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Resumo: As instituicbes publicas de pesquisa sdo componentes essenciais do sistema nacional de
inovagdo e, no caso de instituicbes militares, atuam como veiculos por meio dos quais paises em
desenvolvimento podem adquirir conhecimento e competéncia sobre tecnologias industriais. O
presente trabalho examina a presenca de fatores de gestdo favoraveis a inova¢do em instituicbes
militares de pesquisa. A abordagem foi qualitativa e exploratéria e, além das fontes bibliogréficas,
tedricas e empiricas, foi feita pesquisa de campo, através de observagdo direta, da aplicacdo de
guestionarios baseados na auditoria de processos de gestdo da inovagdo propostos por Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) e de entrevistas abertas com a intencdo de validar o desenho da pesquisa. O
resultado mostrou em ambas as instituicbes examinadas a presenca dos componentes que
caracterizam uma organizacdo inovadora, com predominancia das caracteristicas da condi¢éo
estavel e, em menor dimensdo, da inovacdo de ruptura. Foram detectadas diferencas entre as
instituicbes, atribuiveis a caracteristicas de natureza organizacional, de sistemas internos de
comunicacdo e de regimes tecnoldgicos diferenciados com reflexo sobre as concepgdes acerca do
conceito e da dindmica da inovagéo.

Palavras-chave: Inovacéo. Inovacdo em condigdo estavel. Inovacao de ruptura. Instituices Militares
de Pesquisa. Sistemas Nacionais de Inovacéo.

Abstract: Public research institutions are an important part of the national innovation system. Among
these, military research institutions, can contribute to developing countries to acquire knowledge and
competence in industrial technologies. This study aims to find innovation management factors in
military research institutions. The approach was qualitative and exploratory, using evidence from
theoretical and empirical literature as well as field research, through direct observation, questionnaires
based on audit innovation management processes proposed by Tidd, Bessant and Pavitt (2008) and
open interviews with the intent to validate the research design. The result shows in both institutions
examined the presence of components featuring an innovative organization, especially the
characteristics of incremental innovation. It found differences between the institutions, due to the
organizational structure, internal communication systems and different technological schemes with
reflection on the concept and dynamics of innovation.

Keywords: Innovation. Incremental Innovation. Radical Innovation. Military Research Institution.
National Innovation System.
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1 INTRODUCAO

A relevancia e atualidade da inovacdo decorrem de sua comprovada
influéncia como propulsora do desenvolvimento de paises e empresas,
atravessando amplos segmentos da economia e se estendendo do setor publico ao
privado indistintamente. A importancia cresce quando se trata de pais como o Brasil,
com caracteristicas geopoliticas e econémicas de destaque, e mais particularmente
ainda, quando se refere a um componente das For¢cas Armadas, como a Marinha do
Brasil, dispositivo estratégico nos marcos da defesa nacional. A urgéncia e
relevancia assumem dimensfes estratégicas quando se constata o intenso
movimento de introducao de inovacdes tecnoldgicas na area de defesa pelas nacdes
do primeiro mundo, colocando na ordem do dia o risco de defasagem tecnol6gica
(DE NEGRI, 2008; DOLOREUX, MELANCON, 2008).

O Manual de Oslo (OCDE, 2004), jA desde sua primeira versdo, apontava
para dois tipos de competéncias envolvidas na dinamica da inovacdo. De um lado,
as competéncias estratégicas, incluindo a visdo de longo prazo, a capacidade de
identificar fatos portadores de futuro, como perceber e antecipar tendéncias de
mercado, ter capacidade de reunir, organizar e processar informacdes tecnoldgicas
e economicas.

Por outro lado, o Manual falava em competéncias organizacionais, capazes
de dar a organizacdo disposicdo para o risco e a capacidade de gerencia-lo, capaz
de produzir cooperacao interna entre setores da organizacdo e cooperagao externa
com consultorias, clientes, fornecedores, o envolvimento de toda a organizacdo no
processo de mudanca, além, naturalmente, da centralidade que comecava a
emprestar ao fator humano.

Nessa linha, o Manual chama a atencéo para o fato de que a conscientizacao
da importancia da inovacéo fez com que esta fosse incluida na agenda politica da
maioria dos paises desenvolvidos, lembrando que as politicas de inovacao sao a
consequéncia estratégica de politicas de ciéncia e tecnologia, em didlogo produtivo
com as politicas industriais.

Se no inicio se considerava que o progresso tecnoldgico decorria de um
processo linear, originado a partir da aplicacdo da pesquisa bésica cientifica, com o
foco dos governos direcionado a politica cientifica, logo se percebeu que o processo
era integrado, surgindo a concepcdo dos chamados Sistemas Nacionais de
Inovacgao, produzindo uma visao da inovacao sistémica, com énfase na importancia
da difusdo de conhecimentos, de habilidades e de informagdes (OCDE, 2004).

Desde os anos 1990, ha uma farta producédo brasileira de pesquisa e
publicacdes sobre economia e gestdo da inovagdo com enfoques variados, todos
tentando compreender, ao seu modo e a partir de suas énfases, 0s nexos entre a
dindmica da inovacgéo e o desempenho final do sistema e/ou da organizacdo em cujo
interior se procura diagnosticar, medir ou avaliar a inovagao. Silva e Hasenclever
(2014) analisam nexos de causalidade entre caracteristicas especificas do regime
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tecnologico e a emergéncia de padrdes industriais de estratégia inovativa das firmas.
Figueiredo e Fonseca (2014) examinam o processo de acumulacdo de capacidades
tecnologicas e suas implicagbes para o aprimoramento de performance operacional.
Gadelha et al (2013) analisam diferentes fatores que condicionam a dinamica de
producao e de inovacao no conjunto de atividades que integram a producéo de bens
e servicos de saude no Brasil. Lazzari et al (2014), utilizando analises quantitativas,
vao constatar que os esforcos de inovacdo de empresas brasileiras de capital aberto
estdo alinhados com performance superior das mesmas, mesmo tomando por base
indicadores financeiros, que ndo sdo os mais apropriados para capturar politicas e
praticas de inovacédo. A variedade de enfoques é compativel com a complexidade e
a permeabilidade que a tematica da inovacdo vem assumindo na sociedade
brasileira.

