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The use of innovation and technology is essential for creating a competitive
advantage in today's globalized scenario. Project management is widely adopted
by companies that want to respond with agility the market demands. This paper
presents a study on how project management can foster innovation in a company
that receives funds raised through government to support innovation development
and how is the impact in its competitiveness. We proceeded with a real case
study, and results indicated that companies that use project management
strategies and are benefited with resources to encourage innovation, have more
chances to obtain success in innovation-related activities.

Keywords: Innovation, project management, organizational strategies

UTILIZA(;AO DA G,ESTAO DE PROJETOS PARA DESENVOLVER
INOVACOES TECNOLOGICAS - ESTUDO DE CASO DA EMPRESA ARMTEC

No atual cenario competitivo mundial, a utilizagdo da inovacdo e tecnologia tem
sido bastante difundida para criagdo de um diferencial competitivo. A gestao por
projetos tem se mostrado uma tendéncia da atualidade e um instrumento eficaz
para que a empresa possa responder com agilidade as exigéncias do mercado.
Neste trabalho, apresenta-se um estudo sobre como a gestao por projetos pode
favorecer a inovacdo numa pequena empresa beneficiada com recursos captados
através de editais governamentais de apoio a inovacao e qual o impacto disso na
sua competitividade. Os resultados de um estudo de caso real indicaram que uma
empresa beneficiada com recursos de incentivo a inovagdo possui mais chances
de alcancar éxito na aplicacdo desses recursos e conseqientemente conquistar
inovacoes significativas para ela e para o mercado.

Palavras-chave: Inovacao, geréncia de projetos, estratégias organizacionais
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1. Introducéo

O atual cenario mundial, caracterizado pelo alto nivel de abertura
comercial entre os paises e um ambiente de extrema competicdo entre as
empresas vem exigindo delas grande capacidade de adaptacédo, proatividade e
principalmente de inovacéao, como forma de sobrevivéncia. Os usos da inovacao e
da tecnologia tém sido muito difundidos, como fator crucial para a conquista de
um diferencial competitivo. Para alguns autores estudiosos no assunto, 0 sucesso
econdmico de muitas organizagbes € atribuido ao sucesso na introducdo de
inovacdo em seus produtos e processos. Sem davida, na dinamica empresarial da
atualidade, a empresa que tiver habilidade para mobilizar conhecimento,
tecnologia e experiéncia para criar produtos, processos ou servicos em resposta
as necessidades e desejos dos seus clientes terA mais chances de obter
vantagem competitiva diante de suas concorrentes. (Tidd, Bessant e Pavit apud
Moreira, 2007)

Para Peter Drucker (Drucker, 2008:25) “A inovagdo é instrumento
especifico dos empreendedores, o meio pelo qual eles exploram a mudanga como
uma oportunidade para um negécio diferente ou um servico diferente.” Como
ferramenta para o alcance dessa inovacdo, tendo em vista a ampliacdo da
vantagem competitiva para as pequenas empresas, este estudo defende a
adocdo de uma gestdo por projetos, como forma de aperfeicoar 0s recursos,
minimizar os riscos envolvidos na atividade empresarial e conquista de maiores
fatias de mercado.

A gestao por projetos é uma grande tendéncia da atualidade e apresenta-
se como um eficaz instrumento de gestao de recursos financeiros e humanos em
torno de objetivos pré-estabelecidos, dotando a empresa de uma estrutura capaz
de responder com mais agilidade as exigéncias do mercado consumidor através
da implantacdo de inovacdes, quer seja na criacdo ou melhoria de produtos ou na
melhoria ou inovagéo de seus processos.

Diante do exposto, a presente pesquisa tem como objetivo geral entender
como a gestdo por projetos baseada no guia PMBOK® — Project Management
Body of Knowledge, do PMI- Project Management Institute pode favorecer a
inovacdo numa pequena empresa beneficiada com recursos captados através de

editais governamentais de apoio a inovacdo e qual o impacto disso na sua
competitividade.

Os obijetivos especificos do estudo séo:
a) Investigar se uma pequena empresa beneficiada com editais de

bY

captacdo de recursos governamentais para incentivo a inovacao
consegue implantar as inovacdes pretendidas;

b) Analisar os beneficios da gestdo de projetos para a obtencdo de
vantagem competitiva, a partir da aplicagdo desses recursos.

Tendo em vista esses objetivos a pesquisa ird procurar responder as
seguintes perguntas:

c) O uso da gestdo por projetos baseada na metodologia do PMBOK
contribui para a geragao de inovagdo em pequenas empresas?
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d) Como as empresas que obtém recursos dos editais
governamentais gerenciam o0s projetos para geracao de
inovacbes?

O tema proposto nessa pesquisa justifica-se pela relevancia que a
inovacdo tem assumido na ultima década, sendo hoje considerado um fator
estratégico para o alcance da competitividade das empresas. A inovagdo mobiliza
altos investimentos por parte ndo somente das mesmas, mas principalmente por
orgdos publicos e privados, pela oferta de instrumentos e programas de
financiamento voltados ao desenvolvimento de inovacdes, especialmente as
tecnoldgicas. Contudo, se existe disponibilidade de recursos publicos para apoiar
empresas que queiram ser inovadoras, € importante investigar se aquelas que
estdo captando recursos realmente estdo sabendo gerencid-los para gerar os
resultados projetados. Nao adianta apenas conseguir captar 0S recursos, mas
fazer com que esses se convertam em beneficios de competitividade para as
empresas.

Nesse contexto, 0 gerenciamento por projetos apresenta-se como um
grande aliado nesse processo, por ser um instrumento importante para a
realizacdo de mudancas e geracdo de produtos e servicos, fatores téo
importantes num mercado cada vez mais competitivo. Segundo dados estimados
do PMI, organizacdo de referéncia mundial em gerenciamento de projetos, sdo
gastos 10 trilhdes de ddlares anualmente no mundo em projetos, o que equivale a
aproximadamente 25% do PIB mundial e envolve em torno de 16,5 milhdes de
profissionais na geréncia de projetos (Dinsmore, 2007).

O pressuposto dessa pesquisa € que a gestdo baseada em projetos
propicia um ambiente favoravel ao desenvolvimento de inovacdes dentro das
organizacdes, na medida em que fornece ferramentas para que a empresa possa
planejar, executar e controlar com mais eficacia os processos criticos do negaocio.
Desta forma, a empresa pode responder com maior competéncia as pressoées do
mercado e as necessidades internas de criagcdo de novos produtos, reducéao de
tempo e custo de processos e ampliagdo de rentabilidade.

Dessa forma, a relevancia dessa pesquisa é mostrar a importancia da
inovacdo para a competitividade empresarial e de como a gestao por projetos
favorece a sua ocorréncia de uma maneira mais sistematizada. A pesquisa se
propde, portanto, a estudar quais as praticas da gestdo por projetos que
contribuem para a geracéo de inovacgdes dentro de uma empresa beneficiada com
financiamento governamental para incentivo a inovacdo e se essas inovacoes
permitem a essas empresas a ampliacdo de sua capacidade competitiva frente as
demais empresas.

O restante do trabalho estd organizado conforme descrito. A segunda
secdo apresenta 0os modelos de estruturacdo organizacional na visao do
PMBOK® 42 Edicdo e o modelo baseado em projetos. A secdo 3 apresenta o
papel da inovacao para as empresas. Na sec¢do 4, é descrito o estudo de caso em
ambiente real. A secdo 5 mostra a analise dos dados obtidos, com seus
desdobramentos. Na secdo 6, sdo apresentadas as consideracfes finais e
possiveis trabalhos futuros.

2. Gestao de Projetos
2.1 Gestdo Empresarial Baseada em Projetos
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Neste topico serdo apresentado resumidamente os modelos de
estruturacdo organizacional na visdo do PMBOK® 42 Edicdo e discorrer mais
detalhadamente sobre 0 modelo baseado em projetos e quais as suas vantagens
frente a outros modelos; mostrar qual a sua contribuicdo para uma gestdo mais
estratégica por parte das empresas, sem deixar de ressaltar também as
dificuldades existentes para sua implantacdo nas organizacdes e a importancia da
figura do gerente de projeto para o éxito na gestao de projetos.

Para o PMI (2008) a forma como estd estruturada uma organizacao
exerce impacto na disponibilidade de recursos e na forma como sao conduzidos
0S projetos. Sao trés as formas classicas de estrutura organizacional que ela pode
assumir, sdo elas: funcional, matricial e organizacdo baseada em projetos ou
projetizada. Observa-se que os diversos tipos de estrutura organizacional estado
presentes nas organizacfes da atualidade, entretanto, existe uma corrente de
autores que defende o modelo de organizacédo projetizada ou gerenciada por
projetos, como sendo mais eficaz para as caracteristicas do atual mercado.

Um deles € Xavier (2005), que defende que diante de um mercado em
constante mudanca e com um intenso nivel de competitividade, o gerenciamento
por projetos € uma forma organizacional que contribui significativamente para o
alcance do sucesso empresarial, pois produz um melhor gerenciamento de
algumas iniciativas tais como, desenvolvimento de novos produtos, melhorias no
processo produtivo, criagcdo de novas unidades operacionais, que sdo eventos
que tem como caracteristica principal serem finitos e envolverem certo grau de
risco e incerteza.

