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RESUMO

Em um mercado com mudancas cada vez mais aceleradas, a inovacdo tecnoldgica, a
comercializacdo da pesquisa e 0 empreendedorismo s&o aspectos fundamentais para o
desenvolvimento de um pais. Esse contexto torna-se favoravel ao surgimento de spin-offs
académicas como um mecanismo de transferéncia de tecnologia das universidades. Esse tipo
de empresa apresenta caracteristicas e dificuldades especificas a serem levantadas no presente
trabalho, que possui como objetivo geral levantar metodologias e ferramentas de analise da
gestdo da inovacdo, selecionar a mais adequada e analisar a sua aderéncia as especificidades
de uma spin-off académicas. Através de observacdo-direta da autora e aplicacdo de
questionarios para a equipe, sera aplicada uma metodologia de analise de gestdo da inovacao
na spin-off académica estudada, permitindo assim uma melhor compreensdo das suas
especificidades e dificuldades e viabilizando a proposicdo de um plano de acbes para

aprimorar a gestdo da inovacdo na empresa.

Palavras-chave: spin-off académica, gestdo da inovacéo, inovacao tecnoldgica.



ASBTRACT

In a rapidly changing market, technological innovation, reserach commercialization and
entrepreneurship are fundamental aspects for the development of a country. This context
favors the emergence of academic spin-offs as a technology transfer mechanism for
universities. This type of company presents characteristics and specific difficulties that the
present work will explore, with a general objective of reviewing methodologies and tools for
analysis of innovation management and analyze their adherence to the specifics of an
academic spin-off. Through direct observation of the author and application of questionnaires
to the team, a methodology of analysis of innovation management will be applied in the
academic study spin-off with the objective of allowing a better understanding of its
specificities and difficulties, also making possible the proposition of an action plan to improve

the innovation management in the company.

Keywords : academic spin-offs, innovation management, technological innovation
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1. INTRODUCAO

Para acompanhar as mudangas cada vez mais aceleradas do mercado, 0
desenvolvimento de competéncias relacionadas a inovacao é o ponto de partida para a
diferenciacdo a ser adotada pelas empresas. (SCHERER, CARLOMAGNO, 2009).

Mesmo que estas tenham cada vez mais ciéncia sobre essa importancia, a PINTEC -
Pesquisa de Inovacdo Tecnologica do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica do triénio
2012-2014 apontou uma estabilidade no percentual de empresas que tiveram atividades
inovativas em relagdo aos outros triénios, ou seja, ndo se observou um crescimento nos
indices de inovagdo no pais. A PINTEC indica ainda quais foram os principais obstaculos
enfrentados pelas empresas que ndo inovaram, sendo eles: 0 custo, 0S riscos e a escassez de
fontes de financiamento.

Segundo Scherer (2017), sécio fundador da Innoscience Consultoria em Gestdo da
Inovacdo, as empresas ndo inovam por:

e N&o saberem como inovar: as empresas ndo dominam o processo e as ferramentas para
inovacdo, ou seja, ndo sabem qual método e ferramentas de gestdo utilizar para
viabilizar a inovacao.

e N&o saberem em que inovar: segundo pesquisa realizada pela consultoria McKinsey
(Innovation and Commercialization) as empresas que formalizam as prioridades e
estratégias de inovacdo possuem projetos alinhados com a estratégia do negécio,
adquirindo resultados significativamente superiores as empresas que ndo formalizam
suas prioridades.

¢ Na&o colaborarem com outras pessoas: inovacao deve ser resultado de um trabalho em
grupo, uma vez que 0 Seu processo exige uma diversidade de competéncias, de forma
que dificilmente uma Unica pessoa tera a expertise necessaria em todas as fases.

e N&o dedicarem tempo: as pessoas precisam ser sensibilizadas sobre a importancia da
inovacdo para a sobrevivéncia e crescimento do negdcio, mas também que a inovagado
pode ser uma forma dela se destacar no contexto da empresa. Sendo assim, todos 0s
colaboradores deveriam dedicar mais tempo de trabalho com a inovagéo.

e Na&o quererem correr riscos: inovar significa tentar algo diferente e dessa forma, correr
riscos. As liderangas devem dar suporte a equipe e possuir uma avaliacdo de

desempenho que reconheca e estimule a inovacao.



Por outro lado, a criacdo de empresas a partir de projetos de pesquisa de universidades
é um fendbmeno que comecou a se desenvolver no Brasil somente a partir dos anos 1990, em
um contexto historico e institucional em evolugdo. A criacdo dessas empresas de base
tecnoldgica é uma das formas mais eficazes de se promover o desenvolvimento econémico e
social (ETKOWITZ; LEYDESDORF, 1997).

Esse tipo de empreendimento tem se mostrado como distintivo em diversas economias
modernas. De acordo com o levantamento feito por Roberts e Eesley (2009), se as spin-offs
académicas fundadas a partir do Massachussets Institute of Technology (MIT) fossem um pais
independente, as receitas deste ocupariam a posicdo de pelo menos, a décima primeira maior
economia do mundo, com vendas equivalentes a 2 trilhGes de ddlares anuais e gerando 3,3
milhGes de empregos.

Dessa forma, a inovacdo tecnoldgica, a comercializacdo da pesquisa € 0
empreendedorismo sdo aspectos fundamentais para o desenvolvimento de um pais. Para
promover um ambiente regulatorio mais seguro e estimulante para a inovacao no Brasil, em
2015, surgiu o marco legal da inovagdo do Brasil com o Codigo de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagédo (C, T&lI).

As principais mudangas que vieram com o marco legal foram a formalizagdo das
Instituicdes Cientifica, Tecnologica e de Inovacdo (ICTs), entidades privadas sem fins
lucrativos que produzem pesquisa e geram inovacdes de grande impacto nacional; a
ampliacdo do papel dos Nucleos de Inovacdo Tecnoldgica (NITs), érgdos de uma ou mais
ICTs, sem personalidade juridica propria; a possibilidade de que fundacfes de apoio possam
ser NITs de ICTs; a diminuicdo de alguns entraves para a importacdo de insumos para
pesquisa e desenvolvimento (P&D) e a formalizacdo das bolsas de estimulo a atividade
inovativa.

Esse ambiente torna-se favoravel ao surgimento de spin-off académicas, que sdo um
mecanismo de transferéncia de tecnologia, uma vez que essas empresas sdo constituidas com
0 objetivo de comercializar uma tecnologia que foi originada em um laboratério publico de
P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), ou uma universidade.

Dessa forma, as spin-offs académicas, surgem em um ambiente de inovacao
tecnologica, mas também apresentam desafios em sua trajetoria e para sobrevivéncia no
mercado.

Segundo Costa e Torkomian (2006), para 60,6% das spin-offs a falta de recursos
financeiros é o principal desafio enfrentado ap0s a sua constituicdo, provavelmente pela
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dificuldade em investimentos de alto risco, o que faz com que os socios utilizem recursos
préprios para a sobrevivéncia. Os outros problemas enfrentados pelas empresas sao
relacionados a falta de capacitacdo gerencial dos sOcios, que na sua maioria apresentam
formacdo técnica e possuem dificuldades nas areas de desenvolvimento, producéo,
distribuicéo, estimacdo da demanda, etc. As dificuldades relacionadas a gestdo da inovacao
nessas empresas serdo abordadas e discutidas no presente trabalho.

Para contribuir com o avanco e crescimento dessas empresas, surgem iniciativas
governamentais para fornecer suporte a esses empreendedores, como a criagdo da Associagao
Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC) em 1987,
do programa da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) em 1967, do fundo
Criatec/BNDES a nivel nacional em 2007 e a realizacdo do Programa de Incentivo a Inovacéo
(PI1) a em nivel estadual em Minas Gerais em 2006. (FREITAS et al, 2010).

O estudo acerca das spin-offs académicas no Brasil € relevante pois, segundo Cruz
(1999), o pais concentra pesquisadores nas universidades e ndo nas industrias e dessa forma
Santos et al (2015) afirmam que deve-se concentrar esforcos para incentivos a inovacao
tecnoldgica e a criacdo de spin-offs académicas em prol do desenvolvimento socioeconémico
brasileiro.

A medida que essa relevancia € compreendida no pais, ressalta-se que nos altimos
anos observou-se um apoio crescente dos formuladores de politicas publicas, académicos e
empresarios a criacdo de spin-offs académicas no pais, com objetivo de criar um ambiente
mais propicio ao empreendedorismo académico (SANTOS et al, 2015).

Este trabalho visa entdo estudar a dificuldade no aspecto gerencial das spin-offs
académicas para se inserir no mercado, analisando um referencial bibliografico sobre o tema e
Analisar os processos de inovacao a partir da adequacao de ferramentas de gestdo de inovacéo
as especificidades de uma spin-off académica.

1.1 JUSTIFICATIVA

No periodo de 2014 a 2018, a autora deste trabalho participou da equipe de uma
spin-off originada de pesquisas na Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF). Durante esse
periodo, pbde participar do processo de incubacdo da empresa na incubadora de base
tecnoldgica da mesma universidade, o CRITT - Centro Regional de Inovacdo e Transferéncia
de Tecnologia, da submissao de propostas de projetos de inovacao para fomento de programas
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do governo e do langamento do primeiro produto da empresa no mercado. Em 2015, a spin-off
académica acabou originando outra empresa, que sera objeto de estudo nesse trabalho.

Com essa experiéncia, pode-se perceber que as dificuldades gerenciais levantadas
por Costa e Tokkomian (2008) s@o realmente enfrentadas pela empresa para insercdo dos
produtos no mercado e para tornar o negécio lucrativo. Dado o grau de envolvimento da
autora com a organizacdo ao longo dos ultimos anos, pretende-se que este trabalho possa
auxiliar na construcdo de um modelo de gestdo da inovacdo para a empresa e outras em
condig&o similar.

As principais motivacOes para escolha deste tema sdo, portanto, a possibilidade de
gerar resultados praticos para a empresa por meio da estruturacdo de um processo de gestdo
da inovacao que auxilie a spin-off e 0 setor como um todo no processo de lancamento de
novos produtos no mercado e na gestao das tecnologias desenvolvidas, por meio da criagéo de

um modelo estruturado.

1.2 ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho abrangera todas equipes e processos da empresa, principalmente os
socios, que tomam as decisGes gerenciais em todos os ambitos. Hoje a empresa esta

organizada basicamente de acordo com a estrutura representada na Figura 1.

Presidéncia / CEOQ
---------

J y y J

Gestdo q Implantagéo e
Comercial . Produgdo Marketing A St
empresarial Suporte tecnico

Andlise e . .

Figura 1 - Estrutura Organizacional
Fonte: da autora

«—]

Dessa forma, a equipe de desenvolvimento é organizada por projetos e gerenciada
por um gerente de projetos com formacdo técnica e gerencial. As decisdes estratégicas séo
tomadas pela Presidéncia e Conselho Societario, enquanto a rotina gerencial € atividade do
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departamento de Gestdo Empresarial que € responsavel por atividades de Administrativo,
Financeiro, Qualidade, Recursos Humanos e Gestao de Editais de Fomento.

Os principais processos a serem analisados sdo de responsabilidade o departamento
de Gestdo Empresarial em conjunto com o Conselho Societario e Presidéncia. A equipe
técnica também faz parte das entrevistas para validagdo de que a percep¢do da Geréncia é a
mesma dos desenvolvedores técnicos, que possuem menos contato com a gestao da empresa.

Todavia, a analise que subsidiou a aplicacdo do modelo de gestdo se concentrou
principalmente nas atividades relacionadas ao desenvolvimento e langamento de um sistema
inovador da empresa langado no mercado em 2015.

O trabalho consiste na proposicdo de planos de acdo para um modelo de gestdo da
inovacéo para a spin-off académica em questdo a partir da analise da situacao atual através de
ferramentas de gestdo da inovacéo.

O presente trabalho ndo se ocupa em propor um modelo de gestdo Unico para todas
as empresas do setor, os planos de acdo foram construidos a partir da realidade da spin-off
académica estudada. Além disso, ndo sdo apresentados os resultados da execucdo dos planos
de acdo, uma vez que os mesmos serdo colocados em préatica apenas com autorizagdo da

Presidéncia e Conselho Societario da Empresa ap0s elaboracgdo desse trabalho.

1.3 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho é, com base nas metodologias e ferramentas levantadas
na literatura, analisar a aderéncia de metodologias e ferramentas de analise da gestdo da
inovacao as especificidades de uma spin-off académica.

Além disso, 0 projeto possui 0s seguintes objetivos especificos:

e Levantamento de modelos de ferramentas de gestdo da inovacdo sugeridos pela

literatura vigente

e Levantamento das principais dificuldades enfrentadas pelas spin-offs académicas

e Aplicagdo de um modelo de ferramenta de gestdo da inovacdo na realidade da

empresa estudada

e Proposicdo de um plano de agdes para aprimorar a gestdo da inovagdo na

empresa estudada.

16



1.4 DEFINICAO DA METODOLOGIA

Quanto a metodologia de pesquisa, utilizou-se a classificagcdo de Miguel (2010) para sua

definicdo, conforme pode ser verificado na figura 2:

—> Basica
Natureza —
—> Aplicada
— Exploratoria
—> Descritiva
Objetivos  — .
—> Explicativa Método
\ — Normativa
\ — Experimento
— Quantitativa —+—> Modelagem e Simulacio
— Survey
Abordagem | —> Estudo de caso
K * Qualitativa — Pesquisa-acio
—> Soft System Methodology
N — Combinada

Figura 2- Metodologia de Pesquisa em Engenharia de Producéo
Fonte: Miguel, 2010 (Adaptado)

Com base nessa classificacdo, este trabalho pode ser definido como sendo de
natureza aplicada, com objetivos exploratérios e abordagem qualitativa, tendo como método a
pesquisa-acao.

Pode-se dizer que o estudo possui natureza aplicada, pois gera conhecimento para a
solucdo de um problema real e especifico das spin-offs no Brasil no que tange a gestdo da
inovacao.

Os objetivos sdo exploratérios devido a necessidade de busca por conhecimento
sobre o problema analisado e solucdes apresentadas na bibliografia. Esse tipo de pesquisa tem
como objetivo obter maiores informagdes sobre o problema para torna-lo mais empirico e
descobrir intuicdes. Para tal, deve-se elaborar o levantamento bibliografico, realizar
entrevistas com os envolvidos e realizar analise de exemplos. (SELLTIZ et al., 1967 apud
GIL, 2002)

A abordagem € considerada qualitativa pois o ambiente natural é fonte direta para

coleta de dados, interpretacdo de fenémenos e atribuicdo de significados (MIGUEL, 2010).
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Anélises qualitativas como essa em questdo envolvem uma sequéncia de atividades, que
envolve levantamento de dados com base no objetivo do trabalho, organizacdo dos dados,
interpretacdo e redacgdo do relatorio (GIL, 2002).

Este trabalho é uma pesquisa-acao, pois como levantado por Gil (2002), esse tipo de
pesquisa tem como caracteristica o envolvimento ativo e a¢des do pesquisador relacionadas
ao problema em questdo e neste caso, a autora do trabalho realiza estagio no setor de gestdo
da empresa em questao.