E dentro deste contexto diversificado, complexo e em construcdo, que o
presente artigo traz a tematica da inovacdo em instituicdo militar, particularmente
explorando a dicotomia classica entre inovacdo em condicdo estavel e inovacao de
ruptura. Se as organizacdes, nas palavras de Govindarajan e Trimble (2010), nédo
sdo construidas propriamente para a inovacdo, mas sim para a execucao, é razoavel
supor que, no caso militar, essa afirmacéo possa assumir propor¢cao maior ainda, em
face da cultura militar, basicamente fundada na disciplina e na hierarquia,
componentes importantes do modo execugéo. Sendo assim, o artigo quer contribuir
para a discussdo da tematica, a partir da realizacdo de uma auditoria de gestdo da
inovacdo em duas Instituicbes Cientificas e Tecnoldgicas (ICTs) da Marinha do
Brasil.

A relevancia do estudo € proporcional a importancia estratégica que vem
assumindo o trabalho de pesquisa das ICTs da Marinha na area de defesa, em um
momento particularmente delicado, com a descoberta e exploragdo do pré-sal e os
seus desdobramentos sobre a estratégia de defesa do pais. As instituices militares
de pesquisa, como organizacbes governamentais, exercem, na andlise de Bin
(2008), papel essencial “no ambito dos sistemas de inovagéo, na medida em que
atuam como veiculos por meio dos quais os paises em desenvolvimento sao
capazes de ganhar conhecimento e competéncia sobre tecnologias industriais dos
paises desenvolvidos” (BIN, 2008, p. 135).

2 REVISAO DA LITERATURA

Para Tigre (2006), a inovacgao tecnologica constitui um dispositivo essencial
para impulsionar desenvolvimento econdmico de regifes e paises. A percepcao do
papel estratégico da inovacdo tem suas origens nos estudos precursores realizados
no inicio do século passado por Joseph Schumpeter. Schumpeter(1942) vé a
inovacdo como um processo de “destruicdo criativa”, onde ocorre uma busca
constante pela criagdo de algo novo que destroi regras antigas e estabelece novas,
sempre com o objetivo de obter novas fontes de lucratividade.
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No decorrer do tempo, com a necessidade crescente de se estabelecer
padres minimos para medicdes no campo da inovacdo, foi constituido, pela
Organizagédo para Cooperacao e Desenvolvimento Econdémico, o Manual de Oslo,
com tradugdes publicadas pela FINEP. Segundo o Manual, a inovacdo desempenha
um papel central em uma economia baseada no conhecimento, reconhecendo que
ha um significativo conjunto de evidéncias no nivel macro de que a inovacéo €, de
fato, fator dominante no crescimento econémico nacional e nos padrées do comércio
internacional. No nivel micro (dentro das empresas), a pesquisa e desenvolvimento
(P&D) é considerada como o principal fator responsavel pela capacidade de
absorcao e utilizacdo pelas empresas de novos conhecimentos, ndo so6 tecnoldgicos,
mas de todos os tipos (OCDE, 2004 e 2007).

A segunda edicdo do Manual de Oslo enfocava, basicamente, a inovacgdo
tecnolégica, ou seja, aquela que envolve o emprego de tecnologia. Nesta
perspectiva, Inovacdes Tecnoldgicas em Produtos e Processos (TPP) compreendem
as implantacdes de produtos e processos tecnologicamente novos e substanciais
melhorias tecnoldgicas em produtos e processos. Grizendi (2011) lembra que foi
apenas a terceira edicdo do Manual de Oslo (OCDE, 2007) que expandiu o conceito
de inovacado, acrescentando dois novos tipos — inovacdo organizacional e de
marketing.

No que se refere ao grau de novidade, as inovagcbes podem variar desde
melhorias incrementais menores até mudancas realmente radicais, que podem
abranger de componentes até subsistemas ou um sistema completo. Segundo
Robertson et al (2012), inovacdes incrementais ndo ocorrem de forma agregada,
mas sao resultado de decisbes dentro de negdcios individuais que podem, tanto
melhorar a vantagem competitiva das empresas, como ajusta-las a mudancas em
seus ambientes.

Schumpeter (1942), se refere a dois padrdes arquetipicos béasicos de
comportamento que levam a inovag¢do. De um lado, o processo por ele denominado
de “destruigdo criativa”, no qual as inovacdes sao introduzidas esporadicamente
pelas empresas, alterando profundamente seus produtos e processos e causando
grandes alteragcbes na economia, razdo pela qual denominou o padrdo de
“destruigcao criativa”. Por outro lado, h& o padrdo denominado “acumulagao criativa”,
no qual as inovacdes constituem uma pratica sistematica e estruturada da empresa
introduzir novos produtos e processos.

Para Figueiredo (2009), a inovacao de ruptura, por ele denominada inovacao
radical, se caracteriza como a constru¢do de um novo conceito para o mercado, em
gue novos componentes e elementos sdo combinados de uma maneira diferente
formando uma arquitetura nova. Sundarraj (2016), estudando o impacto sobre a
performance organizacional dos dois padrbes schumpeterianos basicos, conclui que,
ao menos entre as empresas de tecnologia, as que sdo marcadas pelo padrao da
acumulacdo criativa, e portanto pela inovagdo incremental, obtém melhores
resultados em termos de performance e de capacidade de superacao dos problemas
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organizacionais em geral do que aquelas movidas pelo padrdo da destruicao
criativa.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ressaltam a importancia da inovagao
incremental, por ser aquela mais presente e frequente na vida das organizacoes,
afetando e sendo afetada pelo seu cotidiano e com um potencial, sempre presente,
de transformar este mesmo cotidiano, inscrevendo-se por iSSoO em uma perspectiva
de gestdo inevitavelmente estratégica. Segundo eles, ha indicagcdes de que as
inovacdes realmente novas representam apenas cerca de 6 a 10 % de todos os
projetos ditos inovadores. Citam, ainda, estudos indicando que o0s ganhos
cumulativos de eficiéncia resultantes da inovacéo incremental s&o maiores no longo
prazo do que aqueles obtidos com as mudancas radicais ocasionais.

