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1. Sumério Executivo

No dia 05 de maio de 2016 foi realizado o segundo encontro do ciclo de 2016 do CRI Nacional.
O evento teve inicio as 9:00 horas e encerramento as 17:00 horas. Como palestrantes foram
convidados, Marcos Maciel, Chief Operating Officer (COO) do CSEM Brasil e Hugo Ferreira
Braga Tadeu, professor da Fundacdo Dom Cabral — FDC, na area de Gestédo da Inovacao e
Produtividade e pesquisador do Nucleo de Inovacdo e Empreendedorismo. Os professores
da FDC, Ana Burcharth e Carlos Arruda também participaram das discussdes em diferentes
momentos do evento. Ana Paula Pena Almeida, da area de Inovacdo Estratégica da Fiat
Chrysler participou da organizacdo do encontro e da definicdo das metodologias utilizadas. O
evento contou com 39 participantes de 16 empresas diferentes.

e Agenda do dia:
09:00 Boas vindas
09:15 - 09:30 Ana Burcharth, FDC: Agenda do dia

09:30 - 10:00 Hugo Tadeu, FDC: Por que ndo investir em inovacdo? (ou por que inovamos de
forma equivocada?)

10:00 — 10:30 Marcos Maciel, CSEM Brasil: Inovagcdo em tempos de recesséo.
10:30 — 10:45 Lembrete de insights para preenchimento da matriz CSD.

10:45 — 11:00 Coffee break

11:00 — 11:45 Dinamica Matriz CSD

11:45 — 12:05 Dinamica World Café entre grupos de lados "opostos"

12:05 — 12:30 Dindmica Affinity sorting

12:30 — 13:30 Almocgo

13:30 — 14:30 Dinamica Learning Canvas

14:30 — 15:00 Cartdo de Aprendizado

15:00 — 15:40 Dindmica Sharing, Conflito de Ideais — Round 1: Contra a inovacao em tempos
de crise

15:40 — 16:20 Dinamica Sharing, Conflito de Ideais — Round 2: A favor da inovacdo em tempos
de crise

16:20 — 16:40 Ana Burcharth, Ana Paula Almeida, Carlos Arruda: Consolidacdo do debate —
Debriefing final

16:40 — 17:00 Coffee End
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e Palestrantes do dia:

Hugo Tadeu € pds-doutor em Transportes e Modelagem Aplicada, pela Sauder School of
Business, Canada (2011). Doutor em Engenharia Mecanica pela PUC Minas (2010). Mestre
em Engenharia Elétrica pela PUC Minas (2007). Graduado pela Faculdade de Administracdo
e Economia do Ibmec (2004). E professor da Fundagéo Dom Cabral — FDC, na area de Gest&o
da Inovacao e Produtividade e pesquisador do Nucleo de Inovagdo e Empreendedorismo,
atuando como Coordenador do Centro de Referéncia em Inovacao Nacional. Coordenador de
pesquisas sobre produtividade e inovacdo. Professor do Quadro Permanente do Mestrado
Profissional e dos Programas Customizados. As areas de interesse e experiéncia envolvem:
Gestao da Inovacgédo, Produtividade e Simulacdo Empresarial.

Marcos Maciel possui doutorado em Gerenciamento Aplicado da Ciéncia e Tecnologia pela
Universidade de Strathclyde, no Reino Unido (2007). E mestre em Gestdo de Negocios
também pela Universidade de Strathclyde, no Reino Unido. Formado em Engenharia
Eletrdnica, pela Universidade de Pernambuco. Atuou como consultor e, posteriormente, como
gerente, na Capgemini Consulting, em Londres, entre 2007 e 2011. Foi Chief Operating Officer
(COO) do CSEM Brasil entre 2011 e 2016. Atualmente é Chief Executive Officer (CEO) da
SUNEW, spin off do CSEM Brasil que produz filmes fotovoltaicos e tem como objetivo
revolucionar a industria solar no Brasil.

2. Objetivos

O Centro de Referéncia em Inovacdo de Minas Gerais — o CRI Minas — € uma comunidade
de pratica sobre gestao da inovagao que funciona como um férum por meio do qual gestores
compartilham suas melhores praticas, debatem temas desafiadores e interagem com
diferentes agentes da comunidade empresarial mineira. O objetivo da comunidade de pratica
€ buscar a harmonizacédo, compartilhamento e socializacdo de conhecimentos orientados as
praticas de inovagdo. As empresas associadas tém a oportunidade de avaliarem
constantemente suas praticas, além de poderem trocar conhecimentos, informacdes, praticas
e experiéncias organizacionais, debatendo temas relevantes e atuais.

No encontro de 04 de maio, especificamente, foi abordado o tema "Inovacdo em Tempos de
Crise". O foco do encontro era discutir duas visbes opostas sobre a pertinéncia de
investimentos em inovacdo em tempos de recessao econdmica, como o experimentado pelo
pais atualmente, permitindo que os gestores refletissem sobre as estratégias de suas
empresas em um cendrio de crise como vivenciado pelo pais nos ultimos tempos.