Para se entender a importancia da gestao de projetos, ha que se entender
primeiramente o que € um projeto. Na concepcédo de Ricardo Vargas, (Vargas,
2005:7):

Projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
sequencia clara e légica de eventos, com comec¢o, meio e fim, que se
destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por

pessoas dentro de parédmetros predefinidos de tempo, custo, recursos
envolvidos e qualidade.

Para ele, o gerenciamento por projetos possibilita a empresa administrar
com mais eficacia eventos que impactam na sua capacidade de inovacdo e
diferenciacdo no mercado, fatores tdo cruciais atualmente para a propria
sobrevivéncia de qualquer empresa. E preciso que se atinjam resultados com
Menos recursos, tempo e com muito mais qualidade. Para isso, Viana argumenta
que o gerenciamento de projetos embora ndo seja um conceito revolucionario,
propbe um meétodo estruturado, eficaz para lidar com eventos singulares e de
razoavel complexidade e possivel de ser adotado por qualquer tipo de empresa.

Na visdo de Harold Kerzner (Kerzner 2004:16) o gerenciamento de
projetos pode ser definido como: “o planejamento, a programacéo e o controle de
uma seérie de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, para
beneficio dos participantes do projeto.” Uma das vantagens desse modelo
gerencial, segundo ele, € a horizontalizacdo da administracdo do fluxo de trabalho
e da coordenacdo do projeto, obtida em fungcdo da possibilidade de maior
interac&o entre os membros do projeto e da facilidade de comunicacéo entre eles,
diferentemente do modelo tradicional, onde as pessoas estdo organizadas em
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cadeias de comando de cima para baixo e dificilmente interagem com outras
areas.

Ainda segundo Kerzner, existem alguns fatores do mercado que exercem
pressédo sobre as empresas forgcando-as a aperfeicoarem sua forma de gerir 0os
negocios, sao eles: concorréncia, padroées de qualidade, resultados financeiros,
preocupacdes legais, fatores tecnoldgicos, preocupacdes sociais, fatores
politicos, pressdes econdmicas e preocupacdes dos acionistas. Todos eles sdo
passiveis de maior controle a partir da utilizacdo do gerenciamento por projetos.

2.1.1 Os Projetos e a Estratégia Organizacional

Cleland e Ireland (apud FERREIRA, 2006) enfatizam a importancia dos
projetos para a execucao das estratégias de uma organizacao, pois se constituem
pecas fundamentais para o desenho e para a execugcdo das estratégias da
empresa moderna, se caracterizando como um forte instrumento pelo qual ela
atinge seus objetivos e metas operacionais, traduzidos principalmente em
mudancas de produtos, servi¢os e de organizacdo na empresa.

Para eles, o projeto € a juncdo de recursos organizacionais com o intuito
de criar algo que venha a melhorar o desempenho da empresa, especialmente na
execucao de suas estratégias, sendo considerado por eles como o principal meio
pelo qual as empresas lidam com as mudancas, tdo constantes e inevitaveis nos
dias de hoje.

Para um maior entendimento do carater estratégico do gerenciamento de

projetos, serdo introduzidos a seguir alguns conceitos e ideias pertinentes a
estratégia organizacional.

Os pesquisadores Johnson, Scholes e Whittington (Johnson, Scholes e
Whittington, 1998:45) definem estratégia como sendo:

A direcao e o escopo de uma organizacdo no longo prazo, que obtém

vantagem em um ambiente em mudanca através de sua configuracéo de

recursos e competéncias com o objetivo de atender as expectativas dos
stakeholders.

Na opinido dos autores, a sustentabilidade das organizacdes depende da
tomada de decisbes estratégicas, que sdo aquelas voltadas para a tentativa de
obter vantagens em relagcdo aos concorrentes. Tais decisdes costumam afetar
diretamente as decisGes operacionais e esse forte vinculo € um fator critico para o
sucesso de qualquer organizacdo, na medida em que Se 0S aspectos
operacionais nao estiverem alinhados com a estratégia, mesmo que ela tenha
sido bem definida, fatalmente nao lograra éxito.

Ainda nos referindo a decisdes estratégicas, Johnson, Scholes e
Whittington (1998) reforcam que elas exigem uma técnica integrada para o
gerenciamento da organizacdo, tendo em vista a necessidade de interacéo entre
os diversos departamentos, exigindo que 0s gerentes cruzem as fronteiras
funcionais e operacionais para a resolucao de problemas estratégicos, superando
muitas vezes os interesses e prioridades distintas de cada departamento em
busca dos alinhamentos e mudancas necessérios para que a organizacao
caminhe no rumo desejado.

Como desmembramento tem-se 0 gerenciamento estratégico, que ha

concepcao deles é “entender a posicdo estratégica de uma organizacdo, as
escolhas estratégicas para o futuro e transformar estratégia em acdo”. Como
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forma de garantir que as estratégias estarédo funcionando na pratica é importante,
entre outras coisas, que a organizacao tenha uma estrutura organizacional que dé
suporte a execugao.

Nesse sentido, temos, portanto, 0 gerenciamento por projetos como uma
importante técnica para o gerenciamento estratégico de uma organizacgao, tendo
em vista que o projeto é um meio eficaz de transformar estratégia em acao e o
seu correto gerenciamento possibilita a obtencdo de vantagens competitivas
definidas pela organizagéo.

2.1.2 Gestéao de Projetos Tradicional e Moderna Gestao de Projetos

Hoje ja se pode encontrar entre 0s principais estudos no assunto 0s
termos “gestdo de projetos tradicional” e “moderna gestdo de projetos”. Para
Kerzner (2004), tais conceitos vieram para distinguir as praticas atuais daquelas
realizadas ao longo dos dltimos 40 anos que dizem respeito ao nivel de
maturidade atingido pelas organizacdes que adotaram a gestdo de projetos. O
tempo necessario para que ocorra esse amadurecimento é incerto, pode levar
meses, anos ou até décadas, sendo um fator determinante o grau de percepcao
da necessidade da gestédo de projetos por parte dos lideres e colaboradores. Para
ele, podemos dividir a evolucdo da gestdo de projetos em trés fases, como
descrito no quadro 1.

Gestao de projetos Periodo de Moderna
tradicional Renascimento gestao de projetos
1960-1985 1985-1993 1993-1999

Quadro 1 - Evolucéo da gestéo de projetos (Fonte: Kerzner , 2004, p.160)

No periodo da gestéo de projetos tradicional havia uma predominancia de
empresas dos setores aeroespacial, de defesa e principalmente da construcéo
civil, onde os projetos em geral eram de grande porte, movimentando grandes
cifras e que, portanto, careciam de uma gestdo que pudesse garantir 0 seu
cumprimento e o alcance dos lucros almejados. Naquele momento havia muita
énfase no desenvolvimento tecnolégico envolvido nos projetos e menos
preocupacdo com o cumprimento dos custos e do cronograma planejados. O
gerente de projetos era comumente advindo dos quadros técnicos das
organizacdes, com conhecimento aprofundado nos setores envolvidos, mas
pouca ou henhuma experiéncia em gestao de projetos.

No periodo do renascimento (1958-1993), caracterizado por uma grande
recessao nos Estados Unidos, constatou-se uma grande evolucdo da gestao de
projetos, na medida em que as empresas, passando por dificuldades para se
manterem no mercado, perceberam que a melhoria do seu desempenho tinha
uma relacdo direta com a forma de gerenciar o negdécio. Surgiu, portanto, a
preocupacao dos executivos em se envolver mais com as questfes estratégicas e
menos com as atividades corriqueiras e operacionais. A gestdo de projetos
passou a ser entdo um aliado ao seu alcance, independente do porte e do
segmento envolvido, podendo ser solugcdo para problemas de administracdo e
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eficaz para ajudar a enfrentar o ambiente de incerteza enfrentado por elas a partir
de entéo.

A verdade é que ao longo da década de 90 o mundo empresarial estava
diante de um ambiente de extrema competicdo, caracterizado por
empreendimentos cada vez mais complexos e que exigiam abordagens
organizacionais mais sofisticadas e flexiveis. Como consequéncia, 0s projetos
tornaram-se também complexos e dificeis de gerir, demandando um sistema de
planejamento e gerenciamento para assegurar o seu desenvolvimento, atendendo
requisitos de escopo, custos e cronograma. Envolvendo tudo isso havia um
cenario de crescente turbuléncia e mudancas, pressionando as empresas a
responderem com agilidade e capacidade inovativa para fazer face as novas
demandas e necessidades do mercado. Nesse contexto as organizagoes
tradicionais mostraram-se ineficientes, pois nao dispunham de um método de
gestdo que permitisse atingir o nivel de adaptabilidade necessario. Houve,
portanto, uma grande expansdo da gestdo de projetos como um efetivo
instrumento para as organizacgoes lidarem com a instabilidade presente no meio
organizacional.

No periodo compreendido entre 1993 e 1999, identificou-se uma nova
fase para a gestdo de projetos, que passou a ser adotada por diversas empresas
dos mais variados segmentos, especialmente as ndo orientadas a projetos,
guebrando de vez o paradigma de que ndo se adequava a realidade de todos os
ramos de negocios. Com a evolucdo dos conceitos e praticas ao longo do tempo
passou-se a fazer distincdo entre a gestdo tradicional e a gestdo moderna de
projetos, que foi reforcada por algumas empresas que atingiram maior grau de
maturidade em sua gestdo e faziam disso um diferencial no mercado,
especialmente empresas com perfil inovador.