A este propésito, Brem et al. (2016) afirmam que a performance inovativa de
uma industria é influenciada pelo surgimento e consolidacdo de um design
dominante, afetando inclusive o tipo de inovacdo que ira predominar na industria.
Eles confirmaram com uma vasta base de dados, incluindo o exame de 2,6 milhdes
de patentes do periodo de 1978 até 2013, o modelo de Abernathy-Utterback (1978),
segundo o qual as inovac¢des em produtos ocorrem nos estagios iniciais da industria,
ao passo que a emergéncia de um design dominante desloca o tipo de inovacdo do
produto para o processo.

Entre as perspectivas da inovacao incremental e da inovagéo de ruptura, com
suas exigéncias especificas de competéncias e habilidades, surge a necessidade,
em algumas circunstancias, de se implementar estratégias que déem conta das
duas categorias de arquétipos de inovacdo. E o que os estudiosos chamaram de
ambidestralidade, definida como a capacidade da organizacdo de gerenciar
atividades conflituosas e tensionamentos variados no interior da organizacao.
Agostini et al. (2016) propdem um modelo de integracdo que leve em consideracgdo o
fato de que é possivel estruturar-se em um nivel mais elevado as solu¢des que sao
desenvolvidas nos niveis mais basicos da estrutura e do contexto organizacional
(NOSELLA et al., 2012, TUSHMAN, O'REILLY, 1996).

Para Grizendi (2011), gestdo da inovacdo, ou gestao estratégica da inovacao,
€ 0 processo estruturado, continuo e facilitador pelo qual uma empresa ou
organizacao gera mais inovacao e cria mais valor com essas inovacdes. Bessant e
Tidd (2009), chamando a atencdo para as diferencas entre o gerenciamento da
execucdo e o0 gerenciamento da inovacdo, acrescentam a necessidade de
compreender bem o que se esta tentando gerir para que se possa desenvolver
formas especificas de se gerenciar. Tudo isso sem perder a perspectiva estratégica
da organizacdo e, portanto, conhecendo o porqué e o quando da atividade de
inovacdo. O uso de instrumental inadequado para avaliar e financiar os projetos de
inovacédo, que se fixem no curto prazo, podem comprometer a capacidade inovativa
da organizacdo e deteriorar sua performance (CHRISTENSEN, KAUFMAN, SHIH,
2008).
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O ambiente também desempenha papel relevante neste sentido com a maior
ou menor propensdo a formacgdo de redes de inovacdo. Schott e Jensen (2016)
chamam a atencdo para a importancia das politicas nacionais que ddo suporte a
formacéo de redes e que redundam, no final das contas, em inovagéo. Os autores
afirmam que tais politicas institucionais podem nao ter impacto significativo sobre a
guantidade de redes formadas mas, com certeza, impactam a qualidade das redes e
portanto a sua capacidade de transformar conhecimento em inovacdo, tanto de
produto quanto de processo.

O modelo de gestao integrada da inovagédo proposto por Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), apresentado na Figura 1, reine, em conjunto com as fases do
processo de inovacgéo, quatro grupos de comportamentos que representam rotinas
importantes a serem praticadas pelas organizacdes para o0 sucesso das atividades
inovadoras: estratégia, contexto organizacional apoiador, relacionamentos externos
eficazes e mecanismos de implementacéo eficazes.

Figura 1 - Modelo de gestao integrada da inovagéo

Mecanismos de
Estratégia implementagao
eficazes

Fases do processo de inovagao

Contexto
organizacional
apoiador

Relacionamentos
externos eficazes

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

As fases do processo de inovacao, identificadas pela seta na figura, incluem a
procura de sinais no ambiente sobre potencial de mudancas, a emergéncia de
oportunidades tecnoldgicas ou necessidades de mudancas impostas pelo mercado,
a selecdo do processo de decisdo quanto as oportunidades de mudancas e sua
adequacao a estratégia geral adotada pela organizacdo, a implementacédo, que
reune as atividades de aquisicdo de conhecimento, execug¢édo do projeto, langamento
e sustentacdo da inovagdo e, finalmente, a aprendizagem, que atualiza a
competéncia tecnologica da organizacdo, advinda das licdes tecnoldgicas
aprendidas e de melhorias nas capacidades de gestdo do processo.

O quadrante superior esquerdo expressa a estratégia, que reune trés
componentes essenciais. O primeiro deles é a posi¢do da organizacdo no que diz
respeito aos seus produtos, processos e tecnologias. O segundo componente se
refere as trajetorias tecnoldgicas seguidas pela organizagcédo e que condicionam, até
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certo ponto, as suas possibilidades de escolhas tecnolégicas. Finalmente, o terceiro
componente trata dos processos organizacionais, que imprimem o jeito de ser da
organizagao.

O quadrante inferior esquerdo mostra o contexto organizacional apoiador, que
envolve a criacdo de estruturas e acordos de organizacdo do trabalho, treinamento,
sistemas de recompensa e reconhecimento, com 0 objetivo de incentivar o
surgimento de ideias criativas e sua implantacdo. O proximo quadrante aponta para
os relacionamentos externos eficazes, incluindo entre eles a interacdo com
mercados, fornecedores de tecnologia e outras parcerias, 0 que oferece
oportunidades para a aprendizagem. Finalmente, o Ultimo quadrante apresenta 0s
mecanismos de implementacdo eficazes, os quais referem-se a criacdo de
estruturas de tomada de decisdo para a solugcdo sistematica de problemas que
permitam alcancar a efetiva concretizacao da inovacao.

Guimardes, Cavalcanti e Affonseca (2004), em pesquisa sobre
implementacdo de inovacdes gerenciais em organizacdes publicas, alertam que o
processo de inovacdo tal qual ocorre nas empresas privadas ndo pode ser
transposto, de forma simples e direta, para o ambiente da administracao publica, em
razdo de suas especificidades. Doloreux e Melangon (2008) afirmam que o contexto
setorial é importante na potencializacdo do papel da inovacdo para a
competitividade, fornecendo frameworks que permitem sua avaliacdo. Destacam
ainda a importancia dos aspectos relativos a industria especifica, particularmente a
intensidade de conhecimento, a localizagdo e o tamanho das firmas.