Para o encontro, adotou-se a metodologia de Conflito de Ideias, que propde que lidar com o
conflito que surge a partir das diferencas ao invés de evitd-lo é fundamental para abrir
caminhos para solugdes criativas. Para isso, busca valorizar a diversidade por meio do
confronto entre ideias divergentes, com o0 objetivo de entender as diferentes facetas que
compdem um problema. E necessario, portanto, que as pessoas consigam reconhecer a
legitimidade das necessidades em conflito e estejam dispostas a examina-las com uma atitude
compreensiva. A inspiracdo para o encontro veio do conceito “Innovation Collider”
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desenvolvido pelo Sutardja Center for Entrepreneurship & Technology, da Universidade de
Berkeley, que consiste em uma dindmica que busca envolver pessoas com diferentes
backgrounds — alunos, pesquisadores, empreendedores e executivos — em projetos comuns
gue buscam solucdes criativas e inovadoras. Os projetos envolvem a inovacdo em
organizacdes jA maduras, a criacdo de novos empreendimentos e inovacbes que tragam
algum tipo de impacto social.

3. Palestras

a. Boas Vindas — Professora Ana Burcharth e Professor Carlos Arruda:

A abertura do evento foi conduzida pela Professora Ana Burcharth, que comecou
apresentando a agenda do dia, ressaltando o tema do evento: é possivel legitimar
investimentos em inovacdo em tempos de crise? Ana também falou sobre a abordagem
de Conflito de Ideias, que pautou a organizagdo do evento e foi adotada como forma de
trabalho para incentivar a analise de ideias divergentes, favorecendo o entendimento das
diferentes facetas que compdem o problema e estimulando o debate. As ferramentas de
aprendizagem que foram utilizadas ao longo do workshop foram brevemente explicadas e
o infografico, material disponibilizado para os participantes, contendo informagfes mais
detalhadas sobre as metodologias foi apresentado. As ferramentas adotadas foram:

e Matriz CSD: utilizada para externalizar Certezas, Suposi¢des e Duvidas;

e World Café: utilizado para conectar e polinizar ideias por meio de dialogos
colaborativos;

o Affinity Sort: utilizado para organizar as ideias em grupos de afinidade;

e Learning Canvas: utilizado para estruturar o aprendizado e propor agoes;

e Cartdo de Aprendizado: utilizado para estruturar insights e ideias;

e Aquario: utilizado para incentivar o dialogo focado e o compartiihamento de
conhecimentos.

ApOs a apresentacéo das atividades do dia, Ana passou a palavra ao professor Carlos Arruda,
coordenador do Nucleo de Inovacao e Empreendedorismo da FDC. Primeiramente, Carlos
agradeceu a presenca de todos e apresentou os novos membros da rede, que estavam
participando pela primeira vez do encontro: SECTES, WayCarbon, PRIS, Aguia Branca,
Votorantim Metais e CPT. Além disso, Claudia Botelho, da Geréncia de Educadacao da
Fundacdo Dom Cabral, também estava presente. O professor ressaltou a importancia do CRI,
uma comunidade de pratica que busca o compartihamento e a socializagdo de
conhecimentos orientados as praticas de inovacdo. Também mencionou sua experiéncia na
Universidade de Berkeley e o foco que eles ddo ao conflito para a geracdo de ideias mais
amplas e mais complexas. Falou sobre o conceito “Innovation Collider” desenvolvido pelo
Sutardja Center for Entrepreneurship & Technology, um modelo interdisciplinar que néo busca
a harmonizacéo de ideias, mas sim o conflito de das diferentes visdes, envolvendo pessoas
com diferentes backgrounds — alunos, pesquisadores, empreendedores e executivos — em
projetos comuns que buscam solucdes criativas e inovadoras. Segundo o professor, o modelo
é interdisciplinar e ndo busca a harmonizacgdo de ideias, mas sim o conflito das diferentes
visoes.
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Carlos relembra a data do proximo encontro, “Rumos da inovagao”, que sera realizado no
Campus Sao Paulo no dia 17/08

Ap0s essa breve introducéo, os palestrantes do dia foram apresentados pela professora Ana:

e O Hugo Tadeu, da FDC, palestrou defendeu o ponto de vista de que 0s investimentos
em inovacdo ndo sdo os mais importantes em tempos de crise;

e Marcos Maciel, da CSEM Brasil, palestrou sobre a importancia dos investimentos em
inovacdo em tempos de recesséo.

