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RESUMO

Projeto de Dissertacdo de Mestrado
Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producéo
Universidade Federal de Santa Maria

MODELAGEM PARANMENSURAQAO DA INOVACAO NO SETOR DE
CONSTRUCAO NAVAL E OFFSHORE BRASILEIRO

AUTOR: DEISE GRAZIELE DICKEL
ORIENTADOR: JULIO CEZAR MAIRESSE SILUK

Data e Local da Defesa: Santa Maria, 14 de Agosto, 2015.

As descobertas de petréleo no pré-sal brasileiro iniciaram uma grande
mobilizacdo do governo e também de empresas privadas para o resgate da inddstria
de construcdo naval em todo pais. Com o objetivo de tornar o setor brasileiro
mundialmente competitivo, varios incentivos do governo proporcionaram 0
crescimento, expansao e modernizacao desta industria que j4 ocupa a quarta posicéo
no ranking dos maiores paises produtores de embarcacfes do mundo. Neste ambito,
apesar de nao ser um setor jovem no Brasil, a construcao naval, em especial a voltada
para exploracdo de petroleo (offshore) mostrou-se elemento importante para o
crescimento da economia, criando empregos, desenvolvendo regides produtoras e
impulsionando toda a cadeia produtiva. Apesar do ambiente favoravel em que se
encontram as industrias de construcdo naval e offshore na ultima década, ainda
existem lacunas que prejudicam a inovacao e a competitividade destas organizacdes
no mercado global, como a qualificacdo da mao-de-obra disponivel, as adequacdes
dos fornecedores as suas demandas e a grande necessidade de investimento em
tecnologia. Assim, este projeto de dissertacdo tem por objetivo propor uma modelagem
capaz de mensurar o nivel de gestdo da inovacdo em industrias de construcéo naval
e offshore brasileiras, fundamentada em uma pesquisa bibliografica e documental
sobre as caracteristicas do setor, utilizando-se para tanto dos pressupostos referentes
aos Key Performance Indicators (KPIs) e dos conceitos da abordagem multicritério de
apoio a decisdo. A modelagem proposta foi submetida a teste em empresas reais,
retornando em sua fase de avaliacdo um indice que representa o desempenho em
inovacdo de cada industria avaliada, permitindo-se assim a comparacao e discussao
dos resultados obtidos. Posteriormente, foram propostas recomendacdes capazes de
alavancar a gestdo da inovacdo daquelas que apresentaram o0s niveis mais
insatisfatorios, demonstrando-se assim a relevancia da modelagem para elevar a
inovagao do setor frente ao cenario que se apresenta.

Palavras-chave: Construcdo naval; Offshore; Inovagédo; Abordagem multicritério;
Avaliacdo de desempenho; Indicadores de desempenho.






ABSTRACT

Master Degree Qualifying Project
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MODELING FOR MEASUREMENT OF INNOVATION IN THE
SHIPBUILDING INDUSTRY AND OFFSHORE IN BRAZIL
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The oil discoveries in Brazilian pre-salt began a strong mobilization of government and
also private companies to the rescue of the shipbuilding industry in the country. With
the objective to become the Brazilian industry globally competitive, various government
incentives provided growth, expansion and modernization of this industry that already
ranks fourth in the ranking of the largest craft producing countries of the world. In this
context, despite not being a young industry in Brazil, shipbuilding, especially focused
on oil exploration (offshore) proved to be important element for the growth of the
economy, creating jobs, developing producing regions and boosting the entire chain
productive. Despite the favorable environment in which shipbuilding and offshore
industries are, there are still gaps that undermine competitiveness these organizations
in the global market, as the skilled labor available, the adequacy of suppliers to their
demands and the large need for investment in technology. Thus, this dissertation
project aims at proposing a model able to measure the level of innovation in Brazilian
shipbuilding and offshore, in the structural and business fields, based on a literature
and documentary research on the characteristics of the industry sector, using for both
assumptions regarding the Key Performance Indicators (KPIs) and the concepts of
multi-criteria decision aid. The proposed model will be put to test in real companies,
returning in its evaluation phase an index that represents the competitive performance
of each industry evaluated, thus allowing comparison and discussion of the results.
Subsequently, will be proposed recommendations able to leverage the innovation of
those who submit the most unsatisfactory levels, thus demonstrating the relevance of
modeling to increase the sector's competitiveness against the scenario that presents
itself.

Keywords: Shipbuilding; Offshore; Innovation; Multi-criteria decision aid; Performance
assessment; Performance indicators.
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1  INTRODUCAO

Com o crescimento das economias mundiais e a demanda por produtos
derivados do petréleo, cresce também a necessidade da adequacdo das empresas
brasileiras ao contexto competitivo global (PIRES, ASSIS, SOUZA, 2005; PEREIRA,
LAURINDO, 2007; SCHUTTE, 2013). Nas ultimas décadas, o crescimento da
economia brasileira no mercado internacional proporcionou uma série de
investimentos voltados para o desenvolvimento do setor de construcdo naval e
offshore, principalmente no litoral do pais (FERREIRA, 2009; BNDES, 2010). Com a
descoberta de petrdleo na camada do pré-sal brasileiro, o setor deu um salto,
transformando-se em um grande propulsor da economia, movimentando
investimentos, proporcionando a criagcao de milhares de empregos diretos e indiretos,
além de colocar o Brasil a frente de muitos paises nas questdes relacionadas a
tecnologia, competitividade e, principalmente, a inovacédo neste setor (ESTRELLA,
2011; PIRES, ASSIS, SOUZA, 2005; TRANSPETRO, 2014).

A construgdo naval costuma ser apoiada pelos governos, uma vez que é
reconhecida como geradora de empregos e de desenvolvimento das regides onde
estéa localizada (ZHENG et al, 2014). E uma indUstria montadora, que consome grande
volume de aco, tubulacées, sistemas elétricos e equipamentos, movimentando assim
a economia, qualificando recursos humanos e promovendo avanc¢os tecnoldgicos
(ABDI, 2008; KUBOTA, 2013). O governo brasileiro adotou nos ultimos anos varias
politicas de incentivo ao setor, a fim de atender uma parcela estratégica das
necessidades de navios e plataformas de producéo de petréleo e gas. De acordo com
dados da SINAVAL (2014), nos ultimos 10 anos, esta politica publica incentivou ainda
mais o crescimento do setor que, atualmente, emprega mais de 78 mil pessoas, sendo

mais de 30 mil nos estaleiros.

Perante este cenario promissor, emerge também a necessidade de tornar as
empresas brasileiras de construgcéo naval e offshore concorrentes no ambito mundial,
mediante melhoria dos processos (PERONJA; et al, 2010), reducdo de custos
(ACHAO FILHO, 2003) capacitacdo de recursos humanos (PRIMO; QUEIROZ;

PINTO, 2008), aumentando a sua capacidade competitiva por meio da inovagao
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(PORTER, 2009).

Diante deste cenario, para obter esta vantagem competitiva sustentavel e
defender posi¢des estratégicas no mercado, € necessario que 0s gestores conhegcam
e compreendam a dinamica dos atores nos ambitos empresarial e estrutural,
permeados pelos indicadores capazes de mensurar, de fato, sua realidade especifica
(DI SERIO; VASCONCELOS, 2009; SIMONS, 2009; NEUENFELDT JUNIOR, 2014).

Assim, compreende-se a importancia da tematica da criagcdo de metodologias
capazes de auxiliar organizacbes na continua expansdo das atividades que
proporcionem vantagens competitivas (PORTER, 2009; CHARLES, ZEGARRA,
2014). Diante disso, naturalmente o tema se tornou alvo de investigacdes cientificas
de pesquisadores de areas relacionadas a gestdo de negoécios e estratégias
corporativas, em funcédo principalmente do interesse das empresas em aprimorar sua
gestdo e obter vantagens frente aos concorrentes (ARAUJO, DALCOL e LONGO,
2012).

Apesar da importancia e crescimento que o setor vem demonstrando no cenario
nacional nos ultimos anos, as industrias de construcdo naval ainda enfrentam
problemas, como os relacionados ao financiamento dos investimentos, cenario politico
instavel, falta de mao de obra qualificada, logistica dos insumos e a alta
competitividade das industrias internacionais. As barreiras para entrada de novas
industrias no mercado tém diminuido em funcdo dos investimentos do governo, e,
como a Petrobras ainda representa o maior mercado para comercializacdo de navios
e plataformas, seu poder de barganha é muito grande. Estes fatores contribuem para
a alta rivalidade no setor, que ainda precisa se desenvolver em varios aspectos (DI
SERIO; VASCONCELLOS, 2009; PORTER, 2009).

Observa-se, portanto, que as industrias de constru¢do naval estéo inseridas em
um ambiente mundialmente competitivo e com caracteristicas especificas, o que as
obriga a desempenhar seus processos com maxima exceléncia, principalmente
naqueles fatores considerados como 0s mais relevantes para a inovacdo e
competitividade. No entanto, visualiza-se também a inexisténcia de ferramentas
gerenciais estruturadas para o setor, capazes de auxiliar na identificacdo, mensuracéo
e andlise desses fatores, de modo que a construcdo de uma modelagem que mostre
aos gestores o nivel de competitividade das organizagbes avaliadas pode ser

considerado um importante passo para auxiliar no fortalecimento deste segmento.
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1.1 Formulagédo do problema

Diante do exposto, apresenta-se 0 seguinte problema de pesquisa: como medir

e avaliar o nivel de inovacao nas industrias de construcdo naval e offshore no Brasil?

1.2  Objetivos

A fim de contemplar o problema levantado, sdo apresentados a seguir o

objetivo geral e os objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Propor uma modelagem capaz de mensurar o nivel de inovacdo em indastrias

de construcéo naval e offshore brasileiras, aperfeicoando os modelos ja existentes.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar quais sé&o os fatores que mais interferem na gestado da inovacao
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em industrias de construcdo naval e offshore.
b) Construir a modelagem com base nos fatores identificados.

c) Testar a modelagem proposta.

1.2.3 Justificativa e importancia

O petréleo é a principal fonte energética existente e sua posi¢cao na economia
mundial e no Brasil continuard sendo relevante ao longo das proximas décadas. Sua
versatilidade tem sido decisiva para a extensdo de suas aplicacdes e expansédo em
todos os paises, sendo um dos vetores do processo de globalizacdo (FGV, 2012).
Pesquisas da IEA - International Energy Agency (2014) apontam que o petréleo
continua a ser o portador de energia primaria mais importante, com a demanda
aumentando em 45% até 2050, sendo que o crescimento econémico ainda nao pode

ser dissociado da demanda desse tipo de energia.

Conforme Lima (2009), a maior parte do petréleo extraido no mundo vem de
pocos localizados em terra firme, sobretudo nos paises do Oriente Médio, Russia e
Estados Unidos. No entanto, a participacao relativa da producéo de petréleo realizada
em plataformas offshore vem aumentando significativamente. Enquanto no inicio dos
anos noventa o petroleo offshore representava algo em torno de 25% da producao
mundial, em 2008 passou a responder por um terco do total extraido no mundo. E
estimativas dao conta de que em 2020 a participacao do petréleo offshore atinja 40%
da producéo total. Estima-se também que a producao de petréleo no Brasil, em 2020,
conterd um excedente para exportacao, passando a desempenhar um novo papel no

mercado internacional e passando de importador para exportador (FGV, 2012).

Com estas perspectivas, o Brasil vem investindo fortemente na obtencéo das
condicdes necessarias para que todo o petroleo produzido no pais tenha tecnologia e
producdo nacional. Fazendo com que a atuacdao dos estaleiros brasileiros seja
marcante no segmento offshore (SINAVAL, 2012). O Programa de Modernizagao e

Expansao da Frota da Transpetro, subsidiaria da Petrobras, foi criado pelo governo
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brasileiro integrando o Programa de Aceleracéo do Crescimento e tem como premissa
a construcdo de navios no Brasil, com indice de nacionalizagdo de 65% na primeira
fase e 70% na segunda, e com a utilizacdo de estaleiros modernos, que se tornaréo
mundialmente competitivos apdés a curva de aprendizado. O programa prevé a
construcdo de mais de 50 navios, promovendo uma mudanca bastante significativa
no cendario da industria naval brasileira (MOURA, BOTTER E SILVA, 2010;
TRANSPETRO, 2014).

O mercado de construcdo naval é de grande importancia, pois a via maritima
movimenta cerca de 90% da carga transportada mundialmente. Contudo, a industria
naval mais competitiva no mundo esta nos paises asiaticos, responsaveis por uma
fracdo significativa dos fluxos de comércio internacional. Inovacdes tecnoldgicas na
montagem dos navios e a manutencdo de uma escala de producdo competitiva ao
longo do tempo fizeram de paises como a China lideres mundiais na producéo naval.
Atualmente, os maiores produtores mundiais sao a China, Coreia do Sul e Japéo
(KUBOTA, 2013, BASUKI, et al, 2014).

A Clarksons Shipping Intelligence divulgou o ranking da construgao naval
mundial destacando os 10 principais paises em quantidade de navios em construcao
e o Brasil ocupa a quarta posicdo. Mesmo ocupando esta posi¢ao no ranking, o Brasil
ainda esta muito atrds dos 3 primeiros e ainda mais distante da lider, que produziu
2293 navios. A estatistica demonstra a intensa concentracdo da construcdo naval na
China, Coréia do Sul e Japdo que representam pouco mais de 80% do total da

construcdo naval dos principais paises construtores, como visto na Figura 1.
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Noruega 60

Vietnam 61

Holanda 62

Bangladesh 65
Filipinas 87
Estados Unidos 119
Brasil 144
Japao 850
Coréia do sul 890
China 2293
0 500 1000 1500 2000 2500

Figura 1 — Ranking dos paises construtores.

