exploragdo e
desenvolvimento de novos
conceitos. 6| 7| 5| 5

24 — A empresa colabora com
outras empresas para desenvolver
novos produtos e processos.

29 — A empresa tenta desenvolver
redes de contato externas com
pessoas que podem ajudar — por
exemplo, pessoas com
conhecimento especializado.

Relacionamentos

34 — A empresa trabalha préxima do
sistema de ensino local e nacional
para comunicar suas necessidades
e habilidades.

39 — A empresa trabalha préxima
dos “usudrios principais” para
desenvolver novos produtos e
servigos inovadores.

Fonte: Survey — Avaliacdo da Gestéo da Inovacdo (Amostra)
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7.9 ANEXO 9 — Dados do Relatério dos Coordenadores (Amostra)

QUADRO 9 — Dados do Relatério dos Coordenadores (Amostra)

EDT EDT EDT EDT EDT EDT

102/06 130/06 138/06 101736/05 101763/05 101764/05

Desenvolvimento e | Desenvolvimento do | Monitor de modulacao | Novos canais de | My flight plan-software | Conversor tri-
aplicacoes de oxidos | middie ear analyzer -|de frequencia | distribuicao para |de planejamento e | combustivel - eletro-
semicondutores com | (analizador de ouvido | modulada com | empresas aereas - |avaliacao de malhas | eletronico
atividade fotocatalitica | medio) - | tecnologia digital tecnologia da | aereas - tecnologia de
ampliada impedanciometro informacao. informacao

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

NENHUMA




NENHUMA
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NENHUMA

MINIMA

MINIMA

NENHUMA

Impactos  Sociais -
Como impactos sociais,
o principal beneficio foi
a geracdo de empregos
devido ao inicio da
producdo do projeto
desenvolvido.
Diretamente foram
gerados, iniciaimente, 4
empregos diretos, para
a producéo,
manutencdo e vendas
do novo produto.
Indiretamente foram
gerados 3 empregos,
nas empresas que
terceirizam servigos
para a producdo do
mesmo. Esta geragdo
de empregos causa,
obviamente, uma
promogao no
desenvolvimento
regional do estado de

Minas Gerais.
Impactos Ambientais -
Como impacto
ambiental seria
interessante a
comparagdo do projeto
desenvolvido com
similares no mercado
nacional, onde o]

presente projeto gera
uma economia de
energia da ordem média
de 20%.
Impactos Tecnolégicos -
O principal impacto
tecnolégico do projeto é

(0] produto
proporcionara 0s
seguintes impactos no
ambito municipal,
estadual e nacional:

Geragé@o de emprego e
renda.

Melhoria da qualidade
de atendimento da
populacao.

Fortalecimento do
nascente Pélo de
Bioengenharia do Vale
do Sapucai
Terceirizacdo de partes
do produto criando

condigbes de
consolida¢do de
diversas empresas

Parceria com ICTs.

Os produtos
desenvolvidos no
decorrer do  projeto
poderdo contribuir na

quantificagéo

bioquimica de
biomarcadores salivares
relacionados como
indicadores de

situagdes estressantes,
que podem acarretar
maleficios a saude.
Os produtos podem
estabelecer uma cadeia
de consumo, uma vez
que constatamos que 0s
laboratérios e as
clinicas especializadas
em check-up e
tratamento do estresse
apresentam-se como 0s
tomadores da decisdo
na compra de Kit. A
utilizagao do kit
demanda uma estrutura
laboratorial, de modo
que as demandas
médicas, esportivas e
empresariais  dever&o
ser atendidas através
de convénios com o0s
estabelecimentos
devidamente
aparelhados. Assim, as
acoes promocionais
deverdo visar
principalmente os
laboratérios e clinicas,
com perspectivas de
parcerias, de hospitais,

Uma inovacao
tecnolégica como esta
permite complementar
as necessidades
ambientais operacionais
de partes interessadas
do segmento
automotivo
(montadoras) e também
dos ¢érgdos ambientais
carentes de
informacdes
padronizadas,
permitindo assim um
maior  controle  das
atividades, redugdo da
poluicdo e destinacéo
final correta para os
residuos gerados.

