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Resumo

Este projeto pretende propor o desenho de uma estrutura de P, D & | para a
empresa brasileira, que possui gestdo dos seus negoécios descentralizada. O ritmo
dos paises desenvolvidos e em desenvolvimento, sem duvida alguma, ir4 depender
cada vez mais da sua capacidade de introduzir novas tecnolégicas para tornar sua
empresa mais competitiva e consequentemente contribuir para o desenvolvimento
do pais. Com o desenho da Estrutura de Pesquisa Desenvolvimento e Inovacao
pretende-se ainda criar um modelo de gestdo adequada, que possa como resultado,
oferecer algumas facilidades ao sistema como suportar as atividades fundamentais
para gestdo das iniciativas e projetos de P, D & I; suportar a geracdo de
conhecimento realizada por meio dos projetos de inovacdo tecnolégica; reconhecer
e valorizar os projetos inovadores, bem como seus respectivos autores; estudar a
viabilidade de interacbes com competéncias internas e externas além de definir
indicadores e metodologias para monitorar o desempenho da estrutura e viabilizar
as melhorias continuas.

Palavras-chave: Estrutura de P&D; Gestao de inovacao; P&D em rede.

NON CENTRALIZED R, D & | STRUCTURE

MAKE THE INOVATION MANAGEMENT POWERFUL
Abstract
This project intends to propose the design of a structure of R, D & | for the Brazilian
company, which has decentralized management of its business. The speed of
developed and under development countries, will depend on their ability to introduce
new technology to make your business more competitive and therefore contribute to
the development of the country. With the design of the structure of Research
Development and Innovation program also intends to create an appropriate
management model, which can, as a result, some facilities offer the system as
supporting activities essential to managing initiatives and projects in R, D & I; support
the generation of knowledge held by means of technological innovation projects,
recognize and reward innovative projects and their respective authors, studying the
feasibility of interactions with internal and external competences and defines
methodologies and indicators to monitor the performance of the structure and enable
continuous improvements.
Keywords: Structure of R & D management; Innovation; R & D network.
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1 INTRODUCAO

Desenvolvemos este trabalho considerando o significativo papel que a inovacgao
tecnologica tem assumido e contribuido para o desenvolvimento socioeconémico
dos paises, por meio da criacdo de novas oportunidades de negdcio, conforme
Sbragia.” Nosso objetivo principal é apresentar uma metodologia e um estudo de
caso para o desenho de uma estrutura de P, D & | de uma empresa brasileira. Esta
metodologia, considera fatores criticos de sucesso que estdo inseridos na cultura
formada dentro da organizacao, identificando as necessidades tecnolégicas e os
processos internos proprios da empresa. A empresa modelo possui uma gestdo por
atividades descentralizada e foi inspirada em um caso real, porém, para preservar
sua identidade, ela foi descaracterizada.

2 METODOLOGIA

Na revisao bibliogréfica foi possivel identificar detalhadamente os tdpicos que tratam
dos véarios niveis de decisdo e componentes criticos relacionados ao processo para
se estruturar a funcdo P, D & | na empresa (Figura 1), destacamos 0s principais
como: Estratégia e Plano Tecnoldgico segundo Wollf,® Estrutura de P, D & | —
Arquitetura e Aspectos segundo Vasconcelos,”® e Desanctis,*®  Niveis de
Intensidade do Esforco de P&D segundo Andreassi,® Centralizacdo x
Descentralizacao seg;undo Morbey e Reithener,”” Nivel Hierarquico segundo
Camargo e Sbragia,®’ Vinculacdo da area de P&D segundo Roman,® Unidade de
P&D, Indicadores de P&D segundo Morbey® e Freeman,™” Gestédo da Meméria
Tecnolégica segundo Cohen™ e Scherer.®®

2.Redesenhoda 3. Implantacaoe

1. Diagnésticoda estruturade P. D Avaliacdo da

situacao atual &l estruturade P, D
&

Figura 1: Passo a passo para o processo de implantacdo de uma estrutura de P, D & | ha empresa.
3 RESULTADOS
A aplicacdo da metodologia utilizada foi realizada segundo as 3 etapas
apresentadas no item 2 deste trabalho referente a Metodologia apresentada sendo
gue para cada etapa obteve-se os resultados apresentados a seguir.