Os participantes foram orientados a tomar notas dos principais pontos das duas
apresentagcfes, para posteriormente, discutirem entre si e preencherem a Matriz CDS,
primeira atividade do dia.

b. Por que ndo investir em inovacdo? (ou por que inovamos de forma
equivocada?) — Hugo Tadeu, Professor da Fundacdo Dom Cabral

Hugo inicia sua palestra ressaltando que é professor na area de Gestdo da Inovacéo e
Produtividade, além de pesquisador do Nucleo de Inovacao e Empreendedorismo, portanto
ndo defedenria o ndo investimento em inovagdo, mas apontaria 0s principais equivocos das
empresas que investem em inovacgéao, considerando o contexto global e brasileiro. O professor
também comentou sobre 0s projetos que conduz no Nucleo e os materiais disponibilizados no
site da FDC e na péagina do CRI.

Hugo deu inicio a palestra ressaltando dois pontos, que segundo ele, sdo essenciais a
sustentabilidade de qualquer oraganizacéo e devem pautar os esfor¢os de inovacgao: visdo de
futuro e ganhos de produtividade. Ressaltou que, na mesma semana, tinha estado em uma
grande organizagdo brasileira discutindo justamente como os investimentos em inovagéo
poderiam impactar a produtividade e como a organizacao construiria sua visédo de futuro.

O professor defendeu que a inovacdo nao deve se basear apenas em criatividade, ponto
também defendido por Marcos Troyjo, da Universidade de Columbia no artigo” Market-facing
R&D required to spur creativity” da Financial Times. De acordo com o autor a maioria das
inovacdes no Brasil foca na adaptacao criativa e ndo na destruicdo criativa. Para Hugo, é
essencial que os investimentos em inovagdo gerem produtividade e foquem no futuro, a
inovacao deve ser uma alavanca para o futuro.

O professor discorreu sobre o panorama global dos investimentos em inovagdo. Em média,
empresas arcam com 75% dos investimentos em P&D no mundo, engaunto no Brasil o
governo € responséavel por 50% dos investimentos. Dados financeiros mostram que o pais
ainda se encontra em um quadro ruim, investindo pouco em inovagdo, o que afeta a
competitividade de suas empresas.

Hugo ressaltou ainda uma pesquisa realizada pela FDC que analisou para quais setores vao
os investimentos publicos concedidos pela FINEP em inovagédo no Brasil. O resultado da
pesquisa indicou que os setores mais atrasados e menos dindmicos da economia brasileira
sdo aqueles que tém recebido mais investimentos publicos para inovacao.
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No pais, é a industria de transformagé@o o setor que mais gasta em atividades inovativas,
porém, essas tém o objetivo de suprir lacunas do passado e do presente, ndo miram o futuro.
E imprescindivel equilibrar uma visdo de presente e uma visdo de futuro. Um exemplo foi o
modelo de inovagédo adotado pela Ypé, que busca a eficiéncia, portanto prioriza a inovagéo
incremental. Para o professor, ndo € possivel ter um modelo apenas incremental, para ser
sustentavel € necessario pensar no futuro, combinando inovagdo e produtividade. Hugo
ressaltou ainda que protecionismo no setor industrial, € prejudicial a competitividade das
organizacdes brasileiras, pois ndo incentiva que a busca pelo aumento da produtividade.

Isso se reflete na quase estagnacédo da produtividade do trabalho brasileira, que cresce pouco
desde a década de 1980. Nesse ponto, Hugo comentou o posicionamento de Paul Krugman,
vencedor do Nobel de Economia de 2008, que defende que da produtividade no longo prazo
€ essencial, portanto a importancia de a inova¢do mirar o aumento da produtividade. Hugo
salientou também que no Brasil, os setores que mais tem investido em inovagdo tem tido os
piores retornos. Essa realidade ndo é uma exclusividade do pais. Um exemplo é a Gillete,
uma marca da americana Procter & Gamble. A empresa, que produz e comercializa aparelhos
de barbear e outros produtos de higiene pessoal, se vende como inovadora, porém investe
apenas em inovagdes incrementais de melhoria de produto. Seus resultados financeiros estéo
cada vez piores e suas acgdes na NYSE tém tido, constantemente, variagbes negativas.

O sistema de inovacdo da Samarco foi citado como exemplo de um bom modelo que busca
conciliar produtividade e inovacdo, pensando no curto e no longo prazo. Em linhas gerais,
Hugo apresentou o modelo tratando de seu fluxo de avaliacdo de ideias e de sua matriz de
avaliacdo. O professor citou também o framework de inovacao da 3M, baseado em um modelo
simples, que adota indicadores de avaliagcéo para a gestao, a concepcéo e o desenvolvimento
de tecnologias e produtos. O modelo da 3M é semelhante ao da IBM, que também
apresentado.