Com relacédo a aquisicdo de conhecimento, que envolve a combinacéo entre
conhecimento existente e novo (disponivel dentro e fora da organizacdo) para
oferecer solucbes para os problemas a serem estudados, o impacto € observado
diretamente na capacitacdo tecnoldgica das organizacdes de C&T. Fatores como o
ambiente externo, o ambiente interno e a motivagcado séo importantes para a criacao
de uma ecologia da inovacao que favoreca, por exemplo, a emergéncia de spin-offs,
instrumentos por meio dos quais organizagdes ampliam sua capacidade inovadora,
adensando a cadeia da inovacdo. Do ponto de vista interno, assume relevancia a
gestdo das competéncias, particularmente aquelas de alto valor, mais impactantes
nas decisfes dos gestores e que geram altos ganhos e posicionamento estratégico,
principalmente em inovacdo, conforme afirmam Gonzaga e Muniz Junior (2016).
Além disso, a gestdo do conhecimento ndo pode perder de vista a necessidade de
criar e manter condicbes dentro da organizacdo para que a criatividade possa
florescer e contribuir para a inovagdo eficaz (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008;
CONSTANTE; FIALA; ANDREASSI, 2014).

3 METODOLOGIA

O trabalho adota uma abordagem qualitativa, empregando como método o
estudo de caso. Esse tipo de abordagem aplica-se a estudos que enfocam uma
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realidade bem delimitada, como é o objeto deste estudo, que trata da gestdo da
inovacdo em organizacao de ciéncia e tecnologia da Marinha do Brasil.

Yin (2001) ressalta que, para o estudo de caso, a coleta de dados deve se
basear em vérias fontes de evidéncia, contribuindo, dessa forma, para elevar a
confiabilidade do estudo, bem como aumentar a sua validade interna e externa. No
presente estudo, além das fontes bibliograficas, incluindo as de natureza empirica,
foram utilizados processos de observacéo direta, por meio de pesquisa de campo, e
aplicados questionarios a pesquisadores do Centro de Analises de Sistemas Navais
(CASNAV) e do Instituto de Pesquisas da Marinha (IPqM), além de uma entrevista
aberta com o Assessor de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo do referido 6rgdo, para a
ampliacéo e validagao de informagdes. Vale ressaltar que as organizagbes de C&T
da Marinha, aqui tomadas como referencia, estdo entre 0s mais representativos
orgaos cientificos e tecnoldgicos dessa Forca.

Foram obtidos 14 questionarios com respostas (7 sobre inovacdo em
condicdo estavel e 7 sobre a inovacao de ruptura), provenientes de quatro diferentes
setores do CASNAV (Departamento de Engenharia de Sistemas; Departamento de
Apoio Tecnoldgico; Assessoria de Gestdo Contemporanea; e Assessoria de
Inovacao Tecnoldgica), e outros 34 questionarios (17 para condicdo estavel e 17
para inovagdo de ruptura) oriundos de diferentes grupos de trabalho do
Departamento de Pesquisas do IPgM.

Os questionarios foram desenvolvidos com base no modelo de auditoria dos
processos de gestdo de inovacdo propostos por Tidd, Bessant e Pavitt (2008). A
auditoria de sistemas de inovagcdo permite que se capture ndo apenas elementos
presentes nos ambientes internos e externos da organizacdo, mas também que se
leve em consideracdo a estrutura de recursos humanos e 0s seus impactos na
performance da organizacdo (BACK, KOVALESKI, ANDRADE JUNIOR, 2014).

A adaptacdo dos questionarios incluiu também a realizacdo prévia de um
teste piloto de aplicacdo. Assim, as respostas aos questionarios forneciam
elementos para identificar o padrdao de comportamento que descreve a maneira
coOmo a organizacao trata a inovacao.

A selecdo do CASNAV e do IPgM levou em consideracdo a relevancia
tecnoldgica dos respectivos 6rgaos, responsaveis na Marinha pelo desenvolvimento
de sistemas que tem relacdo com capacidade de combate, comando e controle de
navios militares e que constituem importantes areas de interesse de C&T naval.

4 A ESTRUTURA DE CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVACAO NA MARINHA DO
BRASIL

De Negri (2008) apresenta uma visdo geral da formacéo da estrutura de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Marinha. O processo inicia em 1995 com a
criagdo da Secretaria-Executiva do Conselho de Ciéncia e Tecnologia da Marinha
(SECONCITEM), cujo proposito era de apoiar administrativamente os 0Orgaos
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colegiados encarregados de elaborar, acompanhar e supervisionar a execugao do
Plano de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico da Marinha (PDCTM).

A SECONCITEM foi extinta em 2002, passando suas tarefas a
responsabilidade da Divisdo de C&T do Estado-Maior da Armada (EMA). Em 2008,
foi criada a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Marinha (SecCTM),
com sede em Brasilia, como resultado de estudos anteriores. O objetivo era dar a
SecCTM a condicao de 6rgao central executivo do Sistema de Ciéncia e Tecnologia
da Marinha (SCTM), exercendo o planejamento, a orientacdo, a coordenacdo e o
controle das atividades de CT&l, com tarefas definidas no Quadro 1 (DE NEGRI,
2008, p. 10).

Quadro 1 - Plano de trabalho da SecCTM

ATIVIDADES A SEREM CUMPRIDAS PELA SecCTM

Exercer a Coordenacéo do Sistema de Ciéncia e Tecnologia da Marinha (SCTM)

Efetuar a administracéo estratégica de CT&l

Acompanhar a evolugéo cientifica e tecnolégica, o estado da arte e os trabalhos de
pesquisa e desenvolvimento realizados em instituicdes privadas e governamentais,
nos assuntos de interesse da Marinha

Elaborar, revisar e submeter ao EMA as alteracfes e atualizacées do PDCTM

Identificar e obter fontes alternativas de recursos extra orcamentarios para as
atividades de CT&l

Manter intercambio com as demais Forgcas e com os setores industrial, universitario
e técnico-cientificos nas atividades de pesquisa cientifica e desenvolvimento
tecnologico de sistemas, de equipamentos, de componentes, de materiais e de
técnicas de interesse da Marinha

Fonte: Adaptado de De Negri (2008)

Com a criacdo da SecCTM, trés 6rgdos voltados essencialmente para C&T
passaram a sua subordinacéo: (i) IPgM - Instituto de Pesquisas da Marinha, Ilha do
Governador, Rio de Janeiro; (i) CASNAV - Centro de Analises de Sistemas Navais,
llha das Cobras, Rio de Janeiro; (iii) IEAPM - Instituto de Estudos do Mar Almirante
Paulo Moreira, Arraial do Cabo (RJ).