3.1 Etapal

Esta primeira parte da metodologia para implantagdo da Estrutura de P, D & |,

realizou-se o diagnostico com foco nas entrevistas com as areas envolvidas,
conforme representado nas Figuras 2, 3,4,5,6 e 7.
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3.1.1 Diagndstico tema: estratégia / valores / historia / cultura
Entrevistados: Alta Direcao

Estratégia e
Plano

&

Dispersdo P,D&I Estrutura Formal

e Atual

@  Desejada

Nivel P
Vocagdo Técnica

Tecnolégico

Figura 2: Situacéo atual x Desejada para a Estratégia / Valores / Histéria / Cultura.

Os resultados que podemos verificar séo:

e Ha grande Gap entre a situacdo desejada e a situacdo atual para as questbes
Estratégia e o Plano Tecnoldgico da empresa

e H& grande gap para a situacdo atual para a Formalizacdo da Estrutura de P, D &
I

e Falta pouco para a empresa atingir a Vocacao Técnica desejada para a area de
P&D

e A alta direcao considera que o Nivel Tecnologico da empresa é bom, mas pode-
se melhorar ainda mais.

e Quanto a Dispersao Tecnoldgica verifica-se que as atividades de inovacdo sao
locais e ha pouca interacdo entre as areas, no entanto o gap ente a condicéo
atual e desejada ndo é muito grande , o que reflete que este ndo é um item para
se dar foco na elaboracdo do plano estratégico da empresa.

3.1.2 Diagnostico tema: equipe P, D & |
Entrevistados: Equipe de P&D, Marketing, Engenharia, RH e Producgéao

Equipe
Dedicada

Documentos
Area

Comunicagdo
Interna

N
% '4‘»
Do;:mzztos \'A(

Capacitagdo

e Atyal
@»  Desejada
omunicagdo

Externa

Estrutura

Figura 3: Situacéo atual x Desejada para a Equipe de P, D & |

Os resultados que podemos verificar so:
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Ha necessidade de se definir formalmente a Equipe de P&D dedicada, Estrutura
de P, D & | e 0o Desenho da Estrutura

Ha forma que a Comunicacdo Externa tem acontecido e esta proximo a condicéo
desejada, assim como a Capacitacao técnica dos especialistas

Verifica-se que a empresa estd promovendo constantemente o desenvolvimento
do seu pessoal técnico, porém a Comunicac¢do Interna ainda € deficiente
Verifica-se também que a empresa possui Documentos para descrever as
funcdes da sua Equipe

No entanto deixa a desejar para a documentacao referente a Descri¢éo da Area
Ja h& um estudo para viabilizar a Carreira em “Y” para os técnicos, porém ainda
nao iniciou.

3.1.3 Diagnéstico tema: instalacdes para P, D & |
Entrevistados: Equipe e P&D, Marketing, Engenharia e Produgéo.

Unidades

Pilotos
5

4

e Atual
@  Desejada

Laboratérios

P Local Dedicado
Especificos

Figura 4: Situacéo atual x Desejada para as Instalagfes para P, D & I.

Os resultados que podemos verificar so:

Apesar de possuir 3 Unidades Pilotos instaladas dedicadas a reproducdo de
novos produtos e ajustes técnicos antes da fase de producao, ha uma deficiéncia
na capacidade de atendimentos destas unidades que acaba causando
descontentamento geral tanto para as equipes técnicas quanto para a producao
qgue fica no aguardo dos parametros de processos ajustados como para a area
de Marketing que fica no aguardo da comercializagdo do mesmo

O mesmo acontece com o0s Laboratdrios Especificos, pois atualmente esta area
€ comum para a realizacdo de experimentos e para o controle de qualidade da
producdo. Nao ha laboratorios dedicados para P, D &l.