Embora Hugo tenha apresentado esses sistemas de inovagdo como modelos interessantes,
uma vez que propde cendrios de curto, médio e longo prazos, ele ressaltou que muitas dessas
empresas tém tido resultados negativos. Entdo questionou os participantes a pensarem em
quais seriam os problemas que levavam a esse cenario. Ele perguntou deve-se continuar a
investir em inovacao ou ndo? Hugo voltou a defender a importancia do impacto da inovagéo
na produtividade e apresentou o paradigma da indastria 4.0, cada vez mais automatizada e
eficiente. Nesse sentido, a produtividade continua sendo um dos fatores determinantes para
a competitividade. Ao se pensar no caso do Brasil, que ja vem gradualmente perdendo
posicdes nos rankings mundiais de competitividade gracas a baixa sofisticacdo das suas
empresas e a reducdo constante dos investimentos em inovagdo, mostra-se fundamental
compreender os avancos tecnoldgicos atuais, sendo a tendéncia é que sua situagdo do pais
nesse quesito se agrave ainda mais. Uma pesquisa realizada, em 2015, pela BCG analisou a
capacidade dos paises em aproveitar a industria 4.0 para aumento da produtividade. Foi
demonstrado que o Brasil esta longe, relativamente a outros paises, no processo de
introducéo da industria 4.0 na cadeia produtiva.

Ainda sobre a industria 4.0 e os investimentos em inovacgéo, o professor comentou os estudos
do economista americano Robert Gordon, que defende, a partir do exemplo do Estados
Unidos, que nos dias atuais, mais que investir em inovagao, o crescimento da produtividade
do pais, que comparativamente chegou a niveis irrelevantes no momento atual, depende da
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superacao de fatores como a desigualdade crescente, a estagnacdo do desenvolvimento da
educacao, o envelhecimento da populacdo e ao aumento do nivel de endividamento da
populacdo e do governo federal. Gordon ainda minimiza a importancia das inovacdes do
século XXI para o crescimento econdmico dos Estados Unidos ao compara-las com as
inovacdes consolidadas nos séculos anteriores — como a energia elétrica, motor de
combustdo interna e a agua encanada. Ele diz os investimentos em inovagdo ndo séo
suficentes para contribuir com o aumento da produtividade das empresas. Segundo Gordon
o setor industrial esta estagnado, a produtividade de 2015 € igual 2005. A falta de resultados
influencia o encolhimento dos investimentos em inovacéao.

Algumas questdes sdo colocadas: Por que vemos o aumento de investimentos e queda da
rentabilidade? Por que a produtividade ndo cresce na mesma proporgdo que oS
investimentos? Por que os avangos tecnoldgicos e ndo trazem um aumento maior na
produtividade? Hugo aproveitou esses questionamentos para comentar o posicionamento do
economista José A. Scheinkman. Segundo ele, é necessario ter cuidado com os investimentos
em inovagdo, pois estamos passando por uma bolha financeira, portanto, € mais facil para a
empresa ganhar dinheiro com valorizagdo financeira do que com inovacdo. Inovagao e
conhecimento estdo sendo superestimados e, como consequéncia, vivenciamos uma bolha
de investimentos em startups.

O Brasil precisa superar alguns problemas graves. O primeiro se refere aos incentivos fiscais
equivocados, em que o investimento € destinado, na maioria das vezes, a empresas de
grande porte, que ja tém acesso a recursos e que, muitas vezes, nao inovam. Faltam politicas
capazes de beneficiar pequenas e médias empresas. E necessario revisar as politicas fiscais,
investindo na articulag@o destas com o setor produtivo. Outro problema se refere as politicas
de protecdo setorial e o protecionismo do pais, que desestimulam os investimentos das
organiza¢des com o objetivo de se tornarem mais competitivas. Dessa forma, a questdo € que
as politicas brasileiras parecem estar equivocadas e, dessa forma, inovar no pais nao tem
dado retorno.

Como reflexdes, Hugo fechou a palestra afirmando que mesmo com tantos incentivos fiscais,
as empresas inovam com foco em modelos incrementais. O problema ndo seriam os
incentivos, mas sim os modelos de gestdo da inovagdo adotados por elas. De acordo com
ele, a inovacgéo deveria ser fonte de receita no presente, para investimentos no futuro.

Ao fim da palestra, abriu-se espaco para apontamentos e questionamentos dos participantes.

[Comentério Participante 1]: Questionou acerca do caso da Gillete. Segundo ele, a empresa
esta investindo em novos produtos, mas o mercado ndo os aceita porque ndo ha mais espaco
dentro do mercado para crescer. Logo em que a Gillete deveria inovar?

A pergunta foi respondida pelo professor Carlos Arruda, que afirmou que a pergunta encontra
respaldo em um debate sobre de Clayton Christensen sobre o0 assunto. Segundo o autor, as
empresas devem fazer inovagdes que foquem no mercado. Carlos defende que esse modelo
acaba sendo negativo, pois perde-se a chance de fazer revolucdes e criar inovacdes para o
futuro.
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[Comentério Participante 2]: Questionou como a FDC, como organizagdo de destaque no
desenvolvimento de modelos de inovacao, vé as diferencas entre os modelos de inovacao
brasileiros frente aos modelos gringos?