Com base na justificativa apresentada e, em virtude da comprovagao, por experiéncia
prépria, da existéncia de uma lacuna na gestdo da inovacgdo nas spin-offs académicas, foi realizado
um levantamento bibliografico para melhor familiarizacdo com o problema sobre o tema de
inovacdo, inovacgoes tecnoldgicas, spin-offs académicas e ferramentas para gestao da inovacédo
no periodo de julho a novembro de 2017.

Em seguida foram realizados encontros para discussdo com 0s representantes do
conselho societario, da gestdo empresarial e foi enviado um questionario para avaliacdo dos
colaboradores do setor administrativo e desenvolvimento sobre alguns aspectos a serem
avaliados no trabalho.

A partir desses encontros, respostas dos questionarios e de observacdo direta da
autora, foi realizada uma analise da Gestdo da Inovacdo na empresa com base nas oito
dimensGes propostas pelo Octogono da Inovacdo, ferramenta proposta pela Innoscience —
Consultoria de Gestdo da Inovacdo. Com base nas analises realizadas de cada dimensdo do
Octogono e nos pontos fracos e fortes identificados, foram propostos planos de acdo de um
modelo de gestdo da inovacdo para a empresa em questdo com base no levantamento

bibliogréafico sobre realidade das spin-offs académicas levantado anteriormente.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho é estruturado em capitulos que apresentam a analise de conteddo teorico,
interpretagdo das praticas executadas pela empresa, bem como o0s resultados obtidos e
consideracdes finais.

O primeiro capitulo contempla introducdo do tema da pesquisa, a justificativa e
objetivos do trabalho, bem como as limitagdes de escopo, a metodologia empregada no

desenvolvimento do trabalho e uma explanagédo sobre estrutura dos capitulos do mesmo.
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O segundo capitulo é composto pela revisao bibliogréfica, expondo uma abordagem
conceitual dos principais aspectos do trabalho, que possuem relacdo direta com os objetivos
deste. Abordagens teoricas acerca de inovacdo tecnoldgica, das spin-offs de origem
Académica; aspectos essenciais a inovagdo e praticas de gestdo da inovacdo, verificando os
principais enfoques j& existentes para os assuntos.

O desenvolvimento, apresentado no capitulo 3, consistira na aplicacdo dos modelos e
ferramentas selecionados na empresa. Neste trecho, as praticas atuais da empresa serdo
analisadas e serd apresentada uma sugestdo de modelo para gestdo da inovagdo na empresa
avaliada.

O quarto capitulo retne as conclusfes obtidas com base no desenvolvimento do
trabalho, verificando que os objetivos iniciais do trabalho foram atingidos e por fim, as

referéncias bibliogréaficas utilizadas, principalmente para revisao da literatura.

2. INOVACAO, MODELOS E FERRAMENTAS DE GESTAO E SPIN-OFFS
ACADEMICAS

O sucesso das empresas atualmente esta cada vez mais ligado ao seu carater
inovador, dessa forma, a inovacdo define-se como uma variavel estratégica para a
competitividade das organizagdes, o que pode ser percebido no Quadro 1, que concentra
algumas citacGes sobre a inovacdo em empresas de sucesso. (TIDD et al, 2008).

Nos ultimos anos, empresas dos mais variados portes buscavam aumentar eficiéncia
através da reducdo de custos, mas comecaram a sofrer com a dindmica do mercado e a
constante evolucdo tecnoldgica. Com isso, se viram impulsionadas a promover inovacdo e a
buscar modelos de negocios alternativos para sobrevivéncia no mercado. (BLANK, 2015).

Esse movimento de busca por inovacdo ganhou forca apds a Segunda Guerra
Mundial, devido ao processo de industrializa¢do da ciéncia e a criacdo de projetos de pesquisa
e desenvolvimento em grande escala, quando surgiu um novo conceito de tecnociéncia ou Big
Science. (SILVEIRA et al, 2005).
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Citacdo Fonte

“Temos o mais forte programa de inovagdo que | Bob McDonalds, CEO, Procter & Gamble
consigo lembrar em minha carreira de 30 anos
na P&G, e estamos investindo mais para
impulsionar o crescimento em todo nosso
negocio”

“Adi Dassler tinha uma paixao clara, simples e | Adidas
inabalavel por esportes. é por isso que, com 0
negocio de 50 anos de inovagdo continua criada
em seu espirito, continuamos na linha de frente
da tecnologia”

“A  inovagdo ¢é o motor do nosso | Héléne Marchand, diretora geral da Verescence,
desenvolvimento” lider mundial do setor de vidros para a indUstria
de perfumes e cosméticos

“O Itau quer trabalhar junto com essas startups e | Candido Bracher, CEO do Itau
possui seu préprio ambiente para empresas
inovadoras”

“Inovag@o ¢ uma questdo de sobrevivéncia para | Heloisa Montes, socia-lider de Estratégias &
as pequenas empresas” OperacOes da area de Consultoria da Deloitte.

“A sobrevivéncia na economia do século XXI, | Clayton Melo
independentemente do setor, requer inovagdo em
modelo de negdécios, producdo e diferenciagdo
de produtos, algo que os profissionais criativos
podem contribuir de maneira decisiva. ”

Quadro 1- CitacOes acerca da importancia da inovagdo para empresas
Fonte: TIDD, et al (2008); GALLLON (2017); FREITAS (2017); MELO (2017).

Segundo Morin (1996), o fenébmeno da Big Science teve como principal
caracteristica a tentativa de descentralizacdo do conhecimento e pesquisa dos cientistas, uma
vez que as pesquisas passaram a ficar nas méos, também, dos dirigentes de empresas e das
autoridades do estado que financiaram a pesquisa cientifica. O autor ainda acrescenta que a
Big Science faz com que o saber seja incorporado nas consciéncias, nas mentes e nas vidas
humanas.

A partir de entdo, a universidade passou também a incorporar na sua missdo a
promogéo do desenvolvimento socioeconémico, estimulando os pesquisadores académicos a
darem maior aplicagdo pratica aos conhecimentos gerados em pesquisas. Dessa forma,
observa-se gradativamente o aumento do da transferéncia de tecnologia entre a academia e o

mercado e consequentemente, a criagdo de spin-offs académicas (LUZ, 2012).
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Segundo Luz (2012), a universidade, naturalmente produtora de conhecimento,
torna-se entdo cada vez mais um elemento influente no desenvolvimento dos paises e das

atividades de pesquisa e desenvolvimento, gerando uma nova abordagem na sua atuacao.

2.1 INOVACAO

Segundo Scherer e Carlomagno (2009), a dificuldade no entendimento dos
fundamentos e do conceito de inovacdo comprometem o desempenho das empresas com a sua
gestdo. Por isso, torna-se necessario inicialmente definir os conceitos de Ciéncia, Tecnologia
e Inovacgédo (CT&I), conceitos estes distintos, mas muitas vezes complementares.

A ciéncia pode ser considerada como a geracdo de um conjunto de conhecimentos
relativos ao universo, podendo estar vinculada a objetivos e aplicacdes especificas ou ndo. A
tecnologia € definida como a aplicacdo e conjunto de conhecimentos cientificos; empiricos ou
intuitivos e é vista como um bem de valor transferivel e comercializavel.

A tecnologia pode ser classificada como tecnologia de produto (maquinas,
equipamentos) e tecnologia de processo (metodologias, técnicas ou procedimentos de um
processo para elaborar um produto) (CARVALHO et al, 2011). O conceito de tecnologia
pode entdo ser definido como o conhecimento por tras de novas aplicacdes desenvolvidas em
funcdo das novas demandas e exigéncias sociais, envolvendo ndo apenas o resultado do
produto, mas também a concepcéo e criacdo (SILVA et al, 2000 apud VERASZTO, 2008).

A inovacdo, por sua vez, esta relacionada a introducdo, com éxito, de um
produto/servico no mercado ou de um processo/método ou sistema em uma organizacdo. A
introducdo desse elemento no mercado ou em uma organizacdo, para ser considerado

inovacdo, deve possuir alguma caracteristica nova ou ser totalmente novo. (OCDE, 2006)

Ciéncia Tecnologia Inovacgdo
Problema Cognitivo Pratico Pratico
Objetivo final Entender Fazer Introducdo no mercado
Centrada em Hipoteses e experimentos Projetos e programas Implementacéo de acGes
Papel da Fonte de dados e teste de Fonte de dados e teste de Validacdo de mercado
Experimentacéo ideias projetos e programas
Andlise Frequentemente néo se aplica Necessaria Necessaria
custo/beneficio

Quadro 2- Comparagdo entre Ciéncia e Tecnologia
Fonte: Bunge (1980) apud Ricardo et al (2007, Adaptado)
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Os conceitos de tecnologia e inovagdo estdo intimamente relacionados com este
trabalho que possui como objeto de estudo uma spin-off académica, pois segundo Aradujo et al
(2005), as spin-offs académicas sdo empresas de tecnologia criadas a partir da pesquisa
universitaria, que apresentam carater inovador e as analises de Costa e Torkomian (2008)
complementam ainda que essas pesquisas universitarias que dao origem as spin-offs
académicas, apesar de ndo terem sido desenvolvidas com objetivo da geracdo de um novo
negocio, possuem um potencial de aplicacdo no mercado ja vislumbrado pelo empreendedor,
figura que possui grande importancia nesse contexto.

Um dos primeiros autores a mencionar a importancia da inovagdo no crescimento dos
negocios foi Schumpeter (1964), indo de encontro com as teorias defendidas pelos
economistas neoclassicos. O economista elaborou um conjunto de novos conhecimentos
citando, diferentemente dos conceitos que existiam na época, o papel do empreendedor para
manter o fluxo circular do desenvolvimento econdmico, de forma que o progresso econémico
se dava através do progresso técnico.

Segundo Schumpeter (1964), as mudangas comegam com o empreendedor, que possui a
energia, capacidade, recursos e habilidades para criar e disponibilizar o novo para a sociedade,
gerando entdo o desenvolvimento econémico. No caso das spin-offs académicas, 0s
empreendedores principais sdo comprometidos com o desenvolvimento das empresas e possuem
caracteristicas essenciais ao desenvolvimento do negocio, como criatividade e potencial de
identificacdo de oportunidades (COSTA E TORKOMIAN, 2008).

Estas ideias tiveram continuacdo e aprofundamento nos autores chamados de neo-
schumpeterianos, que somaram aos conhecimentos difundidos por Schumpeter fatores
considerados essenciais para a inovagdo: rotinas, habilidades e aprendizado (TIGRE, 1998).

A articulagdo desses trés elementos s&o determinantes no processo evolutivo das
empresas, uma vez que o aprendizado gera competéncias organizacionais e habilidades que
sdo internalizadas nas organizacdes pelo conjunto de rotinas, que suporta 0s processos de
inovagdo. (VIEIRA, 2006).

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2006), documento concebido pela
Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), a inovacdo é a
introducdo de um produto (bem ou servi¢co) novo ou significativamente melhorado, de um
novo processo, de um novo método de marketing, de um novo método organizacional nas
praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas, ou ainda a

reorganizacdo de parte ou de toda a instituicao.
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O conceito de inovagdo utilizado neste trabalho tem como base o apresentado por
Tidd, et al (2008) como “o processo de transformar as oportunidades em novas ideias que
tenham amplo uso pratico”. Dessa forma, inovagdo tem como principal caracteristica ser algo
novo com aplicacdo no mercado e é nesse ponto que ela se diferencia de invencdo, que €

apenas uma nova ideia que ainda ndo possui aplicacdo 6bvia.

2.1.1 Manual de Oslo

Para complementar o entendimento do conceito de inovacéo, faz-se necessario uma
breve explicacdo sobre os principais tipos de inovacdo e a medida em que a necessidade de
inovar foi sendo percebida e incorporada as estratégias das empresas, varios meios de
implementé-la também puderam ser identificados. Uma das tipologias mais conhecidas é
apresentada no Manual de Oslo e utilizou-se neste topico a divisdo estabelecida no mesmo

para complementacao do entendimento do conceito de inovacdo (OCDE, 2006).

O Quadro 3 resume as principais caracteristicas das tipologias de inovacao

apresentadas no Manual de Oslo.

Caracteristicas

Exemplo

Inovagdo de Produto

Bem ou Sservico novo ou
significativamente melhorado em relacéo
as especifica¢fes técnicas, componentes e
materiais, softwares incorporados,
facilidade de uso ou outras caracteristicas
funcionais.

Cameras digitais, o primeiro tocador de
MP3 portatil.

Inovagdo de Processo

Método de producdo ou distribuicdo novo
ou significativamente melhorado.

Introducéo de dispositivos de rastreamento
para servicos de transporte, um novo
sistema de reservas em agéncias de
viagens e o desenvolvimento de novas
técnicas para gerenciar projetos em uma
empresa que ofereca projetos.

Inovagéo de Implementacdo de um novo método de | Introducdo de salas de exposicdo de
Marketing marketing com mudancas significativas na | méveis, que permite aos consumidores
concepcdo do produto ou em sua | visualizar os produtos em ambiente
embalagem, no posicionamento, na | personalizado, obtido por exemplo com
promocdo ou nos precos de um | um sistema de informacdo para cartGes de
produto/servico. fidelidade personalizado e mudancas na
embalagem de um produto.
Inovagéo Novo método nos negécios da empresa, | Introdugdo de sistemas de gerenciamento

Organizacional

seja interno ou em suas relacGes externas.

para a producdo e sistemas de qualidade,
implementacédo de um modelo
organizacional descentralizado que oferece
maior autonomia aos empregados € novos
métodos de integracdo com fornecedores.

Quadro 3- Tipologias de Inovacao pelo Manual de Oslo

Fonte: OCDE, 2006
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Segundo o0 Manual de Oslo (OCDE, 2006), dentre os tipos de inovagao apresentados
(inovacdo de produto, processo, marketing e organizacao), apenas os dois primeiros tipos séo
relacionados as inovacOes tecnoldgicas, enquanto as demais sdo atribuidas a categoria de nao-
tecnoldgicas. O Manual considera entdo que inovacao tecnoldgica é aquela que tenha sido
implementada e introduzida no mercado ou utilizada no processo de producao.

2.2 INOVACAO TECNOLOGICA

Inovagdes tecnoldgicas compreendem a implementacdo de produtos e de processos
tecnologicamente novos e a realizacdo de melhoramentos tecnoldgicos significativos em
produtos e processos. Tal inovacdo é considerada implementada quando a mesma foi
introduzida no mercado ou usada em um processo de producdo (OCDE, 1997).

Segundo Rogers, Yin e Hoffmann (2000), as spin-offs s&o um dos principais
mecanismos de transferéncia de tecnologia do ambiente académico para a sociedade, por ser
conceitualmente, a transferéncia de uma tecnologia para um novo empreendimento construido
por um individuo que participe originalmente da organizacdo-mae.

A inovacdo tecnoldgica, segundo Plonski (2005) deve ser compreendida como uma
espécie do género inovagdo, sendo marcada por um fenémeno socioecondmico e nao
predominantemente técnico e decorrente de avan¢os das ciéncias experimentais e sim que
envolve mudancas e empreendedorismo.