Fonte: Clarksons Shipping Intelligence (2014)

Percebe-se que o Brasil ainda tem muito a crescer e melhorar para se tornar
um forte competidor internacional, mas vem acelerando seu desenvolvimento no setor
com vistas a atender a demanda interna que cresceu consideravelmente em funcao
das mudancas advindas especialmente devido ao advento de algumas inovacoes e
conquistas tecnoldgicas, entre as quais se destacam a exploracéo do pré-sal no Brasil.
Estudos recentes indicam que a efetiva exploracdo do petroleo do pré-sal podera
elevar a balanca comercial brasileira de hidrocarbonetos de uma condicao
historicamente deficitaria e atualmente quase equilibrada, a um patamar fortemente
superavitario e competitivo entre os grandes players mundiais, alavancando o
desenvolvimento de toda a cadeia nacional (ABDI, 2009; SCHUTTE, 2013; SOLIMAN,
2014).

O governo brasileiro tem demonstrado interesse em desenvolver o setor por
meio de programas e financiamentos. Desde o langcamento do PAC (Programa de
Aceleracdo do Crescimento), em 2006, o governo brasileiro vem incrementando o
investimento estatal em infraestrutura, construcéo civil e producdo energética, com

destaque para a producdo petrolifera e as atividades a ela atreladas, como a
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construcdo de navios e plataformas para a exploracao de petroleo (CARNEIRO, 2010;
SOUZA, 2013).

O compéndio das informacdes apresentadas evidencia que o setor de
construcdo naval e offshore demonstra grande importancia no contexto nacional, bem
como depde a favor do estudo relativo a competitividade e inovacao destas empresas,
uma vez que suas fragilidades ainda existentes e as impedem de competir
satisfatoriamente no contexto internacional. Assim, sob a 6tica empresarial e politica,
avaliar o desempenho na gestdo da inovacdo nestas organizacdes justifica-se pela
necessidade dos gestores disporem de ferramentas que |Ihes retornem o nivel de

inovacéo de suas empresas, apoiando o processo de tomada de deciséo.

Sob a perspectiva académica, foi realizado um levantamento bibliogréafico
contemplando os principais mecanismos de buscas, como o portal de periédicos da
Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e nas bases
Scopus, Science Direct e Emerald, com as palavras-chave “constru¢cao naval; setor
naval, competitividade; inovacdo; gestdo da inovacao; offshore; shipbuilding;
shipbuilding industry; competitiveness; innovation; innovation management”, bem
como combinacfes destes termos. As principais publicacdes referentes ao periodo

entre 2006 e 2014 foram elencadas no quadro 1.

(continua)
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Toward improving the cost competitive position for Rashwan, A.M.; Naguib, 2007
shipbuilding yards - Part Il: Case study A.
Positive outlook for German shipbuilding industry Foxwell, D. 2006

Quadro 1 — Reportes encontrados na bibliometria

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a leitura das pesquisas reportadas durante a bibliometria, foram
encontrados poucos resultados que se aproximam da abordagem proposta neste
trabalho, como em Moura e Botter (2011), em que o foco do trabalho se d& na analise
dos fatores criticos de sucesso combinados com as perspectivas propostas. Ja o
estudo de Pinto e Andrade, realizado no Brasil, se direcionou a estudas os aspectos
comuns entre os clustes maritimos internacionais para encontrar direcionadores da
inovacdo aos aglomerados brasileiros, apresentando grande contribuicdo para a
compreensao destes direcionadores. Outros resultados remetem a pesquisas sobre
inovacdo e competitividade no setor em questdo, mas abordam realidades de outros
paises, como Jiang; Bastiansen e Strandenes (2013), Xianying e Lulu (2009), Buturac
(2009), Mickeviciene; Turkina e Zukauskaite (2008), e Rashwan e Naguib (2007).
Portanto, ndo foram encontrados numeros expressivos de resultados que se
aproximem da abordagem proposta neste trabalho, nem pesquisas com mesma
abordagem e foco, garantindo-se assim uma contribuicdo inédita e original para a

area.

1.3 Estruturado trabalho

Para atingir os objetivos propostos, o trabalho esta estruturado em seis

capitulos, como pode ser visualizado na Figura 2.
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O Capitulo 1 compreende a introducéo do trabalho, a qual tem por finalidade
contextualizar o problema de pesquisa, justificar sua relevancia e apresentar o objetivo
geral e os objetivos especificos. Ja o Capitulo 2 contempla o referencial teérico que
foi utilizado como base para a construcdo da modelagem proposta, permeando 0s
conhecimentos a respeito da industria de construcdo naval e offshore, gestdo da
inovacdo, avaliagdo de desempenho organizacional e abordagem multicritério de

apoio a decisao.

Capitulo 1

Introducao

<

Capitulo 2
: atri = Avaliacéo de - L E
i | Indastria de Construcéo - Analise Multicritério de !
i Inovacéo Desempenho B 0 '
5 Naval e Offshore Organizacional Apoio a Decisao |

Capitulo 3

Metodologia

-

Capitulo 4

Construcdo da Modelagem

4

Capitulo 5

Analise dos Resultados

.

Capitulo 6

Conclusdes

Figura 2 — Estrutura da Pesquisa

O Capitulo 3 concentra-se em explanar a metodologia do trabalho,

compreendendo a classificacdo da pesquisa, 0s instrumentos utilizados e a descricéo
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dos procedimentos realizados. Durante o Capitulo 4, foi realizada efetivamente a
estruturacdo e a construgdo da modelagem para a avaliagdo da inovagdo em
industrias de construcdo naval e offshore, a partir da sequéncia de etapas e

procedimentos descritos na metodologia.

A modelagem foi submetida a teste em empresas reais durante a fase de
avaliacdo dos resultados, a qual compreende o Capitulo 5 desta pesquisa. Por fim, no
Capitulo 6 sdo apresentadas as conclus@es obtidos com o trabalho, além de se expor

as limitacfes e sugestdes para estudos futuros.



34



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo abordados os principais conceitos para a fundamentacao
tedrica utilizada como base para o desenvolvimento da pesquisa e levantamentos de

fatores.

Observando o objetivo geral proposto, entende-se a importancia de uma
contextualizag&o inicial das industrias de construgcdo naval e offshore através de um
levantamento histérico dos fatores que contribuiram para o crescimento do setor no
Brasil e no mundo, bem como evidenciar as relacbes existentes nos ambitos
organizacional, estrutural e sistémico, com a finalidade de proporcionar o

embasamento necessério para elucidar as peculiaridades do setor.

O segundo capitulo aborda uma revisao bibliografica sobre o tema da inovacéo,
explanando os principais métodos e conceitos propostos por autores renomados no
mundo cientifico, os quais sao utilizados como suporte para 0 embasamento da

temética da gestéo da inovacéo.

7

Posteriormente é realizada uma revisdo bibliografica sobre avaliagdo de
desempenho organizacional, em que o0s principais sistemas de mensuracdo Sao

apresentados, salientando os métodos utilizados nesta pesquisa.

Ao final, dedica-se um capitulo para melhor compreensdo da abordagem
multicritério de apoio a decisdo, pois pretende-se utilizar dos conceitos fundamentais
desta area do conhecimento para a mensuracdo do desempenho em inovacdo do

setor em questao.

2.1 Aindustria de construcao naval e offshore

No contexto mundial de competitividade, as economias emergentes vém

crescendo e ganhando espaco. Isto pode ser evidenciado pelo fato de que, quando o
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G7, grupo dos 7 paises mais desenvolvidos foi criado em meados dos anos 1970,
cerca de metade do PIB mundial foi produzida pelo grupo, mas a participagéo no PIB
global destes paises tem gradualmente diminuido. Hoje, o0 G7 passou a ser nomeado
G20, incluindo varios paises em desenvolvimento, que séo responsaveis pela maior
parte do PIB global (TAKAKUWA; VEZA, 2014).

O desenvolvimento dos paises emergentes se deu, principalmente devido a
sua industrializagdo e investimentos na extracdo e transformacdo de recursos
naturais. A indastria de construcdo naval foi uma das grandes propulsoras deste
crescimento nos paises da Asia e também do Brasil (XIANYING, LULU, 2009;
SINAVAL, 2014).

Depois de um longo periodo de estagnacdo, o setor de construcdo naval
brasileiro experimentou, na udltima década, um movimento de retomada de
investimentos, que se refletiu tanto na expansdo e na modernizacdo da capacidade
produtiva, quanto no aumento da producdo de embarcacdes. Tal fato decorreu,
principalmente, em decorréncia do crescimento das atividades petroliferas offshore,
gue acarretou a necessidade de novas embarcacdes para esse mercado, e de uma
politica voltada ao desenvolvimento da industria nacional (DORES; LAGE;
PROCESSI, 2012).

Mas nem sempre foi assim. A crise econdmica mundial dos anos 1980 e a
abertura da economia a concorréncia estrangeira na década de 1990 levaram a
industria naval a uma situacéo financeira delicada, restringindo sua capacidade de
investimento (BARAT et al., 2014; PIRES et al., 2014). Tal fato resultou em um parque
fabril com relevante defasagem tecnoldgica perante os produtores mundiais. O
momento de declinio da produgdo nacional coincidiu com a chamada “terceira
revolugcao industrial e tecnoldgica®, quando a base microeletrbnica passou a ser
empregada nos mais diversos ramos da industria, atingindo a automacéao integrada
flexivel, o que tornou os processos da industria nacional ainda mais obsoletos. Além
disso, durante o periodo de estagnacdo produtiva brasileira, as embarcagfes
construidas no resto do mundo passaram a ter porte e complexidade cada vez
maiores, 0 que exige dos estaleiros elevada capacidade produtiva, organizacional e
tecnoldgica (LIMA, 2009; DORES; LAGE; PROCESSI, 2012).

A gqueda no movimento internacional de mercadorias e as ac¢des politicas dos

paises desenvolvidos reduziram drasticamente as encomendas aos estaleiros
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brasileiros levando a industria de construcdo naval brasileira a um grave nivel de
estagnacdo na década de noventa (PRIMO, et al, 2008). Ao longo do tempo, 0s
governos vém fazendo varias tentativas de tornar o Brasil um pais inovador e
competitivo. Algumas bem-sucedidas e outras nem tanto, estas tentativas procuraram
elaborar politicas para aumentar a competitividade, como a conhecida politica
industrial e de comércio exterior, seguida quase que sem interrupcao no Brasil desde
a Segunda Guerra Mundial até os anos 1980 (BONELLI, 2011).

No final da década de 90, o governo brasileiro realizou uma série de reformas
na economia do pais, reduzindo o papel do Estado, promovendo abertura comercial e
financeira, realizando privatizacdes e terceirizagbes. Estas reformas alteraram
drasticamente o ambiente competitivo nas industrias nacionais, sendo que no setor
petrolifero, a reforma proporcionou a abertura de todas as atividades petroliferas as
empresas privadas, buscando dessa forma atrair investimentos e aumento da
competicdo no setor e flexibilizando certa cota do monopdlio exercido pela Petrobras
(LAPIP; JACOB, 2006; FERREIRA, 2009).

Com a reforma do setor de petréleo e gas, a Petrobras viu-se diante de uma
nova realidade. Agora ela teria de concorrer com poderosas empresas transnacionais
no mercado nacional, inclusive com as lideres, tais como Exxon Mobil, Shell, British
Petroleum, Texaco, entre outras gigantes. Diante das novas circunstancias, a
Petrobras pés em pratica um amplo programa de reforma administrativa, no qual se

previa uma revisdo do modelo organizacional (FERREIRA, 2009).

Na segunda metade dos anos 2000, uma das grandes demandas do setor naval
no mundo tem sido a producdo voltada para a exploracdo de petréleo em alto mar
(offshore). A demanda acentuou-se com a elevacédo geral dos precos do petréleo e a
exploracdo do combustivel em aguas profundas. Apesar da queda momentanea dos
precos do petréleo por conta da crise internacional, em 2008, as expectativas de
demanda futura ainda permanecem positivas. Para o Brasil, este € um mercado
especialmente relevante tendo em vista as demandas da Petrobras e de outras

multinacionais, além da exploracdo de petréleo no pré-sal (KUBOTA, 2013).

A figura 3 mostra a distribuicdo da produgéo nacional por tipo de embarcagéo,
em que se nota a grande quantidade, 54% do total, de embarca¢cbes de apoio as
plataformas de petréleo, as Plataform supply vessel (PSV), que sdo responsaveis pelo

transporte de 6leo combustivel, &gua potavel, produtos quimicos, agua industrial e
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tubulacdes da costa até a plataforma, além de as vezes retornar com producao até a
costa. Na distribuicdo também percebe-se que outros 34% do total distribuidos
igualmente entre as Anchor Handling Tug Supply (AHTS), responsaveis pelo
manuseio de ancoras, lancamento de linhas de ancoragem, reboque, e pelo transporte
de suprimentos para as plataformas bem como o PSV e as Line Handling (LH), cuja
funcdo principal é o manuseio de espias em alto mar. Os niumeros apontam para a
alta demanda de embarcacdes relacionadas com a exploracdo do petréleo em alto

mar, enquanto a construcdo de navios de passageiros no pais representa apenas 3%.

3% 3% Produc¢ao Nacional

(]

B Navio de apoio a plataforma

B Navio para manuseio de ancoras,

17% reboques e suprimentos
()

= Navio para manuseio de espias
54% B Navio de passageiros
B Robds Subaquaticos

= Navio para langamento de linhas
(apoio a platadormas)

B Navio supridor de cargas

Figura 3 — Distribuicdo da producédo nacional por tipo de embarcagéo

Fonte: Dores, Lage, Processi (2012).

Desde 2002, cerca de 85% da producao nacional de petréleo e gas é realizada
no mar (ANP, 2012). Por isso sdo necessarias diversas embarcacdes especializadas
para as atividades de exploracdo e producdo, como navios-sonda, plataformas de
producédo e embarcacdes de apoio maritimo. As embarcacdes utilizadas atualmente
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para o desenvolvimento dessas atividades ainda sdo majoritariamente estrangeiras e
entram no pais ndo como importacées, mas por meio de contratos de afretamento

renovados continuamente.

A insercédo competitiva da industria naval brasileira depende do aproveitamento
das janelas de oportunidades que séo abertas na producéo voltadas para a industria
de petrdleo. A producdo com precos competitivos, qualidade e prazo de entrega,
depende de politicas governamentais de financiamento, as quais o governo brasileiro
tem instrumentos para fazer, e da capacidade de reconstruir 0 setor com maior
dinamismo em inovacdo tecnoldgica e investimento em conhecimento (KUBOTA,
2013).