2.1.3 Implantando a Gestéo de Projetos

Pelo exposto, temos que 0 gerenciamento por projetos € uma estrutura
eficaz para empresas que buscam competir num mercado altamente mutavel e
competitivo, onde a vantagem frente aos concorrentes pode se dar através da
implementagcdo de inovagdes, quer seja na criacdo de produtos ou na criagcdo de
processos inovadores. Entretanto, a despeito dos aspectos ja apresentados
acerca de sua importancia, nem sempre a gestao de projetos pode ser implantada
com facilidade nas organizacdes.

Na concepcao de Kerzner (2004), a maturidade em gerenciamento de
projetos depende da criagcdo de uma cultura corporativa voltada a gestdo de
projetos. Este € um processo que pode levar anos para ser consolidado, uma vez
qgue cultura envolve comportamento e muitas vezes essa adesdo a gestdo de
projetos pode ocorrer lentamente em um ou mais niveis hierarquicos. Neste caso
basta que um executivo se oponha a sua implantagdo para que ela ndo ocorra
satisfatoriamente.

Essa cultura em gerenciamento de projetos, segundo Kerzner, significa
gue a empresa deve desenvolver a habilidade de atuar em um ambiente dinamico
e competitivo, que exige flexibilidade e capacidade inovativa para mudar
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rapidamente conforme a necessidade de cada projeto e saiba lidar com os
problemas que podem surgir em consequéncia disso.

Na concepcéo do autor, uma cultura corporativa para gestdo de projetos
tem sua base fincada no comportamento organizacional e ndo em processos.
Possui relacdo estreita com o conjunto de valores da organizacdo, portanto, a
cultura em gestdao de projetos de uma empresa nao sera igual a de outra
empresa, pois os valores e normas seréo diferentes e dessa forma néo pode ser
transplantada de uma para outra.

Para a adesdo a gestdo de projetos e criacdo de uma cultura é
imprescindivel um trabalho de conscientizacdo e convencimento das pessoas
quanto a sua importancia. Na opiniao de Xavier (2005), a implantacéo de qualquer
mudanca numa organizacdo tem uma grande dependéncia dos stakeholders® que
vao torné-la possivel e, portanto, requer uma analise e gerenciamento destes
stakeholders. Os principios para essa atividade sao:

1. Gerenciamento dos stakeholders: identificar as pessoas responsaveis
pelo patrocinio e suporte necessarios a implantacdo, bem como
garantir gue haja entre eles um entendimento comum do impacto dessa
mudancga na organizacdo e de suas responsabilidades para que ela
seja bem sucedida; e

2. Comunicacéao: criar instrumentos de comunicacdo eficazes para 0s
diversos grupos-alvo da organizagdo, nutrindo-os de todas as
informacdes necessarias para que haja uma transicio menos
traumética para um novo modo de operagao.

A complexidade envolvida na implantagdo de mudancas numa
organizacdo exige muito cuidado da administracdo na forma de abordar e
conduzir o assunto junto aos colaboradores.

Ante 0 exposto, observa-se que a implantacdo exitosa de uma gestdo
baseada em projetos para empresas que tem na inovacdo seu pilar de
crescimento demanda antes de tudo o desenvolvimento de uma cultura
organizacional calcada na flexibilidade, criatividade, receptividade a mudancas,
transparéncia e numa comunicagao consistente.

Outro fator de igual relevancia para o sucesso na implantagédo e
funcionamento da gestdo de projetos refere-se a escolha dos profissionais que
irdo gerir os projetos. O chamado gerente de projeto compde 0 universo dos
stakeholders e detém um papel fundamental para o alcance do éxito do projeto.

De acordo com Vargas (2003) ele é o responsavel por planejar, executar,
monitorar e encerrar o projeto, e algumas de suas atribui¢cdes sao:

a) Entregar o produto final do projeto, atendendo os requisitos de
prazo, custo e especificacdo exigida pelo cliente;

b) Alcancar meta de lucro;
c) Adquirir os recursos necessarios em quantidade e qualidade;
d) Gerenciar estrategicamente o0s riscos do projeto;

1 «“As pessoas, grupos de pessoas e organizagdes que estdo ativamente envolvidas no projeto ou, entdo, cujos
interesses possam ser afetados de forma positiva ou negativa com o resultado da execucdo do projeto.”
(XAVIER et al, 2005).
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e) Criar um ambiente propicio para que as equipes trabalhem
motivadas;

f) Desenvolver um sistema de comunicacao eficaz.

Para desempenhar essa gama tao variada de responsabilidades, o
gerente de projetos deve possuir uma combinagcdo de habilidades e
conhecimentos que o0 permitam gerenciar de maneira integrada os diversos
componentes do projeto. Na opinido de Dinsmore (2007) é importante que o
gerente tenha competéncia reconhecida pelos demais membros da equipe e
possua um conhecimento mais geral do que especifico.

Para Xavier et al (2005) o perfil do gerente ideal deve contemplar
habilidades gerenciais (lideranca, decisédo, negociacao, capacidade de influenciar
pessoas, resolucdo de conflitos, etc), conhecimento gerencial (técnicas de
gerenciamento de projetos e de pessoas), conhecimento técnico dos produtos
resultantes do projeto e conhecimento da cultura organizacional onde o projeto
esta inserido. Xavier também defende que n&do € necessario que o gerente seja
especialista na area técnica do projeto, entretanto reconhece que em pequenos
projetos esse ferramental técnico pode conferir um diferencial para o sucesso do
projeto. JA nos mais complexos, o conhecimento gerencial torna-se mais
prioritario para o desempenho da fungcdo, tendo em vista que é esse
conhecimento que Ihe permitird administrar as diversas variaveis envolvidas, tais
como custo, cronograma, qualidade e recursos humanos e ndo somente 0s
requisitos técnicos inerentes a natureza do produto gerado pelo projeto.

Kerzner (2004) nos apresenta um resumo das mudancas ocorridas ao
longo dos ultimos anos no perfil dos gerentes de projetos. Na gestdo tradicional,
era comum as empresas contratarem engenheiros, que embora fossem providos
de conhecimento técnico, tinham uma forte tendéncia a implementar acodes
gerenciais reativas, com pouca énfase no planejamento e desconsiderando as
contingéncias.

A chegada do periodo renascentista (1985-1993), caracterizado por uma
diminuicdo nos ciclos de vida dos produtos e uma necessidade crescente de
desenvolvimento de novos produtos, propiciou o surgimento de uma cultura de
gestdo pro-ativa, em que 0 gerente passou a ter consciéncia da importancia de
um bom planejamento e a ter o gerenciamento de riscos como uma ferramenta
para auxiliar na tomada de decisdes mais acertadas.

Diante dessa realidade e levando-se em conta que o0s projetos foram
tornando-se mais complexos, o conhecimento técnico foi dando lugar a outros
atributos, como entender a tecnologia empregada, conhecer o setor em que se
estad operando, o gerenciamento dos riscos e a capacidade de integracdo das
pessoas e dos elementos que compdem o projeto. Em sintese, estar apto a tomar
decisbes empresariais, ndo mais apenas no que diz respeito aos aspectos
técnicos.

Conclui-se, portanto, que uma organizacdo gerenciada sob a forma de
projetos possui um ambiente favoravel para a implantacdo de inovacdes, como
estratégia de buscar diferenciacdo e melhor desempenho diante de um mercado
tdo exigente. Esse modelo implica ndo somente num novo desenho
organizacional, com pessoas, recursos e papéis redirecionados, como também na
criacdo de uma cultura organizacional voltada a mudancas e onde as partes
envolvidas possam reconhecer os projetos como um meio eficaz para que as
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organizacfes gerenciem de forma mais estratégica seus negdécios e obtenham
vantagens competitivas.

3 O Papel da Inovagéo para as Empresas

Esta etapa trata de desenvolver um referencial tedrico sobre a inovacéao,
sua importancia para a competitividade das pequenas empresas e as politicas de
financiamento a inovacao no Brasil.

3.1 A lnovacao e sua Importancia para a Competitividade Empresarial

A inovacdo € um tema cada vez mais recorrente nos dias atuais,
especialmente nas discussdes que abordam globalizagcdo, competitividade e
estratégias de sobrevivéncia adotadas por empresas de sucesso. Certamente a
inovacdo é uma delas. (Tidd, Bessant e Pavit apud Moreira, 2007:2).

Percebendo a importancia da inovacao, o proprio governo federal passou
a dar atencao especial ao tema, criando ao longo dos ultimos seis anos uma série
de mecanismos e programas de incentivo a inovacdo. Dentre eles podemos
destacar a criacdo da Lei 10.973, de 2 de dezembro de 2004, mais conhecida
como Lei da Inovagéo e a Lei do Bem, sancionada em 21 de novembro de 2005.
Ambas proporcionaram um novo ambiente favoravel a inovagdo no pais, com o
surgimento de novos incentivos fiscais e a subvencdo econdmica’® direta as

empresas (ANPEI, 2008).