Ainda segundo o autor, as inovacgdes tecnoldgicas podem ser identificadas através
das mudancas tecnoldgicas em produtos ou nas inovagdes em processo, ou seja, a inovagao
tecnoldgica engloba ndo s6 a forma pela qual os produtos sdo criados, mas também como os
mesmos sao apresentados no mercado.

Dessa forma, segundo Martins (2014), para diferenciar uma inovacao tecnologica, é
necessario definir o referencial da novidade e a abrangéncia da mudanca (interna a
organizacao, pais ou mundo).

De acordo com a Politica Operacional da FINEP (FINEP, 2011), empresas que
possuem a inovacao tecnoldgica nos fundamentos de sua estratégia competitiva sdo chamadas
de empresas de base tecnologica, que devem apresentar a0 menos duas das caracteristicas

apresentadas no Quadro 4.
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Caracteristica 1 Desenvolvam produtos ou processos tecnologicamente novos ou com
melhorias tecnoldgicas significativas

Caracteristica 2 Obtém pelo menos 30% de seu faturamento, considerando-se a média mensal,
pela comercializagdo de produtos protegidos por patentes ou direitos de autor,
ou em processo de obtencédo das referidas protecoes

Caracteristica 3 Em fase pré-operacional, destinam pelo menos o equivalente a 30% de suas
despesas operacionais a atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnol6gico

Caracteristica 4 N&o se enquadram como micro ou pequena empresa e destinam pelo menos
5% de seu faturamento a atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico

Caracteristica 5 N&o se enguadram como micro ou pequena empresa e destinam pelo menos
1,5% de seu faturamento a desenvolvimento de pesquisa em institui¢coes de
pesquisa ou universidades

Caracteristica 6 Possuem 20% do pessoal (técnicos de nivel superior) em atividades de
desenvolvimento de software, engenharia, pesquisa e desenvolvimento
tecnolégico

Caracteristica 7 Possuem 5% do pessoal atuantes em pesquisa e desenvolvimento tecnolégico,
mestres, doutores ou profissionais de titulagdo equivalente

Quadro 4-Caracteristicas de Empresas de Base Tecnoldgica
Fonte: FINEP, 2011

No Brasil, a Lei da Inovacdo Tecnolodgica - LIT, Lei Federal n® 10.973 (BRASIL,
2004) é um dos marcos mais importantes para o desenvolvimento da inovagdo no pais, pois a
lei propicia o seu desenvolvimento industrial com a criacdo de um ambiente propicio a
parcerias entre universidades e empresas, estimulo a inovacdo em instituicdes de ciéncia e

tecnologia e nas empresas.

2.3 SPIN-OFF ACADEMICA

Para conceituar um spin-off académica, inicialmente é necessario definir o que € uma
spin-off, que pode ser entendida como uma empresa que surge de outra organizagdo, ou
quando o ator que possui vinculo com as duas organizacdes e transporta tecnologias de uma
para outra. (STEFFENSEN et al.,2000).

Para se configurar um processo de criacdo de um spin-off deve-se identificar os trés
aspectos listados: a existéncia de uma organizacdo-mde; o envolvimento de um ou mais
atores pertencentes a essa organizacdo-mae; e que esses individuos tenham deixado sua
organizacédo de origem. (PIRNAY et al., 2003)
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Por outro lado, spin-offs académicas sdo empresas em que produtos/servi¢cos foram
desenvolvidos a partir de conhecimento gerado em uma universidade e por um membro da
universidade, que representa um dos fundadores da empresa. (RAPPERT, WEBSTER e
CHARLES, 1999). Ou seja, cumpre com o0s dois primeiros requisitos listados acima na
definicdo de spin-offs.

Um fato apontado por Goldfarb e Henrekson (2003) é que, ao contrario das definigdes
tradicionais de spin-off em que o criador da empresa abandona a empresa-mae, 0s académicos
ndo precisam abandonar permanentemente suas posi¢fes nas universidades para criar uma
empresa, uma vez que a permanéncia na universidade acaba colaborando no conhecimento
cientifico, transferéncia de tecnologia e networking para a empresa.

O novo Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, Lei N° 13.243 (BRASIL,
2016) que torna legal o fendmeno acima descrito da manutencdo dos criadores das empresas
nas instituicbes de ensino, uma vez que a lei permite que os professores das universidades
publicas em regime de dedicacdo exclusiva exercam atividades de pesquisa também no setor
privado, com remuneracdo e ainda possuem sua carga horadria de atividades fora da
universidade aumentadas.

Esse tipo de empresa pode entdo ser definida como uma forma de transferéncia de
tecnologia a partir da pesquisa académica, gerando valor econémico e social. As spin-offs
académicas tém um importante papel na economia, uma vez que promovem desenvolvimento
de novos setores e intensificam a competitividade com seu alto potencial tecnoldgico.
(SANCHEZ E PEREZ, 2000).

A partir do aumento nesse processo de transferéncia de tecnologia entre a academia e
o mercado, surgem duas abordagens tedricas que ganham destaque: 0 modelo da Hélice
Triplice e a abordagem das Universidades Empreendedoras discutidas nos topicos seguintes.
(MARTINS, 2014).

2.3.1 Hélice Triplice

O modelo da Hélice Triplice aborda a relacdo entre universidade, governo e
empresas, que sdo os atores diretamente relacionados ao processo de criacdo de spin-offs.
(RENAULT, 2010).

O modelo de Inovagdo Aberta proposto por Chesbrough (2003) corrobora com esse

modelo, uma vez que ele defende que as empresas devem buscar novas formas de inovar e
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aumentar a competitividade através de novas formas de interacdo com universidades,
institutos de pesquisa e até mesmo outras empresas.

Nesse contexto, Renault (2010) complementa que 0 governo compreende que as
universidades possuem papel de uma forca propulsora para o processo de inovagdo de base
cientifica e tecnoldgica, ao naturalmente, gerar pesquisa e novos conhecimentos e formar
pessoas altamente qualificadas. Dessa forma, com a cooperacdo da universidade com as
empresas, a comercializacdo de produtos derivados de pesquisas € acelerada e entdo aumenta-
se a competitividade nacional (MARTINS, 2014).

Para atender essa demanda, 0 governo comega a criar politicas publicas, incentivos
fiscais e estruturas legais para estimular a cooperacdo entre universidades e empresas,
ajudando a superar as barreiras existentes, tornando entdo o desafio de cooperacdo entre as
empresas e universidades uma questdo triddica, envolvendo universidade, indUstria e governo.
(MARTINS, 2014).

Nesse contexto, Etzkowitz e Leydesdorff (1997) propdem o modelo Hélice Triplice |
(HT 1) dessas relacBes entre Universidade - Empresa - Governo (UEG), em que o Estado é
definido como dirigente das relagOes entre as empresas e universidades, como retratado no
modelo estatico das relagbes na Figura 3.

GOVERNO N
,/ e, [ A ™,
/ e . e ™, ' \
.'r / s \"-. ,-"’{ %, I",
| | UNIVERSIDADE ] |: EMPRESA | |
\ N AN J /
\ \ VAN S

Figura 3- Modelo da relagdo Hélice Triplice |
Fonte: Etzkowitz e Leydesdorff (2000)

O modelo Hélice Triplice Il, proposto por Etzkowitz e Leydesdorff (2000), €
conhecido como modelo “Laissez-faire” ou “Liberal”, onde os atores sao claramente
diferenciados e separados, tendo suas relacfes baseadas da independéncia entre as partes,

como retratado no modelo da Figura 4.
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| UNIVERSIDADE —  EMPRESA |

Figura 4- Modelo da relagdo Hélice Triplice Il
Fonte: Etzkowitz e Leydesdorff (2000)

Por fim, a figura 5 representa 0 modelo Hélice Triplice 111 conhecido como Hibrido,
em gue se observa acdes trilaterais de desenvolvimento socioecondmico, aliangas estratégicas
entre empresas, laboratorios de pesquisa académicos e governamentais atuando em conjunto.
O governo, nesse modelo, gera uma infraestrutura de conhecimento que ultrapassa as esferas
institucionais, fazendo com que as organizacfes sejam hibridas, em um ambiente propicio

para a inovacao, que facilita, por exemplo, a criacao de spin-offs académicas.

| UNIVERSIDADE | EMPRESA |

/ J

Figura 5- Modelo da relagdo Hélice Triplice 111
Fonte: Etzkowitz e Leydesdorff (2000)

Dessa forma, a abordagem da Hélice Triplice é baseada na universidade como agindo
uma indutora das relacbes com empresas e 0 governo, tendo o objetivo de produzir novos
conhecimentos e inovagdes tecnoldgicas, sendo que nesse contexto, a inovacao € resultado de
um processo complexo de experiéncias nas relagdes entre ciéncia, tecnologia, pesquisa e
desenvolvimento nas universidades; empresas e governos. (Etzkowitz e Leydesdorff, 2000).

Nessa dinamica Martins (2014) identifica que os atores da Hélice Triplice interagem
e novos elementos e organizagdes de intermediacdo comegam a surgir; como: “os Spin-offs, as

incubadoras e parques tecnologicos; o0s escritorios de propriedade intelectual e
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comercializacdo de tecnologia; as redes de conhecimento; os arranjos e sistemas produtivos e
inovativos locais; as universidades corporativas, entre outros”.

Cabe ressaltar que o modelo foi desenvolvido para os paises desenvolvidos, onde a
inovacdo € associada a setores baseados em atividades de pesquisa e desenvolvimento e foram
observados diversos processos para alimentar o modelo, mas a realidade nos paises em
desenvolvimento como o Brasil é muito diferente e 0 modelo é Gtil como moldura analitica
para compreensdo dos processos de inovacgdo e o surgimento de novas politicas pablicas de
suporte & interacdo entre os atores das diferentes hélices (MARTINS, 2014).

Segundo Etzkowitz e Zhou (2007), as interacfes entre os trés componentes da Hélice
Triplice (universidade, industria e governo) fornecem uma metodologia para o
empreendedorismo e inovacdo, levando a pesquisa e 0 conhecimento das universidades para o
meio prético, surgindo entdo um ambiente de conexdo entre inovagdo e empreendedorismo

nas universidades, evidenciado pelo conceito de Universidades Empreendedoras.

2.3.2 Universidades Empreendedoras

Etzkowitz (2003) define o conceito de universidade empreendedora como aquela que
segue uma direcdo estratégica, transformando o conhecimento gerado em valor econémico e
social.

O processo de empreendedorismo nas universidades € muito influenciado pela sua
estrutura organizacional, ou seja, sistemas de incentivos, localizacdo, cultura, agentes
intermediarios e a experiéncia da universidade por exemplo. Contudo, os fatores externos
também possuem grande influéncia nesse processo, pois observa-se que as politicas
governamentais, a conjuntura regional e o setor industrial local também influenciam no
empreendedorismo nas universidades (ETKOWITZ, 2003).

Ainda, Rothaermel et al (2007) cita que os principais fatores levantados como
impulsionadores do processo de empreendedorismo nas universidades sdo: aumento do capital
de risco, mobilidade dos cientistas e engenheiros e avancos da tecnologia.

Os autores levantam ainda que esse movimento vem se fortalecendo cada vez mais
nas Ultimas décadas com auxilio de politicas de incentivo. Desde o inicio de 1980 as
universidades dos Estados Unidos aumentam suas atividades empresariais com criagdo de
incubadoras, spin-offs, patenteamentos, parques tecnoldgicos etc. Esse aumento do

movimento de universidades empreendedoras também € observado na Europa, desde que o
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Segundo Sistema Europeu de Vigilancia da Inovagdo comeca a criar diversas iniciativas para
melhorar a transferéncia de tecnologia das instituicdes de ensino para a industria.

Segundo a analise de Martins (2014), a universidade empreendedora acrescenta a
visdo de desenvolvimento econdmico, formacao de pessoas para gestdo empresarial, incentivo
a geracdo de empresas e transferéncia de tecnologia j& existentes a visdo tradicional das
universidades de pesquisa de ensino, pesquisa e extensdo, que formam pessoas para a
academia e empresas do mercado com formacdo empreendedora apenas complementar e
opcional.

Esse conceito faz com que as universidades assumam entdo tarefas empreendedoras,
publiguem conhecimento e criem empresas. Enquanto por outro lado, as empresas adquirem
dimensdo académica, partilham conhecimento e desenvolvem niveis de competéncia cada vez
mais elevados, sendo esse um conceito muito relevante para o desenvolvimento econémico e
geracdo de inovagdes crescentes no contexto moderno. (FAGERBERG, 2005).

Martins (2014) conclui entdo que o conceito de Universidade Empreendedora esta
relacionado ao trinémio Ciéncia-Tecnologia-Inovacdo, pois causa uma transformacdo na
visdo tradicional de Ciéncia e Tecnologia, uma vez que com a inovagdo, destacam-se novos
aspectos no ambiente, que sdo: identificagdo das demandas através da interagdo com a
sociedade, empresas e 0 governo, que é identificado como facilitador do processo.

Contudo, Etzkowitz (2003) identifica que todas essas mudancas acabam gerando uma
série de conflitos, como o fato de que o aumento no ndmero de projetos e atores nas
universidades intensifica as relacGes e as torna mais complexas e, com isso, 0s problemas
envolvendo conflitos de interesses comegcam a aparecer. Nesse contexto de mudancas, ndo se

busca proibir esses conflitos e sim regular e mitigar a divergéncia de interesses.

2.4 FERRAMENTAS DE GESTAO DA INOVACAO

Mesmo que existam diversos tipos de inovagdo, com processos e caracteristicas
diferentes, como apresentado anteriormente, o universo acerca da inovagdo ¢ em comum para
todos os tipos e para melhorar o potencial inovador das empresas, deve- analisar esse
universo.

Com isso, Arroniz et al (2006) estratifica 12 formas distintas de se inovar, ilustradas
por meio do seu Radar da Inovagdo e a Innoscience — Consultoria de Gestdo da Inovacéo
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propde uma analise do potencial inovador através de uma ferramenta de diagnostico das

empresas em oito dimensdes.

2.41 0O OCTOGONO DA INOVACAO

Para que uma empresa seja eficaz e melhore seu potencial inovador, a mesma deve
gerenciar os elementos de inovacdo de forma alinhada a estratégia e cultura da organizacéo.
Essas dimensdes foram levantadas pela Innoscience — Consultoria de Gestdo da Inovacao a
partir do estudo de empresas inovadoras e da préatica de consultorias, gerando a ferramenta
para diagnostico e gestdo de inovacdo em empresas, 0 Octdgono da Inovacdo representado a
Figura 6. (SCHERER E CARLOMAGNO, 2009).

G E STA 0 MDA Relaciona
INOVACAO &

Pessoas

Figura 6- Octdgono da Inovacgédo
Fonte: Scherer e Carlomagno (2009)

Segundo os autores, o Octdgono da Inovagdo representa entdo oito dimensdes de
qualquer organizacdo que precisam ser configuradas para que a inovagdo ocorra, dimensoes
estas representadas na Figura 6. Deve-se entdo dar um destaque especial para a construcdo de

praticas que fomentem a geracdo, experimentacdo e implementacdo de ideias inovadoras.
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2.4.1.1 Estratégia

De acordo com as defini¢fes apresentadas nos topicos anteriores, conclui-se que hoje
a inovacdo deve ser a estratégia das organizagdes para se manterem competitivas no mercado.
A inovacdo é considerada extremamente importante ou muito importante para o crescimento
da empresa por 84% dos executivos de grandes empresas. (MCKINSEY, 2010).