O numero de embarcacdes construidas no Brasil desde 2007 soma 327
unidades, como visto na Figura 4 e, apesar da variabilidade dos nuameros
apresentados, o total de 77 embarcacfes construidas no ano de 2013 se mostra

recorde dos Ultimos anos.
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Figura 4 — NUumero de embarcacdes concluidas no Brasil desde 2007.

Fonte: Sinaval (2014).
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A partir do panorama descrito, € possivel compreender o contexto historico que
as industrias de construgdo naval enfrentaram nos ultimos 20 anos, bem como as
caracteristicas especificas do mercado em que estdo inseridas. Porém, para se obter
o detalhamento aprofundado para fundamentacédo adequada da modelagem proposta,
faz-se necessaria a explanacdo das caracteristicas proprias da industria, seus

processos, oportunidade, ameacas, forcas e fraquezas.

2.2 Caracteristicas do setor

As industrias de construcdo naval e offshore no Brasil tém tirado proveito das
grandes oportunidades surgidas a partir de diversas isenc¢des tributarias (isencéo de
ICMS, IPI, PIS, COFINS). Para financiar a construcdo e reparo no Brasil, existe o
Fundo da Marinha Mercante (FMM) e o Adicional ao Frete para a Renovacgédo da
Marinha Mercante (AFRMM), criados e regulados pelas Leis 9.742/97 e 10.893/04.
Estes fundos garantiram a criacdo de diversas novas empresas no setor, bem como
a reestruturacdo de outras, contudo, o financiamento das empresas ainda oferece o
entrave ligado ao seguro, que € obrigatério, mas que poucas empresas tém condi¢cdes
de cobrir (ABDI, 2008).

Outro aspecto importante diz respeito a renovacao da frota no pais, tendo em
vista que a vida atil média de um navio € de 30,2 anos, torna-se oportuno substituir o
navio quando o mesmo atinge uma idade média de 12 anos, ja que, apds esse tempo,
ele se torna tecnologicamente ultrapassado, consome mais combustivel e gera gastos
com reparos (ABDI, 2008). Os grandes armadores encomendam navios quando a sua
frota atinge uma idade entre 8 e 10 anos, e como a idade média da frota nacional é
superior a 20 anos, a necessidade de renovacgao € iminente. Ressalta-se ainda que a
maior parte da frota de petroleiros existente no Brasil € de casco simples, portanto
inadequada as exigéncias internacionais de meio ambiente e de seguranca (PRIMO
et al., 2008).

Uma analise detalhada da demanda por embarcacdes indica que entre 2005 e
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2015, aproximadamente duzentas embarcacdes serdo demandadas no Brasil (cerca
de vinte por ano), das quais 85 de apoio maritimo e trinta rebocadores (ABDI, 2008).
Em meio a este cenério favoravel, grandes polos de construgcéo naval foram instalados
para atendimento destas demandas, como o Polo Naval de Rio Grande e o Polo de
Construcdo Naval do Rio de Janeiro, com infraestrutura e capacidade logistica
necesséaria para grandes constru¢des, com isto, toda a cadeia produtiva vem se

fortalecendo para competir no mercado (ABENAV, 2014).

Apesar dos estaleiros existentes ainda estarem aparentemente abaixo do nivel
tecnolégico desejado, acredita-se que haja atributos suficientes para que as
embarcagbes a serem produzidas atinjam um nivel de qualidade e inovagéo
compativel com o mercado mundial. Entre as caracteristicas positivas dos estaleiros
brasileiros pode-se citar o custo da mao-de-obra, a tradicdo no setor e o
desenvolvimento da industria metalomecéanica brasileira (FERRAZ, 2002; ABDI,
2009).

Contudo, para que se possa entender o funcionamento destas industrias, é
preciso compreender também as fases que compdem a constru¢cdo de um navio. O
processo inicia com o corte do ago que compora o seu casco, como apresentado na
Figura 5, e todo o processo dura de um a dois anos dependendo do porte da
embarcacao.

Os estaleiros de médio porte sdo aqueles com capacidade de producdo de
pequenas e médias embarcacdes, atualmente especializados na construcdo de
embarcacdes de apoio maritimo. No Brasil, destacam-se os estaleiros STX-Niteréi e
o Alianca, no estado do Rio de Janeiro, o Navship, em Santa Catarina, e o Wilson
Sons, em sdo Paulo. Com relacdo aos estaleiros de grande porte, voltados a
construcdo de grandes embarcacdes, destacam-se o Eisa, o Brasfels e o Maua, no
estado do Rio de Janeiro, o Rio Grande, no Rio Grande do sul, e o Atlantico Sul, em
Pernambuco (DORES; LAGE; PROCESSI, 2012).
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1. Primeiro corte do aco: 3. Pré-Edificacéo: os blocos
inicio da construcao, em que 2. Montagem dos blocos: os relativos a uma mesma parte
as chapas de aco séo painéis de aco sé@o unidos do navio s&o unidos,
cortadas para fabricacdo dos formando blocos formando grandes estruturas

blocos. chamadas de megablocos.

grande capacidade, 0s
megablocos séo pré-
fabricados e ap6s icados até
seu lugar no navio.

primeiro bloco que compora o constnga do i el
navio é posicionado no local a untlag 0S metgzla) IOCQS’ 1a
da edificacio. montados com tubulacdes,

acessorios e equipamentos.

6. Batimento da quilha: o [ 5. Acabamento avancado: } 4 Icamento: em estaleiros de]

—

7. Término da edificacdo: os 8. Lancamento do navio: 9. {Afabam~entfost. no calg do
blocos formam a espinha concluida a edificacdo do gg 25;%02”37?:”6' ?rftearﬁ oDras
dorsal do navio, dando forma casco, o navio € lancado ao d : gacao
S eacie har os diversos sistemas do
navio e testes.
11. Entrega: apos a 10. Provas de mar: o navio
certificacdo por sociedade passa por pequenas viagens,
classificadora independente, que testam o desempenho da
0 navio € entregue ao embarcacao, verificando as
armador, para inicio das condicbes de navegacao,
operacoes. manobras e equipamentos.

Figura 5 — Etapas da constru¢do de um navio

Fonte: Transpetro (2014).

Um ponto importante de ser frisado é a geracdo de empregos a partir do
crescimento do setor. A cadeia produtiva dos navios inicia na mineracdo e na
transformacao do ferro e aco, passa pelo setor metalomecanico para fabricacdo dos
componentes e segue entao para a construcdo das embarcacdes (SINAVAL, 2014).
A grande extensao dessa cadeia faz com que milhares de empregos sejam criados e
sustentados a partir da demanda dos estaleiros, que empregam diretamente mais de

78 mil trabalhadores e mais de 300 mil na rede de fornecedores de componentes,
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equipamentos e servi¢os. Na figura 6 pode ser observado o numero de empregos
diretos criados pelo setor em 2014, destacando o estado do Rio de Janeiro e Rio

Grande do Sul como maiores empregadores.
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Figura 6 — Empregos gerados pelo setor por estado.

Fonte: SINAVAL (2014)

A mao-de-obra € responsavel por aproximadamente 20% do custo de
construcdo de um navio. Os principais pontos associados a mao-de-obra sédo a
disponibilidade e qualificacdo da mesma. Estratégias de sucesso como as do Japéao,
Coréia e China tiveram a mao-de-obra como um dos pilares importantes para o
crescimento na exportagdo. A principio um custo baixo de mao-de-obra facilita a
entrada de novos produtores, o que, com o passar do tempo, pode migrar para uma
competéncia mais técnica. O Brasil, com méo-de-obra relativamente barata quando
comparada ao Japéo, Coréia e Europa, deve se beneficiar com esta caracteristica
(ABDI, 2008).

Para se compreender melhor a dinAmica de mao-de-obra no setor, pode-se

citar o estudo realizado pelo IPEA (2009) cujos dados mostram a divisdo dos
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trabalhadores em faixas de instrucdo, sendo que a pesquisa indica que a participacéo
de emprego no setor de construcéo naval é mais significativa no nivel de educacgéo
basica, com quase 60% do pessoal ocupado, seguido pelo nivel médio com 36% do

total, e apenas 6,1% com nivel superior.

Dada a baixa atividade de constru¢cdo naval por um periodo prolongado, o
Brasil, de forma agregada, ndo esta preparado para um incremento substancial na
demanda por forca de trabalho qualificada. A mao-de-obra existe, mas esta limitada a
uma fragcdo da necessidade para a producdo que se vislumbra no futuro e esta
possivelmente envelhecida, carecendo de reciclagem e renovacao. O maior problema
parece acontecer com o trabalhador qualificado em profissbes como soldador,
caldeireiro de tubulacdes e eletricista. Uma das formas de se contornar a demanda
por profissionais, concentrada em certos periodos, € a promocao de habilidades
multifuncionais localizadas, o que permite que a mao-de-obra seja alocada mais
facilmente e de modo eficiente, a exemplo da Coréia e Japdo (ABDI, 2008; KUBOTA,
2013).

De modo geral, percebe-se que a industria de constru¢céo naval e offshore vém
apresentando crescimento em diversos indicadores, ainda que com algumas
oscilacdes. Entre os fatores mais visados no setor, esta a cadeia de fornecimento,
que, segundo a Confederacgéo Nacional da Industria (CNI), ainda precisa se fortalecer,
aumentando a capacidade de producdo, adaptando e aprimorando 0S processos

existentes e desenvolvendo novas tecnologias para aumentar a demanda (CNI, 2013).

Empresas terceirizadas passaram a ter mais participacdo na producao das
embarcacdes, comprometendo-se também com prazos e com a qualidade dos
equipamentos e servicos. Em alguns casos, os fabricantes ndo s6 fornecem
equipamentos, mas também sdo responsaveis por todos os servicos de montagem in

loco e comissionamento dos trabalhadores (BARAT et al., 2014).

Para Favarin et. al. (2008), a experiéncia em engenharia de empresas da area
metalomecénica poderia ser utilizada para fortalecer os fornecedores de pecas para
navios no Brasil. J4 a pesquisa do IPEA (2009) identifica varios setores fornecedores
de pecas para navios, que contribuem para o crescimento da industria naval e offshore
e gue tem potencial para liderar o mercado. Na pesquisa foram identificadas 228
empresas lideres na industria brasileira com estas potencialidades. Destas empresas,

148 seriam empresas de capital nacional e 80 seriam de capital estrangeiro. Os gastos
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em pesquisa e desenvolvimento como propor¢ao do faturamento destas organizacdes
é de 0,61%, sendo que este indicador € maior nas estrangeiras, 0,82%, e menor nas
nacionais, 0,37%. Os gastos em P&D como proporcéo do faturamento destas firmas
sdo superiores a 1% nos setores de fabricacdo de tintas (248), maquinas e
equipamentos (292), motores elétricos (311), equipamentos de distribuicdo de energia
(312) e fabricacdo de equipamentos para automacgéao industrial (333). As empresas
lideres nestes setores empregam 286 mestres e doutores em P&D sendo que a

grande maioria, 224, estdo ocupados nas empresas multinacionais (IPEA, 2009).

Os resultados de navipecas séo bastante robustos, sendo que, com relacdo a
pessoal ocupado, a média desta industria cresceu cerca de 10,1% entre 2000 e 2010,
enguanto o setor de construcdo de embarcagcées aumentou sua mao de obra ocupada
total a taxas de 16,5% ao ano. A receita total da industria de navipecas cresceu entre
2000 e 2010, aproximadamente, 110%, em termos reais, uma taxa de crescimento
anual de 7,6%, embora a inddstria naval também tivesse um crescimento significativo
de sua receita total no periodo, crescendo a uma média de 19,5% a.a.
(POMPERMAYER, CAMPOS NETO, MORAIS, 2014).

Perspectiva Caracteristicas

- Capacitacdo em engenharia de projetos;

Forcas - Capacitacéo dos fornecedores de equipamentos;

- Politicas de financiamento.

- Baixa insercdo atual das empresas de engenharia de projetos e de
equipamentos;

- Carga tributaria;

- Custo e produtividade da méo de obra.

- Demanda por embarcacdes para exploracédo de petréleo do pré-sal;
Oportunidades - Possibilidade de exploracao de petréleo no pré-sal da costa oeste
da Africa.

- Concorréncia externa;

Ameacas - Falta de planejamento da reducao das politicas industriais de
incentivo.

Fraquezas

Quadro 2 - Forcgas, fraquezas, oportunidades e ameacas identificadas para a industria naval
brasileira

Fonte: Pompemayer, Campos Neto e Morais (2014).
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Uma das fraquezas apontadas por Pompemayer, Campos Neto e Morais (2014)
diz respeito a diferenca de produtividade em relacdo a China. Os autores atribuem
esta diferenca a capacitacao dos trabalhadores brasileiros, cuja grande maioria ainda
estaria em fase de aprendizado. Podem existir diferencas causadas por automacéao
da producdo, mas ndo se espera que seja o principal fator em relacéo a China, cujos

estaleiros tém escala semelhante aos brasileiros.

Em relacdo a Coreia do Sul, ha uma clara diferenca de processo produtivo, uma
vez que o pais faz uso intensivo de automacdo. Os estaleiros coreanos possuem
escala elevada, produzindo navios em maodulos, de forma seriada, 0 que permite alta
produtividade. O Quadro 2 mostra de forma resumida as forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas mapeadas por Pompemayer, Campos Neto e Morais (2014)

para a industria de construcéo naval no Brasil.

As caracteristicas até aqui expostas do setor de constru¢do naval e offshore
sdo conhecimentos fundamentais para a realizacdo da avaliagcdo da gestdo da
inovagao proposta, pois juntamente com outras competéncias abordadas neste
referencial tedrico, serdo utilizadas como subsidio para identificar os elementos que
mais impactam na realidade desse setor como um todo. No entanto, a inovacao € um
fator que envolve diferentes percepcdes, podendo ocorrer em diferentes niveis e nas
mais variadas formas, o que sugere a necessidade de se estabelecer uma base
conceitual sobre a qual os conceitos inerentes a este tema serdo suportados no

desenvolvimento da modelagem.