Antes de continuarmos abordando a importancia da inovacdo €
necessario entendermos o que € inovagdo no contexto das empresas e quais as
modalidades existentes.

A lei 11.196, chamada de Lei do Bem, traz o conceito de inovacao
tecnologica, como sendo:

A concepcédo de novo produto ou processo de fabricacdo, bem como a
agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas ao produto ou
processo que impliqgue melhorias incrementais e efetivo ganho de
qgualidade ou produtividade, resultando maior competitividade no
mercado.

O Manual de Oslo, documento elaborado pela Organizacdo para a
Cooperacdo e o Desenvolvimento Econémico — OCDE, responsavel pelas
definicbes mundialmente adotadas sobre inovacdo, ja em sua terceira edigéo,
define inovacdo como sendo: (Manual de Oslo, 2005:55)

A implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios,
na organizacéo do local de trabalho ou nas relacdes externas.

Nessa terceira edicdo, o Manual de Oslo trouxe uma importante
modificacdo em relacdo as anteriores: a ampliacdo do conceito de inovag¢ao, com
a inclusédo do setor de servicos e a retirada da palavra “tecnoldgica” da definicao.
Até entdo os documentos existentes, além do préprio manual enxergavam apenas

2 “Modalidade de apoio financeiro que permite a aplicacdo de recursos publicos n&o-reembolsaveis
diretamente em empresas, para compartilhar com elas os custos e riscos inerentes a atividades de pesquisa,
desenvolvimento tecnoldgico e inovacdo” (ANPEI, 2008, p. 26).
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a modalidade de inovacédo tecnoldgica, cujo foco era a inovagdo em produtos e
processos.

Para o Movimento Brasil Competitivo - MBC (2008), a inovacdo nas
empresas consiste na exploracdo de idéias que resultem em melhorias nos
negocios e em vantagens frente aos concorrentes. Ndo estando essa inovacao
restrita a grandes empresas, nem a empresas de alta tecnologia. Todas as
empresas podem inovar desde que coloquem em pratica idéias e métodos
diferenciados, que gerem novos produtos e processos inovadores.

Ainda segundo o MBC (2008), podemos dividir os tipos de inovagao tendo
como base o0s aspectos internos do negocio, a sua intensidade e a sua
abrangéncia no mercado. No primeiro caso, temos 0s seguintes tipos:

Inovacdo em produtos (bens ou servigos) — ocorre quando se tem o
desenvolvimento de novos produtos ou o melhoramento significativo de produtos
existentes, atendendo melhor as necessidades do mercado.

Inovagdo em processos — ocorre quando se tem mudangca no modo de
fazer algo, com o aprimoramento ou desenvolvimento de novas formas de
producgédo ou de distribuigéo de bens e novos meios de prestagao de servigos.

Inovacdo Organizacional — ocorre quando a empresa adota ou
desenvolve novos métodos de organizacdo e gestao no local de trabalho ou nas
relacbes da empresa com o mercado, fornecedores ou distribuidores.

Inovacdo em Marketing ou Modelos de Negdcio — ocorre quando a
empresa adota ou desenvolve novas estratégias de marketing e comercializacéo,
com alteracdes relevantes na concepc¢ao do produto, no design, na embalagem
ou no posicionamento do produto no mercado.

Quanto a intensidade a inovacdo pode ser incremental, radical ou
revoluciondria. A inovacdo incremental € aquela que ocorre a partir da melhoria
no que se faz e/ou do modo com se faz, através da insercdo de novos materiais,
desenhos ou acréscimo de novas utilidades que tornam os produtos ou processos
mais atraentes no mercado. A radical ocorre quando as novas idéias geram
produtos totalmente novos no mercado. E por fim, a revolucionaria é aquela que
se da quando os novos produtos sdo tdo impactantes e bem aceitos que
transformam o comportamento da sociedade e tornam obsoleta a tecnologia
empregada nos produtos anteriores.

Em relacdo a abrangéncia ou alcance a inovagao pode ser:

Para a empresa — quando a ideia implementada apresenta-se como
novidade apenas para a empresa em questdo, ja sendo utilizada por outras
empresas ou instituicoes.

Para o mercado — quando a empresa € a primeira a introduzir a inovacao
no seu mercado.

Para o mundo — quando a idéia implantada & pioneira em todos os
mercados, nacional e internacional.

Seja qual for a modalidade, a inovacdo hoje € um requisito fundamental
para as empresas que buscam ser competitivas diante de uma economia
globalizada. A sua importancia € reforcada até mesmo pelas teorias econdmicas.
Um exemplo disso é que na concepgdo de Joseph Schumpeter (apud Manual de
Oslo, 2005:36), o desenvolvimento econémico € conduzido pela inovacao por
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intermédio de um processo dinAmico em que novas tecnologias sao incorporadas,
substituindo as existentes e gerando o que ele chama de “destruicdo criadora”.
Segundo ele, as inovagfes radicais provocam rupturas mais intensas, enquanto
gue as incrementais dao continuidade ao processo de mudanca.

De acordo com o Manual de Oslo (2005), as empresas que inovam
buscam em ultima instancia obter uma melhoria no seu desempenho, quer seja
pelo aumento da demanda por seus produtos ou pela reducdo dos seus custos
operacionais. Um novo produto ou processo pode proporcionar uma vantagem
mercadoldgica ao seu criador. Quando ha inovacdo de processos, a empresa
experimenta ganhos de produtividade e vantagens sobre custos frente a seus
concorrentes, com ampliacdo de suas margens de lucro. No caso da inovacéo de
produto, a empresa obtém vantagem pela introdu¢cdo de um novo produto, que
pode culminar em maiores demandas e margens sobre custos.

Existem ainda as empresas que tem na inovacdo o meio para manter seu
posicionamento competitivo. Essas inovam para defender sua atual posicao
competitiva, bem como ampliar suas vantagens nesse mercado. Algumas agem
de maneira reativa, inovando para nao perder mercado para um concorrente
inovador, outras agem de maneira pro-ativa, inovando para ganhar posicoes
estratégicas de mercado, inclusive desenvolvendo e tentando impor padrdes
tecnoldégicos mais altos para os produtos que ela fabrica.

De acordo com um estudo realizado no Brasil em 2005 pelo Instituto de
Pesquisa Econdémica Aplicada (IPEA), as empresas inovadoras apresentam maior
produtividade, pagam melhores salarios e exportam mais, condi¢cdes essas que
mantém sua sustentabilidade e lideranca na economia do conhecimento. Com
esse estudo € possivel ainda constatar que a inovacao, além de promover a
melhoria da qualidade dos produtos, também pode ocasionar reducédo de custos,
ampliar a participacdo das empresas no mercado e até abrir novos mercados
(apud MBC, 2008:17)

Entretanto, Rosenberg nos alerta para o carater de incerteza e risco que
envolve a decisdo de inovar. Segundo ele os avancos em conhecimento,
tecnologia, mercados, demanda de produtos podem ser altamente imprevisiveis.
Dessa forma a adocdo de novos processos e produtos ou a implementacao de
novas praticas organizacionais ou de marketing trazem consigo um relevante grau
de incerteza. Isso € um fator inibidor para as empresas, tornando-se um obstaculo
a inovacao (apud manual de Oslo, 2005:38).

De forma complementar, o MBC (2008) enfatiza que os diversos estudos
existentes sobre o tema inovacéao indicam que existem fatores internos e externos
a empresa, tanto na inovadora quanto na nao-inovadora que inibem a geracao de
inovacdes. Os fatores internos sao:

a) A cultura empresarial, caracterizada por uma resisténcia a inovar
por receio de mudar processos e produtos que trazem resultados
ou por imediatismo, ou seja, resisténcia a investir em projetos que
nao apresentem resultados imediatos e sim a médio e longo prazo;

b) A limitacdo de fundos, ou seja, falta de recursos para implantar
Novos projetos.

c) A gestdo de pessoal, no caso, a falta de uma gestdo que propicie
um ambiente de estimulo a criatividade dos funcionérios.
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Entre os fatores externos, sao apontados com frequéncia os de carater
econdmico: custos elevados, especialmente no caso de uma inovacéo de produto
gue requer investimento em tecnologia, riscos econdmicos e existéncia de poucas
fontes de financiamento.

A indicacdo desse ultimo fator como obstaculo a inovacdo reflete um
desconhecimento entre os empresarios acerca dos instrumentos existentes para
esse fim. De acordo com pesquisa realizada pela ANPEI (2009) com os técnicos
das instituic6es publicas federais de fomento a inovagéo, ha concordancia de que
é insuficiente a divulgacao desses instrumentos entre 0s seus potenciais USUarios.
Os fatores apontados para explicar essa deficiéncia sdo: a falta de capilaridade
das instituicbes para alcancar um grande numero de empresas, o0 relativo
distanciamento institucional das agéncias de fomento do setor empresarial, 0
tradicional baixo empenho empresarial na promocdo de atividades inovativas e
deficiéncias estruturais na comunicacdo das instituicbes com o meio empresarial,
etc.

Como contribuicdo, esse estudo apresentara a seguir de maneira
resumida as linhas de apoio financeiro existentes, operadas por 06rgaos
governamentais federais e as formas de concessao as empresas.