Além dos trés 6rgaos de C&T citados, existe ainda o Centro Tecnoldgico da
Marinha em Sao Paulo (CTMSP), também integrante do SCTM, porém subordinado
a Diretoria-Geral do Material da Marinha (DGMM), que fica sediado no campus da
Universidade de Sé&o Paulo (USP), com instalagbes também em Iper6 (SP), onde
funciona o Centro Experimental Aramar (CEA).

Cada um dos citados 6rgéos de C&T tem areas de atuacdo e competéncias
diversas. O IPgM atua nas areas de Armas, Guerra Eletronica, Sistemas Sonar,
Sistemas Digitais, Materiais e Sistemas Inerciais. O CASNAV realiza trabalhos de
analise e desenvolvimento de sistemas nas areas de Pesquisa Operacional, Andlise
de Sistemas, Engenharia de Sistemas, Informatica, Criptologia, dentre outros. O
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IEAPM atua nas areas de Oceanografia, Meteorologia, Hidrografia, Geologia e
Geofisica Marinhas, Instrumentacdo Oceanografica, Acustica Submarina e
Engenharia Costeira e Oceéanica. O CTMSP dedica-se a pesquisa e
desenvolvimento de sistemas nucleares e energéticos para emprego em sistemas
de propulsdo de navios da Marinha, atuando no desenvolvimento de sistemas
térmicos, quimicos e eletromecéanicos, e no projeto, fabricacdo e testes de
componentes.

Em 2011, como parte das acdes desenvolvidas pela SecCTM em direcao ao
estabelecimento de intercambios, foram firmados Acordos de Cooperacao
Académica, Técnica e Cientifica com a Universidade Federal Fluminense (UFF),
com a Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e com a Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC-RI0).

5 AUDITORIA DA GESTAO DA INOVACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O modelo de auditoria da inovacdo utilizado consiste em uma lista de
questdes, apresentadas no Quadro 2, cujas respostas visam identificar o padréo de
comportamento que descreve como a organizacao trata a inovagado em sua condicao
estavel. Os autores destacam, como aspecto mais importante dessa ferramenta, a
possibilidade de ser utilizada para permitir uma investigacao dos fatores que afetam
0 sucesso da inovacao e de como a gestdo do processo deve ser melhorada.

Assim como a auditoria tecnolOgica, a auditoria da inovagdo vai além de
simplesmente identificar falhas no processo e possibilidades de melhoria. Como
afirmam Back et al (2014), a auditoria permite levantar as informacfes relevantes
relacionadas a tecnologia permitindo, dessa forma, determinar-se o nivel
tecnologico, ou seja a capacidade da empresa em adotar tecnologias novas em
relacdo a sua complexidade. No caso das organiza¢cOes militares de pesquisa, esta
condicao € particularmente importante porque, em se tratando de defesa nacional, a
referencia é sempre global e a complexidade é crescente.

As questbes formuladas enfocam fatores ou comportamentos que
contemplam, segundo 0s mesmos autores, rotinas importantes para se ter um bom
desempenho em gestdo da inovacdo, que sao agrupadas nos seguintes
componentes: Estratégia, Relacionamentos Eficazes, Organizacdo Inovadora,
Processos Organizacionais e Aprendizagem.
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Quadro 2 — Questionario para Auto-Avaliacdo da Gestdo da Inovacdo na Condicdo Estavel

QUAO BEM E GERENCIADA A INOVACAO NESTA ORGANIZACAO.

As afirmagbes abaixo apresentam o padrio de comportamento existente na Organizagio
que descreve como o processo de inovagio & tratado. Para cada afirmagéo, atribua uma
pontuagio entre 1 (totalmente falso) e 7 (muito verdadeiro).

Afirmaciio Pontuagiio

l. Nossa equipe tem uma visio compartilhada de como a Organizagio se
desenvolverd por meio da inovagdo.

2. Nossa estrutura de organizagdo nfo reprime a inovagio, mas favorece sua
ocorréncia.

3. HA um forte comprometimento com freinamento e desenvolvimento de
pessoas.

4. Nossa estratégia de inovagio & expressa de maneira clara; assim, todos
conhecem as metas de melhoria.

5. Nossos projetos de inovagio geralmente sio realizados no prazo e dentro de
orgamento.

6. As pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites departamentais.

7. Somos bons em compreender as necessidades de nossos clientes / usudrios
finais.

8. Trabalhamos bem com universidades e outros centros de pesquisa para ajudar
a desenvolver nosso conhecimento.

9. Olhamos para frente, em um caminho estruturado (utilizando ferramentas e
técnicas de previsio), para tentar e imaginar futuras ameacas e oportunidades.
10. Possuimos mecanismos eficazes para gerenciar a mudanga de processo,
desde a ideia até a implementacio bem-sucedida.

11. A comunicagio € eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para cima e
através da organizagio.

12. Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias com outras empresas ou
organizagdes para que nos ajudem a aprender.

13, Tentamos desenvolver redes de contato externas com pessoas que podem
nos ajudar - por exemplo, pessoas com conhecimento especializado.

14. Existe flexibilidade suficiente em nosso sistema de desenvolvimento de
produto para permitir que pequenos projetos "rapidos” acontegam.

15. Usamos mensuragdes para ajudar a identificar onde e quando podemos
melhorar nossa gestio da inovagio.

Caso deseje, vocé poderd apresentar comentdarios considerados relevantes a respeito do
questiondrio ou sobre a inovagdo na Organizagio.