2.3 Inovacgéo

As industrias tém passado por periodos de intensa competitividade na
economia globalizada, caracterizada por processos e tecnologia cada vez mais
eficazes e qualificados, de tal modo que a adocéo de estratégias inovadoras torna-se
crucial no processo de gestdo (PORTER, 2009; HITT et al., 2012). Desta forma, para

se garantir a sobrevivéncia de qualquer empresa, € preciso que as atividades
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desempenhadas criem valor, ndo apenas dentro das fronteiras da organizacdo, mas
em todo o ambiente competitivo (COUTINHO; FERRAZ, 2002; CERTO; PETER, 2005;
DI SERIO; VASCONCELLOS, 2009).

A gestao da inovacdo vem contribuir com as empresas justamente no sentido
de torna-las mais competitivas no mercado através da utilizacdo de conceitos novos
ou melhoria dos conceitos ja existentes no contexto organizacional. Inovar deixou de
ser diferencial e passou a ser um fator determinante para a continuidade das
empresas (WANG et al, 2008; FORSMAN, 2011).

Existem muitos estudos sobre a capacidade de inovacdo que buscam o
desenvolvimento do conceito de inovar em si, bem como para tentar identificar as
capacidades especificas necessarias para que seja possivel inovar (WANG et al,
2008; ZAWISLAK, et al, 2009; YAM et al, 2011; FORSMAN, 2011; ALVES et al, 2011).
Contudo, outras contribuicdes ainda sado necessarias para consolidar os conceitos da
inovacdo, uma vez que este mapeamento se mostra bastante complexo e envolve

todas as areas da organizagéo.

A contribuicdo de Schumpeter (1984) mostrou-se bastante rica para a
compreensao da importancia da inovacao nas organizacfes. O autor aponta para uma
forma de inovacdo holistica, de modo a definir dimensées para a inovacao,
argumentando que a mesma pode surgir sob a dimensao de um novo produto, novo
processo, pela procura de novos mercados, desenvolvimento de novas fontes de
matérias-primas ou novas estruturas de mercado. Afirma também que a inovacgao
implica unir diferentes tipos e partes de conhecimento e transformé-los em novos

produtos e servicos Uteis para 0 mercado e para a sociedade.

A patrtir disto, outros autores também defendem modelos de inovag¢do que néo
partem apenas da concepcdo de inovacdo de produto. Os modelos de Utterback
(1970), Pugh (1991), Thomas (1993) e Levy (1998) enfatizam o mercado como fonte
de ideias para o desenvolvimento de novos produtos e processos. Cooper (2008),
Khurana e Rosenthal (1998), Goffin e Mitchell (2005), Rozenfeld et al. (2006) e Coral
et al. (2008) destacam a estratégia organizacional como elemento direcionador do
inicio do processo, aliando a estratégia organizacional. Além disso, modelos como o
de Khurana e Rosenthal (1998), Goffin e Mitchell (2010) e Bessant et al. (2005)
destacam que a estratégia deve ser o fio condutor de todo o processo, dando um
significado sistémico ao conceito (SILVA, BAGNO e SALERNO, 2014).



48

Indo ao encontro disto, serdo apresentados alguns modelos de inovacéo
encontrados na literatura académica que servirdo como base teorica para a

construcéo dos fatores de mensuragéo da presente pesquisa.

Clark e Wheelwhrite (1992) propuseram um modelo classico que procura
entender o processo de inovacdo como chave para a aquisicdo, desenvolvimento e
aplicacao de tecnologia para a vantagem competitiva, o funil do desenvolvimento. A
premissa deste modelo se baseia na teoria da seletividade (SILVA, BAGNO e
SALERNO, 2014), em que as varias ideias passam por fases de selecéo e lapidacao,
sendo que apenas as mais promissoras se tornam produtos no mercado, como pode

ser visto na figura 7.

Filtro 1 Filtro 2
t
Primeira fase: Segunda fase: Terceira fase:
Investigacoes e Projeto e Produtos lancados
ideias preliminares desenvolvimento no mercado

Figura 7 - Funil do desenvolvimento

Fonte: Adaptado de Clark e Wheelwright (1993, p. 294).

Na mesma linha de pensamento visando a de selecdo de projetos, surgiu o
modelo de Chesbroug (2006), dando destaque a ideia de organizacdo aberta. Este

autor defendeu com seu modelo a visédo de que a inovagdo nao surge apenas de
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pessoas, conhecimentos, processos e capacidades internas da organizacdo, mas que
as fronteiras da mesma precisam ser desfeitas para que 0s conhecimentos e
oportunidade de fora venham somar ao processo interno, na mesma medida em que

se busca novos mercados, como observado na figura 8.

No paradigma da Open Innovation (inovagao aberta), as organizagbes se
tornam capazes de responder de forma rapida e flexivel a mudangas no ambiente, se
mantém competitivas e ndo perdem o tempo de mercado do ciclo de vida dos produtos
e tecnologias. A cooperacdo com universidades, centros de pesquisa e Nnovos
empreendedores sdo um grande trunfo para aprimorar e expandir as estratégias de

inovacéo das mais variadas organizagbes (CHESBROUG, 2006).
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Figura 8 — Paradigma Open Innovation para administracéo industrial

Fonte: Adaptado de Chesbroug (2006, p. XXV).

Mais focado no viés dos processos que culminam nas inovacdes, Sawhney
(2006), apresentou o0 seu modelo batizado de radar da inovagao, no qual compreende-

se gue a inovacdo de um negocio ndo é apenas a inovagcdo de um produto, mas
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principalmente dos seus valores. Assim, a inovacao de um negocio pode ser dividida
em quatro quadrantes: produto, cliente, processo e lugar. Estes quatro quadrantes,
por sua vez, subdividem-se novamente de modo que a inovagao pode se caracterizar

de 12 modos diferentes, como visto na figura 9.

Produtos
(0 qué)

Brand Plataforma

:/( ‘~ \\\ Solugdes

Lugares / (\ [ f\ \\\ \ Clientes

(onde) | : \ ]/ (quem)

/
/-

Networking /

" RS
Supply B e Experigncia
/X // do Cliente
L /S
. - }Agregagéo
Organizacao de Valor
Processos
(como)

Figura 9 — Radar da inovagéo

Fonte: Adaptado de Sawhney et al., (2006, p. 77).

Estes quatro quadrantes foram explicados por Sawhney et al. (2006) da

seguinte maneira:

- Quadrante Ofertas: a plataforma é o nome de uso comum de componentes
ou modulos para se criarem produto derivados, e solugdes significa a criacdo de

produtos customizados e integrados que resolvem os problemas dos clientes.

- Quadrante Clientes: a experiéncia do cliente denota a interacdo com o0s

clientes em todos os momentos de contato que resulta em redesenho de produto e
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agregacao de valor é a redefinicdo de como a empresa obtém ganhos ou cria novas

receitas inovadoras no contato com o cliente.

- Quadrante Processos: organizacao significa mudanca da forma, a fungéo ou
escopo de atividade da empresa e supply chain envolve pensar diferente o

fornecimento e a satisfacao.

- Quadrante Lugares: Networking refere-se a criar redes inteligentes
centralizada e integradas de produto e brand significa alavancar uma marca em novos

dominios.

Mais recentemente, surgiu o modelo de Terra et al. (2012) que aprofundou-se
na questéo da gestéo da inovacao por meio da concepcédo de 10 dimens0es capazes
de alavancar a inovacdo nas organizacdes. O modelo apresenta quatro grandes
blocos principais que compilam as 10 dimensdes. Sao eles: Alinhamento
organizacional, suporte e recursos organizacionais, processo de inovagao e

comportamento e modelo mental, conforme a figura 10 (TERRA et al., 2012).

O bloco de alinhamento organizacional busca entender quais as motivacfes da
organizacdo em busca da inovacao e fazer com que haja maior entrosamento entre a
area estratégica e a gestdo da inovacao. O suporte e recursos organizacionais visa
entender como a empresa aloca seus recursos, pessoas e competéncias para apoiar
0s objetivos de inovacao estabelecidos. O processo de inovacao, apés resolvidas as
guestBes de alinhamento, apoio e recursos, busca canalizar esforcos, ideias, insights
e oportunidades para um canal especifico de tratamento a estes, procedimentando
todas as etapas envolvidas. E o bloco de comportamentos e modelo mental, por sua
vez, esta ligado &s pessoas que desenvolverdo a gestdo da inovacao, apontando para
a necessidade de mudancas nestes comportamentos a fim de maximizar as

competéncias necessarias para desenvolvimento do processo.
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1. Estratégia e objetivos de inovagao

Alinhamento &Qi o _— 5 o
B Es_,trateglfl de Estratégia tecnolégica Metas Gestao de portfdlio
Organizacioanal inovacao
2. Modelo organizacional e governanga para inovacao
Saporie o 3. Recursos
Recursos % : 4. Pessoas 5. Gestao do conhecimento e infra-tecnoldgica
e Financeiros
Organizacionais
6. Geracao de ideias, insights e conceitos
Inteligéncia Monitoramento Gesracao de | Enriquecimento | Desenvolvimento
Competitiva técnoldgico ideias e insights de ideias de conceito
Processo de
Inovacdo - —
7. Processos e estrutura para implementacao
: Gestéo de projetos e Dese’nvqlwmento Testes de )
Business case técnico e Scaling up
stage gates AT mercado
Prototipacéo
Comportamento e [ 8. Mensuracao e 9. C_ultuvra 10. Colaboraco Intema e externa
modelo mental recompensa organizacional

Figura 10 — 10 dimens@es da gestédo da inovacao

Fonte: Adaptado de Terra et al. (2012, p.11).

O Manual de Oslo (2007) também reforca a diferenca entre a inovacdo de
produto e a inovacao de processo de producédo, por meio da definicdo do TPP —
Technological Product and Process Innovation (CHEN, WU, 2006). Assim, €&
importante salientar que a inovacdo € um processo, nao um evento isolado e por isso
deve ser gerenciada como tal (TIDD et al., 2008; BEREGHEH, ROWLEY,
SAMBROOK, 2009).

Também s&o diversos os estudos empiricos cujos resultados relacionam
inovacdo com desempenho organizacional, sendo que levam em conta as mdultiplas
variaveis utilizadas, tanto para explicar a capacidade de inovar, quanto para medir a
performance das empresas. Quando se discute temas como inovagéo, capital
intelectual, aprendizagem e criagao de valor, observa-se que cada organizacao deve
ser capaz de avaliar a sua estrutura para, entdo, montar uma estratégia que possibilite
entender a contribuicAo dos mesmos para o resultado financeiro da empresa
(OLIVEIRA et al., 2012).
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No Brasil, ainda existem dificuldades para esta mensuracdo em razdo da
necessidade de combinar diferentes bases de dados; fato que foi minimizado com a
estruturacdo da Pesquisa de Inovacao Tecnoldgica do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (PINTEC/IBGE) no intuito de colaborar para o entendimento da inovacao
no Brasil (SANTOS, BASSO e KAYO, 2014). Contudo, as organizacdes em particular
ainda precisam desenvolver seus préprios mecanismos de mensuragao para obterem
dados robustos e assim se tornarem mais competitivas quando se fala em inovacao
(BESSANT, 2005; CORAL, 2008).

A partir dos autores citados, nota-se que a gestédo da inovacéo envolve a busca
por estratégias que proporcionem algum tipo de vantagem sobre a concorréncia. No
entanto, quando este objetivo € atingido, inicia-se um processo de readequacdo do
setor, de tal maneira que a vantagem conquistada (ora ganhadora de pedidos) se
transformara ao longo do tempo em um critério apenas qualificador, sendo este
processo acelerado quando as barreiras a entrada no setor forem facilitadas (SLACK,
2002; PORTER, 2009; CHRISTENSEN; RAYNOR, 2013). Desta forma, a gestado da
inovacado € um conceito dindmico, o que implica na necessidade latente das empresas
renovarem-se constantemente por meio de inovacfes e atualizacdes que, por um
lado, adicionem valor aos processos ou produtos, e por outro instalem barreiras que
limitem 0 acesso da concorréncia as novas tecnologias. (PORTER, 2009; TIDD et al.,
2008).

Esta retomada tedrica apresentou alguns dos conceitos gerais pertinentes a
gestdo da inovacdo, com a finalidade de suportar a formulacdo da modelagem
proposta. Entretanto, para pleno cumprimento dos objetivos, mostrou-se necessario
também uma busca por publicacdes em bases cientificas e documentais que auxiliem
no processo de traducdo desses conceitos genéricos para a realidade do setor de

construcdo naval e offshore.

No proximo capitulo séo apresentados os conceitos relativos aos sistemas de
mensuragdo de desempenho organizacional (SMDs) que norteiam a elaboracdo o

método de mensuracdo proposto.
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2.4  Sistemas de mensuracao de desempenho organizacional (SMD’s)

O processo de mensuracdo de desempenho € considerado como um dos
principais elementos da gestédo estratégica, sendo capaz de identificar a distancia
existente entre a situacao atual de uma organizagéo e o nivel considerado como de
exceléncia, através da proposicdo de metas alinhadas com o planejamento
estratégico e o uso de indicadores (KAPLAN; NORTON, 2008; HILL; JONES, 2012).
A proposta do uso de indicadores baseia-se no fato de que fatores tangiveis e
intangiveis, como a inovacdo, sempre podem ser mensurados, contanto que se
utilizem métricas bem definidas, rotinas que operacionalizem a coleta de dados e
escalas de medicdo padronizadas, traduzindo-se assim dados dispersos em
informacgdes Uteis para o gerenciamento de unidades produtivas (OLSON; SLATER,
2002; HUBBARD, 2009).