A questdao foi respondida pelo professor Carlos Arruda que afirmou que o modelo de inovacao
de Christensen, em que o foco estid no mercado, € o mais comum no Brasil, que prioriza
especialmente o mercado interno. Carlos defende, entretanto, que esse sistema € ideal para
empresas ndo inovadoras, que sao iniciantes no processo de inovacgdo. Portanto, o0 modelo
que observamos no pais funciona melhor para empresas nédo inovadoras. As empresas mais
inovadoras tém investido em inovacdes do futuro, que ndo geram receita hoje, mas que
gerardo no futuro. O Brasil tem trabalhado para superar problemas persistentes e ndo investe
em inovagdes de forma sistémica, pensando no futuro. Um bom exemplo de modelo de futuro
€ 0 adotado pela Google, que tem investido na aquisicdo de empresas que desenvolvem
tecnologias ainda sem aplicacdo comercial. O perigo inerente ao modelo de gestdo da
inovacao brasileiro é o nos distanciarmos ainda mais dos paises centrais. Superar essa lacuna
€ um desafio para o futuro do pais.

A professora Ana Burcharth ressaltou ainda que as empresas brasileiras ainda se voltam
muito para dentro, e tem dificuldades em inovar de maneira colaborativa. Nao ha movimentos
no sentido de inovar abertamente e colaborar entre si. As empresas brasileiras olham para
dentro e ndo atuam conjuntamente, um problema que € cultural. A falta de confianca é vista
como o principal empecilho para a colaboracao.

[Comentério Participante 3]: Citou o exemplo da Votorantim, que estd buscando aplicar um
modelo de futuro baseado em aspectos de industria 4.0. H4, por exemplo, uma planta no
interior de Minas Gerais que esta utilizando conceitos de internet das coisas, huvem e
automacdo. Uma parceria com a GE foi fechada e a empresa gere e monitora a planta da
Votorantim. Uma particularidade, é que a equipe da GE esta em Chicago, e consegue ter total
controle da planta no Brasil, monitorando os indicadores de desempenho e atuando quando
necessario. Esta seria a primeira etapa e a Votorantim tem planos mais audaciosos para o
futuro, como a instalacéo de robés autbnomos nas plantas da empresa.

c. Inovacdo em tempos de recessdo? Marcos Maciel, COO CSEM Brasil

Marcos Maciel deu inicio a sua apresentacao introduzindo a empresa em que atua. A CSEM
Brasil, teve origem a partir da experiéncia bem-sucedida da Suica e funciona como um centro
de pesquisa aplicada, que tem por missao institucional executar atividades de pesquisa basica
e aplicada de carater cientifico ou tecnoldgico, bem como desenvolvimento tecnolégico.
Marcos ressaltou ainda que o core business da empresa € a inovacao.

Segundo ele, no contexto do Brasil, em que ha uma ampla dependéncia com relacédo a
produtos primarios, geralmente de baixa valor agregado, a inovacao torna-se crucial para
transformar a realidade do pais. Para Marcos, esta claro que a inovagdo é fundamental, a
grande questdo é como inovar. Quando se trata de inovacao, o foco é, geralmente, em
inovacdes em produto, que abrangem modificacdes nos atributos do produto, com mudanca
na forma como ele é percebido pelos consumidores. Porém, o conceito de inovacéo é bastante
variado, dependendo, principalmente, da sua aplicacdo, ndo se restringindo apenas a

Economia para Gestdo | José Paschoal Rossetti
Material de responsabilidade do professor | 8]



inovacdes em produtos. O que acontece, entretanto, € que outros tipos de inovacao acabam
sendo negligenciados por muitas empresas.

Em tempos de crise, entretanto, é fundamental pensar em outros tipos de inovacao, uma vez
gue as inovacdes em produto normalmente exigem maiores investimentos e riscos inerentes
maiores. Marcos ressaltou, por exemplo, as inovacdes em processos, capazes de produzir
beneficios no processo de producdo, geralmente com aumentos de produtividade e reducao
de custos. Como exemplos, foram citados a adocéo de conceitos de lean manufacturing, que
reduziu desperdicios e aumento a eficiéncia das manufaturas, e mais recentemente, o
surgimento de conceitos como metodologias de desenvolvimento agil, como o scrum, que
foca na diminuicdo das etapas do processo para obter resultados rapidos e a lean startup,
gue busca aplicar os conceitos de manufatura enxuta em empresas nascentes. A inovacao
em processos faz muito sentido em periodos de crise, pois traz retorno de curto prazo.

Marcos ressaltou que o Brasil ainda ndo investe e desenvolve inovacdes em processo de
maneira sisteméatica. Ele destacou que o CSEM busca, primordialmente, a inovagdo em
produto, baseada em planejamento de longo prazo, porém, cada vez mais investe em
metodologias ageis para melhorar a robustez e a rapidez do desenvolvimento de produtos da
empresa. Ele afirmou que o objetivo das inovacdes em processos, ha empresa, € contribuir
com a velocidade da inovacao. Para eles, a rapidez € primordial, por isso buscam colocar
metas arrojadas para a conclusdo de desenvolvimentos. Para atender esses prazos
reduzidos, o CSEM trabalha com conceitos de Minimum Viable Product (MVP ou, em
portugués, Produto Minimamente Viavel), que consiste em um produto com o minimo de
recursos possiveis, mas que mantenha sua funcéo de solugéo ao problema para o qual foi
criado, que permite conhecer na prética a reacao do mercado, a compreensao do cliente sobre
seu produto e se ele, de fato, soluciona o problema do consumidor.