Além de nado possuir laboratorios dedicados para desenvolver seus experimentos
a equipe técnica ndo possui Local Dedicado apropriado e dedicado para realizar
suas investigacbes em Patentes, Pesquisa na Internet e relatérios e outras
atividades afins.

3.1.4 Diagndéstico tema: recursos externos
Entrevistados: Equipe e P&D, Marketing e Engenharia.
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Servigos/

Andlises
5

Testes

Validagio Equipamentos

e Atual

@  Desejada

Materiais Conhecimentos

Figura 5: Situacdo atual x Desejada para os Recursos Externos.

Os resultados que podemos verificar so:

A Green Park possui sistemética e habilidade para realizar o bom uso dos
recursos externos como Servicos de Analises em Universidades parceiras,
Testes para Validagcbes em Terceiros, Materiais com os Fornecedores e até
mesmo desenvolver investigacbes e pesquisa de satisfacdo com o0s
Equipamentos e outros recursos dos seus proprios clientes.

Ha iniciativas e cultura na empresa para a relacdo com Universidades e
Institutos, porém ainda ha muito por fazer para integrar ainda mais este grande
recurso para desenvolver Conhecimento e aproximar cada vez mais a
Universidade do seu dia a dia.

3.1.5 Diagndstico tema: recursos financeiros
Entrevistados: Financas Equipe e P&D, Marketing e Engenharia.

Orgamento
Fianceiros
5

Financiamentos e Atual

Incentivos Ficais
Externos

e==  Desejada

Subvengdo / Editais

Figura 6: Situacdo atual x Desejada para os Recursos Financeiros.

Por meio deste diagndstico foi possivel verificar que:

A Green Park suporta seus desenvolvimentos sozinha, ndo utilizando os
beneficios que o governo oferece e que é um recurso saudavel, bom e suporta
muito bem as empresas brasileiras no momento em que a incerteza para o
desenvolvimento da nova tecnologia ainda é grande. Recursos como Subvencéo
/ Editais, Incentivos Fiscais e Financiamentos Externos de 6érgdos do governo
como FINEP, FAPESP, BNDES e a Lei se Inovacédo 11.196, estdo disponiveis
para as empresas e sdo acessiveis desde que se tenha uma boa gestédo
tecnoldgica de seu portfdlio de projetos no momento do lancamento dos editais
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Ha Orcamentos Financeiros internos, voltados para P,D &l porém com
possibilidades de ainda melhorar um pouco, porém recomenda-se agir nas outras
fontes financeiras ainda adormecidas conforme apontamos no paragrafo anterior

3.1.6 Diagndstico tema: gestao
Entrevistados: Equipe e P&D, Marketing, Engenharia, RH e Producéo.

Tipo Atividade

Comité
Tecnolégioe6
Hierarquia P,D&, 4 Macro-Processos

Plataformas e Atual

Tecnoldgicas e  Desejada

Nivel Hierdrquico

Unidade P,D&| P&D

Areas Vinculadas

Figura 7: Situacdo atual x Desejada para a Gestéo.