Takashina e Flores (1999) argumentam que a utilizac&o de indicadores exerce
funcao essencial em atividades de planejamento e controle, uma vez que possibilitam
0 estabelecimento de metas quantificaveis que auxiliam na antecipacdo de eventos
futuros e no acompanhamento dos processos atuais, auxiliando na tomada de decisao
e na busca pela exceléncia operacional. Consequentemente, a disposi¢cdo destas
ferramentas contribui para a gestdo da inovacdo, ao promover mecanismos que
retornem aos gestores informacdes robusta sobre seus processos. Entretanto, o uso
deliberado de indicadores com a intencdo de mensurar todas as variaveis possiveis
no ambiente empresarial ndo € tido como uma situagéo favoravel, pois primeiramente
deve-se analisar quais sado os fatores que realmente podem ser considerados como
0s mais relevantes para o sucesso da estratégia adotada, e s6 entdo proceder-se com
a escolha do conjunto de indicadores que ira compor o SMD (SAMSONOWA, 2012;
PARMENTER, 2012).

Fernandes (2006) destaca um ponto importante sobre a avaliacdo de
desempenho, ao elucidar que os resultados esperados podem diferir entre os diversos
agentes interessados na atuacao de uma organizacao (stakeholders). Notadamente,
0s proprietarios buscam o maximo retorno sobre o investimento (ROI), os empregados

visam a maxima remuneracdo, os clientes anseiam por produtos inovadores de
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elevada qualidade ao menor preco, visualizando-se assim que o objetivo principal &

muitas vezes conflitante entre estes grupos. Dessa forma, € importante se ter

delineado a quem se destina 0 SMD e a qual visdo estratégica esse se alinha.

Diversos modelos estdo disponiveis na literatura cientifica referentes a
mensuracao de desempenho, cada qual com caracteristicas que buscam acompanhar
a rapida transformacgédo do mercado globalizado. Esta preocupacéo foi demonstrada
por Neely (2002), que constata a crescente expansao das pesquisas nesta tematica.

Em meio a tantas propostas, uma compilacéo realizada por Neuenfeldt Junior
(2014) apresenta de forma sumarizada alguns dos modelos considerados como mais
relevantes para a mensuracdo de desempenho, bem como suas principais

caracteristicas, como pode ser visualizado no Quadro 3.

(continua)

Método Principais Caracteristicas

Técnica de direcionamento de esforgos através do planejamento e controle
administrativo, no qual as metas sdo definidas em conjunto entre administrador e
seu superior e as responsabilidades sdo especificadas para cada posicdo em

Administracdo
por objetivos

(APO) funcdo dos resultados esperados.
Ferramenta para avaliar o estado de determinada atividade, de maneira que os
KPI niveis de uma empresa compreendam a forma como seus trabalhos influenciam no
negocio.
Balanced Traduz a estratégia da organizagdo em um conjunto de medidas capazes de
Scorecard realizar a mensuragdo do seu desempenho, a fim de se atingir os principais
(BSC) objetivos estratégicos tragados.

Trés Niveis de

Considera o estabelecimento de trés niveis (organizagdo, processo e executor) de
desempenho, de maneira a qual uma empresa ou um sistema pode ser avaliado a

Desempenho partir do cumprimento dos requisitos destes vértices.
. Modelo de gestao desenvolvido para compreender sete fatores considerados como
Mckinsey 7-S I . s
de determinacgédo para a efetiva mudancga de uma organizacao.
Tem por objetivo prestar um auxilio as empresas no que tange o estimulo ao
Baldrige aperfeicoamento da sua qualidade e produtividade, fornecendo as informacdes

necessarias para se chegar a um alto nivel de qualificagdo dos seus processos.
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(concluséo)

Modelo proposto com o objetivo de associar misséo, estratégia, metas e processos
Quantum dentro da organizacao, trabalhando com uma matriz em trés dimensdes: qualidade,
custo e tempo, visando equilibrio entre estas.

E uma metodologia que visa integrar os processos a fim de se criar valor para as
partes interessadas no sistema, partindo-se de indicadores capazes de remeter o
status no qual a gestéo se encontra.

Performance
Prism

Quadro 3 - Métodos para a mensuragédo de desempenho

Fonte: Adaptado de Neuenfeldt Junior (2014).

Este rol de possibilidade, entretanto, ndo deve ser entendido como modelos
isolados, mas sim como opcdes flexiveis capazes de ajustarem-se da melhor forma
possivel a realidade que se pretende modelar, cabendo ao usuério da ferramenta a
sensibilidade para tanto, uma vez que nem mesmo a literatura cientifica apresenta um

consenso de qual método seja o mais apropriado.

Somando-se a isto, destacam-se publicacdes que visam identificar atributos
desejaveis em SMD’s, como o estudo realizado por Figueiredo et al. (2005), que
identificou com base na andlise de diversas fontes bibliograficas as seguintes nove
caracteristicas: aprendizado organizacional; analise critica; balanceamento; clareza;
dinamismo; integracédo; alinhamento; participacao; e relacionamento causal. O autor
ainda disserta sobre cada um destes atributos, na tentativa de guiar o leitor na escolha
por um modelo de avaliagdo. Em consonancia, Simons (2009) argumenta sobre quatro

pontos de vista que devem apoiar a constru¢do de um SMD:

a) Sua funcéo deve ser transmitir informacgdes fundamentais a respeito do caso,

seja com foco econdmico ou néo;
b) Devem conter rotinas e procedimentos padronizados;

c) Devem promover o cruzamento de informacdes que permitam a Visao

sistémica do negocio, e ndo a representacao pontual de dados de processos.
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d) Devem orientar para a melhoria da eficiéncia e eficacia dos processos,

direcionado para as metas.

Sob a luz das caracteristicas desejaveis para um SMD destacam-se os Key
Performance Indicators (KPIs). Parmenter (2012) afirma que existe um mal entendido
geral sobre esta ferramenta, pois muitas organizag¢des utilizam medicdes que, apesar
de retornarem informag0des preciosas, ndo podem ser consideradas KPIs. Para definir

0 que sao e o ndo sao KPIs, o autor enquadra os indicadores sob quatro grupos:

a) Indicadores Chave de Resultados (Key Results Indicators — KRIs) expressam
o desempenho atingido em uma perspectiva do Balanced Scorecard ou fatores criticos

de sucesso;

b) Indicadores de Resultado (Result Indicators - RIs) expressa um resultado

qualquer atingido;

c) Indicadores de Desempenho (Performance Indicators — PIs) expressa o que

deve ser realizado;

d) Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance Indicators — KPIs)

expressa o que deve ser realizado para alavancar o desempenho drasticamente.

Como pode ser visto, KPIs sdo um conjunto de indicadores especiais capazes
de refletir de forma quantitativa e condensada o desempenho de um setor especifico
da organizacdo como um todo, atingindo ndo apenas uma, mas Varias perspectivas
do BSC ou fatores criticos de sucesso (FCS) (DRANSFIELD et al., 1999; MEYER,
2003; PARMENTER, 2012; SAMSONOWA, 2012). Desta forma, a utilizacdo de KPIs
pressupde que se estabeleca uma estratégia com um alvo que se deseja atingir (KPI
objetivo), e por meio do qual se desdobram os FCS, onde a correta identificacdo
desses corresponde em grande parte ao éxito na implementacdo da metodologia
(PARMENTER, 2012; SAMSONOWA, 2012).

Por ultimo, a utilizacdo de KPIs como sistema de mensuracéo de desempenho
pode ser considerado como uma ferramenta atualizada, devido a recorréncia deste
tema em obras cientificas. As recentes publicacdes de Janes e Faganel (2012), Flipse
et al. (2013); Dombrowski et al. (2013); May et al. (2014); Sanchez (2014) e Galar et
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al. (2014) sao alguns dos exemplos mais recentes que abordam KPIs e comprovam
gue este assunto estd sendo amplamente explorado pela comunidade cientifica

atualmente.

2.5 Abordagem multicritério de apoio a decisao

O processo de decisdo esta associado a necessidade de se atender a objetivos
conflitantes na escolha pela opgédo considerada como a melhor entre um rol de
alternativas viaveis, sendo geralmente uma atividade complexa devido a incerteza
sobre os aspectos envolvidos (WALLENIUS et al., 2008; SAATY; VARGAS, 2012).
Qualquer problema de decisédo, que compreenda no minimo duas acdes possiveis,
pode ser enquadrado sob a abordagem multicritério de apoio a decisdo, a qual
engloba métodos com o objetivo de representar a complexa realidade através de
modelagens qualitativas ou quantitativas, permitindo um melhor entendimento por
parte dos atores envolvidos e servindo como subsidio para a escolha final entre as
opcbes disponiveis (GOMES; GOMES 2012; DOUMPOS; GRIGOROUDIS, 2013;
STORCH, NARA, KIPPER, 2013).

As Metodologias Multicritério de Apoio a Decisédo (Multi Criteria Decision Aid —
MCDA) contribuem justamente por auxiliar a tornar este processo menos complexo,
ao dispor de ferramentas que permitem elucidar as relacdes de causa e efeito sobre
as preferéncias dos decisores, aumentando o nivel de conhecimento sobre o
problema, o que difere substancialmente do conceito de busca da solucao 6tima dos
métodos de otimizacdo da Pesquisa Operacional tradicional (BELTON; STEWART,
2001; SANTOS, MORO, ENSSLIN, 2015). Ainda, a MCDA né&o tem por objetivo
remover a subjetividade do problema, mas visa torna-la clara aos tomadores de
decisdo, guiando-os por caminhos logicos para satisfazer os objetivos de todos os
envolvidos (ENSSLIN et al., 2001).

Entre as abordagens multicritério mais consagradas na literatura cientifica,
destacam-se a familia de métodos ELECTRE (ROY; BOUYSSOU, 1993),
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PROMETHEE (MARESCHAL; BRANS, 1993), Andlise Hierarquica de Processos -
AHP (SAATY, 1980) e Utilidade Multiatributo - MAUT (KEENEY; RAIFFA, 1993), os
quais séo derivados das escolas Americana, Francesa, ou Hibrida, cada qual com
suas proprias caracteristicas (GOMES; GOMES, 2012). No entanto, esta dissertacédo
fara uso apenas dos conceitos gerais associados a essas metodologias, e, portanto,

nao se faz necessario uma discusséo aprofundada de cada método.

As fases que comp8em um processo de apoio a decisdo sdo discutidas por
varios autores, onde se verificam semelhancas entre esses. Uma compilacéo
realizada a partir do exposto em Roy (1985), Belton; Stewart (2001), Power (2002),
Gomes; Gomes (2012), Doumpos; Grigoroudis (2013) e Soliman (2014) € apresentada
sob a forma de um fluxo na Figura 11.

Identificagdo do problemae do
contexto decisoério

Estruturagdo do problema

Construgdo da modelagem e da
fungdo de agregacéo

Analise dos resultados e
recomendacgdes

Desenvolvimento do
plano de acao

Figura 11 - Processo de apoio a decisao

Fonte: Soliman (2014).



60

A primeira fase compreende uma ampla investigacao para a identificacdo do
problema e do contexto que permeia a decisdo, uma vez que entre um grupo de
decisores estes conceitos nem sempre estdo claros, pois o problema pode envolver
nuances e percepcdes diferentes para cada um dos envolvidos (DOUMPOS;
GRIGOROUDIS, 2013; SOUSA et al., 2015).

Durante a fase de estruturacdo, os atores se utilizam de ferramentas para
auxiliar no processo de identificacdo das alternativas, incertezas, pontos chaves de
avaliagdo e fatores externos, com base nos seus sistemas de valores. Entre estas
ferramentas, destacam-se as hierarquias de meios e fins, diagrama de Ishikawa,
brainstorming, e arvore de decisdo (GOMES; GOMES, 2012). Em especifico, essa
Ultima prevé a decomposicéo do problema por meio da divisdo do objetivo central em
critério e subcritérios organizados hierarquicamente, mostrando-se bastante util na
visualizagao das inter-relacdes entre os diversos elementos que impactam a deciséao,

sendo amplamente utilizada em processos decisorios (SKINNER, 2009).

A construcdo da modelagem, por sua vez, envolve a utilizacdo de mecanismos
que permitam avaliar quantitativamente cada critério. Para tanto, uma das
necessidades neste ponto é a definicdo de taxas de substituicdo entre os elementos
do modelo, a fim de demonstrar as diferencas de importancia entre cada um deles
(ALMEIDA, 2013). Isso pode ser realizado por meio de métodos como Trade-Off,
Swing Weights e comparacdo par-a-par, todos baseados no conceito de
compensacao, onde o ganho de performance em um critério implica na perda de outro
(ENSSLIN et al., 2001).

Além disso, também é necesséria nesta fase a construcdo de funcdes de valor
capazes de promover a medicao dos atributos desejaveis de cada alternativa, os quais
séo definidos com base nos critérios considerados como relevantes para a decisao
(GOMES; GOMES, 2012). Esta etapa pode ser realizada, dentre outros métodos, por
meio da Pontuacéo Direta, Julgamento Semantico, ou método Bissec¢do, sendo esse
ultimo especialmente valido para variaveis quantitativas continuas (ENSSLIN et al,
2001).

Uma vez que as funcbes de valor e as taxas de substituicdo estejam
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estruturadas, faz-se necessaria a construcao de uma equacao global capaz de avaliar
efetivamente o desempenho de cada alternativa (ALMEIDA, 2013). Para tanto,
destacam-se as fungbes de agregacao aditiva (GOMES et al.,, 2011), conforme

definido pela equacéo 1,

V(B) = XL  WiVi(B) (1)

onde V(B) representa o desempenho global da alternativa 8, Wi, refere-se as
taxas de substituicdo de cada critério e Vi(B) indica o desempenho obtido pela

alternativa 8 no critério i.

A fase denominada por analise dos resultados e recomendacdes compreende,
num primeiro momento, o calculo do desempenho global das alternativas a partir da
construcdo realizada na fase anterior, sendo possivel desta forma analisar as
diferencas entre elas. Posteriormente, a etapa de recomendacfes visa apontar qual é
o melhor curso de agéo para o problema modelado, além de propor qual o incremento
necessario para que as alternativas avaliadas negativamente possam vir a ser
consideradas como atrativas, realizando-se simulagdes e verificando-se os resultados
(ENSSLIN et al., 2001; DOUMPOS; GRIGOROUDIS, 2013).