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

As pontuag0es relativas aos questionarios respondidos para a auto-avaliacao
na condi¢céo estavel, no caso do CASNAYV, estdo apresentadas na Tabela 1.
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Tabela 1 - Respostas aos questionarios no CASNAV - Inovagéo na Condig&o Estavel

CASNAV - CENTRO DE ANALISES DE SISTEMAS
NAVAIS "
o
z | £ o
QUESTIONARIO - QUAO BEM £ GERENCIADA A INOVAGAO NESTA| < 7] H @ <
ORGANIZAGAO (CONDIGAO ESTAVEL) 2 g z % g
= 9
AR AR AR
%} @ [+ 4
quesTAo | _ ouismo’umnc‘:s ns:roug«oos = - @ B 3 g =
1 5 | s|s|7]a] s 5 5.1 5.1
2 s | 8| 7|7 18] 8 7 61 8.1
3 8| 716|771 7 7 6.7 8,7
4 « | 5| 5| 6|4] 5 | 8 5,0 5,0
5 s | 6| al .4l 6 |8 5.2 52
[} 5 5 ) 7 7 4 3] 5.7 5.7
7 7| slel7 sl 7 7 6.4 5.4
8 s | s |77 |s5] s 8 5.9 5.9
9 s | s | 6|74 7 | 8 54 5.4
10 Y1 &8 lsil 4] 8 7 55 55
11 6] 46|78 6 7 5,0 6,0
12 7l 4lel 214l 5 | s 56 56
13 sglelzlz215] 6 | s 6.1 6,1
14 2|16 lel - 14l 814 45 45
15 714l 6 6| 7 | s 5.8 5.8
MEDIAS FINAIS 52 6,0 6,1 51 6,0

Fonte: Elaborada Pelos Autores

O grafico da Figura 2 ilustra o desempenho resultante das pontuacdes obtidas
pelo CASNAYV para a inovacdo na condicdo estavel.

Figura 2 - Desempenho do CASNAYV na inovacdo na Condigéo Estavel

INOVAGCAO NA
CONDIGAO ESTAVEL

ESTRATEGIA

CASNAV

OHGANIZACAD ;

NZAGEN
INOVAL APRENINZAGEIN

PROCESSOS ¥ RELACIONAMENTO

Fonte: Elaborada pelos autores

Conforme mostrado na Tabela 1 e na Figura 2, em termos de inovacdo na
condicao estavel, as pontuacées médias obtidas pelo CASNAV situaram-se entre 0s
valores de 5,1 e 6,1, numa escala maxima de 7, com melhor avaliacdo no que se
refere aos fatores ligados a Relacionamentos Eficazes (6,1) e menor desempenho
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nos aspectos ligados a Processos Organizacionais (5,1), seguido por Estratégia
(5,2).

Um comentéario oferecido no questionario, referente & inovacdo na condigdo
estavel, considera que “a cultura da inovacdo ainda est4d se desenvolvendo na
organizacdo. Somos exceléncia em desenvolvimento de softwares, mas, estamos
ampliando as nossas relacdes com Institutos de Pesquisa e Universidades de modo
a criarmos um ambiente organizacional mais propicio a inovacdo”. Desse modo,
observa-se que existe, de fato, uma “cultura da inovagao” em progresso no
CASNAV, o que é também identificado pela satisfatoria pontuacdo obtida, nao
havendo nenhum desnivel mais acentuado em relacdo a nenhum dos componentes
estruturantes do grafico.

Mesmo considerando o satisfatério desempenho do CASNAV identificado
pela pontuacéo obtida, cabe ainda destacar o pensamento de Tidd, Bessant e Pavitt
(2008, p. 588), segundo o qual “ndo ha algo como uma organizacao perfeita para a
gestdo da inovacao; sempre havera oportunidades para experimentacdo e melhorias
continuas”.

Passando-se a auto-avaliagdo do IPgM, foram obtidos desta organizacdo 17
questionarios, oriundos de diferentes grupos de trabalho do seu Departamento de
Pesquisas. As pontuacdes correspondentes aos questionarios respondidos para a
auto-avaliacdo na condicdo estavel estdo apresentadas na Tabela 2, a seguir.

Tabela 2 — Respostas aos Questionarios no IPgM — Inovagéo na Condicéo Estavel
IPgM — INSTITUTO DE PESQUISAS DA MARINHA

ORGANIZAGCAO

QUESTIONARIO - QUAO BEM E GERENCIADA A INOVACAO NESTA ORGANIZAGAO
(CONDIGAO ESTAVEL)

ESTRATEGIA
APRENDIZAGEM
RELACIONAMENTOS
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Fonte: Elaborada pelos autores

O gréfico da Figura 3, a sequir, ilustra o desempenho resultante das
pontuacdes obtidas pelo IPgM para a inovacdo na condicao estavel.

Revista Produ¢&o Online, Floriandpolis, SC, v. 16, n. 4, p. 1371-1392, out./dez. 2016.
1383



Figura 3 — Desempenho do IPgM na Inovacédo na Condi¢cdo Estavel
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Fonte: Elaborada pelos autores

Conforme mostrado na Tabela 2 e na Figura 3, em termos de inovacgédo na
condicdo estavel, as pontuacbes médias obtidas pelo IPgM situaram-se em
patamares inferiores ao do CASNAV, entre o valor méaximo de 4,6 (em
Relacionamentos Eficazes) e minimo de 2,8 (em Estratégia). Apresentaram
pontuacbes mais baixas as componentes Aprendizagem (2,9) e Processos
Organizacionais (3,0) e, em situacao intermediaria, Organizacéo Inovadora (3,7).

Os questionarios recebidos do IPqM apresentaram disperséo elevada, o que
sinaliza diversidade significativa de opinides entre 0s pesquisadores dessa
organizacdo, tornando mais precéaria a utilizacdo da média como indicador. Ha,
nitidamente, uma perspectiva mais critica com relagdo a cultura local de inovacéo,
indicando, ou a existéncia de nichos com diferentes graus de articulacdo inovadora,
ou uma baixa circulacdo da informacao, com reflexo na disseminacéo e difusdo de
inovacdo. Olhando de uma perspectiva mais otimista, os resultados, até mesmo por
sua tonalidade critica e autocritica, parecem, por outro lado, apontar para a
existéncia de uma das condi¢cbes capacitadoras do ambiente inovador, tal como
definido por Takeuchi e Nonaka (2008), que € a autonomia.