Marcos ressaltou que outra possibilidade para inovar em tempos de recessdo sao as
inovacdes de marketing, que definem novos posicionamentos dos produtos através de
diversas acbes, como mudancas no design do produto, mudanca em canais de distribuicdo
(logistica), mudancas de embalagem, novas formas de divulgacéo, entre outras. Para Marcos,
esse tipo de inovacdo também é negligenciado no Brasil, havendo poucos exemplos
nacionais.

Outro ponto apresentado por Marcos foi a diferenca entre inovacao incremental e radical (ou
disruptiva). A inovacao incremental abrange pequenas melhorias continuas em produtos e,
geralmente, representam pequenos avancos nos beneficios percebidos pelo consumidor e
ndo modificam de forma expressiva a forma como o produto € consumido ou o modelo de
negdcio, enquanto a radical representa uma mudanca drastica na maneira que o produto ou
servigo é consumido, trazendo um novo paradigma ao segmento de mercado, que modifica o
modelo de negdcios vigente. Nesse ponto, Marcos ressaltou a importancia de ambos os tipos
de inovacédo, mas ressaltou o papel da inovagéo incremental em tempos de crise, uma vez
gue exige menos recursos e apresenta riscos menores.

Questionou a importancia da inovacéo e quais os motivos que levam as empresas a investir
em inovacédo. Para ele, as inova¢cBes sdo capazes de gerar vantagens competitivas, por isso
sdo essenciais para a sustentabilidade das empresas no futuro. Marcos ressaltou o caso de
um fabricante de tintas brasileiro, que enfrenta a concorréncia dos produtos chineses, que sao
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mais baratos, e dos produtos americanos, que possuem qualidade superior. A empresa
percebe a necessidade de inovar rapidamente, porém nao possui uma infraestrutura
suficientemente robusta para realizar as inovacdes necessarias e, tampouco conseguiu se
articular com parceiros. Por isso, a empresa vem morrendo aos poucos, porque nao
conseguiu alcancar os padrdes de qualidade nem o preco competitivo.

Foi ressaltado ainda que a inovacdo é fundamental ao pais, que vive um periodo de
desindustrializacdo preocupante, combinado a estagnacdo dos servicos, que resulta na
reducdo do nimero de empregos com alto valor agregado. E fundamental que o pais invista
mais em inovacgao e seja capaz de produzir mais produtos com alto valor agregado.

Ao fim de sua palestra, Marcos langou as seguintes provocacoes:

e Devemos perguntar se vale a pena inovar na crise ou qual tipo de inovacéo realizar na
crise?

¢ Como competir sem inovar?

e Como garantir sobrevivéncia no médio e longo prazo sem inovacdo?

e Como expandir, entrar em novos mercados ou lancar novos produtos?

Ao fim da palestra, abriu-se espaco para comentarios e questionamentos dos participantes.

[Comentério Participante 1]: Comentou sobre o problema do baixo indice de patentes no
Brasil. Defendeu que € algo que se justifica mais por caracteristicas culturais do que pela
auséncia de inovacdes tecnologicas. Ressaltou o exemplo da aviagdo, a0 comentar o caso
vivenciado pela Embraer. A empresa utiliza uma tecnologia ha alguns anos, porém néo
patenteou. Duas de suas concorrentes — Airbus e Boeing — acabaram conseguindo patentes
da mesmatecnologia e a empresa teve que abrir um processo para derrubar as duas patentes.

Marcos ressaltou ainda que outro fator que a distancia entre a academia e empresas no Brasil
também prejudica muito a inovagdo no pais e o indice de Patentes brasileiro acaba sendo um
reflexo disso.

[Comentério Participante 2]: Ressaltou que vé que ha interesse dos dois lados - academia e
empresas — para atuar em conjunto, porém ambos 0s agentes nao conseguem interagir, a
maneira de resolver isso é ainda problemaética.

Coffee Break

d. Dinamicas Matriz CSD,World Cafe e Affinity sort:

Os participantes, divididos em seis grupos, foram orientados a preencher duas matrizes CSD,
uma com argumentos a favor de investimentos em inovagdo em periodos de crise e outras
com argumentos contrarios aos investimentos em inovacdo em periodos de crise. A Matriz
CSD ¢é uma ferramenta investigativa para explorar situacdes, abrir novos horizontes e
promover a gestdo de conhecimento. Sua premissa essencial aponta para a existéncia de
certezas, suposi¢des e duvidas em todas as situacoes.
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Os grupos foram incentivados a discutir trés questdes fundamentais acerca dos argumentos
abordados nas palestras iniciais: (i) O que sabemos a respeito?; (ii) Quais sao as hipiteses?;
e (iii) Quais perguntas poderiam ser feitas? Para preencher a matriz, mais do que buscar o
consenso, 0s grupos deveriam levar em conta a diversidade de opinides.