A Ultima fase, intitulada por desenvolvimento do plano de acéo, visa buscar
estratégias para a implementacdo da decisdo que foi apoiada pelo processo
desenvolvido. Neste estagio, ja se considera que a melhor alternativa (ou conjunto
destas) esteja definida, concentrando-se os esfor¢cos na realizacdo das atividades

necessarias para execucao da solucéo encontrada (BELTON; STEWART, 2001).

Os conceitos apresentados demonstram que a abordagem multicritério dispbe
de uma riqueza de ferramentas para auxiliar no entendimento de uma problematica
muitas vezes abstrata, como é o caso da inovacdo nas organizacoes, e repleta de
interesses muitas vezes dispersos. Sendo assim, este referencial teérico ndo tem
como pretensao esgotar o0 assunto, mas sim apresentar os conceitos fundamentais ao

tema, com o objetivo de suportar a metodologia que se propde.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos que foram
utilizados no decorrer desta pesquisa. Para tanto, este capitulo € composto de
enquadramento metodoldgico, instrumentos utilizados e desenvolvimento da

pesquisa.

3.1 Engquadramento metodol6gico

A conducdo de pesquisas cientificas deve estar balizada em pressupostos
metodologicos para que possa ser considerada vélida e apresentar resultados
coerentes (MARCONI; LAKATOS, 2010). Neste sentido, o enquadramento da
metodologia que sera utilizada neste projeto de dissertacdo é apresentado no Quadro
4, fundamentado nas proposi¢oes de Miguel (2007), Gil (2010), Marconi e Lakatos
(2010) e Yin (2010).

Classificacéo Enquadramento
Natureza Aplicada
Método cientifico Indutivo
Qualitativa
Abordagem —
Quantitativa
. Exploratéria
Obijetivos —
Descritiva
Bibliografica
Procedimentos
Documental

técnicos

Estudo de caso

Quadro 4 - Enquadramento metodolégico
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Quanto a natureza, essa pode ser considerada como aplicada devido a
resposta pratica obtida por seus resultados para as organizacdes, contribuindo para a
solucdo de problemas pontuais no contexto e no momento da investigacdo (GIL,
2010).

Quanto ao método, esse se enquadra como indutivo, pois através das
evidéncias encontradas por uma fracdo da populacéo estudada, se buscara aspectos

gue podem estar presentes também em outros individuos (MIGUEL, 2007).

Em relacdo a abordagem, essa contemplara tanto o viés qualitativo quanto o
quantitativo, pois se buscara por informacdes que permitam evidenciar as
caracteristicas das industrias de construcdo naval e offshore, e posteriormente,
realizar procedimentos que permitam a quantificacdo dos aspectos considerados
relevantes para a modelagem (MARCONI; LAKATOS, 2010).

No que tange aos objetivos, a pesquisa pode ser considerada exploratoria e
descritiva, a partir da necessidade de se conhecer com maior profundidade os
conceitos da tematica e as caracteristicas da industria de construcdo naval e offshore
(GIL, 2010).

Quanto aos procedimentos técnicos adotados, a pesquisa utilizara trés desses
para o pleno cumprimento dos seus objetivos: por um lado, fard uso da pesquisa
bibliografica, devido a necessidade de se buscar por publicacdes cientificas que
embasam as teméticas abordadas; por outro, utilizar4 a pesquisa documental para
possibilitar um melhor entendimento do setor, mercado, e das tendéncias relacionadas
ao setor; e por ultimo, enquadra-se como um estudo de caso, pois serdo coletadas
informacgdes de apenas alguns dos individuos que compdem a populac¢do durante a
fase de teste da modelagem (GIL, 2010; YIN, 2010).
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3.2 Instrumentos utilizados

A necessidade da utilizacdo de instrumentos de pesquisa se deu durante a
etapa de coleta de dados, onde estes instrumentos foram submetidos para as
empresas que compuseram o teste da modelagem, com a finalidade de coletar as
informacdes necessérias para se realizar a avaliacdo proposta. Serdo necessarios

dois instrumentos:

a) O primeiro contém uma questdo fechada de multipla escolha para cada
indicador da modelagem, em que as alternativas de resposta estao relacionadas com
as escalas de avaliacdo dos KPIs construidos. Desta forma, a partir dos dados obtidos,
foi possivel avaliar o desempenho das empresas participantes da pesquisa, podendo-
se inclusive realizar comparagdes entre as mesmas, ja que os dados foram coletados

de forma uniformizada, utilizando-se as mesmas métricas para cada respondente.

b) O segundo instrumento questionou 0s decisores quanto ao nivel de
importancia que estes atribuem para cada indicador da modelagem, também com a
utilizacdo de uma escala padronizada. Desta forma, serd possivel analisar as
percepcbes dos diferentes tomadores de decisdo quanto aos fatores que mais
impactam na competitividade do setor. P6de-se entdo proceder o célculo das taxas

de substituicdo durante a fase de avaliacdo dos resultados.

Para a coleta das respostas dos decisores, optou-se pela aplicacao na Feira do
Polo Naval, a qual reine empresas do setor de todo o Brasil, obtendo-se um total de
27 empresas respondentes.

3.3 Desenvolvimento da pesquisa

A sequéncia de etapas que compdem o desenvolvimento desta pesquisa esta

delineada segundo os pressupostos referentes a inovacdo baseados em Schumpeter
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(1987), Clark e Wheelwhright (1993), Chesbroug (2006), Sawhney et al. (2006), Terra
et al. (2012), juntamente com os conceitos dos sistemas de mensuracdo de
desempenho apresentados por Olson e Slater (2002), Kaplan e Norton (2008), Simons
(2009), Parmenter (2012), e alinhados com as diretrizes da abordagem decisdo
multicritério descritos por Roy (1985), Belton e Stewart (2001), Power (2002), Gomes
e Gomes (2012) e Doumpous e Grigoroudis (2013). Propde-se, para tanto, que o
objetivo geral sera contemplado por meio do cumprimento das nove etapas

apresentadas na Figura 12.

A primeira fase, intitulada por definicdo do contexto, ja se encontra cumprida
por meio do referencial te6rico apresentado no capitulo 2, onde as caracteristicas que

moldam o cenario da industria de construcéo naval e offshore foram detalhadas.

Referencial Tedrico

Definicédo do Contexto

!

Construcdo da Arvore de Decisdo

Construcao dos Indicadores e Escalas
de Avaliacéo

wabejapoy ep oednu)suod
3 BWS|gold op oedeinnis]

Construcao dos Instrumentos de
Avaliacdo

il

| Coleta de dados ‘ z
o
- . . a
| Caélculo das Taxas de Substituicdo l B
(o]
&
Avaliacéo da Gestédo da Inovacéo e i
Discusséo dos Resultados ‘8"
@
Q
| Recomendacdes ‘ b
'
| Conclusédo l

Figura 12 - Etapas metodoldgicas da pesquisa
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Para a realizacdo da pesquisa bibliogréfica, foram utilizados os portais de
conteudo cientifico Emerald, Scientific Direct, Scopus, e o portal de periédicos da
Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), juntamente
com a consulta de livros e artigos publicados em anais de eventos referentes ao tema
proposto, a fim de se buscar o embasamento teérico indispensavel para apoiar a
construgdo da modelagem.

A pesquisa documental, por sua vez, compreendeu a busca por relatorios,
informativos, e estatisticas referentes ao setor de constru¢cdo naval e offshore,
disponibilizados por associagbes nacionais e internacionais, entidades de classe,
além da consulta junto aos portais eletrénicos de érgaos do governo. Os resultados
obtidos incluem dados mercadoldgicos, panoramas setoriais, tendéncias, séries
histéricas e predicdo de eventos futuros, os quais foram apresentados ao longo do

referencial tedrico.

A segunda fase, estruturacdo do problema e construcdo da modelagem foi
realizada através de trés etapas: construcdo da arvore de deciséo; construcao dos
indicadores e escalas de avaliacdo; e construcdo dos instrumentos de avaliacdo. Para
a primeira, a arvore de decisao foi concretizada a partir do desdobramento do objetivo
central em Pontos de Vista Fundamentais (PVFs), 0s quais representam o primeiro
nivel da hierarquia e agrupam um rol de fatores considerados como criticos de
sucesso (FCS) para a gestdo da inovacdo. A determinacdo dos PVFs e FCS foi
realizada a partir das recorréncias identificadas por meio da pesquisa bibliografica e
documental, atendo-se assim ao primeiro objetivo especifico, de identificar os fatores
mais relevantes para a gestdo da inovacdo em industrias de construcdo naval e

offshore.

A construcéo dos indicadores e escalas de avaliacéo foi realizada segundo os
pressupostos da metodologia Key Performance Indicators (KPIs) fundamentados em
Parmenter (2012), os quais permitiram a constru¢do de métricas capazes de retornar
ao usuario a real situacdo de cada fator critico de sucesso que compdem a

modelagem.
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Nivel de Gestdo de
Inovacéao

PVF 1

]

PVF 2

FCS11

KPI1.11

FCS1.2

FCS1.21

PVF 3

FCS122

KPI1.2.1

KPI 1.2.2

Figura 13 - Representacdo esquematica da modelagem.

Uma representacdo esquematica da modelagem que foi construida é
apresentada na Figura 13, onde se destaca o objetivo central e seus desdobramentos
em pontos de vista fundamentais (PVFs), fatores criticos de sucesso (FCS), e os KPIs

para a mensuragao.

hY

A Ultima etapa desta fase diz respeito a construcdo dos instrumentos de
avaliacdo. Para tanto, foram construidos dois formularios, um referente a coleta dos
dados que alimentaram a modelagem, e outro referente a importancia atribuida pelos
gestores das empresas que foram consultadas quanto ao nivel de importancia
destinado a cada KPI, conforme o exposto na secdo 3.2. Ao término desta fase,
cumpriu-se o segundo objetivo especifico, o qual prevé a constru¢do da modelagem

em si.

A fase intitulada de avaliacdo dos resultados teve seu cumprimento em quatro
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etapas: coleta de dados; céalculo das taxas de substituicdo, avaliagdo da gestdo da
inovacao e discussao dos resultados, além das recomendacdes. A coleta de dados
envolveu a aplicacdo dos instrumentos nas empresas que, por adesdo, concordaram
em contribuir com a pesquisa. Uma vez que esta pesquisa nao tem por pretensao
realizar inferéncias estatisticas, julgou-se como adequado o numero de industrias

respondentes, que totalizou 27.

O calculo das taxas de substituicdo foi realizado a partir dos dados coletados
no instrumento de pesquisa, em que primeiramente foi computada a média dos valores
obtidos para a importancia atribuida em cada critério pelos varios decisores.
Posteriormente, as taxas de substituicdo foram definidas através do método Swing
Weights (GOMES; GOMES, 2012), onde cada nivel da estrutura hierarquica tera sua
soma normalizada em 100%, iniciando pela base e seguindo até ultimo nivel que

antecede o obijetivo principal.

A etapa de avaliacdo da gestdo da inovacgdo e discussao dos resultados esta
disposta para cumprir o Ultimo objetivo especifico, o qual prevé o teste da modelagem.
Assim, os dados coletados foram utilizados como inputs para alimentar a modelagem
construida, permitindo a avaliacdo da gestdo da inovacdo de cada empresa
respondente por meio da utilizagdo de uma funcéo de agregacao do tipo aditiva
(ALMEIDA, 2013), e posteriormente, realizando-se comparagdes entre 0S casos

analisados através da discussao dos resultados observados.

Durante a etapa de recomendacbes, foi esbocada uma logica para a
formulacdo de acdes de adequacdo no sentido de elevar o desempenho daquelas
empresas que apresentarem os niveis mais insatisfatérios de desempenho na gestao
da inovacdo ao longo da avaliacdo. Desta maneira, sera possivel a realizacdo de
simulacdes de resultados para o objetivo global, visualizando-se o impacto das acdes

pontuais sobre a performance da organizacdo como um todo.

A fase final desta pesquisa compreendera a redagao das conclusfes. Nessa, 0
objetivo geral e os especificos sdo retomados, a fim de se verificar se os resultados
obtidos satisfazem o problema de pesquisa definido na sec¢éo introdutéria, além de se

apresentar as limitagOes e as sugestdes de trabalhos futuros.
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4 ESTRUTURACAO DO PROBLEMA E CONSTRUCAO DA
MODELAGEM

Neste capitulo sdo mostrados os procedimentos seguidos para a estruturacéo
do problema e para a construcdo da modelagem de avaliacdo do desempenho em
inovacao para industrias de construcdo naval e offshore. Esta fase foi dividida em trés
etapas: construcdo da arvore de decisdo; construcdo dos indicadores e escalas de
avaliacdo; e construcdo dos instrumentos de avaliacdo. Nos subcapitulos que se

seguem, a realizacao de cada uma destas é detalhada para um melhor entendimento.

4.1 Construcao da arvore de deciséo

A construcdo da arvore de decisdo iniciou pela realizacdo de pesquisas
exploratorias sobre o contexto atual das industrias de construgcdo naval e offshore nos
cenarios nacional e internacional, a partir da realizacdo de pesquisas bibliogréficas e
documentais. Durante a leitura dos materiais, buscou-se identificar em cada
publicacdo quais séo os elementos que moldam a inovagcao no setor analisado, onde
criou-se um banco de dados referente a anotacdo destas leituras, mantendo-se a

informacéo do elemento reportado e a origem da informacao.

Em um segundo momento, realizou-se uma triagem neste banco de dados para
verificar a existéncia de sinergia entre os pontos acusados por diferentes fontes, de
modo que estes pudessem ser agrupados em um Unico ponto de avaliacdo. Buscou-
se também verificar a relevancia destes em funcdo da recorréncia do apontamento

em mais de uma fonte.