Pesquisas recentes afirmam que o ato de ndo estabelecer parametros ndo é a melhor
forma de incentivar a criatividade e consequentemente a inovagdo, como Se pensava antes.
Dessa forma, hoje sabe-se que um direcionamento coerente e amplo favorece o processo de
inovacéo frente as oportunidades do mercado. Dessa forma, a definicdo de uma estratégia de
inovacdo € imprescindivel no processo de gestdo da inovacdo. (SCHERER E
CARLOMAGNO, 2009).

A estratégia de uma organizacdo vai além da definicdo de um plano, define-se como
um processo de decisdes, com uma clara definicdo da direcdo a ser seguida e alinhada a
estratégia da organizagdo, que prové um caminho inicial para a inovagdo. Nesse contexto, é
importante a definicdo de objetivos e metas para gerenciar o potencial e atividades inovadoras
da empresa. (SCHERER E CARLOMAGNO, 2009).

Nesse contexto de busca por vantagem competitiva, todos os processos da gestao
estratégica da inovacdo (definicdo de missdo e objetivos, andlises interna e externa,
formulacdo de estratégia e implementacdo) fornecem os elementos sobre 0s quais a estrutura
da empresa devera ser construida. Essa busca por vantagem competitiva em um ambiente de
inovacdo ndo estd entdo resumida apenas na exploracdo de recursos ou capacidades, mas
principalmente na definicdo de como a empresa se organiza em relagdo a sua estrutura,
sistemas de comunicacdo e politicas de remuneracdo, por exemplo, para explora-los.
(BARNEY; HESTERLY, 2008).

O modelo de gestdo estratégica da inovacdo tecnoldgica proposto por Quadros
(2008) também defende a necessidade de implementacdo de politicas e praticas
organizacionais voltadas tanto para a geracdo quanto para 0 gerenciamento de recursos e
capacidades para crescimento do negdcio. Seu modelo defende ainda que, considerando a
inovacdo como um processo, 0 mesmo para ser bem-sucedido deve obter a integracdo entre
todas as &reas da empresa e o patrocinio fundamental da alta diregéo.

O primeiro topico entdo do octdogono da inovacdo é caracterizado pela analise e

direcionamento estratégico das ac6es de inovagao.
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2.4.1.2 Lideranca

Esta etapa tem como objetivo identificar as liderangas da organizagdo e o apoio que
esses atores dao para a promocdo da inovacdo na organizacdo. Nesse contexto, entende-se
como lideres ndo apenas os representantes da alta administragdo, mas todos os colaboradores
que podem influenciar pessoas na empresa, que sao 0s chamados lideres formais e informais.
(SCHERER e CARLOMAGNO, 2009).

Segundo Tidd et al (2008), através da avaliacdo desses lideres do ambiente, da
tomada de decisbes estratégicas e apoio a inovacdo, estes podem influenciar positiva e
negativamente na performance das suas empresas. Segundo estudos, a lideranca pode
responder por metade da variagdo de desempenho das empresas.

Embora ndo exista um Unico conjunto de caracteristicas que todos os bons lideres
devem ter, Tidd et al (2008) identifica algumas caracteristicas em certas situacdes, que sao:

e Ser brilhante, alerta e inteligente;

e Buscar a responsabilidade e assumir o controle;
e Ser habil nas tarefas de seu dominio;

e Ser administrativa e socialmente competente;

e Ser enérgico, ativo e resiliente;

e Ser bom comunicador.

Essa influéncia dos lideres ndo atinge apenas o desempenho do grupo, como também
influencia nas capacidades cognitivas mais amplas, na capacidade criativa dos colaboradores.
E o papel avaliativo dos lideres dando feedbacks e avaliagbes das atividades que torna o
ambiente mais propicio a criatividade e a inovacgdo, onde a lideranca incentiva a geracdo de
ideias sem julgamentos (TIDD et al, 2008).

Uma vez identificados, esses lideres devem assumir o papel de facilitadores do fluxo
de ideias e do conhecimento e os mesmos devem estar envolvidos com a visdo da empresa e
sua estratégia inovadora, para que ndo se caracterizem como obstaculos para as
transformacdes na empresa (SCHERER e CARLOMAGNO, 2009).

2.4.1.3 Cultura

De acordo com Srour (2012):

“A cultura organizacional é o conjunto das representa¢des mentais, o
universo simbdlico, o modo de ser prdprio dos habitantes de uma

33



organizacdo que determinados padrdes de comportamento expressam.
Confere sentido aos discursos e as praticas. Especifica e identidade da
organizacao construida ao longo do tempo.”

Dessa forma, a cultura de uma organizacdo é considerada um aspecto intangivel,
inclui uma parte “visivel” determinada pelas estruturas e processos e ainda uma parte mais
profunda, que engloba comportamentos, crengas e percepcbes dos individuos. Conclui-se
entdo que a cultura organizacional € um aspecto muito dificil de ser alterado. Contudo, é
possivel estabelecer estruturas e processo que facilitem a inovacdo. (SCHERER e
CARLOMAGNO, 2009).

A Cultura da Inovacdo é entdo a denominagdo para a cultura organizacional que
facilita o desenvolvimento de processos inovativos e é hoje um dos fatores estratégicos para
gue as empresas alcancem seus objetivos de crescimento e vantagem competitiva. (JAMROG
& OVERHOLT, 2004)

Estudos empiricos (MAVONDO e FARREL, 2003; MARTINS e TERBLANCHE,
2003; SOLOMON, WINSLOW e TARABISHY, 2002; STRINGER, 2000; E AHMED, 1998
apud GODOY e PECANHA, 2009) levantam as caracteristicas culturais de organizacGes
inovadoras, resumidas por Godoy e Pecanha (2009) na lista abaixo:

e Orientacdo para 0 mercado

e Comunicacdo clara e aberta

e Compartilhamento de lucro

e Trabalho desafiante e em equipe

e Lideranca forte e que oferece suporte

e Enfase no comportamento empreendedor

e Objetivos claros, definidos e compartilhados

e Reconhecimento por esforcos e conquistas

e Tempo habil para desenvolvimento de tarefas

e Tolerancia ao risco, ambiguidade e conflito

e Comprometimento e envolvimento dos colaboradores

e Coesdo e reconhecimento entre 0s membros

e Existéncia de critérios claros para julgamento do sucesso da inovagdo
e Reconhecimento da importancia estratégica da inovacgao por todo grupo

e Encorajamento da autonomia dos individuos para expressar opinides
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e Estabelecimento de estratégia que valorize a
aquisicao/criacdo/acumulacéo/protecédo/exploracdo de conhecimento
Dessa forma, a cultura organizacional inclui valores, crencas e pressupostos
inconscientes compartilhados entre os membros da organizagdo, seja por normas, rituais ou
até mesmo palavras e agdes (SCHEIN, 2004).
Essa etapa do octdgono tem como objetivo auxiliar o entendimento e avaliacdo de
como a empresa comunica e estimula as pessoas a colaborarem no processo de inovagéo.
Scherer e Carlomagno (2009) citam ainda que uma empresa com estrutura e
processos que priorizam disciplina, autoridade e ndo possui muito trabalho em grupo
dificilmente vai ter bons resultados no aspecto da inovagdo, enquanto empresas como a 3M
que incentiva que até 15% do trabalho dos seus colaboradores seja investido em projetos com

potencial inovador apresentaram étimos resultados.

2.4.1.4 Estrutura

Scherer e Carlomagno (2009) defendem que ndo existe uma estrutura Unica que
favoreca a criatividade, interacdo e aprendizagem que se adeque a todas as organiza¢fes, mas
as empresas com estruturas com poucos niveis hierarquicos estimulam de uma forma geral o
processo de inovacdo. A analise da estrutura da empresa € um aspecto que busca conhecer
onde estéa situada a atividade da inovacdo e como ela esta organizada na empresa.

A estrutura de uma empresa, segundo Motta (1976) é o conjunto de elementos que
devem permitir o exercicio das tarefas necessarias para inovagdo, dentre os quais devem ser

definidos:

Planejamento e especificacdo da diviséo do trabalho;

Hierarquia (cargos, remuneracgao);

Distribuicdo da autoridade

Estabelecimento de sistema de comunicacdo.

Segundo Chandler (1994), a estrutura de uma empresa possui forte correlacdo com a
sua estratégia, pois segundo o autor, a antiga mao invisivel da geréncia € substituida pela méo
invisivel dos mecanismos determinados nas estruturas definidas nas empresas, de forma que a
estrutura e a estratégia da empresa levam consequentemente a uma estrutura inovadora para
administrar as mudancas e o crescimento das empresas.

Segundo Tidd et al (2008), a estrutura organizacional deve apoiar 0 processo de
inovacdo. Os autores ndo apresentam em seu estudo uma estrutura por ndo existir uma
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estrutura ideal para todas as empresas, mas ressaltam que independente do tamanho da
organizacdo, 0 sucesso de uma estratégia de inovacdo sera atingido somente se 0 contexto
organizacional for favoravel para tal, ou seja, as estruturas e processos organizacionais devem
sempre permitir e incentivar o crescimento da inovacao.

Existem diversos tipos de organizacdo para inovagédo, seja por times, projetos ou
departamentos de Pesquisa e Desenvolvimento com um responsavel. Um caso de sucesso € a
organizacdo da Grandene, que possui unidades autbnomas para uma linha inovadora, que
possui acesso direto a gestao e possui orgamento, equipe e parceiros proprios.

Outro exemplo citado por Chandler (1994) é de empresas como Du Pont, General
Motors, Standard Oil Co; e Sears Roebuck & Co, que foram inovadoras na criacdo de
estruturas a partir de escolhas gerenciais que produziram uma configuracdo inovadora para

tornar possivel a inovacdo tecnoldgica e organizacional nessas empresas.

2.4.1.5 Relacionamento

Esse topico sugere a busca pelo entendimento de como a organizagéo pode utilizar os
seus fornecedores, clientes, concorrentes e demais stakeholders ‘como parceiros no processo
de inovacéo.

Antigamente, 0s responsaveis pela inovacdo da empresa eram equipes restritas de
especialistas e engenheiros, enquanto os demais eram apenas executores. O que se busca hoje
¢ a chamada Inovagdo Aberta, onde o processo de inovacdo ndo ocorre de forma total e
exclusiva na empresa. (SCHERER e CARLOMAGNO, 2009).

Segundo Chesbrough (2003), o ambiente de negécios atual contribuiu para a
emergéncia do modelo de inovagéo aberta com:

e Mobilidade de engenheiros e especialistas que detém conhecimento e levam
para outras empresas;

e Pesquisas feitas em universidades com mais orienta¢do para o0 mercado;

e Disseminagéo global do conhecimento;

¢ Rivalidade crescente dos mercados globais; e

e Emergéncia dos venture capitalists dispostos a dar continuidade a ideias

inovadoras.

L Em inglés stake significa interesse, participacdo, risco. Holder significa aquele que possui. Assim,
stakeholder também significa parte interessada ou interveniente (CAMBRIDGE, 2018)

36



Alguns atributos necessarios para a inovacdo aberta destacados por Chesbrough
(2006) sao:

Percepcdo da relevancia do cenario de geracdo externa de conhecimentos;

Importancia equivalente as fontes internas e externas de conhecimento;

Modelo de Negdcios centrado na gestdo de P&D visando a proposicgao de valor

para o cliente e ndo somente a tecnologia;

e Agilidade e prontidao para concluir aquisi¢des de empresas inovadoras de base
tecnoldgicas;

e Capacidade de conduzir ou participar de parcerias de co desenvolvimento;

e Utilizacdo de processos para mitigar falhas em projetos de P&D;

e Utilizacdo de conhecimentos ndo necessariamente relacionados ao negécio fim
da empresa, proporcionando a abertura de spin-offs;

e Gestdo proativa e integrada da propriedade intelectual (tanto no sentido da
entrada quanto de saida do conhecimento);

e Importancia dos intermediérios na cadeia de inovagdo;

e Intensidade no uso de TICs - Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo para
gerenciar o fluxo de ideias na empresa; e

e Aplicacao de métricas de avaliacdo de desempenho de P&D.

A inovagdo aberta, ao combinar recursos internos e externos, amplia o talento e
produtividade de inovacao nas organizacdes, se utilizada com cautela e alinhada a estratégia
de inovacdo da empresa. A inovacdo aberta ndo é baseada apenas na valorizacdo do que é
externo a organizacdo, mas na aceitagdo de outros pontos de vista sobre um assunto que
imagina-se dominar e entdo somar conhecimentos e esforcos para inovar (LINDEGAARD,
2011).

Nesse contexto, destaca-se a corrente de visdo baseada em recursos, que defende a
ligacdo entre os recursos da empresa e seu desempenho. O modelo VRIO (Valor, Raridade,
Imitabilidade e Organizacdo) pode ser entendido como uma evolugdo da visdo baseada em
recursos proposta por Barney (1991) e discute quatro atributos dos recursos para que a
vantagem competitiva sustentavel seja alcancada: valor, raridade, dificuldade de imitacdo e
exploracdo adequada pela organizagdo (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Um exemplo de empresa que obteve sucesso ao adotar a inovacgao aberta € a Procter &
Gamble (P&G), maior empresa de bens de consumo do mundo, com a descoberta de
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pesquisadores e cientistas externos a empresa que eram tdo bons ou melhores que os internos
e realizou ac0Oes e internalizou cerca de 9.000 cientistas a propria empresa . (LINDEGAARD,
2011).

2.4.1.6 Pessoas

O principal aspecto de uma empresa sdo as pessoas € essa etapa do octégono busca
identificar em uma organizacdo qual apoio, incentivo e reconhecimento é dado as pessoas
para a inovacao.

A melhor estrutura para inovacao ndo é suficiente se as pessoas da organizacdo nao
estiverem preparadas e estimuladas para inovar. A equipe deve ser diversificada e formada
por individuos competentes, motivados, comprometidos e que aceitam desafios. Para garantir
os melhores resultados, a empresa deve criar mecanismos de incentivo e reconhecimento para
inovacéo, sejam eles individuais ou coletivos. (SCHERER E CARLOMAGNO, 2009).

Segundo pesquisa realizada por consultoria especializada em gestdo da inovacdo, seis
fatores foram identificados como os que estimulam a gestdo de inovacdo nas organizacoes:
planejar uma boa estratégia para inovagdo, formar times com pessoas capacitadas e motivadas
para inovar, ter ambiente propicio a inovacdo, impulsionar uma cultura para inovacao,
redesenhar a estrutura funcional para favorecer a estratégia estabelecida, definir e mapear
processos para inovacdo (NOBRE, 2009).

Dessa forma, as mudangas organizacionais afetam direta ou indiretamente todas as
pessoas envolvidas no processo, 0 que faz com que a gestdo de pessoas da empresa esteja
conectada com as propostas de inovacdo tanto nos processos (produtivos, de gestdo, de
decisdo) tanto nos produtos para alinhamento das pessoas as ideias inovadoras. O fato de
inovar exige entdo uma gestdo mais aberta e participativa, onde as pessoas possuem espacgo
para dar sugestdes sem represalia (CUNHA, 2005).