Apo6s 40 minutos de discusséo, foi iniciada uma segunda dindmica, o World Cafe,uma
metodologia desenvolvida para facilitar o dialogo entre diferentes grupos baseado em um
processo participativo que tem a capacidade de conectar e polinizar conhecimentos coletivos.
Cada grupo foi dividido em dois subgrupos, um defendendo o investimento em inovacdes e 0
outro defendendo o nao investimento em inova¢des em periodos de crise. Posteriormente, 0s
subgrupos mudaram de mesa, se unindo a outro subgrupo que defendia o mesmo ponto de
vista. Dessa forma, foram formados trés grupos que defendiam a inovacao e trés grupos que
contrarios a inovacao.

A ideia é que esses novos grupos compartilhassem informacdes e conhecimentos,
aprofundando os argumentos que dessem sustentacdo ao ponto de vista defendidos por eles.
Ap6s vinte minutos de discussdes iniciais, em que foram apresentadas as matrizes
desenvolvidas anteriormente, os grupos deram inicio a metodologia de Affinity Sort, com o
objetivo de organizar as ideias em grupos de afinidade. Os participantes foram instruidos a
agrupar as ideias desenvolvidos considerando suas similaridades, nomeando o0s
agrupamentos e selecionando agueles mais relevantes.

Almocgo

e. Dindmicas Learning Canvas e Agquéario (Conflito de Ideias):

Apo6s o almogo, os participantes continuaram divididos em seis grupos, trés a favor e trés
contra investimentos em inovacao no periodo de crise. Eles foram orientados a dar inicio ao
preenchimento do Learning Canvas, uma ferramenta criada com o propésito de organizar
ideias e experiéncias, que proporciona a colaborag¢éo na solucéo de problemas, por meio da
promocdo da aprendizagem emergente. Os participantes tiveram a oportunidade de
compartilhar ideias e experiéncias acerca da situacdo e de discutir fatos reais observados e
considerados relevantes para o tema em questdo, ideias que poderiam ajudar a alcangar o0s
resultados esperados com a resolucdo dos problemas e as principais a¢fes consideradas
necessarias para o alcance dos resultados.

Posteriormente, os grupos preencheram também o Cartdo de Aprendizado, um framework
utilizado para consolidar os insights e conhecimentos gerados ao longo das discussoes, por
meio da descricdo da hipotese discutida e da consolidacdo das questbes relativas aos
resultados dos experimentos em termos de dados e resultados. Por fim, descrever as
conclus@es e insights resultantes e as a¢des propostas.

Apo6s o preenchimento das duas ferramentas, cada grupo elegeu um representante para
apresentar as ideias desenvolvidas pelo grupo em duas rodadas de conflito de ideias, uma a
favor e um contra investimentos em inovagao.
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f. Aguéario (Conflito de Ideias):

Apbs a conclusdo das discussdes, deu-se inicio a dindmica de Aguario, um formato de diadlogo
em grupo em que as pessoas sao dispostas em circulos e somente quem esta no circulo de
dentro pode falar, os demais devem apenas escutar. Foram realizadas duas rodadas, a
primeira com os representantes dos trés grupos que foram contrarios aos investimentos em
inovacado e a segunda rodada com representantes dos grupos a favor dos investimentos em
inovacao. O professor Carlos Arruda foi o mediador das duas rodadas.

Os argumentos colocados pelos representantes dos grupos que defenderam o argumento de
gue nado as organiza¢bes ndao devem investir em inovacdo em tempos de crise giraram em
torno dos riscos inerentes ao processo. Primeiro, foi apontado que os retornos relacionados
aos investimentos em inovacdo nao sao garantidos, uma vez que ha diversos riscos inerentes
ao processo. Além disso, esses investimentos ndo trazem, na maioria das vezes, retornos no
curto prazo. Portanto, em tempos de crise, segundo eles, quando é fundamental assegurar a
rentabilidade e o retorno financeiro, os investimentos em inovacao ndo podem e ndo devem
ser prioridade das empresas nesses periodos. As organizacdes devem priorizar a reducao de
custos e investir no aumento de sua participagédo naqueles mercados que ja atuam, pois esses
investimentos tém maiores chances de retorno. Devido as pressfes por resultados financeiros
de curto prazo em tempos de recessdo, a inovacao seria a saida apenas para aquelas
organizagdes que ndo tem outra opgao, que ndo estdo consolidadas no mercado.