Fundamentalmente, as leituras dos materiais cientificos e documentais
evidenciaram alguns pontos como 0s principais entraves para a consolidagéo desta

indUstria como um setor plenamente inovador. Observou-se que 0s pontos
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encontrados alinhavam-se com varios dos autores pesquisados, inclusive com o
modelo de gestao da inovagao proposto por Terra et al. (2012) que, por esta razéo,
foi utilizado como base para a determinacdo dos pontos de vista fundamentais
(PVF’s). Séo eles:

Alinhamento Organizacional. As industrias de construgdo naval e offshore
compreendem a importancia de inovar e também buscam ter um trabalho efetivo para
que a gestdo do negocio esteja alinhada as necessidades do mercado, contudo,
guando se busca nestas empresas o alinhamento necessario para tornar a inovacao
um fator determinante, muitas ainda ndo buscaram tornar a gestédo voltada para a
inovacdo, bem como ainda n&o alinharam seus objetivos organizacional para a

inovacao.

Suporte e Recursos Organizacionais. A grande maioria das indastrias deste
setor esta voltada para a minimizagdo de custos, 0 que por muitas vezes as impede
de destinar recurso especificos para os projetos de inovacdo. Os riscos envolvidos
nestes projetos também é um fator que inibe o investimento, contudo, a forma de
organizacdo para inovacao exige a destinacdo destes recursos e para sua efetiva
utilizacdo, a organizacao precisa estar preparada para a realizacdo de investimentos.
Os recursos humanos qualificados sdo outro fator que preocupa o setor, pois a
exigéncia de alta qualificacé@o profissional faz com que se torne dificil e caro contratar

bons profissionais.

Processo de Inovacdo. O desafio do processo de inovacdo nestas industrias
esta na falta de sistematizacdo para que as ideias se tornem inovacdes Uteis e de
valor agregado. As inovacgdes por muitas vezes ocorrem de forma isolada, sem
tratamento especifico. Sistematizar e compreender um processo de inovacdo na
organizacdo pode garantir que mais ideias se tornem produtos e processos validos,

COM menor curso € em menor tempo.

Comportamento e Modelo Mental. Neste ponto foi mapeada a cultura
organizacional como fator que influencia diretamente o desempenho em inovagéo no
setor, uma vez que a promocao de uma cultura voltada para a inovacgao facilita a
implementacdo dos demais itens e corrobora no sentido de ter pessoas mais
comprometidas com o0s resultados das inovacgdes, gerando consequentemente

melhores resultados globais.
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Com base nestes quatro fatores, bem como nas demais informacoes
levantadas por meio das pesquisas realizadas, prop0s-se para a avaliacdo da
inovacéao os fatores criticos de sucesso (FCSs) alinhados com o modelo de Terra et

al. (2012), elencados no quadro 5.

Ponto de Vista Fundamental Fator Critico de Sucesso
(PVF) (FCS)

Estratégia e Objetivos de Inovagéo (FCS 1)

Alinhamento Organizacional (PFV 1) Modelo Organizacional e Governanca para Inovagéo

(FCS 2)

Recursos Financeiros (FCS 3)

Suporte e Recursos Organizacionais Pessoas (FCS 4)

(PFV 2)
Gestédo do Conhecimento e Infraestrutura Tecnoldgica
(FCS 5)

Geracao de Ideias, Insights e Conceitos (FCS 6)

Processo de Inovacao (PFV 3)
Processos e Estrutura para Implementacéo (FCS 7)

Mensuracédo e recompensa (FCS 8)

Comportamento e Modelo Mental (PFV

2) Cultura organizacional (FCS 9)

Colaboragéo Interna e Externa (FCS 10)

Quadro 5 - Enquadramento dos fatores criticos de sucesso

Os Key Performance Indicators (KPI's), ou indicadores chave de desempenho,
também foram elencados conforme agrupamento nos fatores criticos de sucesso
apresentados. O quadro 6 apresenta o agrupamento dos KPI's dentro dos FCS, bem

como seu proposito de mensuragao.
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(continua)
FCS; KPI, DEFINICAO PROPOSITO
KPI, | A estratégia de inovacdo é clara e | Observar se a empresa dispde de uma
compartilhada com todos estratégia para inovacdo bem definida e
se esta estratégia € compartilhada nos
diversos niveis organizacionais
KPI, | Existe uma estratégia com relacdo a | Medir a aderéncia da empresa as
tecnologia empregada na empresa estratégias sobre tecnologia
KPI; | As metas da organizacdo estdo | Mensurar o comprometimento da
estabelecidas e sdo compartilhadas | organizacdo com o estabelecimento de
FCS, com todos metas e com o compartilhamento destas
metas
KPI, | Os projetos anteriores sédo levados | Medir se a empresa utiliza os
em consideragéo no | conhecimentos desenvolvidos
estabelecimento de novos objetivos | anteriormente no estabelecimento de
e estratégias objetivos e estratégias
KPI; | Os lideres acompanham os projetos | Mensurar o engajamento dos lideres nos
de inovacdo e dedicam tempo e | projetos de inovagao
atencéo para eles
KPI, | Em relacdo ao crescimento por meio | Observar se a empresa entende que a
da inovacdo, a empresa apresenta | inovacdo pode ser alavanca para o
um foco claro crescimento e tem foco neste aspecto
KPI, | Na empresa existem temas, | Medir a utilizacdo de objetivos, metas e
objetivos e metas definidos em | temas relativos especificamente a
relagcdo a inovagéo inovacao
KPI; | A empresa busca fontes de conselho | Mensurar o nivel de protegdo da
sobre as atividades de inovacdo, | propriedade intelectual utilizada pela
como a protecdo da propriedade | empresa
FCS, intelectual
KPI, | A inovacdo tem influéncia sobre o | Observar se a inovacdo possui influéncia
processo estratégico da empresa direta na estratégia organizacional
KPI,, | Existe uma ligacdo clara entre os | Observar a existéncia de ligagc&o entre os
projetos de inovagdo e a estratégia | projetos de inovacdo e a estratégia de
do negécio negocio da organizacao
KPI;; | A alta gestao promove | Mensurar em que nivel a organizacao

sistematicamente a adaptacdo da
estrutura de lideranca de modo a
lidar com a mudanca

adapta sua estrutura de lideranca as
mudancas
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(continuacéo)

KPI,, | A organizagdo possui um projeto | Medir o nivel de investimento destinado
financeiro especifico relacionado a | especificamente a inovagéo
projetos inovadores
KPI,; | Existe apoio financeiro por parte do | Mensurar a disponibilidade de recursos
governo para pesquisa e | governamentais para o desenvolvimento
desenvolvimento da empresa de projetos
KPIl,, | Na empresa ha acesso a capital de | Observar a adocdo de obtencdes de
risco ou de crédito privado para o | capital por fontes externas para o
desenvolvimento de ideias | desenvolvimento de projetos
FCS, inovadoras
KPlL,s | A empresa utliza indicadores | Mensurar o qudo segura a empresa esta
financeiros e avalia o0 seu | diante de sua situagdo financeira para
desempenho tomada de deciséo
KPl,, | A organizagdo utliza mensuracdo | Medir se a empresa utliza seus
para identificar onde e quando | indicadores como forma de melhorar sua
melhorar sua gestéo financeira gestao financeira
KPI,, | Todos dentro da organizagdo | Observar se todos compreendem a
entendem a necessidade de | necessidade de destinar recursos para a
inovacao inovagao
KPI,; | As ferramentas e conhecimentos | Mensurar 0 quanto a empresa se
necessarios para inovar sdo | empenha para oferecer capacitacdo as
repassados a todos na empresa pessoas envolvidas com a inovacgéo
KPI,4 | As transmissfes de ideias ocorrem | Observar se as ideias e conhecimentos
com facilidade séo transmitidas com facilidade entre os
niveis e as pessoas
KPIl,, | Existe um forte comprometimento | Medir o comprometimento da organizacao
FCS, guanto ao treinamento de pessoas com a qualificacdo das pessoas
KPI,, | Os colaboradores trabalham em | Mensurar o quanto o trabalho de equipe é
conjunto eficaz na organizagéo
KPI,, | As pessoas estdo envolvidas e | Observar se as pessoas estdo engajadas
oferecem sugestdes de ideias para | e oferecem ideias de melhoria no dia-a-
melhorias de produtos ou processos | dia da empresa
KPIl,; | As pessoas sabem qual é sua | Mensurar a consciéncia das pessoas
competéncia caracteristica, que | quanto as suas competéncias-chave na
oferece vantagem competitiva a | organizagcéo
empresa
KPI,, | O conhecimento das pessoas ha | Medir se o conhecimento das pessoas na
empresa gera valor organizagdo é capaz de gerar valor
FCSs . L . L
KPl,; | A infraestrutura tecnoldgica da | Observar se a infraestrutura tecnolégica

empresa é suficiente para a geragéo
de valor

da empresa é suficiente para a geracao de
valor
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(continuacao)

KPI,, | Existe uma estratégia para a gestdo | Mensurar a existéncia de estratégia
dos conhecimentos da organizacdo | voltada para a gestdo dos conhecimentos
organizacionais
KPI,, | Os conhecimentos da equipe ficam | Medir se os conhecimentos construidos
armazenados de alguma forma para | pelas pessoas ficam armazenados na
consulta em novos projetos organizacdo e possibilitam consulta
posterior
KPIl,g | As ideias e inovagdes da empresa a | Observar se a inovagdo gerada ha
tornam competitiva no mercado empresa é capaz de torna-la competitiva
no mercado
KPI,, | A empresa monitora 0 que ha de | Mensurar o monitoramento de tecnologia
novo na tecnologia por parte da empresa
KPI;, | Existe uma atencdo para os insights | Medir se as ideias e insights que
e ideias geradas no dia-a-dia da | acontecem narotina da empresarecebem
empresa uma atencgdo especial
FCSg T ] N . I
KPI;; | As ideias e conceitos gerados s&o | Mensurar o compartilihamento das ideias
compartilhadas para seu | geradas
enriquecimento
KPI;, | Existe um processo claro para | Observar se existe um caminho claro que
tratamento das ideias até se | conduz as ideias até se tornarem
tornarem inovagdes inovagao
KPI;; | A empresa possui iniciativas | Medir se as iniciativas inovadoras tém
inovadoras que sdo tratadas em | tratamento especifico em forma de
projetos especificos projetos
KPI;, | A empresa dispbe de sistema de | Observar se a empresa dispdes de
informacdo e comunicagdo que | softwares que facilitem os processos de
potenciam a inovagao comunicacao
KPI;s | Em relacdo ao processo de decisdo | Mensurar o grau de descentralizacdo no
FCS; existe descentralizacéo processo decisorio
KPI;, | HA uma estrutura que utiliza | Medir se a empresa conta com
ferramentas e técnicas de previsdo, | ferramentas e técnicas de previsdo para
para verificar ameacas e | se antecipar as mudanc¢as no mercado
oportunidades
KPI;, | A empresa disponibiliza tempo, | Observar se a empresa se compromete
beneficios e incentivos (financeiros e | em dar incentivos que facilitem a inovacéo
nao financeiros) para inovacéo
FCSg | KPI;g | Os resultados das inovagbes sdo | Observar se a empresa mensura Sseus

medidos e comunicados para todos

resultados de inovacdo e os comunica a
todos
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(concluséao)

KPI,, | As pessoas diretamente envolvidas | Mensurar se ha o reconhecimento pelos
com a inovacdo sdo reconhecidas | resultados das pessoas que estdo
pelos resultados envolvidas no processo de inovagao

KPl,, | Existe um sistema de indicadores | Observar se ha um sistema de
que possa medir os resultados do | indicadores que possa medir
esforco empenhado para inovacao satisfatoriamente os resultados da

inovacédo

KPIl,, | Na organizacdo, os riscos e erros | Medir se a organizacdo assume riscos
sdo permitidos na busca de novas | quanto a inovacdo e permite erros para
solucdes esta busca

KPIl,, | Na empresa, a comunicacao interna | Mensurar a comunicacdo interna no
integra diversas perspectivas | sentido de observar a integracdo e
compartilhando conhecimentos compartilhamento dos conhecimentos

KPI,; | A cultura da organizagéo estimula o | Observar se a cultura da empresa
empreendedorismo e a capacidade | incentiva a inovacao e o}
de assumir riscos, sem penalidades | empreendedorismo.