O autor defende ainda que para inovagado, a organizacdo deve romper barreiras entre
o0s departamentos, todos devem ser livres para compartilhar ideias e informacdes e as pessoas
devem realizar treinamentos com técnicas de criatividade. Dessa forma a inovacao néo fica
restrita aos produtos e pode também ocorrer em processos, formas de comercializacao,

comunicacéo e diversos setores.
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2.4.1.7 Processo

Processo no contexto de inovacéo é definido como a forma que a empresa gera novas
ideias, como realiza avaliagbes das ideias, executa experimentacbes e como seleciona em
quais ideias quer investir. Dessa forma, a dimensdo de processo busca identificar como as
oportunidades de inovacdo sdo geradas, avaliadas e desenvolvidas (SCHERER E
CARLOMAGNO, 2009).

Conceitualmente, segundo Tidd et al (2008), a inovacdo pode ser definida como um
processo de transformar ideias em realidade que mesmo apds entregue, pode continuar
sofrendo alteracdes. Nesse contexto, surge o processo do Funil de Inovacdo com etapas para a
gestéo do ciclo de vida das inovagdes com priorizagoes.

Basicamente, o Funil de Inovacdo proposto por Clark e Wheelwright (1993) e
utilizado inicialmente pela 3M, empresa reconhecida pelo seu potencial de inovacgdo, é
constituido basicamente por trés fases:

e Fase 1: Geracdo de ideias e desenvolvimento conceitual,
e Fase 2: Detalhamento e analise das melhores ideias (estudo de viabilidade); e
e Fase 3: Desenvolvimento dos projetos aprovados.

De acordo com o modelo, entre a primeira e segunda fases, aplica-se um filtro inicial
e entre a segunda e terceiras fases aplica-se um filtro secundario para entdo iniciar o processo
de desenvolvimento, de forma que as ideias mais relevantes sdo priorizadas para entrega de
produtos inovadores ao mercado.

Nesse cenario de inovacgdes tecnoldgicas, grandes mudancgas ocorrem cada vez mais
rapidamente e as empresas precisam sempre atender o0 mercado. Para atender essa demanda, é
necessario dar respostas ageis e torna-se entdo necessaria a aplicacdo de novas metodologias
de projetos e inovagdes ageis, como a metodologia Scrum, que possui como caracteristica
possuir resposta e tomada de decisdo rapida, eficaz e confiavel (SUTHERLAND, 2015).

De acordo com Sutherland (2015), a metodologia Scrum é baseada no fato de que os
proprios membros da equipe definem como o trabalho serd executado, reforcando o fato de
como as pessoas da organizacdo sdo importantes no processo de inovagdo. A metodologia
prevé também prazos curtos e plausiveis e se apresenta sempre de forma flexivel para permitir
o0 atendimento as demandas do mercado e estabelecer vantagem competitiva.

Scherer e Carlomagno (2009) citam o exemplo de como a empresa CEMEX lida com

seu processo de inovagdo, demonstrando como um processo estruturado para geragéo,
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avaliagdo e desenvolvimento de ideias otimiza investimentos em inovagdo. No caso da
CEMEX, a empresa registra as ideias dos colaboradores de forma classificada, possui um
comité de inovacdo que utiliza a intranet para se comunicar com a equipe de inovacao, que
possui tempo determinado para desenvolvimento da ideia, que posteriormente € trabalhada
por outra equipe para ser aprimorada (SCHERER e CARLOMAGNO, 2009).

2.4.1.8 Funding

A abordagem de funding busca analisar como as atividades de inovagdo podem ser
financiadas na organizacdo. Esse financiamento pode ter fontes externas (fornecedores,
clientes e até concorrentes) e se alicercar em parcerias, repartindo-se 0s custos e 0s riscos e
tornando viaveis projetos que muitas vezes seriam invidveis se bancados por uma Unica
empresa. (SCHERER e CARLOMAGNO, 2009).

Segundo Corder (2009), o desafio da inovacdo torna-se ainda maior ao considerar-se
a necessidade crescente de recursos para promover a inovacdo. Um desafio nesse sentido € a
coordenacdo efetiva da alocacdo adequada e eficiente do capital para investimentos em
Ciéncia, Tecnologia e Inovacgdo. Dessa forma, considera-se que a questdo mais complexa é a
coordenacdo de interesses distintos em relacdo ao capital financeiro e produtivo em
investimentos destinados a inovacdo tecnoldgica.

As principais formas de investimento utilizada por empresas de atividade inovativa
sdo o autofinanciamento e o uso de instituicdes especificas para o financiamento, uma vez que
devido aos riscos envolvidos por exemplo, os bancos e até mesmo o mercado de acdes nao
contribui muito para esse tipo de financiamento. No caso do autofinanciamento, observa-se
que as pequenas empresas se encontram em desvantagem, uma vez que os lucros retidos
dessas empresas que permitiriam um investimento em inovacao séo reduzidos em comparacao
com grandes empresas (RAPINI, 2013).

Ainda segundo Rapini (2013), o autofinanciamento é fortemente influenciado por
exemplo pela politica macroeconémica, politica comercial, regime de concorréncia, barreiras
a entrada, direitos de propriedade e ambiente institucional. Por exemplo, um cenario de
crescimento do PIB, baixa inflagdo e taxa de juros favorece investimentos de longo prazo.

A Tabela 1 apresenta um resumo feito pela autora com a diversidade das fontes de
financiamento das atividades de inovagdo no Brasil de acordo com as PINTECs de 2000,
2003 2005, 2008, 2011 e 2014 sendo possivel observar que existe maior participacdo do
financiamento de terceiros privados a atividades de inovacdo que a atividades de P&D,
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provavelmente por envolverem menos riscos e cerca de 90% dos dispéndios em inovagao séo

financiados por recursos proprios.

Fontes de financiamento (%)
Ano Das atividades de Pesquisa e Desenvolvimento Das demais atividades
Préprias De te'zrceiros _ Préprias De t('arceiros _

Total Privado Publico Total | Privado | Publico
2000 88 12 4 8 65 35 19 16
2003 90 10 5 5 78 22 8 13
2005 89 11 4 7 81 19 11 9
2008 76 24 4 19 75 25 9 10
2011 87 13 11 2 78 22 5 17
2014 84 16 15 1 85 15 3 12

Tabela 1- Fontes de Financiamento
Fonte: adaptado de IBGE (2000); IBGE (2003); IBGE (2005); IBGE (2008); IBGE (2011); IBGE
(2014)

Os investimentos destinados a inovacdo indicam a relevancia dada pela empresa para
as atividades de inovagéo, sendo que empresas que pouco promovem atividades de inovagéo
investem menos de 1% do seu faturamento, enquanto que empresas de base tecnoldgica
investem cerca de 12% em inovac¢do. (SCHERER e CARLOMAGNO, 2009).

2.4.2. Radar da Inovacgéo

A classificacdo proposta por Arroniz et al (2006) apresenta 12 dimensdes nas quais
as empresas podem inovar, que estdo alicercadas em quatro eixos principais: as ofertas de
uma empresa, 0s clientes, 0s processos e o pontos de presenca que levam suas ofertas ao

mercado. Essas dimensdes estdo representadas pelo Radar da Inovagéo, da Figura 7.
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OFERTA

PLATAFORMA

RELACIONAMENTO, SOLUGOES

PRESENCA CLIENTES

EXPERIENCIAS
CONSUMIDOR

CADEIAD
FORNECIMENTO

CAPTURA DE

ORGANIZACAO
PROCESSO VALOR

Figura 7- Radar da inovagéo
Fonte: Adaptado de Arroniz et al (2006)
Segundo os autores, as estratégias bem-sucedidas de inovacdo ndo devem

buscar todas as dimensdes ao mesmo tempo, devem a focar em poucas dimensdes de alto
impacto para gerar resultados, sendo que a atuacdo forte em uma dimensdo pode acabar
gerando a necessidade de inovar em outra dimensdo simultaneamente.

De uma forma resumida, os aspectos a serem analisados em cada dimensdo estdo

expostos no Quadro 5.

Oferta Criar novos produtos e servigos desejados pelos consumidores.

Plataforma Criar um conjunto de componentes, técnicas de montagem ou tecnologias que
sirvam como base para um portfdlio de produtos.

Solugdes Criar ofertas integradas e customizadas que solucionem problemas dos clientes.

Clientes Descaobrir novos segmentos de clientes ou necessidades nao atendidas.

Experiéncias do | Aprofundar a interface de relacionamento da empresa com seus clientes
Consumidor

Captura de Valor | Redefinir e criar novas fontes de receita.

Processo Inovar em seus processos internos visando ganhos de eficiéncia, tempo de ciclo e
qualidade
Organizacéo Buscar novas formas de organizar a empresa internamente e com relagéo a suas

parcerias externas

Cadeia de Redefinir o fluxo de informag6es dentro da cadeia de suprimentos, visando
Fornecimento mudancas na estrutura e melhoria na colaboragéo entre seus participantes.
Presenca Redefinir os canais de distribuicdo e os pontos onde a empresa oferece seus

produtos ou servigos.

Relacionamento | Buscar ganhos integrando clientes e parceiros

Marca Alcar a marca a novos dominios.

Quadro 5- As 12 Dimens0es da Inovacéo
Fonte: Arroniz et al (2006)
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Segundo Chesbrough (2003), as spin-offs académicas possuem facilidade de produzir
e comercializar novas tecnologias, uma vez que elas sdo um exemplo de Inovacdo Aberta, por
terem sido criadas para desenvolvimento de novas oportunidades a partir de uma organizagéo
matriz, no caso a universidade. Essas empresas possuem entdo naturalmente a dimenséo
relacionamento e organizacdo bem desenvolvida devido a interacdo com as universidades e

governo, como explicitado no Tépico 2.3.1 — Hélice Triplice.

3. DESENVOLVIMENTO

A empresa em questdo foi criada em 2015, derivada de outra spin-off, também
académica, que desenvolve solugdes tecnoldgicas e inovadoras para internet das coisas’ e
redes inteligentes. O sistema desenvolvido pela empresa era um projeto dessa spin-off
académica, mas viu-se a necessidade de criar uma nova empresa para atender um segmento de
mercado especifico.

Hoje, a empresa oferece um sistema inovador que permite o0 gerenciamento de acesso
de pessoas e consumo em eventos de varios tamanhos e segmentos, com o0 objetivo de
descomplica-los, tornando-os mais lucrativos, completos e seguros. O foco principal hoje esta
em casa noturnas e festivais, também possuindo como cliente hotéis e resorts.

A empresa possui o diferencial de utilizar tecnologia de identificacdo com leitura 10
vezes mais rapida que codigos de barra, além do sistema que possibilita aos organizadores e
clientes uma interacdo antes, durante e apds os eventos. O produtor possui acesso a relatorios
em tempo real que permitem uma preparagdo e controle do evento completo, oferecendo
assim maior facilidade aos clientes. O consumidor ainda pode interagir com o sistema mobile
qgue permite desde o acesso a informacBes do evento até o consumo. A aplicabilidade e a
consequente utilizacdo dessa tecnologia tém crescido nos Gltimos anos, sendo adotado por
empresas brasileiras de diversos ramos, caracterizando um vasto mercado emergente.

A gestdo de eventos no Brasil possui grandes lacunas, a grande maioria dos
organizadores ndo faz uso de ferramentas de gestdo de processos. Com isso, ha perdas
financeiras relacionadas com consumo de mercadorias e filas para atendimento, além de

clientes mais exigentes quanto a qualidade dos servigos prestados. A empresa se insere nessa

Z Internet das coisas ou em inglés, internet of things (I0T), o termo representa um conceito de que o
mundo real esta conectado com o mundo digital. Os seus objetivos sdo integrar qualquer dispositivo através da
rede de computadores, conectando e automatizando uma série de tarefas do cotidiano (EVANS, 2011).
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oportunidade para introduzir tecnologias de hardware e software, reduzindo o tempo médio
de espera e consequentemente, aumentando faturamento para os organizadores.

Para se estabelecer no mercado, a empresa ja passou por trés rodadas de investimento,
sendo que as duas primeiras foram de investidores do mercado e a ultima pelo programa
Startup Brasil, iniciativa do Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e Comunicacdes
(MCTIC) em parceria com aceleradoras.

Hoje a empresa possui um total de seis socios, sendo que quatro deles sdo 0s mesmos da
spin-off académica que a originou, além da participacdo da aceleradora parceira do programa
Startup Brasil. A quantidade de socios acaba dificultando a tomada de decisbes, que hoje é
feita principalmente pelo s6cio administrador, Gnico que esta presente full-time na empresa.

Nos topicos seguintes, sera realizada a analise pela visdo dos colaboradores e socios da
empresa de cada topico do octégono da inovacdo, visto que essa metodologia possui
elementos mais aderentes a realidade e necessidades da spin-off estudada, principalmente por
possuir foco na gestdo interna e gestdo empresarial, enquanto o Radar da Inovacdo se
apresenta como uma ferramenta mais comparativa, ndo sendo tdo benéfico para as spin-offs
académicas que possuem viés mais estratégico e sendo mais aplicavel para organiza¢cdes com
estrutura de gestdo empresarial mais consolidada.

O octdgono da inovacdo serd aplicado para verificar a aderéncia dessa ferramenta a
realidade de uma spin-off académica e propor acdes para melhorar aqueles aspectos

identificados como falhos na empresa.

3.1 Estratégia

Antes de analisar se a estratégia da organizacdo € voltada para inovacdo, considera-se
relevante uma discussdo sobre qual estratégia atual da start-up®, se possui missao e objetivos
definidos, como defendido por Scherer e Carlomagno (2009), se possui uma definicdo clara
da direcdo a ser seguida para prover-se um caminho para a inovacao.

A definicdo da misséo da empresa ocorreu em abril de 2018 com a compra de cotas
pelo socio administrador, de forma que anteriormente nenhuma missdo era definida, as
decisbes eram tomadas sem base em uma direcdo estratégica clara. Observou-se que nos

ultimos anos, tomaram-se atitudes com diversos focos diferentes, analisando-se uma possivel

® Termo utilizado para novas empresas pequenas que possuem potencial de crescimento rapido e
geracao de lucros cada vez maiores de forma escalavel. (CAMBRIDGE, 2018).
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estratégia competitiva de acordo com cada momento, mas Scherer e Carlomagno (2009)
afirmam que essa falta de definicdo ndo é favoravel ao processo de crescimento da empresa.

Apods a definicdo da missdo, visdo e valores da empresa, realizou-se uma
apresentacdo expositiva para os colaboradores, quando o socio administrador explicou a
estratégia da empresa e abriu espago para participacdo dos colaboradores, que apenas tiraram
algumas davidas sobre algumas acdes a serem tomadas no futuro. A missdo definida é:
“Tornar o gerenciamento de eventos mais facil e o sair de casa mais divertido; atraves da
tecnologia e do conhecimento”.