3.2 Instrumentos Nacionais de Apoio Financeiro a Inovagéao

De acordo com a ANPEI (2008) as linhas de apoio financeiro a inovacao
se caracterizam como sendo recursos financeiros, transferidos ou intermediados
pelos 6rgaos governamentais federais para as empresas. Tais linhas de apoio sdo
operadas pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia — MCT, que em alguns casos
gerencia diretamente programas, mas na maioria das vezes repassa recursos as
empresas por intermédio de suas agéncias, FINEP e CNPQ. Além desses
existem também programas operados pelo BNDES, que € subordinado ao
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior — MDIC.

Os instrumentos em questdo se apresentam sob duas formas:. como
financiamento ou em forma de incentivos fiscais ou nao fiscais. Para os fins desse
estudo serdo considerados apenas o0s que sédo ofertados sob a forma de
financiamento as empresas, pois no caso dos incentivos, a sua concessao ou nao
€ de responsabilidade da Secretaria da Receita Federal do Brasil e néo
demandam da empresa a apresentacdo de um projeto de desenvolvimento
tecnologico e sim apenas o repasse anual de informagdes ao MCT sobre 0s seus
programas de pesquisa e desenvolvimento para a inovacao tecnoldgica.

As instituicbes que operam linhas de apoio para financiamento a
empresas sdo FINEP e BNDES. A partir de agora serdo apresentados seus
objetivos e programas, com base em um levantamento realizado pela ANPEI
(2009):

A FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos € a principal agéncia do
pais no suporte a inovacao de produtos, processos e servigos e atua em parceria
com empresas, institutos e centros de pesquisa, organismos governamentais,
investidores e entidades do terceiro setor. Seu objetivo € estimular a inovacao
com o intuito de aumentar a competitividade das empresas nos mercados
nacional e internacional e de ampliar a capacidade de exportacdo e de
substituicdo de importa¢des do pais.
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Para isso, disponibiliza recursos ndo reembolsaveis (subvencao
econdmica), empréstimos reembolsaveis® e também capital de risco, casos em
que ela participa como sécia do empreendimento. As acBes apoiadas s&o:
incubacdo e desenvolvimento de empresas nascentes de base tecnoldgica,
implantacédo de parques tecnologicos, estruturacao e consolidacdo dos processos
de pesquisa, o desenvolvimento e a inovacdo em empresas ja estabelecidas e o
desenvolvimento de mercados.

A seguir sdo apresentados os programas existentes na modalidade de
financiamento reembolsavel:

FINEP Inova Brasil

O programa FINEP Inova Brasil (Programa de Incentivo a Inovagédo nas
Empresas Brasileiras) caracteriza-se como um financiamento com encargos
reduzidos para a realizacédo de projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovacao
nas empresas brasileiras, integrando a Politica de Desenvolvimento Produtivo
(PDP), instituida pelo governo federal em 2008.

Atende empresas de todos os portes, mas o0 publico preferencial sédo
médias e grandes empresas e oferece taxas diferenciadas conforme a divisdo de
setores prioritarios do PDP, que ficou definida em trés grandes eixos: programas
mobilizadores em éareas estratégicas, programas para conciliar e expandir a
lideranca e programas para ampliar a competitividade. E em 2009 foram
acrescidos de mais duas linhas: projetos de pré-investimento e de engenharia
consultiva, que sao estudos de viabilidade em setores contemplados pelo PAC —
Programa de aceleracao do crescimento, Integracdo Regional no Mercosul, Copa
do Mundo 2014 e pela politica habitacional Minha Casa, Minha Vida, da Caixa
Econdmica Federal e mais uma linha voltada a projetos inovadores que nao
estejam contemplados nos programas prioritarios do governo.

Programa Juro Zero

E uma modalidade de financiamento para apoio a projetos ou planos de
negocios desenvolvidos por micro e pequenas empresas inovadoras, em um
periodo maximo de 18 meses e que se caracterizem como uma inovacdo em seu
setor de atuacéo, quer seja nos aspectos comerciais, de processo, produtos ou de
Servicos.

O valor maximo para financiamento € de R$ 900 mil, limitado a 30% da
receita operacional bruta da empresa no ano anterior a solicitacdo e a
amortizacdo em até 100 meses.

Para facilitar o acesso do empresario a essa linha, a mesma € operada de
maneira descentralizada, através de uma rede de parceiros estratégicos,
instituicdes ou consorcios de instituicdes definidas em funcdo de sua localizacéao e
de sua capacidade técnica. A responsabilidade desses parceiros no processo €
fazer uma pré-analise das propostas e elaborar pareceres técnicos, para que se
aprovadas possam ser encaminhadas a FINEP.

Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas - PAPPE Subvencéo

* E uma linha de crédito (empréstimos que precisam ser devolvidos) oferecida as empresas que demonstrem a
capacidade de pagamento e condi¢fes para desenvolver projetos de pesquisa, desenvolvimento e/ou inovacéo
- P,D & | (ANPEI, 2008, p. 130).
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O referido programa foi lancado em 2004 e é operado pela FINEP em
parceria com as fundacdes estaduais de apoio a pesquisa (FAPS) e com outros
parceiros locais. Atua na modalidade de subvengcdo econOmica e tem como
objetivo o apoio financeiro a atividades de pesquisa, desenvolvimento e/ou
inovacdo realizados por micro e pequenas empresas, individualmente ou em
consorcio, com recursos nao reembolsaveis, em consonancia com a Lei de
Inovacgéao (lei 10.973/04).

O programa é destinado a empresas de pequeno porte e opera por meio
de editais (chamadas publicas). E exigido da empresa que queira se beneficiar,
contrapartida equivalente a um percentual sobre o valor do projeto, a ser definido
em cada edital.

Programa Primeira Empresa Inovadora - PRIME

Programa criado em 2008, que visa criar condicfes financeiras favoraveis
para que um conjunto significativo de empresas recém-criadas e de alto valor
agregado possa consolidar com sucesso a sua fase inicial de desenvolvimento. A
idéia é criar uma ambiéncia favoravel para que essas empresas possam
estruturar os seus planos de negocios e oferecer produtos e servigos inovadores
no mercado.

O PRIME é operado por intermédio do estabelecimento de convénio de
cooperacao institucional entre a FINEP e dezoito incubadoras-ancoras,
selecionadas por meio de edital. Tem-se em média para cada rede de
incubadoras, centralizada na incubadora-ancora o apoio a 100 empresas. As
empresas que queiram participar devem ter menos de 24 meses de
funcionamento, devem atuar com atividades de pesquisa e desenvolvimento e
dispor de um produto economicamente viavel.

Por fim, existe a modalidade de financiamento ndo reembolsavel, ou
subvencdo econdmica, onde o MCT aplica recursos publicos diretamente em
empresas, 0 que se tornou possivel por conta da Lei de Inovacéo e da Lei do Bem
(Lei 11.196/05). Os recursos sdo destinados a apoiar projetos nas seguintes
areas: tecnologia da informacdo e comunicagdo, biotecnologia, saude, defesa
nacional e seguranca publica, energia e desenvolvimento social.

O Programa de Subvencao Econdmica a Inovacao € operado atraves de
editais anuais e destina-se a empresas de todos os portes, sendo o limite minimo
de valor dos projetos variavel em funcdo do porte das mesmas. As micro e
pequenas empresas podem apresentar projetos de no minimo R$ 500 mil,
enquanto que as médias e grandes empresas de no minimo R$ 1 milhdo. Para
todas elas o valor maximo apoiavel € R$ 10 milhdes.

Para se beneficiar com esse programa as empresas devem apresentar
contrapartida aos recursos da FINEP, que também varia de acordo com o porte
da empresa, de 5% para micro empresas até 200% para grandes empresas.

Outra modalidade de subvencdo econdmica é a de estimulo as empresas
a contratarem mestres e doutores para trabalharem em atividades de inovacao
tecnolégica, conforme previsto no artigo 21 da Lei do Bem.

O BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social é
uma empresa publica federal vinculada ao MDIC e sua missdao € servir de
instrumento para o desenvolvimento econémico e social do pais. E com esse
intuito que disponibiliza varios programas e linhas de apoio a inovacgéo. O crédito
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ofertado nessas linhas pode ser solicitado por empresas e por instituicdes
especializadas em desenvolvimento aplicado a atividades produtivas.

As linhas de financiamento s&o as que se seguem:

a) Linha Capital Inovador
b) Linha Inovacéo Tecnoldgica
c) Programas Especificos Setoriais

d) Programa para o Desenvolvimento da Indastria Nacional de
Software e Servigcos de Tecnologia da Informagéo — PROSOFT

e) Fundo para o Desenvolvimento Tecnologico das Telecomunicacdes
— FUNTELL

f) Programa de Apoio a Engenharia - Proengenharia
g) Cartdo BNDES para Inovacéo

Todas essas modalidades se caracterizam como financiamentos
reembolsaveis e que tem como objetivo disponibilizar crédito para empresas de
todos os portes que queiram empreender atividades inovadoras e também com
foco em desenvolvimento tecnolégico. Podem ser contemplados investimentos
em infraestrutura fisica, pesquisas, patentes, licencas, assessoria técnica,
melhoria de processos e produtos, etc. As taxas de juros variam conforme cada
linha e ha exigéncias de garantias reais ou pessoais, dependendo dos valores dos
projetos.