A existéncia de um
Sistema de Gestdo
Ambiental (SGA) como
o SIGAME contribui
para o tratamento mais
abrangente dos
aspectos ambientais de
todas atividades das
concessionarias.

A mudanca na maneira
de encarar a questéo
dos residuos pode
impulsionar também
acbes em outros pontos
criticos na sociedade
tais como: reutilizagdo
da  &agua,conservagio
de energia, alteragbes
na utilizacdo da matéria
prima, processos de




a geragdo de um novo
produto de alta
tecnologia pela
empresa, sendo este o
fruto do projeto. O
desenvolvimento e a
consequente
comercializagdo do
projeto trouxe para o
portfélio da empresa um
produto moderno,
condizente com uma
crescente necessidade
do mercado, e um
consequente know-how
técnico de grande valia
para os participantes do
projeto.

Impactos Econdmicos -
Para a empresa o
principal impacto
econdmico é o aumento
de seu faturamento,
decorrente das vendas
do novo produto, da
ordem de 15 a 20%.
Para o estado, o
impacto econdmico €
positivo levando em
conta a geracdo de
impostos, a reducédo de
importacdes  (produtos
similares importados
dao lugar ao produto
desenvolvido pela
empresa) e o]
aumentode exportacdes
(a empresa ja exporta o
produto).

atletas, clubes,
empresarios e
consultorias de

Recursos Humanos.
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melhoria continua. As
vantagens competitivas
oriundas deste
envolvimento devem ser
esclarecidas para todos

0s colaboradores
através de veiculos
especificos de

comunicagdo, palestras
e treinamentos.
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Fotocatalisadores Hardware- O resultado do projeto | Foram produzidos sete O projeto em questao,
nanométricos baseados | desenvolvimento da | foi um protétipo de um | médulos integrados ao por se tratar de uma
no TiO2 obtidos por | PClI. Monitor de Modulagéo | Software MySKy: iniciativa da empresa
diferentes rotas | Software-desenvolvido | de Frequencia | Conectividade, MyGDS, ndo teve como objetivo
sintéticas; Cinco | utilizando DSP | Modulada com | Canal B2C, a producdo técnico-
protétipos de | EVM320VC5502 Tecnologia Digital. | Telemarketing, cientifica em virtude até
fotorreatores para a | (Texas). Ferramenta | Um software para PC, | Fidelidade, MyWebsuite da protecao ao
degradagao de | utilizada Borland C++ |com a finalidade de |e Check-in. conhecimento  gerado
efluentes liquidos, | Builder 2006. | controle  remoto  do que é o diferencial do
visando o | Software de Controle | equipamento foi produto  desenvolvido,
reaproveitamento da | (Aplicativo)— desenvolvido. portanto, o resultado do
agua, e gasosos. No | Desenvolvido para projeto é um produto
minimo 2 patentes, uma | interfacear a placa e o onde ha elevado grau
relacionada ao | software DSP. de conhecimento
fotocatalisadores e | Resumidamente, 0s tecnoldgico aplicado.
outra aos prototipos. A | célculos matematicos e
Nanobrax possui grande | demais operagdes
interesse no | realizadas para a
licenciamento dos | geragdo dos  sinais
processos patentarios. | estdo concentrados na
No caso dos | placa contendo o DSP e
fotocatalisadores, a | a interface dos usuéarios
patente encontra-se em [ em um aplicativo no
redacdo; no caso dos | microcomputador.
protétipos, esta em
avaliacdo a novidade.
SIM NAO NAO SIM SIM SIM
Transferéncia de Licenca de wuso de| Licenca de uso de| Desde que a empresa
tecnologia ou software. software. opte por licencia-la a
licenciamento outra empresa para
producdo em escala.