Analisando-se a missdo, conclui-se que a empresa busca prover beneficios aos
organizadores e participantes de eventos através da tecnologia e conhecimento, de forma que
esses dois aspectos estdo intimamente relacionados a inovacao e como definido no Quadro 3,
a tecnologia aplicada as necessidades do mercado é a defini¢éo de inovacéo.

Nesse contexto da estratégia empresarial para inovagdo, deve-se analisar ainda
processos como analise interna e externa, formulacdo de estratégia e implementacdo de
politicas e praticas organizacionais para geracdo e gerenciamento de recursos e capacidades
para o crescimento do negdécio.

A0 mesmo tempo em que a missdo foi definida, definiu-se uma visdo para um
horizonte de 3 anos e foram levantados os aspectos positivos e negativos de uma analise
interna e externa da empresa. Contudo, ndo se analisou um planejamento para gerenciamento
de recursos e capacidades da empresa para atingir essa visao e a analise de ambiente interno e
externo foi apenas discutida para ciéncia de todos, de forma que ndo foram tomadas decisoes,
nem estratégias de acordo com o que foi levantado.

Para desenvolvimento de metas, utilizou-se uma aplicacdo da metodologia OKR, do
inglés Objective and Key-Results, que € uma metodologia de definicdo e gerenciamento de
objetivos a partir da criacdo de objetivos e resultados-chaves mensuraveis para que as equipes
entendam melhor sua participagéo nos resultados da empresa, com metas mensais, trimestrais
e anuais (CASTRO, 2015). Os objetivos estratégicos foram definidos de acordo com essa
metodologia, com base na visdo definida e seguindo cinco prioridades: estratégia, imagem,
clientes, exceléncia e produtos. A inovacdo esta atrelada principalmente aos objetivos
relacionados ao produto, mas ndo ha uma classificacéo especifica para que norteie as acdes da
empresa para um crescimento direcionado pela inovagao.

Dessa forma, cada objetivo recebeu um responsavel pelos resultados, enquanto o
socio administrador € o responsavel pela implementacdo da estratégia na empresa. Um fato

45



que j& pode ser apontado foi que o sécio administrador ficou encarregado no més de
mar¢o/2018 de algumas alteracdes contratuais da empresa, o que fez com que os resultados-
chave das prioridades de estratégia, clientes, exceléncia e produtos ficassem sem bater as
metas. 1sso ocorre pois hoje a estrutura dos setores ndo € muito bem definida, visto que o
proprio sécio administrador é responsavel pelas acBes e resultados de setores importantes na
empresa: comercial, desenvolvimento e gestao.

Observou-se também que a empresa definiu sua misséo e visdo, mas nao possui uma
estratégia claramente desenhada sobre como vai atingir sua visao e objetivos estratégicos. Por
exemplo, como toda empresa, tem-se 0 objetivo de aumentar a lucratividade e de acordo com
0s objetivos estratégicos, a empresa busca aumentar o nimero de clientes, mas ndo foi
definido como a equipe de vendedores deve atuar, em qual direcdo deve seguir.

Na andlise da estratégia da empresa, também foi aplicada a matriz SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats) que ¢ a um diagnostico de aspectos internos (forcas e
fraquezas) e de aspectos externos (oportunidades e ameacas), € 0 resumo dos dados

levantados esta representado no Quadro 6.

FORCAS FRAQUEZAS
% Sistema completo (bilheteria, controle de | Dependéncia de importagéo para baixo custo
% CONsSUMo e equipamentos)
E Equipe alinhada com estratégia e Dependéncia da equipe técnica para operagao
" sentimento de dono
= Co-fundador e CEO, full-time formagao Dificuldade para acionar linhas de capital de
& em administracéo e tecnica giro
m Implantacéo rapida e eficiente Startup com 6 s6cios mais aceleradora
<§( Proximidade com a UFJF, acesso a méo Comercial focado no quantitativo, ndo
de obra qualificada qualitativo
OPORTUNIDADES AMEACAS
% Sistema implantado em casa noturna de Concorrentes internacionais mais
% renome (BUzios e Juiz de Fora) consolidados
> Fornecedores de tecnologia NFC* no Infraestrutura de rede dos clientes
ﬁ Brasil
E Projeto de lei que obriga funcionamento Plataformas de pagamento desenvolvendo
pd pré-pago aplicativos para disponibilizar também
% interface de venda
S Segmento de eventos sofreu pouco coma | Empresas de software expandindo
< crise horizontalmente
Reaquecimento da economia nacional

Quadro 6- Matriz SWOT
Fonte: da autora

* A sigla NFC significa Near Field Communication (comunicacdo por campo de proximidade), ou
seja, é a tecnologia através da qual as informagdes podem ser trocadas entre dois dispositivos pela proximidade
entre eles eles.
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De forma geral, pode-se dizer que as forgcas da empresa sdo relacionadas a equipe e
as principais caracteristicas do sistema oferecido, enquanto as fraquezas estdo relacionadas a
dependéncia dessa equipe e questdes financeiras. Enquanto de uma forma geral, as
oportunidades estdo relacionadas a abertura do mercado e as ameacas a infraestrutura dos
clientes e concorréncia. A analise do ambiente externo e interno foi realizada na empresa, mas

ndo foram tracadas acdes diretamente relacionadas a essa analise.

3.2 Lideranca

Inicialmente, deve-se identificar quem sdo as liderancas da empresa, ou seja, quais
sdo os colaboradores que podem influenciar pessoas na empresa. Apesar de a empresa possuir
seis sOcios, 0 mais presente e com maior poder de influéncia é o s6cio administrador que esta
presente na empresa todos os dias e também desempenha funcgdes e toma decisbes por todos
os setores, sendo nomeado como CEO (Chief Executive Officer).

Os demais socios, por possuirem outras funcdes, principalmente académicas,
possuem disponibilidade reduzida, o que acaba retardando algumas tomadas de deciséo, pois
0S mesmos esperam participar de processos decisérios, mas ndo possuem a mesma
disponibilidade sempre para realizacdo de reunides.

Colaboradores com maior experiéncia na empresa também podem ser identificados
como lideres que podem influenciar pessoas na empresa, sendo eles nomeados internamente
como: CFO (Chief Financial Officer), CMO (Chief Marketing Officer) e CFO (Chief
Technology Officer), que sdo respectivamente os responsaveis pelo financeiro, marketing e
pesquisa e desenvolvimento.

Scherer e Carlomagno (2009) defendem ainda que os lideres devem facilitar o fluxo de
ideias e conhecimento e estarem envolvidos com a visdo da empresa e estratégia inovadora,
mas observa-se que 0 socio administrador é o mais alinhado com a estratégia, enquanto 0s
demais sécios, com perfil mais técnico, tém um pouco mais de dificuldade em alinhar as
acOes inovadoras com uma visao sistémica, pensando na estratégia, visdo de mercado e outros
setores da empresa.

Contudo, a os sdcios participaram do processo de incubacdo no CRITT com a primeira
spin-off criada por eles e a maioria dos seus colaboradores é da Universidade Federal de Juiz
de Fora, o que facilita a inovacdo na equipe. Além disso, todos possuem uma liberdade para
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opinarem nos projetos e nas metodologias utilizadas para desenvolvimento do sistema e
produtos da empresa, dessa forma podemos considerar a startup um ambiente propicio para
inovacao.

Foi entdo enviado um questionario para os colaboradores, em que eles avaliaram as
afirmativas sobre o aspecto da lideranga do Anexo 1 em uma escala de 1 a 5, onde 1 significa
discordo totalmente e 5 concordo totalmente. A média das respostas pode ser observada no
Quadro 7.

A lideranca esta clara. 413
A lideranca estimula a inovagéo. 4,25
A lideranca cria ambiente propicio a criatividade sem julgamentos. 4,38
A lideranca realiza feedbacks e avaliagdes das atividades. 4,00

Quadro 7 - Resultado do questionario (aspecto lideranca)
Fonte: da autora.
Foi aplicada uma escala de cores entre as respostas e as que estdo abaixo da faixa

verde e possuem mais de uma resposta 3 merecem uma atencdo. Segundo Tidd et al (2008),
os feedbacks °e avaliacBes das atividades realizadas pelos lideres tornam o ambiente mais
propicio a criatividade e a inovagdo, mas observa-se que na startup, os feedbacks formais néo
sdo realizados, sdo realizados somente feedbacks pontuais para entregas solicitadas, o que é
percebido pelos colaboradores, como percebido na pesquisa aplicada. Contudo, pelos
colaboradores, a lideranca é clara, estimula a inovacdo e cria um ambiente propicio a

criatividade.

3.3 Cultura

Segundo Schein (2004), a cultura organizacional inclui valores, crengas e pressupostos
inconscientes compartilhados entre os membros da organizacdo e os valores dos
colaboradores divulgados pela startup séo: pro atividade, inovacéo, atitude e exceléncia. Além
desses valores identificados em comum entre todos colaboradores e necessarios para
contratacdo de novas pessoas para o time, ao realizar-se a analise de forcas internas, feita pelo
socio administrador, identificou-se que a equipe com estratégia alinhada e sentimento de dono

também é uma caracteristica presente.

® Feedback significa retroalimentagéo, na tradugao livre para o idioma portugués, sendo um recurso de
comunicagdo para repasse de avaliacdo sobre acdes ou resultados (CAMBRIDGE, 2018).
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Observou-se que mesmo em época de dificuldades financeiras e necessidade do
trabalho dos colaboradores em horéarios alternativos, todos compreendem e fazem o seu
melhor, pois acreditam no crescimento da empresa. Essa colaboracdo é facilitada também pela
flexibilidade oferecida pela empresa, seja no controle de horérios, seja na abertura da
lideranga para negociacdes de prazos, salarios e horarios.

A proximidade da sede da empresa a Universidade Federal de Juiz de Fora, faz com que
a equipe seja qualificada e os valores citados aliado a flexibilidade e abertura da direcdo faz
com que seja formado um ambiente propicio para inovacéo, onde todos colaboradores podem
sugerir novas aplicacBes para a empresa, novas tecnologias e metodologias para o negdcio,
que sao discutidas em equipe e se for o caso, sdo colocadas em pratica.

E, caso necessario, instrui-se que os colaboradores utilizem as horas de trabalho para
pesquisas sobre novas tecnologias e aplicagOes, para que possam adquirir competéncias e
colocar em prética as inovacgdes sugeridas.

Assim como feito para o aspecto de Lideranca, foi entdo enviado um questionario
para os colaboradores, em que eles avaliaram as afirmativas sobre o aspecto da cultura do
Anexo 1 em uma escala de 1 a 5, onde 1 significa discordo totalmente e 5 concordo

totalmente. A média das respostas pode ser observada no Quadro 8.

A empresa possui estratégia que valoriza a prote¢do do conhecimento. 3,38
A empresa possui estratégia que valoriza aquisi¢do de conhecimento. 3,38
A empresa possui normas voltadas para inovacao. 3,25
A empresa possui objetivos claros, definidos e compartilhados. 3,13
A empresa possui comunicacgdo clara e aberta 3,50
A empresa possui énfase no comportamento empreendedor dos colaboradores. 3,13

Quadro 8- Resultado do questionario (aspecto cultura)
Fonte: da autora

Observou-se entdo que todos os aspectos levantados para a cultura para inovacao da
empresa receberam notas abaixo da faixa verde, o que estd muito relacionado a distancia da
tomada de decisdes dos socios de uma spin-off académica dos colaboradores associada a
necessidade de mudancas rapidas da estratégia da empresa para atender o mercado. Além
disso, os socios de perfil predominantemente técnico tracam mais a¢@es para desenvolvimento
de novas tecnologias do que definicdo de normas e objetivos.

A cultura de flexibilidade da empresa, apesar de ser positiva no quesito de estimular a

criatividade e inovacdo, pode ter influenciado nas avaliagbes negativas, uma vez que 0S
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colaboradores demonstraram preferir uma melhor definicdo de estratégias, normas e

objetivos.

3.4 Estrutura

Scherer e Carlomagno (2009) sugerem que as empresas com estruturas com poucos
niveis hierarquicos estimulam de uma forma geral o processo de inovacdo, 0 que €
identificado na empresa em questdo. Os setores ndo possuem diretores nem gerentes
identificados e com hierarquia mais elevada, todos possuem acesso ao CEO e sdcio
administrador da empresa, 0 que facilita a comunicagao e processo de inovagéo.

A empresa € estruturada por times, uma vez que possui a seguinte divisdo de equipes:
Comercial, Gestdo Empresarial, Producdo, Marketing e Implantacdo/Suporte, sendo que na
equipe de Producéo é possivel distinguir quatro especialidades diferentes: Android, back-end
e front-end. A equipe Android realiza o desenvolvimento do sistema para aplicativo Android,
a equipe de back-end, como o proprio nome sugere, trabalha na parte de tras da aplicacao, no
desenvolvimento web, sendo responsaveis pelas regras da aplicacdo, ndo se preocupando com
a parte visual. A equipe front-end trabalha com um foco maior na camada da interface da
aplicacdo, que possui interacdo com 0 usuério, seja do programa para desktop ou aplicativo
movel. Mas o trabalho dessas especialidades esta interligado com o que é definido para o
desenvolvimento, visto que muitas vezes uma Unica atualizacdo no sistema gera tarefas para
as trés equipes de Producéo.

Um fato que é importante salientar € que nenhum dos responsaveis pelas areas possuli
autonomia de decisdo, apesar de possuirem comunicacdo facil com a presidéncia/CEO, todas
decisbes precisam ser discutidas com o mesmo. A facilidade de acesso ao CEO, ao mesmo
tempo que favorece a comunicacdo e consequentemente a contribuicdo da equipe com
inovacOes, combinada com essa falta de autonomia pode atrasar algumas acdes, por todas
decisbes dependerem de uma Unica pessoa, que acaba ficando sobrecarregada.

Os elementos definidos por Motta (1976) que permitem o exercicio das tarefas
necessarias para inovacao, sdo analisados da seguinte forma na startup:

e Planejamento e especificacdo da divisdo do trabalho: Como trata-se de uma
equipe técnica, a divisdo do trabalho entre cada setor € muito bem definida, o
que ndo existe &€ uma definicdo clara de diferenca de responsabilidades entre
colaboradores de um mesmo setor, muito pela falta de determinacdo de
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hierarquia nos mesmos, 0 que pode gerar conflitos de interesse em uma
equipe e dificultar o andamento eficiente das atividades do setor.

Hierarquia (cargos, remuneragdo): ndo existe um Plano de Carreiras definido,
e ndo existe uma definicdo de cargos com hierarquia, a remuneracao € feita
com base no tempo de empresa e experiéncia do colaborador. Essa falta de
hierarquia e Plano de Carreira diminui a reten¢do de trabalhadores, como
observado nas respostas dos colaboradores em entrevistas quando desligados.
Distribuicdo da autoridade: Como dito anteriormente, ndo existe uma
distribuicdo muito clara da autoridade, uma vez que todas decisdes passam
pelo CEO, o que pode fazer com que algumas a¢cfes ndo cheguem ao mesmo
ou sejam tomadas com menor agilidade.