A seguir sera apresentada a empresa objeto desse estudo, de forma a
contextualizar suas caracteristicas, bem como a metodologia utilizada para
afericao de resultados da pesquisa.

4. Estudo de Caso

A empresa analisada nessa pesquisa € a ARMTEC Tecnologia Robdética
Ltda. Uma empresa cearense de pequeno porte especializada no
desenvolvimento de maquinas, equipamentos e dispositivos. A empresa possui 27
funcionarios e faturamento médio anual de R$ 850.000,00. Seu diferencial
consiste em desenvolver produtos sob encomenda, que ndo existem similares no
mercado nacional, com tecnologia robdtica de ponta.

Sua criacdo ocorreu em 2004 apds 0 sucesso com a criacdo do primeiro
robd, o saci (sistema de apoio ao combate de incéndios), desenvolvido em 2003,
a partir de um projeto de conclusdo de curso do engenheiro eletrénico e hoje
diretor executivo da Armtec, Roberto Macedo. No inicio a empresa foi incubada
dentro de uma universidade, como forma de obter suporte financeiro, técnico e
tecnologico para sua sustentabilidade. Em 2005, o saci, um robd especializado
em combater incéndios ganhou os trés maiores prémios de tecnologia do Brasil:
da Confederacdo Nacional da Indastria (CNI), da Petrobrds e da FINEP. Esse
altimo prémio, a Armtec ganhou mais quatro vezes, com outros produtos. O robd
saci foi o primeiro de uma série de robds que tem como vantagem competitiva no
mercado o tamanho reduzido, a agilidade e o preco.

Além disso, foi a primeira empresa cearense certificada com a ISO 9000
na versao 2008 em seu sistema de gestdo da qualidade. Com cerca de cinco
anos de atividade, ela é um caso Unico no pais de empresa especializada na
construgdo de equipamentos roboticos que nasceu e se mantém em uma
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universidade, mas que é autossustentavel e gera lucro. Sua trajetéria exitosa
advém de alguns fatores tais como a cultura de inovacao, a politica de parcerias
com instituicbes de pesquisa e desenvolvimento, o corpo técnico altamente
qualificado, o0 modelo de gestdo adotado e principalmente sua capacidade de
captacdo de recursos, que atualmente totaliza R$ 7 milhdes. E nesses dois
altimos fatores que essa pesquisa ira focar sua investigacao.

Para uma empresa que busca inovar e lanca méao de recursos atraves de
linhas de apoio financeiro a inovagédo operadas pelo governo federal, como é o
caso da Armtec, é importante compreender que o0 correto gerenciamento desses
projetos é fator determinante para os resultados almejados em termos de geracao
de produtos e/ou processos inovadores e conseqientemente para que a empresa
alcance diferencial competitivo.

Dessa forma, pretende-se mostrar como ocorre esse processo na
empresa Armtec, considerada uma empresa inovadora no mercado cearense, de
maneira a se constatar sua caracteristica inovadora, conhecer quais sdo suas
praticas de gestdo e quais os resultados alcancados em termos de inovacgéao, a
partir da aplicacdo de recursos ofertados por instrumentos de incentivo
governamental, e verificar se a inovacao esta influenciando seu desempenho no
mercado.

Para isso, foi elaborada pesquisa por esta se tratar de uma investigacao
metodoldgica acerca de um assunto determinado, com o objetivo de esclarecer
aspectos do objeto em estudo. Pela sua natureza, essa pesquisa pode ser
enquadrada como uma pesquisa exploratoria qualitativa. De acordo com Bastos
(2007), o estudo exploratorio permite obter maiores informacgdes sobre o tema em
questdo, sendo o passo inicial de qualquer pesquisa. Com ela o investigador
formula hip6teses e aprofunda conhecimentos sobre o assunto. A pesquisa
qualitativa, segundo ele, € mais subjetiva, ndo prioriza o dado numeérico e sim o
aprofundamento e abrangéncia da compreenséao das acoes e relagbes humanas.

Para responder as questdes da pesquisa o método utilizado foi o estudo
de caso. Segundo Robert Yin (Yin, 2005:32) “o estudo de caso € uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o
contexto n&o estdo claramente definidos”.

A utilizacdo do estudo de caso nao permite a generalizacédo de resultados,
mas permite a formulacdo de hipdteses para dar origem a outras pesquisas.
Dessa forma, convida o leitor a fazer associacdes e dissociagbes com outros
casos e situacdes vivenciadas e construir suas proprias interpretacdes. Por fim,
no estudo de caso o pesquisador parte de alguns pressupostos teéricos e constroi
0 caso no processo de pesquisa a medida que sao identificados os aspectos que
contribuem para a sua configuracao (Bastos, 2007).

Como essa pesquisa objetiva investigar os beneficios da gestdo de
projetos para a geragado de inovagdes na empresa Armtec e qual o impacto disso
na sua competitividade, optou-se por utilizar o estudo de caso, através da
realizacdo de entrevista com os dirigentes da empresa, adotando um roteiro
estruturado de perguntas abertas, de forma a identificar as praticas realizadas na
empresa.
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Na formulacéo e verificagdo de hipoteses, foi utilizada a técnica de
analise de casos negativos (Runeson, 2009). As hipéteses verificadas séo
relativas & Financiamento, Resultados Alcangados com a inovacdo e Gestdo do
Negdcio, onde buscou-se verificar se houve financiamento dos projetos, se a
empresa é inovadora e se a gestao do negdcio tem foco em projetos.

5. Analise dos Resultados

Para a obtencdo dos resultados propostos nesse estudo foram
realizadas as seguintes acoes:

a) Identificacdo da empresa a ser estudada,

b) Elaboracéo de roteiro de entrevista;

c) Realizacao da entrevista com representante da empresa,
d) Analise qualitativa das respostas.

O roteiro de entrevista foi elaborado de maneira a agrupar as perguntas
em trés macro temas, sao eles:

a) acesso a financiamento para incentivo a inovagdo na empresa;

b) gestdo do negécio;

c) resultados alcangados com a implantagcdo da inovagdo na
empresa.

Quanto ao tema “acesso a financiamento para incentivo a inovagao” as
perguntas realizadas foram:

a) Quais fontes externas de financiamento para os negoécios a empresa
teve acesso nos ultimos 3 anos?

b) Que fatores vocé considera que foram decisivos para o alcance
desses recursos?

¢) Quais foram os resultados obtidos?
Os resultados obtidos serao descritos a seguir.

Segundo informado pelo Sr. Gabriele, responsavel pelo departamento de
pesquisa e desenvolvimento, a Armtec teve acesso a financiamento da FINEP e
da Funcap, que contemplavam recursos para aquisicdo de equipamentos,
montagem de laboratdrios e remuneragcao de profissionais para desenvolvimento
de novos produtos. Ja4 obteve recursos em projetos intermediados por outras
entidades, mas nos ultimos anos alcancgou recursos diretamente da financiadora,
com projetos de autoria e execugao da empresa.

Quanto aos fatores que possibilitaram a aprovacdo desses projetos,
considera que foram decisivos a consisténcia e o grau de inovacdo dos mesmos,
pois tinham como objetivo apoiar a criagdo de produtos novos para o mercado
brasileiro e que por isso representavam uma op¢ao a importacdo. Outro aspecto
que favoreceu muito foi a credibilidade da empresa junto as instituicbes, pelo
desenvolvimento do primeiro robd, que rendeu a empresa varios prémios e a fez
ser conhecida como uma empresa inovadora e ousada.

Os resultados obtidos foram o desenvolvimento de vérios produtos, tais
como os equipamentos Sistran, Caipora e Samba. (Figura 1)
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FOTO: ARQUIVD ARMTED

Rob6é Mulata Rob6 Samba Robb Sistran

Figura 1 — Rob6s da empresa Armtec
Quanto ao tema “inovagédo na empresa”, foi perguntado:

a) Vocé considera sua empresa inovadora? Quais indicios demonstram
essa caracteristica?

b) Quais as inovacdes implementadas a partir da captacao de recursos
externos?

c) Existe algum departamento na empresa responsavel por pesquisa e
desenvolvimento (P&D)?

d) Na empresa existe um ambiente propicio ao desenvolvimento da
criatividade das pessoas? Caso positivo cite aspectos existentes no
ambiente interno que favorecem esse processo.

e) O que motiva a empresa a inovar?
f) Qual o incentivo para as pessoas serem inovadoras?

Nesse quesito, foi possivel constatar que a Armtec é uma empresa
inovadora. Em primeiro lugar pela prépria natureza dos seus produtos, pois ndo
possuem similar no mercado e quase todos geram patentes. Possui um
diferencial que € ofertar solugfes em robdtica pensadas sob medida para resolver
problemas dos seus clientes, que tem a opcdo de adquirir somente a idéia
(projeto técnico) ou o produto pronto para uso.

Quanto as premiacfes ja recebidas pela Armtec entende-se que elas
também sdo atestados de sua caracteristica inovadora. Mas o propdsito de
participar desses prémios de inovagao, segundo o que pode ser apurado, envolve
e empolgacao e entusiasmo de seus dirigentes, mas representa para eles uma
divulgacao gratuita e principalmente, um indicador de qualidade.