SIM SIM NAO SIM SIM SIM
Patentes Patente e software softwares softwares Patente

Exodus Turismo / Click

Reservas / NHT Linhas

Aéreas /| TEAM Linhas

Aéreas / TOTAL Linhas

Aéreas / etc NHT Linhas Aéreas

Incorporada a licensa

de uso do mysky ou| Incorporada a licenga

licenciando os moédulos | do software MySky que

separadamente a empresa ja utilizava.
NAO NAO NAO NAO NAO NAO
NAO NAO NAO NAO NAO NAO
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NAO
NAO

NAO NAO NAO NAO NAO NAO
SIM NAO NAO NAO NAO NAO
NAO NAO NAO NAO NAO NAO
NAO NAO NAO NAO NAO NAO
NAO NAO NAO NAO NAO NAO
NAO NAO NAO NAO NAO NAO
N&o foi resolvido. Os
recursos previstos
foram liberados

exatamente um (01) ano
apés o0 inicio da
vigéncia do projeto. No
entanto, de modo a ndo
prejudicar o alcance das
metas, a FAPEMIG,
através da andlise de
relatérios de atividades,

concedeu duas
extensdes as quais
foram bastante

benéficas para o
andamento do projeto.




Sem o real apoio da
FAPEMIG, 0s
resultados  alcancados
ndo teriam a relevancia
que tiveram, tanto do
ponto-de-vista técnico-
cientifico, como no
sentido de formatacéo
final da Nanobrax como
empresa voltada para a
pesquisa, com 0
desenvolvimento de
solugdes tecnoldgicas.

Parabéns a FAPEMIG
por apoiar as Micro e
Pequenas empresas do
Estado de Minas
Gerais. Através deste
apoio a 3J Tecnologia
pode fabricar seus dois
primeiros equipamentos
e se preparar para O
mercado.

Todas as vezes que foi
necessario algum
suporte ou contato com

a FAPEMIG, o}
atendimento foi muito
satisfatorio, rapido e
eficaz.

As informacdes no site
e nos editais sdo claras
e deixam pouca
margem para erros ou
duavidas.

Temos verificado que
ao longo do tempo a
FAPEMIG tenta se
manter atualizada e
esta sempre
aprimorando seus
recursos para facilitar o

trabalho dos
pesquisadores e
coordenadores.

Parabenizamos o]
trabalho da FAPEMIG e
agradecemos a
oportunidade de
participarmos deste
edital, que foi sem
davida nenhuma,
fundamental para o

desenvolvimento deste
projeto.

Os colaboradores da
FAPEMIG mostraram-
se bastante eficientes,
cordiais e preparados
para o atendimento as
davidas e solicitacdes
da USS Tecnologia
feitas durante e apés a
execucao do projeto.

Os colaboradores da
FAPEMIG mostraram-
se bastante eficientes,
cordiais e preparados
para o atendimento as
davidas e solicitagdes
da USS Tecnologia
feitas durante e apés a
execucdo do projeto.
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A empresa encontra-se
muito satisfeita com o
resultado do projeto
desenvolvido e com a
atuacdo da FAPEMIG.

CEX

TEC

200000

147382,7

2

10

0

29
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Fonte: Relatério dos Coordenadores — Amostra



7.10 ANEXO 10 - Relatério dos Pesquisadores da FAPEMIG - Adhoc — Amostra

QUADRO 10 — Dados do Relatorio dos Pesquisadores da Fapemig - Adhoc (Amostra)

Legenda => | 1- Sim

| 2 - Parcialmente

|3-Nao

4 - Branco
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'-'DJ E 2.1 Os Objetivos propostos no projeto foram atendidos? 2 1 1 1 1 1
% Wl @ Se parcialmente ou néo, a justificativa por ndo ter alcangado os objetivos é satisfatéria? 1 4 4 4 4 4
2 E 8 @ 2.2 Os Produtos realizados estdo compativeis com os inicialmente propostos? 1 1 1 1 1 1
QZ: & Se parcialmente ou néo, a justificativa por ndo ter alcangado os objetivos é satisfatéria? 4 4 4 4 4 4
@] 3.1 Contribuicdo do projeto para formacéo dos bolsistas participantes 4 4 1 4 4 4
lfy 8 3.2 Contribuigao do projeto para aumento da expertise da equipe participante 5 4 4 4 5 4
E g 3.3 A produtividade cientifica(livros,publicagfes, congressos...) decorrente da pesquisa, em termos de quantidade foi: 4 1 1 1 3 1