Estabelecimento de sistema de comunicacdo: na empresa utiliza-se uma
ferramenta de comunicacdo instantanea e o email para o dia-a-dia, mas o
CEO é sempre disponivel para reunides se necessario e mensalmente toda
empresa se relne para Apresentacao de Resultados, onde abre-se espaco para
discussbes e proposicdo de melhorias. Como observado no Quadro 8, a
equipe ndo acredita que a comunicacao seja clara e aberta, possivelmente pela
flexibilidade e falta de definicdo de formas de comunicacéo oficiais.

3.5 Relacionamento

Quanto ao relacionamento, foi realizada uma analise sobre como os fornecedores,

clientes, concorrentes e demais stakeholders sdo parceiros no processo de inovagdo na

empresa.

Inicialmente, dentro os atributos necessarios para a inovacdo aberta destacados por

Chesbrough (2006), sdo observados na empresa em questao:

Percepcéo da relevancia do cenario de geragdo externa de conhecimentos;
Importancia equivalente as fontes internas e externas de conhecimento;
Capacidade de conduzir ou participar de parcerias de co desenvolvimento;
Utilizacéo de processos para mitigar falhas em projetos de P&D;

Utilizagdo de conhecimentos ndo necessariamente relacionados ao negdcio fim

da empresa, proporcionando a abertura de spin-offs;
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e Intensidade no uso de TICs - Tecnologias da Informacdo e Comunicagédo para

gerenciar o fluxo de ideias na empresa; e

e Aplicacdo de métricas de avaliagéo de desempenho de P&D.

Os fornecedores em sua grande maioria possuem relacionamento estreito com 0s
socios da empresa, o que facilita a troca de informacdes e conhecimento. Por exemplo, 0
fornecedor que realiza a montagem da alguns equipamentos de hardware, possui relagdo
estreita com a equipe de desenvolvimento e contribui com sua experiéncia e conhecimento no
desenvolvimento dos projetos de produtos.

Os primeiros grandes clientes sdo grandes parceiros do processo de inovagdo, uma vez
gue o sistema hoje é totalmente personalizado para os clientes, que conhecem bem as
necessidades do mercado e demonstram seus interesses e diferenciais desejados, o que faz
com que o sistema v& se desenhando com tecnologias cada vez mais voltadas as necessidades
do mercado em especifico. Da mesma forma que, a equipe possui um conhecimento de
eventos que favorece os clientes que estdo se inserindo no mercado, pois a empresa oferece
instrugdes sobre a operacdo de planejamento, execucado e analise de eventos.

O relacionamento com concorrentes ndo é muito estreito, mas existe um contato com
0s principais concorrentes, que permite uma troca de informac6es e conhecimentos sobre o
mercado. Contudo, o uso da tecnologia de identificacdo aplicado na empresa ainda nao é
muito explorado no Brasil, o que dificulta esse relacionamento ser propicio aos processos de
inovacao.

Alguns ex-colaboradores que participaram da criacdo do sistema e dos produtos
também podem ser considerados como stakeholders importantes, uma vez que a equipe ainda
realiza algumas reunides e troca informagdes com os mesmos sobre tecnologias que podem
ser aplicadas na solucdo oferecida pela empresa.

Para protecdo ao conhecimento, 0s principais parceiros assinam um termo de
confidencialidade, que visa proteger o intercdmbio de informag6es consideradas confidenciais
pela empresa, para que as ideias, produtos, tecnologias ou até mesmo metodologias ndo sejam

divulgadas ou utilizadas de forma que prejudique uma das partes.

3.6 Pessoas

Como defendido por Scherer e Carlomagno (2009), as pessoas da organizagdo devem

ser preparadas, estimuladas, incentivadas e reconhecidas pela inovagdo. Grande parte da
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equipe de desenvolvimento é formada por graduandos e mestrandos em cursos como Ciéncia
da Computacdo, Sistemas de Informacdo e Engenharias e todos buscam conhecimento
aplicado na empresa, o que faz com que eles estejam sempre em busca de conhecimentos e
aplicacdes tecnoldgicas.

A empresa, por outro lado, permite que a equipe dedique tempo de trabalho em estudos
de novas tecnologias e aplicacbes e também em reunides de desenvolvimento, levanta
questBes para que a equipe promova inovagdo nos produtos e processos, sempre com apoio
dos colaboradores mais experientes ou sécios. Dessa forma, é possivel dizer que a preparacéo,
estimulacdo e incentivo para inovacdo sdo muito presentes na empresa. Possui como forca o
conhecimento técnico dos sdcios e a interacdo entre a equipe, que estad sempre compartilhando
ideias e conhecimento.

Contudo, ndo existe uma politica de reconhecimento pela inovacdo. Como dito no
capitulo 3.4 Estrutura, ndo existe um Plano de Carreiras nem cargos definidos, a remuneragéo
¢ feita com base no tempo de empresa e experiéncia do colaborador. Muitas vezes essa
remuneracao considera inovacdes e empenho do colaborador na empresa, mas ndo existe uma
definicdo especifica para remuneracdo ou reconhecimento por inovagdo. Ha alguns anos
houve votacdo entre todos para destaques do més, mas nao foi uma politica que se observou
um incentivo para inovacgao.

Scherer e Carlomagno (2009) defendem ainda que para inovagdo, todos
departamentos devem ser livres para compartilhar ideias e informagdes e as pessoas devem
realizar treinamentos com técnicas de criatividade. Na empresa, como a equipe é reduzida,
hoje as diversas especialidades do desenvolvimento, possuem abertura para trocarem ideias e
informacBes e o fato de alguns serem mais experientes em certos assuntos, é frequente
treinamentos da equipe mais experiente para 0s novos membros em certas especialidades.
Além disso, todos os colaboradores participam da Apresentacdo de Resultados, quando sdo
apresentados topicos sobre: Estratégia, Comercial, Marketing e Indicadores gerencias. Dessa
forma a inovacéo ndo fica restrita aos produtos e pode também ocorrer em processos, formas
de comercializacdo, comunicacéo e diversos setores.

Foi entdo enviado um questionario para os colaboradores, em que eles avaliaram as
afirmativas sobre o aspecto de pessoas do Anexo 1 em uma escala de 1 a 5, onde 1 significa
discordo totalmente e 5 concordo totalmente. A média das respostas pode ser observada no
Quadro 9.
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As pessoas possuem apoio da organizagao. 4,38
As pessoas sao incentivadas a inovar. 4,38
O reconhecimento é realizado por esfor¢os e conquistas. 4,00
A gestdo é aberta e flexivel para sugestdes dos colaboradores 4,25

Quadro 9 - Resultado do questionario (aspecto pessoas)
Fonte: da autora

De acordo com a escala de cores, o aspecto pessoas € bem avaliado pelos
colaboradores, que de fato identificam apoio da organizacdo, incentivos para inovacdo e
abertura da gestdo para sugestdes. Contudo, apresentaram certa insatisfacdo com o
reconhecimento por esforcgos e conquistas, possuindo mais de uma resposta graduada em 3.

Uma das dificuldades da spin-off académica é a de financiamento, o que acaba
tornando dificil o reconhecimento atraves de beneficios financeiros, mas deve-se definir

formas diferentes de reconhecimento por esfor¢os e conquistas.

3.7 Processo

Na empresa, as ideias transformadas em realidade, mesmo apds entregues continuam
sofrendo alteracGes, assim como Tidd et al (2008) define inovacdo. Para gerenciar esse
processo, a equipe busca utilizar a metodologia Scrum para atender as demandas rapidas dos
clientes e esse atendimento as demandas foi muito discutido na empresa, uma vez que a
equipe de desenvolvimento reclamava ndo existir um filtro para solicitacdes do cliente.

De acordo com o Funil de Inovacdo proposto por Clark e Wheelwright (1993), deve-
se aplicar um filtro inicial e um filtro secundario para entdo iniciar o processo de
desenvolvimento, de forma que as ideias mais relevantes sdo priorizadas para entrega de
produtos inovadores ao mercado. Como na empresa quem recebe as demandas é o CEO e
contato comercial dos clientes, esse filtro ndo era muito presente e acabava sobrecarregando a
equipe de desenvolvimento.

Idealmente, a equipe trabalharia em sprints®, os chamados ciclos dos projetos,
quinzenais, de forma que a cada 15 dias um analista definiria as corregdes e aplicagcdes a
serem desenvolvidas durante 15 dias, mas com essas demandas dos clientes, que exigem
resposta rapida, esse planejamento ndo é bem definido e séo realizadas atualizagdes

semanalmente de acordo com as demandas e urgéncias.

® Sprint é um ciclo de desenvolvimento com metas e requisitos definidos utilizado na metodologia
Scrum (SUTHERLAND, 2015).
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A partir dessas observacgdes, é possivel dizer que a equipe ndo possui um processo
para avaliacdo nem selecéo de ideias a serem postas em pratica definido. Pode-se dizer que
existe uma experimentacdo parcial para selecionar ideias, uma vez que algumas aplicacOes
séo atualizadas apenas para alguns clientes, que rodam o sistema e de acordo com o feedback,
séo atualizadas para os demais.

O gerenciamento de projetos de inovacao ja foi discutido e modelado para utilizar a
metodologia Scrum, com sprints quinzenais, mas ndo tém conseguido executar como
planejado, o que acaba gerando algumas consequéncias negativas, a saber:

e Desmotivacdo da equipe de desenvolvimento;

e Sobrecarga de atividades da equipe de desenvolvimento;
e Atualizacdes recentes sendo corrigidas;

e Erros por atualizagdes com curto prazo.

Dessa forma, torna-se necessaria a definicdo de um procedimento para o setor de
desenvolvimento, que determine o funcionamento dos sprints, levante critérios para filtrar as
demandas dos clientes e ideias da equipe para execucdo e que seja definido um responsavel
pelo gerenciamento do processo de desenvolvimento. Sempre levando em consideragéo que
um nivel de flexibilidade nos processos é importante para garantir a agilidade de respostas ao

mercado da spin-off académica.

3.8 Funding

Segundo Corder (2009), o desafio da inovacdo torna-se ainda maior ao considerar-se
a necessidade crescente de recursos para promover a inovacdo e essa dificuldade também foi
identificada na analise de fraquezas da empresa no capitulo 3.1 Estratégia.

As atividades de desenvolvimento da empresa sdo consideradas de inovagédo, por
estarem sempre projetando novos equipamentos e funcionalidades para o sistema. Busca-se
principalmente fontes externas de financiamento e empréstimos dos sécios para alavancagem
da empresa.

A empresa costuma candidatar-se em programas de fomento do Estado e de Minas
Gerais para incentivo a inovagdo. Uma vez que o principal custo da empresa é em salarios
com a equipe de desenvolvimento, sdo interessantes programas que oferecem fomento com

bolsas para a equipe.
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A empresa foi apoiada pelo programa Startup Brasil, uma iniciativa do Ministério da
Ciéncia, Tecnologia, InovacGes e Comunicacdes em 2018, contando entdo com o0 apoio e
direcionamento de uma aceleradora, bolsas de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo,
convénios para projecao da start-up em mercado internacional e networking.

Além disso, como dito anteriormente, a empresa abriu outras duas rodadas de
investimento para investidores-anjo do mercado, que adquiriram cotas da empresa e injetaram
capital para expansao e desenvolvimento do sistema.

Né&o existe a defini¢cdo de um procedimento para alocagéo de recursos, 0s projetos em
andamento vdo demandando custos, que séo solicitados ao CEO e CFO, muitas vezes sem
antecedéncia. O planejamento para alocacdo dos recursos em 2018, por exemplo, ja ndo foi
efetivado nos primeiros meses, de forma que o mesmo nédo foi atualizado e ndo existe um

planejamento efetivo para alocacgdo de recursos.

4. ANALISE E PLANOS DE ACAO

Apbds a andlise do octdégono da inovacdo baseada no conhecimento da autora e na
opinido dos colaboradores da empresa, é possivel compreender melhor as especificidades de
uma spin-off académica e tragar acGes para melhorar o desempenho da empresa no que tange
a gestdo da inovacao e a gestdo empresarial como um todo, para que a empresa possa alcancar
os resultados almejados.

O aspecto da estratégia coloca em evidencia as especificidades de spin-offs
académicas relacionadas a falha na formacao gerencial dos sdcios desse tipo de empresa, pois
como visto anteriormente, o0s académicos fundadores ndo precisam abandonar
permanentemente suas posi¢des nas universidades para criar a empresa, 0 que € positivo para
0 conhecimento cientifico e transferéncia de tecnologia, mas acaba gerando uma lacuna
referente a presenca desses socios no dia-a-dia da empresa, que também possuem certa
resisténcia em dar autonomia para um lider de formac&o gerencial, visto que a empresa possuli
como base a inovagdo tecnoldgica. Dessa forma, identifica-se a auséncia desses lideres na
empresa e a falta de definicGes estratégicas e gerenciais.

A estratégia em geral da empresa estudada nesse trabalho comecgou a ser desenhada
recentemente, o que faz com que a mesma ainda nao esteja difundida completamente entre 0s
colaboradores, mas tem sido seguida e acompanhada através de indicadores. Entretanto, para

conseguir atingir os objetivos, deve-se ainda elaborar um planejamento de recursos (equipe de
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desenvolvimento, equipe comercial, equipe de suporte, estoques minimos e estabelecimento
de filiais) para atingir o crescimento esperado. Ainda no aspecto da estratégia, deve-se realizar
um cruzamento dos fatores levantados na matriz SWOT para melhor analise de como os
fatores externos interferem na possibilidade de os internos acontecerem para delinear melhor
as acOes a serem tomadas.

Como a empresa possui um socio com formagéo técnica e de administracdo presente
full-time, observou-se uma centralizacdo das decisdes no mesmo, 0 que pode ser resolvido
com a defini¢do do CFO, CTO e CMO, com maior autonomia para tomada de decisdes e com
reunides quinzenais para tomada decisdes estratégicas, envolvendo a parte técnica, de gestdo e
mercado.

As especificadas realcadas pelo aspecto de lideranca estdo muito relacionadas as
caracteristicas identificadas no aspecto de estratégia, pois as liderancas da empresa sao
principalmente os socios e pessoas nomeadas por eles. Como 0s mesmos apresentam
formacdo principalmente técnica e ndo estdo presentes na empresa, identifica-se diversas
falhas no que tange ao suporte das liderancas as equipes. Contudo, como na empresa estudada
existe um socio com formacéo técnica e gerencial presente na empresa, foi identificada nesse
aspecto somente a falta de feedbacks, o que também esta relacionado com as falhas gerenciais
desse tipo de empresa, que ndo possui, por exemplo, um departamento de gestdo de pessoas
que se preocupe exclusivamente com essas praticas, que sao responsabilidade do sécio e de
uma pessoa responsavel por toda gestdo, que acaba envolve outros aspectos prioritarios para a
empresa como compras, cobranca, planejamento e gestao financeira.

Durante a elaboracdo deste trabalho, foi retomada na equipe a pratica de feedback,
com periodicidade trimestral, de forma que os coordenadores avaliam sua equipe de acordo
com competéncias necessarias para o trabalho na empresa e todos preenchem um formulario
com suas expectativas para empresa e comentarios gerais.