Além disso, a empresa possui um departamento de P&D, composto por
20 pessoas, ou seja, 74% da méao-de-obra da empresa. Dentre elas, dois sdo
doutores, um mestre em engenharia de sistemas e um mestrando na area de
gestdo de projetos. O que demonstra que a empresa investe na aquisicdo de
pessoas qualificadas e no desenvolvimento de competéncias que possam
propiciar a empresa seu diferencial de inovacdo. Nesse ponto, acredita que a
motivagao para inovar vem do proprio perfil das pessoas que integram a empresa.
Segundo ele, a Armtec atrai pessoas que gostam de fazer o diferente, “é um tipo
de gente” que tem atracao pelo novo.

Contudo, foi possivel verificar que a busca pela inovagdo ndo se restringe
apenas ao setor de P&D. Todos os outros setores trabalham com o elemento
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criatividade, mesmo em tarefas aparentemente rotineiras, como por exemplo, a
criacao de documentos no setor administrativo para formalizacdo de processos de
trabalho.

Na sua visdo isso se deve ao clima organizacional que impera na
empresa, marcado pelo entrosamento, companheirismo, flexibilidade e incentivo a
participacdo, elementos propicios ao desenvolvimento da criatividade das
equipes. Essa flexibilidade, entretanto, ocorre até o limite em que néo
comprometa as responsabilidades e rotinas de cada um.

Com relacdo ao terceiro tema, “gestdo do negdécio”, buscou-se
respostas para as seguintes perguntas:

a) Qual o modelo de gestédo adotado pela empresa?

b) Vocé considera que esse modelo é eficaz levando-se em conta o
desempenho atual e as pretensdes futuras da empresa?

c) Os processos de trabalho sdo formalizados ou predomina a
flexibilidade na sua execugao?

d) A maioria dos trabalhos realizados na empresa € previamente
planejada?

e) Como a empresa gerencia os projetos de captacao de recursos de
forma a garantir o cumprimento do escopo, do cronograma e do
custo dos mesmos?

f) Como a empresa realiza o gerenciamento da qualidade dos
produtos/servigos gerados por meio desses projetos?

g) Existe uma definicdo clara das atribuicbes e funcdes de cada um
dentro da empresa?

h) Qual o perfil dos profissionais responsaveis por esses projetos?

i) O grau de risco associado aos projetos de inovacdo € levado em
conta no seu planejamento e execucdo? Cite as medidas adotadas
pela empresa para mitigar esses riscos.

Quanto ao modelo de gestdo, ficou evidenciado que a Armtec esta
caminhando para uma estrutura projetizada, pois embora possua areas
funcionais, de mecanica e de eletronica, a cada projeto os coordenadores sao
reunidos para analisar a necessidade do cliente e propor idéias para solucionar 0s
seus problemas. O escopo do projeto € definido em conjunto. Existe uma equipe
para cada projeto, porém por ser uma pequena empresa, uma mesma pessoa se
envolve em mais de um projeto. As equipes sao montadas de forma a se obter
multidisciplinaridade, levando em conta a natureza e a complexidade do projeto.

Na visdo dos dirigentes esse modelo € eficaz para o atual momento da
empresa, como também para 0 seu processo de expansao, necessitando apenas
da agregacao de mais pessoas na formacao de novas equipes, hum processo de
horizontalizacdo para evitar o aumento de niveis hierarquicos e aumento da
estrutura fisica e da quantidade dos equipamentos.

O Sr. Gabrielle demonstrou ter conhecimento do Guia PMBOK®, inclusive
ja participou de curso sobre o assunto, mas fez algumas criticas ao mesmo, pelo
fato de achar que nédo se aplica por completo a realidade de uma pequena
empresa, onde 0s processos sao mais simples e em menor quantidade. Adota
algumas praticas recomendadas nas areas de escopo, prazo, qualidade e risco,
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mas verificou-se que muitos processos indicados sdo desnecessarios diante de
um contexto de pouca complexidade.

Em relacdo a normatizacdo, percebe-se que a empresa esta bastante
evoluida, em funcdo da propria certificagdo ISO. J& possui seus processos
mapeados e documentados, além de uma memoria detalhada sobre cada
produto, sobre as etapas necessarias para o desenvolvimento dos projetos e
definicdo das responsabilidades de cada colaborador. Na concepcao do Sr.
Gabrielle, a implantacdo desses processos néo representou um fator inibidor para
a criatividade e a capacidade de inovacao da empresa, serviu para organizar e
dar um direcionamento para as idéias.

Quanto aos projetos desenvolvidos com recursos da FINEP, pelo exposto
foi observado que a maioria deles foi exitosa, pois atingiu 0s objetivos a que se
propunha quanto a satisfacdo dos clientes. Ficou evidenciado que isso foi
possivel em grande parte devido ao empenho no seu gerenciamento. Ao longo de
seis anos de atividades, uma das licbes aprendidas pela empresa foi a
importancia de se ter um funcionario com dedicacdo exclusiva para gerenciar
esses projetos e mais do que isso, de ser alguém com conhecimento em
gerenciamento de projetos. Hoje a empresa conta com essa pessoa, que €
responsavel por acompanhar o cumprimento do escopo, prazo e custo dos
projetos. Para essa tarefa conta com um bom suporte, um software que auxilia na
gestao de projetos, conhecido como Project, através do qual ele pode visualizar
mais rapidamente as fases e prazos e gerenciar o impacto de qualquer alteracao
no projeto.

Para a execugédo do produto, a Armtec conta com um modelo considerado
bastante moderno, que é a terceirizacdo da producéo. Ela define o que vai ser
produzido, ou seja, o0 projeto técnico do produto dimensiona 0s materiais a serem
comprados e contrata seus parceiros para executa-lo.

No que tange aos produtos gerados, sO foram citados dois exemplos de
situacdes problematicas enfrentadas pela empresa quanto a efetividade dos
produtos gerados por intermédio dos editais de captacdo de recursos. Nos dois
casos o0s resultados ndo foram tdo satisfatérios por mudangcas no escopo por
parte dos clientes.

O quesito risco, que é algo peculiar a projetos de inovacdo, a empresa
considera que obteve mais uma licdo aprendida. Isso porque em sua opinido “o
mercado é extremamente avesso ao risco. Muitas empresas querem risco igual a
zero”. Nao compreendem o que € contratar um desenvolvimento, um bem
customizado, querem pagar o preco pela execucdo de um produto de linha. Em
suma, no seu ponto de vista existe uma questdo cultural, na qual os clientes

guerem obter produtos inovadores, mas nao querem pagar o custo da criacao.

Na pratica 0 que estava ocorrendo € que 0 custo da criacdo estava
ficando relativamente alto e inteiramente assumido pela Armtec. A empresa ja
estava oferecendo a solu¢do pronta no momento de apresentar a proposta ao
cliente, que por sua vez, por ndo compreender o custo da criagdo ndo acatava a
proposta. Dessa forma, horas de trabalho das equipes estavam sendo
desperdicadas ja no desenvolvimento dos produtos.

Diante do fato, foi adotada nos ultimos anos uma medida para minimizar
0S riscos nos contratos com os clientes. Antes de apresentar a proposta, 0s
coordenadores fazem todos os levantamentos e checagens necessérios para

001929



Cover / Capa | Authors / Autores | Topics / Areas | Papers / Trabalhos | Committees / Comités | Sponsors / Patrocinadores
22

Conference Overview / Panorama do Congresso

saber se o projeto é exequivel: se os insumos e a tecnologia estdo disponiveis no
mercado local, quem sdo os fornecedores e quais suas condi¢cdes de preco e
prazo, necessidade de mao-de-obra especializada, entre outras coisas. Assim, a
proposta passou a ser composta de duas fases, onde a primeira fase contempla o
custo do desenvolvimento do projeto e ndo mais a solugdo em si. Somente apos o
pagamento da primeira fase € que a Armtec partird para o desenvolvimento da
solucéo solicitada pelo cliente, que € a segunda fase. Dessa forma, caso o cliente
desista do projeto, pelo menos o custo do periodo inicial de trabalho ja estara
garantido.

No tocante aos “resultados alcancados” pela empresa em funcao da
inovacao praticada, a visdo é de que realmente vale a pena inovar. Mesmo em
2009, um ano dificil, pela crise mundial, a empresa recebeu muitas propostas
para desenvolvimento de produtos. Com bases nos contratos ja fechados com
grandes empresas, nas boas possibilidades que a empresa tera pela frente em
funcdo de nichos de mercado que irdo se abrir, como também pelo seu plano de
internacionalizagdo previsto para iniciar ainda em 2010, a perspectiva é de um
desempenho muito melhor nos préximos anos.

Foi verificado no estudo de caso que todas as hipéteses alternativas
referentes ao financiamento, inovagcdo e gestdo do negécio foram validadas no
estudo de caso, por meio da refutacdo das hipoteses nulas, conforme descrito na
analise dos resultados.

6. Consideracdes Finais

Este trabalho apresentou um estudo de caso sobre a utilizagcdo de
técnicas de gestédo de projetos no desenvolvimento de inovacdes tecnoldgicas por
empresas. Com a existéncia de uma significativa quantidade de instrumentos de
apoio financeiro para incentivar as empresas a inovar e consequientemente
impulsionar o desenvolvimento econémico do pais, faz-se necessario verificar
como essas empresas estdo gerenciando esses recursos e se eles estédo
propiciando resultados de competitividade para as mesmas.