Ao serem questionados sobre a possibilidade das organizagbes que ndo investem em
inovacao ficarem atras de seus concorrentes, 0s representantes dos grupos contra inovagao
em periodos de recessao afirmaram que as empresas podem buscar fontes de financiamento
externas para inovar de maneira a ndo comprometer a rentabilidade da empresa. Outra
possibilidade é a aquisicdo de tecnologia e inovacbes no mercado externo. Isso mitiga os
riscos associados ao processo de inovagao.

Posteriormente, foi a vez dos representantes dos grupos pré-investimentos em inovacéo
defenderem seus argumentos. A primeira observacdo foi a de que a inovagéo é capaz de
gerar valor as organizacfes, mesmo que 0 processo tenha riscos inerentes. As empresas que
ndo investem em inovacdo correm o0 risco de perderem espaco no mercado e,
consequentemente, ndo sobreviverem no longo prazo. Além disso, as crises mostram-se
como oportunidades de explorar novos nichos e novos mercados, buscando chances de
expandir a atuacgéo.

Ressaltou-se a dificuldade em calcular os retornos dos investimentos em inovacéo, o que
acaba dificultando a legitimag&do desse tipo de projeto, principalmente em momentos de
recessao. Por isso, é necessario buscar ferramentas e metodologias que permitam estruturar
andlises mais robustas dos projetos de inovac¢do. Uma das ferramentas que vem sendo
adotada por algumas empresas do grupo é a aplicacdo da metodologia de op¢des reais, uma
abordagem mais adequada para avaliar os empreendimentos providos de flexibilidade em um
ambiente de elevada volatilidade. Outro ponto citado foi a necessidade de se reconhecer os
retornos intangiveis da inovagdo, ndo baseando as analises apenas nos retornos financeiros
da inovagéo.
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A necessidade de investir em diferentes tipos de inovacdo também foi destacada pelos
participantes. E necessario equilibrar o curto, o médio e o longo prazo, combinando inovacdes
incrementais e radicais, em produtos e processos. O foco ndo deve estar apenas em criar o
novo, mas também em melhorar aquilo que precisa ser melhorado e em buscar soluc¢des para
problemas reais.

Também se discutiu as razdes pelas quais o Brasil ndo inova tanto quanto outros paises. Uma
guestdo levantada foi o modelo educacional brasileiro, que, segundo os participantes, ndo
ensina os alunos a gerar valor e empreender. Além disso, h4 também questdes culturais,
relacionadas ao receio de falhar e ao imediatismo por resultados. Por fim, foi ressaltado que
0 modelo organizacional predominante no pais é a organizacao eficiente, que funciona como
uma maquina burocrética e favorece a busca pela reducéo dos riscos, o que se opde a postura
inovadora. Portanto, € necessario superar esse modelo predominante.

4. Conclusao

Os professores Carlos Arruda e Ana Burcharth, juntamente com Ana Paula Almeida, da Fiat
Chrysler, fizeram o fechamento do evento. Eles reforcaram a ideia do uso de novas
ferramentas de aprendizado, para estimular o conflito de ideias e o entendimento de um
problema complexo como o da legitimacdo dos investimentos em inovacdo em tempos de
recessao.

A abordagem de Conflito de Ideias adotada como base para o encontro tinha como objetivo
principal incentivar a analise de ideias divergentes, favorecendo o entendimento das
diferentes facetas que compdem o problema. As ferramentas de aprendizagem tinham o
objetivo de ajudar os participantes a estruturar o pensamento e evidenciar conhecimentos.

Coffee End

5. Sobre o Nucleo de Inovacdo e Empreendedorismo

O Nucleo de Inovagédo e Empreendedorismo trabalha no desenvolvimento de conhecimento
sobre gestdo de inovacdo no contexto brasileiro, conduzindo pesquisas e programas sobre
temas diversos. A inovagdo estd aliada a um processo de criacdo de cultura, estrutura,
processos e métricas que permitam ndo apenas acompanhar, mas incentivar e desenvolver a
capacidade inovadora dentro das empresas.

A missao do nucleo é contribuir para o desenvolvimento da atividade empresarial no Brasil,
gerando conhecimento, ferramentas e tecnologias relacionadas a gestdao da inovacao,
compartilhando-as com a sociedade.
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O nucleo tem como objetivo central desenvolver e compartilhar conhecimentos sobre gestédo
da inovacdo e empreendedorismo por meio de pesquisas, publicacdo de artigos, casos, livros
e participacdo em seminarios. Ser referéncia no Brasil e no mundo nos temas da gestao da
inovacédo e empreendedorismo.

O Nducleo de Inovagédo e Empreendedorismo da FDC conta com a coordenacdo de Carlos
Arruda, Professor de Inovacao e Competitividade. Também, na equipe, os professores da
FDC: Ana Luiza Lara de Araljo Burcharth e Hugo Ferreira Braga Tadeu; e bolsistas de
pesquisa: Eduardo Stock Santos, Fernanda Milagres Bedé e Mariana Drumond de Lima.
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