<>( |LI_J 3.4 Os veiculos de divulgagao da producéo cientifica decorrente da pesquisa, em termos de qualidade foram: 4 1 1 1 3 3

< 3.5 A producéo técnica (software,mapas, cartilhas, banco de dados...)decorrente da pesquisa, em termos de qualidade foi: 5 1 1 4 4 4

- 4.1 Insumos para politicas publicas. 3 3 1 2 2 4

|<£ 4.2 Inducéo e/ou promogao do desenvolvimento regional no Estado de Minas Gerais. 4 3 4 2 3 4

@) E 4.3 Agregagao de valor a produtos e processos. 3 3 4 3 4 4

5 g 4.4 Geragao de Inovacao frente ao conhecimento j& existente. 3 4 4 3 4 3

E < 4.5 Aumento das exportagdes 2 3 3 2 3 3

= ‘-_'IJ 4.6 Substituicio de importagio 3 3 4 3 4 4

8 < 4.7 Elabor.de Produto/processo passiveis de industrializacdo e Comercializacao. 4 4 4 3 4 5
e) 8 4.8 Criacéo de economias de aglomeragdo 4 3 4 2 3 4
IZ()" w. 4.9 Reducédo no consumo de energia elétrica 4 2 2 2 2 2
% 8 4.10 Redugdo no consumo de matérias primas 3 2 2 2 2 4

:>§ % 4.11 Redugdo no consumo de agua 3 2 2 2 2 2

§ 4.12 Diversificagédo produtiva local 4 3 3 2 4 4

w 4.13 Dinamizag&o da cadeia produtiva 4 3 3 3 3 4
Recomendado 1 4 4 4 4 4

w <2( Condicionado 3 1 1 1 1 1
0 % Indeferido 1 1 1 1 1 1
3:' d 5.1 O projeto deve ser encaminhado ao Departamento de Protegé&o Intelectual da FAPEMIG? 3 3 2 2 3 3
<Z( % 5.2 O projeto tem apelo popular que possa ser alvo de Divulgacéo das atividades da FAPEMIG? 3 2 2 3 3 3
15} 2 2 2 2 2 2

5.3 O projeto gerou insumos para a implantagao direta de politica por parte dos 6rgédos governamentais (Nacional, estadual

e/ou municipal)

Fonte: Relatério dos Pesquisadores da FAPEMIG - Adhoc — Amostra
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8.1 APENDICE 1 - Capacidade Dinamica

QUADRO 11 — Capacidade Dindmica — Dimensdes a serem operacionalizadas

Poder de Mercado
Recursos

Desempenho

Estratégia sobre
Competéncias
Processo de Inovacao

Mecanismos de
aprendizagem
Lideranca
Relacionamento

Efetividade.
Alguns sdo especificos dificeis de serem identificados e
copiados. Alto grau de conhecimento téctico.

Atuacdo da firma e seus detalhes idiossincraticos Fatores
produtivos considerados componentes especificos da firma.
Investimentos protegidos por patentes e ndo pelo mercado e
sua eficiéncia tecnoldgica

Distingue atividade de desempenho, processo de
competéncias.

Codificacdo de erros, treinamento, monitoramento, trajetoria
e evolucao.