Os resultados que podemos verificar so:

De maneira geral a Gestdo de P, D & I, na grande maioria dos seus aspectos e
definicbes apresentam oportunidade de melhorar muito na Gestdo de P, D & | da
Green Park, pois ha deficiéncia na identificacdo do Tipo de atividade
Tecnoldgica; nas questbes do Onde Fazer que tratam dos critérios sobre as
decisbes de fazer x subcontratar x comprar / adaptar; no mapeamento dos
Macro-Processos, na sistematica para identificar onde esta a Fonte da inovacéo;
no mapeamento dos niveis de decisdo para os projetos; na determinacdo dos
niveis e Intensidade do esforco de P&D; h& necessidade de identificar e definir o
nivel Hierarquico Ideal para a Centro de P, D & I; identificar as areas vinculadas
para envolvé-las nos momentos certos; definir como as unidades de P&D estéo
agrupadas: por projeto, por processo produtivo por area de negécio, por funcao
ou segundo uma estrutura matricial; estabelecer uma sistematica para a Memoéria
Tecnoldgica, pois hoje o conhecimento ainda estd muito na cabeca das pessoas;
a falta de uma unidade de medida do resultado de P&D, um indicador de P, D &l,
pois ele facilita justificar as necessidade e ganhos da éarea, ainda ndos e
classifica os projetos em linhas de P&D ou Plataformas Tecnoldgicas; ndo se
sabe ao certo quem sao as autoridade e responsaveis pela area de P&D, nao
esta definido a posicdo exata da para de P&D ainda que seja dispersa, 0 mesmo
acontece para a Hierarquia de P&D e para finalizar falta a composicdao de um
Comité Tecnoldgico com autonomia para tomar as decisdes relativas a P, D & |
Ha no entanto, aces meio que naturais para a composi¢cao para uma estrutura
Descentralizada que hoje j& apresenta iniciativas ainda que modesta.

3.2 Etapa 2- Redesenho da Estruturade P, D & I.

Nesta fase realizam-se as escolhas e definicbes para cada um dos componentes
basicos que constituem a funcéo P&D na organizacdo, como exemplos de definicdes
tipicas podem citar: responsabilidades e limites de atuacao sugeridos para P, D & I;
nivel de formalizacdo requerido para P, D & I; nova estrutura, lideranca e com o
Comité de Inovacédo; definicdo dos recursos fisicos, humanos e financeiros
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necessarios a esta estrutura; definicdo da atuacdo da estrutura de P, D & | nas
principais etapas do processo de inovagao; definicdo da forma de relacionamento
desta estrutura com as demais areas da empresa e também com o ambiente
externo; definicdo das; definicdo da forma como esta estrutura contribuird para a
atracdo de recursos externos. Esta etapa esta representada na Figura 10.

Com base no diagndéstico e na revisdo bibliografica propomos o seguinte redesenho
da Funcdo P, D & I:

3.2.1 Estruturade P, D &l

Os projetos de P&D distinguem-se das atividades rotineiras e repetitivas inerentes a
propria atividade nas areas Agricola,, Fitosanidade, Extracéo e Refino e de Pesquisa
de Novos Produtos. Existe uma rede internamente para o P&D que coordena
programas de inovacdo tecnolégica e linhas de pesquisa que assume risco
financeiro e tecnologico no desenvolvimento e pesquisa aplicada das novas
tecnologias.

Por possuir estrutura gerencial descentralizada na gestéo e operacao das areas que
compreende o processo de beneficiamento do 6leo de oliva, constituiu-se uma
estrutura de P&D também descentralizada em consonancia com o modelo de gestao
da organizacdo e com as frentes de desenvolvimento de novos produtos e
processos. Os projetos de pesquisa e desenvolvimento sédo realizados e testados
localmente em cada Unidade ou na fase de desenvolvimento de novos produtos ou
processos de forma descentralizada e autbnoma, ndo caberia a centralizacdo das
atividades em um Centro Tecnoldgico ou Laboratérios. Ha dedicacdo de 100% para
alguns pesquisadores e estes deverdo ser identificados e suas respectivas
descricbes de cargo deverdo se ajustadas. Considera-se a referéncia apontada na
figura 8 identifica as &reas onde ha iniciativas de P, D & |, deste relatorio.