Esse diagnostico encontra eco em afirmagfes pontuais, tais como a do
pesquisador que declara que “existe a necessidade de maior comunicagcao entre 0s
setores da organizacdo para promover a troca de conhecimento, como também, a
necessidade de uma maior interacdo com as outras organizacgdes visando a troca de
experiéncias”, além de outro que informa desconhecer “ferramentas e técnicas para
gestao de inovagao que sejam utilizadas pela organizagao”.

De forma analoga aos questionarios para avaliagdo da inovacdo em condi¢cao
estavel, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) propdem semelhante abordagem para a
inovagao de ruptura. Para os autores, existem condi¢des — além da condigéo estavel
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— em que sdo necessdrias sistematicas diversas para gerenciar a inovacao e
introduzir rotinas novas ou complementares aquelas para lidar com a inovagdo na
condicao estavel. O Quadro 3 contém questbes que visam mostrar o padrdo de
comportamento da organiza¢cdo em inovacao de ruptura.

Quadro 3 — Questionario para Auto-Avaliacdo da Gestao da Inovacédo de Ruptura
QUAO BEM E GERENCIADA A INOVACAO DE RUPTURA

NESTA ORGANIZACAO.

Para cada afirmacgdo, atribua uma pontuaciio entre 1 (totalmente falso) e 7 (muito
verdadeiro).

Afirmacio Pontuagiio

1. Empregamos abordapgens de "investigar ¢ aprender" para explorar novas
diregdes em tecnologias e mercados.

2. Exploramos prospectivamente o futuro, usando ferramentas e técnicas como
cendrios e previsoes.

3. Nossa organizagio oferece espago e tempo para as pessoas explorarem
ideias inusitadas.

4. Usamos técnicas formais para procurar e aprender fora de nosso setor.

5. Focamos “praticas inovadoras™, bem como “melhores praticas™.

6. Utilizamos alguma forma de sondagem tecnologica‘coleta de inteligéneia —
possuimos antenas de tecnologia bem-desenvolvidas.

7. Possuimos relacionamentos amplos com um grande espectro de fontes
externas de conhecimento — universidades, centros de pesquisa, agéncias
especializadas - e 0s mantemos possuindo ou nio projetos especificos.

8. Possuimos sistemas de recompensa para estimular as pessoas a oferecer suas
ideias.

0. Utilizamos tecnologia que nos ajuda a ser mais Ageis e rapidos na
conscientizagiio e resposta a ameagas emergentes e oportunidades periféricas.
10. Possuimos sistemas de “alerta™ para gerar avisos antecipados sobre novas
tendéncias para o processo de tomada de decisfo estratégico.

11. Possuimos mecanismos de tomada de decisio estratégica e selegio de
projeto que podem lidar com propostas mais radicais, fora dos padrdes
regulares.

12. Ha flexibilidade suficiente em nosso sistema para o desenvolvimento de
produto, permitindo que projetos pequenos e simples acontegam.

13. A experimentagiio & estimulada.

14. Reconhecemos os usuarios como fontes de novas ideias e tentamos “co-
envolver” novos produtos e servigos destinados a eles.

15. Desafiamo-nos regularmente para identificar onde e quando podemos
melhorar nossa gestio da inovagio.

Caso deseje, vocé poderd apresentar comentdrios considerados relevantes a respeito do
questiondrio ou sobre a inovagio na Organizagio.

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
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Foram obtidos sete questionarios com respostas do CASNAV de auto-
avaliacdo da inovacao de ruptura, das mesmas pessoas que responderam aos
questionérios referentes a inovagdo na condicdo estavel. As pontuacgdes pertinentes
aos questionarios respondidos para a inovagdo de ruptura estdo apresentadas na

Tabela 3.

Tabela 3 - Respostas aos questionarios CASNAYV - Inovacéo de Ruptura

NAVAIS

CASNAV — CENTRO DE ANALISES DE SISTEMAS

QUESTIONARIO - QUAD BEM E GERENCIADA A INCVAGAO DE
RUPTURA NESTA ORGANIZAGAD
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Fonte: Elaborada pelos autores

O grafico da Figura 4 ilustra o desempenho resultante das pontuagdes obtidas
pelo CASNAV para a inovacgao de ruptura.
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Figura 4 — Desempenho do CASNAYV na Inovacgdo de Ruptura
INOVACAO DE RUPTURA
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Fonte: Elaborada pelos autores

RELACIONAKENTO

Como se pode observar na Tabela 3 e na Figura 4, as pontua¢des médias do
CASNAV relativas a inovacao de ruptura situaram-se em patamares inferiores ao da
condi¢cdo estavel, entre os valores de 4,3 e 5,5, novamente com melhor avaliacéo
em Relacionamentos Eficazes (5,5), e com resultados inferiores em Organizacao
Inovadora (4,3), Estratégia e Processos Organizacionais (ambos com 4,4) e
Aprendizagem (4,7), com diferengas pouco significativas entre estes componentes.
Avaliando-se as pontuacdes obtidas pelo CASNAYV, verifica-se oportunidades de
mudancas nestes quatro ultimos componentes citados, com vistas a criar melhores
condicBes para o gerenciamento de inova¢des de ruptura que, como ja abordado
anteriormente, pode ter importancia estratégica no contexto do setor da defesa.

As condicbes de avanco sdo perceptiveis ou ao menos estdo presentes,
conforme exposto por um dos pesquisadores, segundo o qual “nossa gestao permite
certa agilidade nas respostas das oportunidades que nos levem a inovagdes de
ruptura”. Parece haver no entanto uma concepcao linear ou etapista, conforme
transparece na fala de outro pesquisador, para quem “a inovacao de ruptura s6 sera
o foco da nossa organizacdo apés estar completamente disseminado o conceito
basico de inovacéo tecnoldgica e de protecdo a propriedade intelectual nos produtos
e servicos prestados pelo CASNAV”.