No aspecto de cultura, foi possivel identificar que nesse tipo de empresa, como nao
existe enfoque em questBes gerenciais e de mercado, as estratégias de desenvolvimento e de
atuacdo mudam constantemente e muitas decisdes acabam ndo sendo compartilhadas com a
equipe, 0 que traz desmotivacdo do time, alta rotatividade e faz com que essas empresas
acabam apresentando cultura de flexibilidade, falhas na comunicacdo e na definicdo de
normas.

No caso da empresa estudada, devido as mudancas frequentes na equipe e
estratégias, o aspecto de cultura ndo foi bem avaliado, sendo necessaria a definicdo de
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estratégias para protegdo e aquisicdo de conhecimento. Para facilitar aquisicdo de
conhecimento e incentivo ao comportamento empreendedor, foi definido que os membros da
equipe podem decidir tocar os projetos que consideram relevante para a empresa, mesmo que
em horério parcial, uma vez que essa autonomia faz com que cada um fique mais responsavel
por uma tarefa, buscando melhorar os resultados.

Outros precisam de melhoria no aspecto de cultura, como a falta de comunicacgéo
clara e aberta e de objetivos, claros, definidos e compartilhados, foram resolvidos com as
acbes como melhor difusdo os objetivos entre os colaboradores, com apresentacfes de
resultados mensais, informes quinzenais para toda equipe e aplicacdo de feedbacks, dando
mais espaco para os colaboradores falaram sua opinido e estarem alinhados com a estratégia e
resultados da empresa.

No aspecto da estrutura, foi possivel identificar algumas especificidades de spin-offs
académicas, que apresentam equipes reduzidas e poucos niveis hierarquicos, devido a
dificuldade de se nomear lideres e gestores, o que faz com que a tomada de decisdes seja
centralizada, o que leva a falta de agilidade na tomada de decisdes e respostas ao mercado.

Na empresa analisada, identifica-se que apesar da pequena quantidade de niveis
hierarquicos facilitar o processo de inovacao, o papel decisor que o CEO acumula hoje, acaba
diminuindo autonomia dos demais e atrasando algumas a¢des, dessa forma torna-se necessaria
a distribuicdo de autoridade, definicdo de uma hierarquia na empresa, associada a um Plano
de Carreiras estruturado para motivacgao dos colaboradores. Um marco para a distribuicdo de
autoridade ja foi realizado com a apresentacdo de um organograma da empresa durante uma
apresentacdo de resultados, o proximo passo é conferir maior autonomia para 0s responsaveis
por cada area, o que deve acontecer de forma gradual, para que essas liderancas sejam
desenvolvidas e reconhecidas pela equipe. Nesse aspecto, notou-se novamente a 0 problema
da comunicacdo ndo ser clara e aberta, 0 que estad sendo resolvido com a implantacdo de
feedbacks e apresentagdes de resultado.

O aspecto de relacionamento coloca em evidencia algumas caracteristicas de spin-
offs académicas, que como apresentado anteriormente, seus fundadores ndo deixam a
organizacdo-mae, o que acaba trazendo uma forte relagdo da empresa com a universidade e
com conexdes dos proprios socios. Dessa forma, esse aspecto acaba sendo forte e de grande
relevancia nesse tipo de empresa, principalmente no setor técnico.

Na empresa estudada, foi observado no aspecto de relacionamento, a falta a criagéo
de um modelo de negdcios centrado na gestdo de P&D, visando a proposi¢édo de valor para o
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cliente e ndo somente a tecnologia, 0 que pode ser resolvido com reunides quinzenais em que
os setores de marketing e estratégia opinem na definicdo dos sprints do desenvolvimento.
Além disso, deve-se estabelecer uma gestdo proativa e integrada da propriedade intelectual,
que sera estabelecida com uso de ferramenta adequada.

No aspecto do octdégono da inovacdo que avalia as pessoas, pode-se dizer que pela
base tecnoldgica, existe grande incentivo e estimulo para inovacdo dos membros da equipe de
uma spin-off académica, contudo existe grande enfoque em tecnologia e pouca anélise de
mercado, visto que ndo é caracteristica dessas empresas uma equipe multidisciplinar. A falha
de spin-offs académicas nesse aspecto é mais uma vez voltada para o aspecto gerencial, de
visdo de mercado e reconhecimento para a equipe.

Dessa forma, o aspecto de pessoas foi bem avaliado na empresa estudada, exceto
quanto ao reconhecimento, o que esta interligado com os problemas financeiros da spin-off
académica, mas deve-se realizar um estudo e planejamento de ac¢des para reconhecimento de
metas de desenvolvimento.

Pode-se analisar no aspecto de processos que spin-offs académicas possuem grande
apego ao desenvolvimento tecnoldgico, o que faz com ocorra uma falha principalmente no
filtro das demandas de clientes de acordo com prioridades e planejamento do setor de
desenvolvimento. Além disso, devido a formagdo mais técnica dos responsaveis, ndo € usual
nessas empresas a existéncia de procedimentos e processos bem definidos.

De acordo com a anélise realizada, foi identificado que a empresa analisada precisa
definir filtros para iniciagdo de processos de desenvolvimento e procedimentos para
planejamento do desenvolvimento. Dessa forma, a acdo necessaria para melhorar o aspecto de
processos, é a definicdo de um procedimento para o setor de desenvolvimento, que determine
o funcionamento dos sprints, levante critérios para filtrar as demandas dos clientes e ideias da
equipe para execucdo e que seja definido um responsavel pelo gerenciamento do processo de
desenvolvimento.

O aspecto de funding é um dos aspectos mais falhos em spin-offs académicas, uma
vez que apos a constituicao desse tipo de empresa é comum observar problemas devido a falta
de recursos, pela dificuldade em investimentos de alto risco, o que faz com que 0s sOcios
utilizem recursos proprios para a sobrevivéncia.

Dessa forma, identificou-se que a spin-off em questéo precisa estruturar melhor esse
aspecto para que o setor financeiro apoie o crescimento da empresa. Define-se entdo duas
acOes para melhoria desse aspecto, que sdao o planejamento do funding e acordo com os
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proximos passos de crescimento tanto comercial quanto da tecnologia e a elaboragdo de um
planejamento financeiro para alocacdo dos recursos de forma efetiva.

Dessa forma, é possivel resumir as aces necessarias no Quadro 10, com as ac¢les
sugeridas com base nas lacunas encontradas nos aspectos analisados de acordo com o

octégono da inovagéo.

Aspecto do octégono Acdo proposta

Cultura Apresentacdo de resultados mensal

Cultura Informe quinzenal

Cultura Projetos relevantes para a equipe

Cultura Estratégia de prote¢do ao conhecimento
Estratégia Planejamento de recursos

Estratégia Cruzamento da SWOT

Estrutura Definicdo de organograma

Estrutura Elaboragéo de Plano de Carreiras

Funding Planejar funding para proximos passos

Funding Planejar financeiro de forma efetiva

Lideranga Criagdo de um conselho administrativo
Lideranca Aplicacéo de feedbacks

Pessoas Planejamento de programa de reconhecimento
Processos Procedimento para desenvolvimento
Relacionamento Ferramenta para gestdo da propriedade intelectual
Relacionamento Reunides interdisciplinares para defini¢do do desenvolvimento

Quadro 10 — Planejamento do Plano de Acdes
Fonte: da autora.
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CONCLUSAO

A partir do levantamento de modelos de ferramentas de gestdo da inovacao sugeridos
pela literatura vigente e das principais dificuldades e especificidades das spin-offs académicas,
foi realizada andlise e adaptacdo do octdégono da inovacdo de acordo com as especificidades
encontradas.

A andlise do octdgono da inovacao permitiu entdo uma melhor compreensdo das
especificidades de uma spin-off académica, a realizacdo de um diagndstico do potencial
inovador da spin-off em questdo e também contribuiu para a definicdo de préaticas de gestdo
para melhorar a capacidade inovadora da empresa através do estudo de um conjunto de
dimens@es definidas por Scherer e Carlomagno (2009) que apresentam desde os aspectos
principais na administracdo da inovacdo e estratégia até a obtencdo de resultados, sdo eles:
estratégia, lideranca, relacionamento, cultura, pessoas, estrutura, processo, funding.

Como apresentado no capitulo 1, as spin-offs académicas surgem em um ambiente de
inovacdo tecnologica, mas também apresentam desafios para sobrevivéncia no mercado,
sendo principalmente problemas relacionados a falta de recursos financeiros e capacitacao
gerencial dos sécios. No caso da spin-off analisada, um dos sécios possui formacdo gerencial
e possui dedicacdo exclusiva na empresa, 0 que facilita o desenvolvimento da estratégia e
gestdo. Dessa forma, os aspectos do octogono que podem ser considerados melhor avaliados
foram os aspectos da estratégia, lideranca, relacionamento e pessoas.

De outro lado, os aspectos de cultura, estrutura, processo e funding apresentam
diversos pontos a serem melhorados. O funding com aspectos falhos era esperado de uma
spin-off académica, o que faz com que este seja um ponto de atencdo para planejamento dos
gestores da empresa. Os aspectos de cultura, estrutura e processos estdo muito relacionados a
flexibilidade encontrada na empresa e a falta de coordenadores para as equipes, centralizando
muitas decisfes no CEO, que acaba ficando sobrecarregado e cria-se uma cultura de “apagar
incéndio”, sem seguir procedimento dos processos e normas da empresa, considerando que
certa flexibilidade deve ser mantida para garantir a agilidade de resposta ao mercado da spin-
off.

Dessa forma, com base na aplicacdo do octdégono da inovagéo, foi possivel analisar o
processo de gestdo da inovacdo, de forma adequada e aderente as especificidades da spin-off
académica analisada e propor acles a partir das anélises que podem serem replicadas para

outras empresas com as mesmas caracteristicas e fase de amadurecimento.
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As acOes propostas foram apresentadas aos sdcios da empresa, que compreenderam a

necessidade de implantacdo das mesmas para melhorar a gestdo da empresa e foi realizado um

planejamento para implantacdo dessas acfes em um prazo de 6 meses a partir de junho de

2018.
ANEXO 1-ROTEIRO DE ANALISE
Estratégia A empresa possui missdo definida? Scherer e Carlomagno
Se sim, a mesma é compreendida por todos colaboradores? (2009),
A empresa possui analise SWOT atualizada? Quadros (2008),
A empresa possui estratégia formalizada? Barney; Hesterly (2008).
Existe um responsavel pela implementagéo da estratégia?
A estrutura da empresa é definida?
Os sistemas de comunicacdo sdo definidos?
Lideranca A lideranga esta clara? Scherer e Carlomagno
A lideranca estimula a inovagéo? (2009),

A lideranga cria ambiente propicio & criatividade sem
julgamentos?

A lideranga compreende e dissemina as estratégias de
inovacdo?

A lideranga realiza feedbacks e avaliacGes das atividades?

Tidd et al (2008).

Relacionamento

Aceita-se conhecimento proveniente do ambiente externo a

empresa?
Aceita-se compartilhamento de conhecimento interno da
empresa?
Busca-se utilizacdo dos fornecedores no processo de

inovagdo?

Busca-se utilizagéo dos clientes no processo de inovacdo?
Busca-se utilizacdo dos concorrentes no processo de
inovacdo?

A empresa possui capacidade de conduzir ou participar de
parcerias de co-desenvolvimento?

Os recursos da empresa possuem valor, raridade, sdo dificeis
de imitar e sdo explorados pela organizacdo?

Chesbrough (2006),
Scherer e Carlomagno
(2009),

Barney; Hesterly (2008),
Lindegaard (2011).

Cultura

A empresa possui orientacdo para o mercado?

A empresa possui comunicacdo clara e aberta?

Como é o trabalho em equipe? E desafiante?

A empresa possui lideranca forte e que oferece suporte?
Possui énfase no comportamento empreendedor dos
colaboradores?

Possui objetivos claros, definidos e compartilhados?

Disp0e de tempo habil para desenvolvimento de tarefas?

A importancia estratégica da inovacdo é reconhecida por
todos?

Os colaboradores sdo encorajados a expressar opinides?
Possui normas definidas voltadas para a inovagao?

Possui estratégia que valorize a aquisi¢do/criacdo/protecdo de
conhecimento?

Godoy e Pecanha (2009),
Jamrog & Overholt (2004)
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Pessoas As pessoas possuem apoio da organizagdo? Scherer e  Carlomagno
As pessoas sdo incentivadas a inovar? (2009),
O reconhecimento é realizado por esforgos e conquistas? Nobre (2009),
A gestio é aberta e flexivel para sugestdes dos |Cunha (2005).
colaboradores?

Estrutura Existe uma definicdo de organizacdo para inovacdo na [Motta (1976),
empresa? Scherer e Carlomagno
As especificacBes de divisdes do trabalho incentivam a ((2009),
inovacdo? Como? Chandler (1994),
A distribuicdo da autoridade incentiva a inova¢do? Como? Tidd et al (2008).

Processo A empresa aplica algum processo para avaliacdo de ideias? Clark e  Wheelwright
A empresa executa experimentacgdes para selecionar ideias?  [(1993)
Qual o processo de selegéo das ideias para desenvolvimento? [Scherer e  Carlomagno
Como é realizado o gerenciamento dos projetos de inovagdo? [(2009),

Tidd et al (2008).

Funding Quais as formas de financiamento adotadas pela empresa? Corder (2009),
A empresa possui parcerias para financiamentos? Rapini (2013),
Quem é responsavel pela alocacdo de recursos? Como [Scherer e  Carlomagno
funciona essa alocagao? (2009).

Qual porcentagem do faturamento investido em inovacao?

Fonte: da autora.
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ANEXO 2-TERMO DE AUENTICIDADE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ENGENHARIA

Termo de Declaracao de Autenticidade de Autoria

Declaro, sob as penas da lei e para os devidos fins, junto a Universidade Federal de Juiz de
Fora, que meu Trabalho de Conclusao de Curso do Curso de Graduacao em Engenharia de
Producéao é original, de minha Unica e exclusiva autoria. E nao se trata de copia integral ou
parcial de textos e trabalhos de autoria de outrem, seja em formato de papel, eletronico,
digital, audio-visual ou qualquer outro meio.

Declaro ainda ter total conhecimento e compreensdo do que é considerado plagio, nao
apenas a copia integral do trabalho, mas também de parte dele, inclusive de artigos e/ou
paragrafos, sem citacao do autor ou de sua fonte.

Declaro, por fim, ter total conhecimento e compreensao das punicoes decorrentes da
pratica de plagio, através das sancdes civis previstas na lei do direito autoral' e criminais
previstas no Cddigo Penal?, além das cominacdes administrativas e académicas que
poderao resultar em reprovacao no Trabalho de Conclusao de Curso.

Juiz de Fora, 20 de junho de 2018.

LAIS FIGUEIREDO COHN 201249017
NOME LEGIVEL DO ALUNO (A) Matricula
folo Figuusudse Cnny 110.360.886-00

ASSINATURA CPF

TLEIN® 9.610, DE 19 DE FEVEREIRO DE 1998. Altera, atualiza e consolida a legislacao sobre direitos autorais e
da outras providéncias.

Z Art. 184. Violar direitos de autor e os que lhe sdo conexos: Pena - detencdo, de 3 (trés) meses a 1 (um) ano,
ou multa.
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