A Estrutura de P&D é mista entre tipo celular e matricial e composta pelas seguintes
areas:

e Agricola: Localizada no Complexo Agroindustrial, considerando-se o0s
processos agricolas e a parte industrial de extracéo, ela funciona como uma
célula composta por um Diretor e equipe de engenheiros que desenvolve
novas espécies de palma, processos de adubacdo e plantio, novas
metodologias, novos equipamentos ou processos construtivos. A célula de
engenharia possui autonomia dentro das suas atividades e direciona 0s
trabalhos de acordo com o tipo de demanda, grau de dificuldade e tipo de
atividade.

e Fitossanidade: Localizada também no Complexo Agroindustrial,
considerando-se 0s processos relacionados ao desenvolvimento de
defensivos agricolas naturais para combate agricola e a parte industrial de
extracdo, ela funciona como uma célula composta por um Diretor e equipe de
engenheiros que desenvolvem novas espécies de predadores, processos
desenvolvimento da espécie e suas metodologia para crescimento e
desenvolvimento, novas metodologias, novos equipamentos Ou pProcessos
construtivos. A célula de engenharia possui autonomia dentro das suas
atividades e direciona os trabalhos de acordo com o tipo de demanda, grau
de dificuldade e tipo de atividade.

e Extracdo: Localizada também no Complexo Agroindustrial, considerando-se
0S processos relacionados a tecnologia da extracdo, controle de processos,
usinagem e outras atividades ligadas. Aqui vale a pena lembrar que ha
projetos para melhoria simples na produgao que poderao ser capturados
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e Formulacédo: Localizada na Sede em Belém, considerando-se 0S processos
relacionados a tecnologia da extracdo, controle de processos, usinagem e
outras atividades ligadas. Aqui vale a pena lembrar que ha projetos para
melhoria simples na procuc¢éo que poderao ser capturados

3.2.2 Comité de Inovacédo Tecnoldgica
Ao centro esta estrutura de P&D descentralizado estd a o Comité Técnico de
Inovacao Tecnologica , que tem como funcgéo de:

1.

w

7.
8.
9.

Criacdo de uma visdo holisticas do processo e dos locus da inovacgao
na empresa;

Consolidacdo e alinhamento estratégico de todas as iniciativas da
empresa,

Determinacéo dos ritmos e prioridades;

Acompanhamento efetivo dos resultados e definicdo de planos de
acao coerentes com a realidade.

Analisar o portfolio de projetos

Providenciar treinamentos e capacitacdo técnica dos seus
profissionais

Definir e Monitorar os indicadores de desenvolvimento Tecnolégico
Tomar decisdes estratégicas e definir agbes necessérias a inovacao;
Definir as equipes que potencializardo a inovacgao;

10. Validar previamente as solucfes desenvolvidas para a inovacao;
11.Potencializar os resultados da inovacdo na empresa,
12.Desenvolver os Indicadores para monitoramento do desempenho da

estrutura de P&D e seus resultados

13.Ser a interface direta com a equipe absorvendo tecnologia e

abordagens utilizadas e a equipe de P&D

14.Promover links entre outras areas da organizagdo com as atividades e

equipes de P&D para promover a relacdo sinérgica entre as demandas
originadas dos clientes, fornecedores, internamente na area de
producdo e processos, o fornecimento de recursos com suporte das
areas administrativa financeira, RH e alinhamento estratégico da alta
direcéo.

15.Fica registrada a oportunidade de 1 ou 2 vezes por ano realizar uma

Reunido de Conselho da Inovacéo, onde sera idealizado a participacao
de doutores de Universidade Renomadas para contribuir no
aconselhamento dos proximos passos e redirecionamento da equipe.

O comprometimento do comité sera essencial para a gestdo da inovagdo e para
geracao de valor dentro da empresa. Sua organizacao e planejamento facilitam todo
0 processo de inovacao, estimula a criacdo de idéias e diminuira barreiras no fluxo
de informacdes, permitindo a empresa um maior acompanhamento dos futuros e
atuais projetos. Com essa cultura, a organizagao esta criando vantagem competitiva
frente aos concorrentes, inovando e se diferenciando. Fard parte deste
comprometimento, a presenca nas reunides, a periodicidade das reunifes, a
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implantacéo das idéias surgidas, a participacdo de todos os membros do comité nos
debates e o aval da alta dire¢do garantindo autonomia para o comité.