Assim, observa-se que had uma menor énfase na gestdo da inovagdo de
ruptura, ou a0 menos uma concepc¢ao linear que a pressupde como desdobramento
da inovacdo em condicdo estavel. Esse € um obstaculo a ser superado quando se
quer conduzir a organizacdo para um modo “ambidestro”, dando conta
simultaneamente da condicédo estavel e da ruptura. De qualquer forma, € salutar a
constatacdo desse fato pela propria organizacdo, o que deve contribuir para a busca
das melhorias devidas.

Com relacéo a auto-avaliacdo do IPgM em termos de inovacgéo de ruptura,
foram respondidos 17 questionérios, cujas pontuacdes estdo apresentadas na Tabe-
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la 4, a seguir.

Tabela 4 - Respostas aos questionarios IPgM - Inovacéo de Ruptura
IPqM - INSTITUTO DE PESQUISAS DA MARINHA
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Fonte: Elaborada pelos autores

Na Figura 5, abaixo, € ilustrado o desempenho resultante das pontuacdes
obtidas pelo IPgM para a inovagao de ruptura.

Figura 5 — Desempenho do IPgM na Inovacéo de Ruptura
INOVACAO DE RUPTURA

ESTRATEGIA

- == == IPgM

ORGANIZACAO

INOVADORA APRENDIZAGEW

PROCESSOS
Fonte: Elaborada pelos autores

RELACIONAWMENTO

Conforme pode ser constatado analisando-se a Tabela 4 e a Figura 5, em
termos de inovacdo de ruptura, as avaliacbes do IPgM também situaram-se em
patamares inferiores ao da condicdo estavel, com o maximo de 3,9 (em
Relacionamentos Eficazes) e 2,4 (em Processos Organizacionais). As trés demais
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componentes (Aprendizagem, Estratégia e Organiza¢do Inovadora) apresentaram
idéntica pontuacéo (2,7).

Pelo fato do IPgM atuar em uma area mais hard do que o CASNAV, como
materiais e sistemas inerciais, sistemas sonar, armas, guerra eletrbnica, sua
concepcao de inovacdo parece se aproximar mais da perspectiva de inovacao
tecnoldgica de produto e processo (TPP), presente nas duas primeiras versdes do
Manual de Oslo. Isso fica claro na exposicdo de um pesquisador, ao afirmar que
‘para o desenvolvimento de uma inovacdo € necessario o investimento no
aprimoramento da equipe, a compra de equipamentos e a realizacdo de
experimentos”.

Portanto, h4 uma percepcdo mais clara do papel do tempo e dos
investimentos sustentaveis em capital, necessarios aos processos de inovagéo, bem
como da dificuldade em prové-los e garanti-los usando-se apenas 0s instrumentos
financeiros classicos, conforme visto em Christensen, Kaufman e Shih (2008). Tal
perspectiva estratégica transparece na fala do pesquisador que constata a
importancia de se manter o investimento de capital “durante um periodo de tempo
em que ndo se obtém os resultados desejados”.

Como ocorrera no caso da inovacdo em condicdo estavel, também aqui, os
pesquisadores do IPgM mostraram alta dispersao das suas percepc¢des com relagéo
ao diagnostico de inovacdo na instituicdo, com as implicacbes ja destacadas de
fragilizacdo do uso da média como indicador. De qualquer forma, também aqui, é
valido enxergar de um lado, possiveis problemas de intercomunicacdo entre o0s
pares, com reflexos organizacionais, mas também, em uma perspectiva otimista,
enxergar elementos que constituem a condi¢cdo capacitadora da autonomia, como
exposto por Takeuchi e Nonaka (2008).

6 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho permitiu identificar que os érgdos da Marinha estudados reinem,
em diferentes niveis de profundidade e com diferentes perspectivas acerca do papel
e da dindmica da inovacdo, componentes que caracterizam a organizacao
inovadora: comprometimento da alta gestdo, desenvolvimento individual continuo,
foco externo, ambiente criativo e aprendizagem.

Apesar disso, como era esperado, ha um desequilibrio entre a perspectiva da
inovacdo em condicdo estavel e a inovacdo de ruptura, deixando antever que a
organizacdo ainda nao se situa nos marcos da chamada “organizacdo ambidestra”.
No entanto, ressalta-se que dos componentes que mais se destacam no radar da
inovacdo de ruptura, para ambas as organizacfes estudadas, estd a dimensao
“Relacionamentos”, responsavel em grande parte pela produgédo e sustentacdo de
uma cultura inovadora e portanto pela criacdo de capacidades dindmicas que podem
implicar na direcdo da ambidestralidade.
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Do ponto de vista da formalizacdo de acdes de gestdo da inovacdo, o
CASNAV possui um modelo de gestdo estratégico implantado desde 2001, com
principios de inovacdo presentes, permitindo sua continuidade e aprimoramento.
Este modelo, muito provavelmente, esta na raiz da manutencéo de relacionamentos
permedaveis a inovacao e portanto pode ser tomado como ponto de partida para um
programa de avanco na dire¢cdo da inovacdo de ruptura. Ja com relacdo ao IPgM,
embora a percepcdo do papel estratégico da inovacdo esteja forte e criticamente
presente, o estudo ndo conseguiu, dada a forte dispersdo das percepcoes
capturadas, atribuida pelos autores a autonomia, independéncia e baixa
comunicacao intergrupos, identificar um padrao de agdes que recepcionem a gestao
da inovacédo de forma sistemética e proativa. No entanto, a natureza tecnolégica e o
espirito critico na instituicdo, revelados nas questdes abertas dos questionarios,
permitem antever uma possibilidade de ambidestralidade alimentada pela visédo
estratégica, e portanto, de longo prazo, dos processos e projetos de inovacao.

Sugere-se para futuros estudos, além do aprofundamento da pesquisa no
CASNAV e no IPgM, que teve apenas um carater exploratorio, ampliando e
desdobrando os achados encontrados na presente pesquisa, particularmente
enfrentando a questdo da dispersédo elevada dos resultados no IPgM, a replicacao
da auditoria da gestdo da inovacéo para as outras duas organizacoes de C&T: o
Centro Tecnoldgico da Marinha em Séo Paulo (CTMSP) e o Instituto de Estudos do
Mar Almirante Paulo Moreira (IEAPM).
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