Potencial social e politico

Especificidade organizacional na qual os gestores alteram
sua base de recursos (boas praticas)

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de (Teece, Pisano, Shuen, 2007; Eisenhard e Martin, 2000; Winter,

2007)
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8.2 APENDICE 2 — Variaveis da Research Based View (VBR)

QUADRO 12 — Variaveis da Research Based View (VBR) - Dimens@es a serem

operacionalizadas

Fisicos

Equipamentos (qualidade e quantidade);
Operac0es de marketing 4ps (produto, praga, produto, promogéo);
Financeiro (custos de transacao).

Geograficos
Moveis

Valiosos

Forca Competitiva

Centralidade (Core
Competence)

Localizacao

Temporalidade;

Atributos;

Processo decisorio (informacGes, afirmacdes, analise)

Raridades e imperfeicbes (detencdo de defeitos e revisdo de
operacoes);

Desempenho;

Forcas e Fraquezas;

Oportunidades e Ameacas

Dependente do dinamismo do mercado. Atrativos particulares
centrados nas industrias e prestacdo de servico, posicdes de
marketing, barreiras e custos.

As competéncias da concorréncia influenciam nos fatores produtivos
considerados componentes especificos da firma. Acdes da firma
protegidas por patentes

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de (Barney, 1991; Grant, 1991; Wernfeelt, 1984; Fujimoto, 1994; Teece,
Pisano, Shuen, 2007; Hall, 1992; Itami, 1987).
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8.3 APENDICE 3 — Recursos - Financiaveis pela FAPEMIG no PAPPE

QUADRO 13 - Recursos - Financiaveis pela FAPEMIG no PAPPE

Recursos Tangiveis

Recursos Intangiveis

Material de consumo (livros, material de pesquisa,
material de informatica, material bibliografico)

Material permanente (Limitado 40%) Maquinas e
equipamentos

Diarias e passagens (Desenvolvimento da pesquisa)

Servico de terceiros, (limitado a 40%) Software,
consultoria, outros servico de terceiros, méo-de-obra
bracal (PJ), manutencdo de equipamentos, mao de obra
especializada, Locacdo de equipamentos (limitado a
20%), Despesas com testes, analises e certificacdes de
produtos e processos.

Outros (despesas de importacdo e despesas operacionais.
Bolsas, até trés BAT, BDTI, BGCT.

Artigos em revistas especializadas,

PublicagGes em jornais e revistas de divulgagéo cultural
Resumos publicados

Apresentacédo de trabalhos em congressos

Trabalhos completos em anais de congressos
Teses de doutorado

Prot6tipos

Softwares

Relatérios Técnicos
Patentes e pedidos de patentes

Insumos para politicas publicas

Indugdo efou promocdo do
desenvolvimento  regional no
Estado de Minas Gerais
Agregacdo de valor a produtos e
processos

Geracdo de Inovacdo frente ao
conhecimento j& existente

Aumento das exportacdes
Substitui¢do de importacéo
Elaboracdo de Produto/processo
passiveis de industrializacdo e
Comercializacéo.

Criagdo de  economias de
aglomeracéo

Redugdo no consumo de energia
elétrica

Reducdo no consumo de matérias
primas

Reducdo no consumo de agua
Diversificacdo produtiva local
Dinamizacdo da cadeia produtiva

Fonte: Elaborado pela autora e adaptado do Relatorio de Impactos Socio-Econdmicos dos Programas da Area de
C,T&Il em Minas Gerais — NUcleo de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo — Agosto/2009 e Relatério do
diretorio de Avaliacdo, Sistema Agilfap, Pesquisa realizada nos dia 15 e 16/12/09. FAPEMIG, 2010.
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8.4 APENDICE 4 — Método Quantitativo - Escala Likert

Negativo Positivo
_N— _N—
~ ~ ~ ™~
| | | | | | |
1 2 3 4 5 6 7
“ S DN _ v
Negativo Moderado Positivo
moderado moderado

Legenda:

\1613: Negativo 2 a 4: Negativo moderado 3 a 5: Moderado

4 a 5: Positivo Moderado 5a7: Positivo/

FIGURA 5 — Método quantitativo — Escala Likert
Fonte: Dados de Pesquisa.
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