O comité é composto por pessoas do time de P&D e de areas estratégicas como
engenharia, Maketing, Alta Dire¢édo, Financeira, Processos, Produgéao, RH, Produtos
e outras areas afins. Alguns membros do Comité sdo permanentes, porém outros
séo convidados para reunides de acordo com a agenda a ser cumprida (Figura 2).

‘ Finangas '

Atta ( Marketng )
Comité de w ) u
Inovagao S ‘. 3

m— \ <
N

RH I w

Figura 8: Areas envolvidas no Comité Tecnoldgico.

3.2.3 Fluxo do processo da demanda tecnoldgica

Realizou-se um mapeamento da demanda de novas tecnologias na Organizacéo,
constatou-se que a mesma passa por um processo até chegar na Estrutura de P&D
e verificou-se quais sdo os tipos de entradas (demandas) para 0s projetos de
Inovacado, isto € quais sdo as principais fontes de necessidade tecnolégica na
empresa. Verificou-se ainda qual é o processo para a realizacdo do projeto para
atender a demanda e como estes projetos sdo entregues aos “clientes” internos ou
externos..

3.3. Etapa 3 - Implantacdo e Avaliacdo da Estruturade P,D & |

Esta fase caracteriza-se pela validacdo em reunido especifica do Comité para
validacéo das propostas de redesenho da estrutura, seguida das modificagbes que
sdo pertinentes e estabelecimento do plano de acdo com prazos e responsaveis
para implantacdo da estrutura sugerida.

Esta fase (Figura 12), é definido o plano de migracéo de possiveis colaboradores de
outras &reas para a nova estrutura de P, D & | caso necessério, documentacdo da
atividades e processos, mobilizacdo das equipes e recursos necessarios para
implementagdo, acompanhamento do cronograma de implementacdo e realizagao
de reunides periédicas com o Comité Gestor para o acompanhamento da
implementagéao

O produto desta ultima fase do processo e a Estrutura de P, D & | implementada e
com seus resultados e metas bem definidos e monitorados.

4 DISCUSSOES

Este projeto apresentou e discutiu as principais decisdes relativas a estrutura de P,
D & | para as empresas brasileiras nacionais e multinacionais, propds um estudo de
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caso onde desenvolveu uma metodologia com base na revisdo bibliografica e
apresentou um redesenho de uma estrutura de P, D & | para a empresa Brasileira
GREEN PARK que possui gestao das suas inovacfes descentralizadas.

A revisdo bibliogréafica foi utilizada como guia para os fatores considerados nas
entrevistas, porém as etapas e conclusdes foram adaptadas para o desenho e
estrutura organizacional da empresa base do estudo de caso.

Outras empresas poderdo ser também analisadas por meio da perspectiva
apresentada neste trabalho porém consideracdes deverdo ser realizadas com o
obtivo de obter o melhor desenho compativel com a organiza¢éo, cultura e valores
da empresa.

5 CONCLUSAO

Consideramos que os fatores que mais interferem na decisdo quanto a Funcéo P,
D & | sédo qualidade e disponibilidade de pessoal qualificado, existéncia de
Universidades e Institutos de Pesquisa, infra-estrutura basica e incentivos fiscais.
Ressaltamos ainda a importancia e necessidade na perspectiva brasileira para
aproveitar a tendéncia da descentralizacdo e adotar medidas efetivas, com o
propdésito de atrair investimento das empresas transnacionais para a criacao de
centros de P&D no pais. Se o Brasil ndo fizer, seguramente outros paises da
América latina o faréo.
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