Sera descrita a seguir uma analise dos aspectos observados dentro da
empresa Armtec, comparativamente ao referencial tedrico ja exposto nesse
trabalho. Diante disso, temos que a referida empresa beneficiou-se sobremaneira
dos recursos captados por ela, traduzindo-os em produtos considerados
inovadores para o mercado cearense e brasileiro. Para alcancar esse patamar,
observou-se que dois fatores foram decisivos: a existéncia de uma equipe muito
qualificada e uma eficiente gestao do negécio.

Pelo fato de lidar com conteddo de razoavel complexidade tecnolégica
para o desenvolvimento de seus produtos a empresa conta com um departamento
de pesquisa e desenvolvimento, onde fica concentrada a maior parte de seu
pessoal. Mas foi possivel perceber também que na empresa existe um clima
organizacional que favorece a manifestagcéo da criatividade das pessoas em todos
0S niveis organizacionais, uma caracteristica que leva a um ambiente favoravel a
inovagéao, confirmando a teoria sobre o assunto.

O modelo de gestéo utilizado na empresa justifica e corrobora para esse
fato. Com base nos elementos informados, observou-se que na Armtec
predomina uma estrutura projetizada, embora possua duas areas de carater
técnico que dao suporte aos projetos. A empresa se organiza sob a forma de
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equipes de projetos, que de maneira flexivel se configura conforme as
caracteristicas de cada projeto. Essa flexibilidade € permitida pela
horizontalizagc&o existente na empresa, onde se prioriza 0 aumento das equipes e
ndo o aumento dos niveis hierarquicos (verticalizacdo). Isso confirma os
pressupostos teoricos, que afirmam que a horizontalizagdo do fluxo de trabalho
gera maior interacao e facilidade de comunicacao entre os membros das equipes.

De acordo como o modelo PMBOK, um bom gerenciamento de projetos
significa gerenciar com eficdcia suas vérias areas de conhecimento: escopo,
custo, prazo, qualidade, recursos humanos, riscos, comunicacdes e aquisicoes.
Na Armtec, evidencia-se a existéncia desse gerenciamento, entretanto, de forma
mais simplificada, por ser uma pequena empresa e como tal, envolver poucas
pessoas e poucos processos nas suas operagoes.

Por outro lado, mesmo sendo pequena foi possivel observar que a
empresa trabalha a formalizagcdo dos seus processos e produtos, € tanto que
implantou o sistema de gestdo da qualidade - ISO 9000 em toda a empresa. Isso
significa que todos os processos sdo definidos e documentados, com a definicdo
clara dos papéis e responsabilidades de todos, que é uma pratica recomendada
pelo PMBOK.

De forma complementar, percebe-se que a atencdo dada a gestdo dos
projetos € traduzida também na escolha dos profissionais. Tanto os dirigentes
como alguns funcionarios tem conhecimentos em gestdo de projetos, inclusive
das praticas recomendadas pelo PMI® no Guia PMBOK®. Os profissionais
responsaveis pela gestdo dos projetos sdo escolhidos com base no seu
desempenho, experiéncia na empresa e habilidades de gestéo.

Com base no referencial tedrico jA& mostrado, a pratica sistematica da
inovacdo numa organizacdo depende da criacdo de uma cultura corporativa que
Ihe favorega. Por sua vez a criagdo de uma cultura tem relagédo com o conjunto de
valores da organizacdo. Pelo que foi exposto, 0 que ocorre na Armtec é que o
sentimento que move as pessoas é a empolgacdo pelo novo, a ousadia de fazer
algo diferente. Essa caracteristica que compde a cultura da Armtec €
potencializada pelo fato de a empresa estar organizada sob a forma de projetos, o
que permite a criacdo de um ambiente onde a inovacdo possa aflorar com mais
facilidade.

Os beneficios advindos da inovacdo, com base nos autores estudados,
podem ser a melhoria dos produtos, reducdo dos custos, ampliacdo da
participagcdo no mercado e abertura de novos mercados. Com base nas
informacgdes coletadas, temos que a Armtec é um exemplo de empresa que a
partir da criagdo de produtos inovadores esta conquistando uma gradativa
participacdo no mercado e a abertura de novos mercados, inclusive no exterior.
Diante disso, para o caso da Armtec é possivel fazer uma relagdo entre inovacao
e competitividade, pois o resultado financeiro tem sido satisfatorio e ainda mais
levando em conta o fato de ser uma empresa nova, com apenas seis anos de
existéncia e que esta em franca expansao.

Apesar do presente trabalho ter avaliado uma empresa real, teve seu
escopo restrito por limitagdes de tempo e orcamento. Pela falta de exaustivas
repeticbes dos estudos, existe uma dificuldade para a generalizacdo de
resultados. Mesmo com esses fatores restritivos, tem-se fortes indicativos a partir
dos resultados do presente trabalho no sentido de que uma empresa beneficiada
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com recursos financeiros governamentais de incentivo a inovagdo, tem mais
chances de alcancar éxito na aplicacdo desses recursos e consequientemente
conquistar inovagdes significativas para ela e para o mercado se fizer um correto
gerenciamento do negdécio por intermédio de uma gestdo orientada a projetos,
tendo como base as préaticas recomendadas pelo PMI®.

Como trabalhos futuros, considera-se que novos esfor¢cos para validagao
dos resultados podem ser trabalhados a partir da repeticdo da pesquisa em outras
empresas reais no que se refere aos aspectos avaliados no presente trabalho.

REFERENCIAS

ASSOCIA(;AO NACIONAL DE PESQUISA DESENVOLVIMENTO E
ENGENHARIA DAS EMPRESAS INOVADORAS. Manual Pratico de Apoio a
Inovacdo: Onde e como conseguir apoio para promover a inovagdo em sua
empresa. Sdo Paulo, 2008.

ASSOCIACAO NACIONAL DE PESQUISA DESENVOLVIMENTO E
ENGENHARIA DAS EMPRESAS INOVADORAS; Centro de Gestdo e Estudos
Estratégicos. Os novos instrumentos de apoio a inovagdo: uma avaliagdo
inicial. Brasilia, 2009.

BASTOS, Nubia Maria Garcia. Introducdo a metodologia do trabalho
académico. Fortaleza: Editora Nacional, 2007.

CUNHA, Neila Conceicdo Viana da. As praticas gerenciais e suas
contribuicdes para a capacidade de inovacdo em empresas inovadoras /
Neila Conceicao Viana da Cunha. - Sdo Paulo, 2005.

DINSMORE, Paul Campbell. Como se tornar um profissional em
gerenciamento de projetos. Rio de Janeiro: Qualitmark, 2007.

DRUCKER, Peter. Inovacao e espirito empreendedor: praticas e principios.
72. Ed.Sao Paulo: Cengage Learning, 2008.

FERREIRA, Fernanda. O perfil do gerente de projetos brasileiro. Rio de
Janeiro: Brasport, 2006.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 3. ed. Sado Paulo:
Atlas, 1996.

KERZNER, Harold. Gestdo de projetos: as melhores praticas. Sao Paulo:
Bookman, 2004.

JOHNSON, Gerry; SCHOLES, Kevan e WHITTINGTON, Richard. Explorando a
Estratégia Corporativa: Textos e Casos. Porto Alegre: Bookman, 1998.

MOREIRA, Daniel; QUEIROZ, Ana Carolina (Coord). Inovacao Organizacional e
Tecnoldgica. Sdo Paulo: Thomson Learning, 2007.

MOVIMENTO BRASIL COMPETITIVO. Manual de Inovacéao. Brasilia, 2008.

001932



Cover / Capa | Authors / Autores | Topics / Areas | Papers / Trabalhos | Committees / Comités | Sponsors / Patrocinadores
Conference Overview / Panorama do Congresso 25

ORGANIZAGAO PARA COOPERAGAO ECONOMICA E DESENVOLVIMENTO.
Manual de Oslo: Diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre
inovagao. 32. Edi¢cao. 2005.

PMI Standards Commitee, A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) 4° Edition, Filadelfia, PA, USA, PMI Publishing Division,
2008.

RUNESON, P., Host, M., Guidelines for conducting and reporting case study
research in software engineering, Springer. Empiric Software Eng. ,14:31-
164,DOI 10.1007, 2009.

VIANA, Ricardo Vargas. Gerenciamento de projetos: estabelecendo
diferenciais competitivos. 6. ed. Rio de janeiro. Brasport, 2005.

XAVIER, Carlos Magno da Silva... [et al]. Metodologia de gerenciamento de
projetos - Methodware. Rio de Janeiro: Brasport, 2005.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre:
Bookman, 2005.

001933



	TECSI - Laboratório de Tecnologia e Sistemas de Informação FEA USP - www: 
	tecsi: 
	fea: 
	usp: 
	br: 




	9° CONTECSI - International Conference on Information Systems and Technology Management: 
	Conference Overview / Panorama do Congresso: 
	Cover / Capa: 
	Authors / Autores: 
	Sponsors / Patrocinadores: 
	Committees / Comitês: 
	Papers / Trabalhos: 
	Topics / Áreas: 