KPI,, | Na organizacdo, a cultura apoia e | Observar se a cultura organizacional

FCS, oferece um clima direcionado a | oferece um clima favoravel a inovagao
inovagao

KPl,s | A empresa utiliza rede de clientes, | Medir o engajamento da organizagdo em
fornecedores e concorrentes para | conseguir fontes de informacdo externa
gerar novas ideias e refina-las no processo de inovacao

KPIl,, | Os valores da organizagdo | Mensurar se os valores da organizacdo
promovem adaptabilidade, | auxiliam tornando a cultura mais
experimentacdo, aprendizagem e | inovadora
mudanca continua

KPI,; | Na empresa existe um processo | Observar se existem mecanismos para
sistematico para o acompanhamento | monitoramento de tendéncias de mercado
de novas tendéncias do mercado

KPl,; | Na empresa ha um forte | Mensurar se a relagdo com os
relacionamento como os | fornecedores oferece beneficios mutuos
fornecedores, onde ambas as partes
ganham

FCSio ) N . . C

KPI,, | Existe uma proximidade com o | Medir o engajamento com instituicdes
sistema local e nacional de educacéo | educacionais para cria¢éo de novas ideias
para criagdo de novas ideias para a
empresa

KPIls, | A organizagcdo trabalha com | Observar se existem aliancas com
universidades e centros de pesquisa | universidades para auxilio no
para ajudar a desenvolver o seu | desenvolvimento de pesquisas
conhecimento

Quadro 6 — Enquadramento dos indicadores chave e seus propoésitos de mensuracao
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Para a modelagem proposta foram levantados entéo, 50 Indicadores chave de
sucesso no contexto da gestdo da inovacado, agrupados em 10 fatores criticos de
sucesso e 4 pontos de vista fundamentais. De maneira grafica, pode observar-se na
figura 14 a esquematizacdo da arvore de decisdo elaborada para a modelagem
proposta, em que a hierarquia e as inter-relagbes entre os pontos de vista

fundamentais e elementares podem ser melhor visualizadas.
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—Estratégia de inovacdo clara e compartilhada

—| ia de

Estratégia e Objetivos de | | Met: I focidas e T
Inovacdo (C,)

—Projetos anteriores sdo considerados nos novos

L—Os lideres acompanham e dedicam tempo para projetos de inovacdo
__| Alinhamento Organizacional
(F) —A empresa tem foco claro no crescimento por meio da inovacdo

r—Existem temos, objetivos e metas especificas para inovacdo

Modelo Organizacional e —A empresa busca protecdo da propriedade intelectual
Governanca para Inovacdo =
(€2)

—A Inovacdo tem influéncia no processo estratégico da empresa

—Existe ligacdo clara entre a estratégia organizacional e os projetos de inovacdo
L—A empresa promove a adaptacdo da estrutura de lideranca de modo a lidar com a mudanca
—A empresa tem recursos especifico destinados a projetos de inovacédo

r—Existe apoio financeiro do governo para fomentar projetos de inovacdo na empresa

—Na empresa existe acesso de capital de risco ou de terceiros para ds Ivi de ideias i
— Recursos Financeiros (C;) -+ 3 )

—A empresa utiliza e avalia o seu P

A izacdo utiliza a do para i onde e quando melhorar sua gestéo financeira

\—Todos dentro da izacél a idade de inovagdo

—As e énci arias para inovar sdo repassados para todos

—A transmiss&o de ideias flui com facilidade

—Existe um forte comprometimento com relacéo ao treinamento das pessoas

Suporte e Recursos
Organizacionais (F;) [ | | Pessoas (C.) [TH—0s colaboradores trabalham em conjunto

—As pessoas estdo envolvidas e ddo ideias para melhoria de produtos e processos

‘—As pessoas sabem quais as suas que petitiva a empresa

—O conhecimento das pessoas na empresa gera valor

Performance
Organizacional em % 2 3 > 3 %
Inovagédo —A infraestrutura tecnolégica da empresa é suficiente para a geracéo de valor

KPI's

[__| Gestéo do Conhecimento e

Infra-Tecnolégica (Cs) F1—Existe uma estratégia para a gestdo dos conhecimentos da organizacéo

+—Os conhecimentos da equipe ficam armazenados de alguma forma para consulta em novos projetos
L—As ideias e inovacdes da empresa a tornam competitiva

—A empresa monitora o que ha de novo em tecnologia

Geragdo de Ideias, Insights e | | [—EXiste uma atencdo para as ideias e insights que ocorrem no dia-a-dia
Conceitos (C) n

—As ideias e itos sdo i para seu

L—Existe um processo claro para o tratamento de ideias até que se tornem inovacées

—| Processo de Inovacdo (F;) —A empresa possui iniciativas inovadoras que sdo tratadas em projetos especificos

—A empresa dispdes de sistema de informacdo que potencializa a inovacdo

Processos e Estrutura para |—Existe descentralizacdo no processo de decisdo
Implementacéo (C;)

+—Existem ferramentas e praticas de previsdo para verificar ameacas e oportunidades

—A empresa di: ibiliza tempo, i i e para inovacdo

—Os resultados das inovacdes sdo medidos e comunicados a todos

Mensuracéo e recompensa __—As pessoas di i comasi coes sdo hecidas pelos Itad:
€ I—Existe um sistema de indicadores que possa medir os resultados do esforco empenhado em inovacédo
L—Na organizacdo os riscos e erros sdo admitidos na busca de novas solucdes
—Na empresa a comunicacdo interna integra diversas h
—A cultura da empresa incentiva o ded ea i de assumir riscos, sem penalidades
Comwﬁgs‘fgl‘?Fe)MOdﬂo |_— Cultura organizacional (Cs) —-—Na organizacdo a cultura apoia e oferece um clima favorével a inovacéo
%

A empresa utiliza rede de clientes, fornecedores e concorrentes para gerar novas ideias e refina-las

‘—Os valores da e continua

—Na empresa existe um p a para o de novas de mercado

+—Ha um forte relacionamento com fornecedores, em que ambas as partes ganham

Colaboracdo Interna e
Externa (C,,)

—Existe uma proximidade com o sistema local e regional de educacéo para apoio a empresa

“—A organizacdo trabalha com universidades e centros de pesquisa para ajudar a desenvolver o seu conhecimento

Figura 14 — Estrutura hierarquica para mensuragdo da inovagdo em industrias de construcéao
naval e offshore
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4.2 Construcéo dos indicadores e escalas de avaliacéo

A partir da definicdo dos indicadores chave de sucesso, deu-se inicio a
construcéo das escalas de avaliacdo para mensura-los. Cada KPI foi desdobrado em
cinco possiveis niveis de reposta (N1, N2, N3, N4, N5, N6 e N7), onde em cada caso
o nivel “N7” corresponde a situagao considerada como a mais favoravel possivel para
ainovacgao, enquanto o nivel “N1” corresponde a pior situacéo possivel. O ponto médio

“N4”, por sua vez, refere-se ao desempenho médio geral das industrias do setor.

Desta forma, nota-se que quando uma empresa atingir o N7 de um indicador,
a mesma estarda em um patamar elevado de inovacdo, superando de forma
consideravel a média do setor. No outro extremo, ao atingir N1, a inovacdo na

empresa estara comprometida sob a 6tica daquele KPI.

Para a construcdo das escalas de avaliacdo, utilizou-se dos métodos de
pontuacao direta e bissecdo (ENSSLIN et al., 2001; GOMES; GOMES, 2012). No caso
de variaveis discretas, a pontuacéo direta permite ao construtor da modelagem atribuir
os escores de forma empirica, conforme seu juizo de valores. Ja o método da bissecéo
€ util no caso das variaveis continuas, pois permite realizar divisées a cada intervalo
de dois pontos, para encontrar niveis intermediarios. Nesta modelagem, utilizou-se

basicamente variaveis discretas.

Com o objetivo de se construir indicadores normalizados para a mesma escala,
0 que permite a rapida comparacédo e a agregacao dos mesmos, foram propostos para
todos os indicadores funcdes lineares com pontuacéo entre 0 e 100. Assim, o nivel
mais alto de inovacdo (N7) em cada indicador recebeu a pontuacdo maxima (100
pontos), enquanto para o nivel mais baixo (N1) foi atribuido a pontuacdo minima (0O

pontos), e para o0s niveis intermediarios, foram atribuidas pontua¢des proporcionais.

O Quadro 7 apresenta um exemplo de indicador construido, sendo que 0s
demais seguem exatamente a mesma estrutura deste. Nota-se que todos o0s
indicadores sdo compostos pelo niumero de localizagdo da sua posi¢do na arvore de
decisdo, nome do indicador, niveis de avaliagdo, descricdo dos niveis de avaliacao, e

valor, que representa a pontuacéo de cada nivel.
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KPI,, Existe uma ligacao clara entre os projetos de inovacéo e a estratégia do negécio

Nivel Descri¢éo dos niveis de avaliagao Valor
N7 Todas as estratégias tém ligacdo com os projetos de inovacao 100
N6 Mais de 80% das estratégias tém ligacdo com os projetos de inovacgéo 83,34
N5 Mas de 65% das estratégias tém ligacdo com os projetos de inovacao 66,67
N4 Cerca de metade das estratégias esta ligada a inovacgéo 50
N3 !\/IenosNde 35% das estratégias tém ligacao clara com os projetos de 33.33
inovagao

N2 !\/Ienos~de 15% das estratégias tém ligacéo clara com os projetos de 16,67
inovacao

N1 N&o existe ligacao 0

Quadro 7 - Exemplo de escala de medicéo utilizado na modelagem

Para os demais indicadores, buscou-se sempre que possivel fundamentar as
escalas de acordo com estatisticas disponiveis na literatura. Entretanto, devido a
originalidade deste trabalho, por vezes isto ndo foi possivel, ficando a cargo do

pesquisador a tarefa de propor os niveis de avaliacao.

4.3 Construcdo dos Instrumentos de avaliacao

Para tornar viavel o processo de avaliacdo da inovagdo em industrias de
construcéo naval e offshore, houve a necessidade da constru¢do de um instrumento
capaz de coletar as informacdes necessarias para a alimentacdo da modelagem, e

assim gerar os resultados esperados.

Para tanto, o instrumento utilizado nesta pesquisa foi construido contendo uma
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guestdo fechada de multipla escolha para cada indicador da modelagem, onde as
alternativas de resposta estéo relacionadas com os niveis de avaliagdo e as escalas
construidas. Desta forma, torna-se possivel avaliar e comparar o desempenho das
empresas participantes da pesquisa, uma vez que o instrumento permite a coleta

padronizada dos dados.

Adicionalmente, o instrumento questiona os respondentes quanto ao nivel de
importancia que os mesmos atribuem a cada um dos indicadores levantados. Assim,
aproxima-se com maior acuracia ao contexto por ndo tratar todos os indicadores com
a mesma importancia, mas permitindo uma estratificacdo destes em mais relevantes
e menos relevantes. Para isso, foi construida a escala apresentada na figura 15, onde
os respondentes devem assinalar uma resposta entre 0 e 10 para cada indicador

utilizado.

. .y 10 - Muito
0-Sem 3 - Baixa 5 - Media 7 - Alta
. . . . Alta
Importancia Importancia Importancia Importancia n
Importancia

Figura 15 - Escala referente aos niveis de importancia dos indicadores

Esta informacdo € utilizada posteriormente para o célculo das taxas de
substituicdo, que permite criar um ranking de importancia entre os indicadores.
Conforme mencionado, nota-se que cada questdo é composta por uma dupla coleta,
onde o decisor responde, inicialmente, sobre a situacdo de sua empresa nesta
perspectiva, e posteriormente, sobre o nivel de importancia que o mesmo atribui para
este KPI.



5 AVALIACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos com a
realizacdo desta pesquisa. Esta fase é composta pelas seguintes etapas: coleta de
dados; calculo das taxas de substituicdo; avaliacdo da inovacdo e discussdo dos

resultados.

51 Coleta dos dados

Buscando uma maior efetividade na coleta dos dados, optou-se por realiza-la
durante a 32 Feira do Polo Naval, que acontece anualmente em Rio Grande - RS e
reine as maiores e mais importantes empresas do setor. Esta opcdo garantiu a
aplicacao dos instrumentos de coleta para um numero consideravel de empresas e
possibilitou contato mais direto com os respondentes. A organizagao do evento estima
que cerca de 212 empresas participaram do evento como expositoras, sendo que
foram distribuidos 120 instrumentos de coleta e um total de 27 empresas aceitaram

participar da pesquisa.

Ressalta-se que a amostragem deste estudo foi realizada por acessibilidade,
uma vez que o objetivo principal foi a validagdo da modelagem proposta, e ndo um
parecer estatistico a respeito do setor. Considerou-se assim, que a amostra foi

bastante satisfatoria para os fins a que se dedica a pesquisa.

As 27 empresas respondentes sao provenientes de 7 estados e 0s percentuais
pertencentes a cada estado sao apresentados na Figura 16.



84

Empresas respondentes por estado
Pernambuco
Amazonas 4%
4%

Séao Paulo
7%

r

Espirito Santo
15%

\

Rio de Janeiro_/
22% ]
Santa Catarina

7%

Rio Grande do Sul

Figura 16 — Empresas respondentes por estado

Verificou-se que a grande maioria de respondentes sdo empresas do Rio

Grande do Sul (41%), que além de ser sediador da feira, também é o segundo estado

com maior atividade no setor da Industria Naval e Offshore, como apresentado no

referencial teérico. Em seguida, o Rio de Janeiro representa 22% das respondentes,

sendo também considerado o estado brasileiro com maior atividade do setor e

contando com um Polo Naval bastante desenvolvido. O Espirito Santo apresentou

15% dos respondentes, seguido por Santa Catarina (7%) e Sao Paulo (7%). Por altimo

aparecem o Amazonas e Pernambuco, ambos com 4% cada.

As empresas também responderam pergunta referente ao seu porte, sendo

que, das 27 respondentes, 48% sao de médio porte, 37% sao de grande porte e

apenas 15% sao consideradas empresas de pequeno porte, como apresentado na

Figura 17.
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Empresas respondentes por porte

Pequeno
15%

Grande
37%

Médio
48%

Figura 17 — Perfil das respondentes quanto ao porte

5.2 Calculo das taxas de substituicdo

Os dados coletados para a importancia de cada critério foram utilizados para
calcular as taxas de substituicdo, que representam a importancia relativa entre os
critérios, permitindo identificar quais dos fatores elencados possuem maior ou menor

importancia frente ao contexto.

Inicialmente, os escores de importancia atribuidos pelos respondentes da
pesquisa foram compilados através de uma média aritmética, em que considerou-se
os valores reportados pelos empresarios. Utilizou-se para a coleta desta informagéo

a escala padronizada de 0 a 10, conforme mostrado na Figura 15.

A partir desta compilacdo, os célculos das taxas de substituicdo foram
realizados em planilha eletrénica do aplicativo Microsoft Excel®, na sequéncia bottom-
up, onde estas sao calculadas a partir da base da estrutura hierarquica seguindo até

o0 topo, retornando as ponderagdes locais e globais de cada item.

Com o objetivo de ilustrar o procedimento adotado com um exemplo,
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apresenta-se na Tabela 1 os valores obtidos de importancia (Z;) para os KPI's 1 a 5,

onde Z3VZ € {0,1..10} e i representa o indice que identifica os KPI’s.

Tabela 1 — Importancias para os KPI's de a 5

KPI, KPI, KPI, KPI; KPI, KPI; Soma

Importéancia Z; 4,36 4,84 4,72 5,85 5,53 25,29

Inicialmente, foram calculadas as contribuicbes locais de cada critério. O
procedimento € realizado a partir do célculo da razéo entre o valor de importancia de
um critério especifico e o somatério obtido pela importancia de todos os critérios
contidos nesta sub area. Desta forma, obtiveram-se as seguintes taxas locais de

substituicdo, mostradas na Tabela 2.

Tabela 2 — Taxas locais para os KPI'sde 1a 5

KPI, KPI, KPI, KPI, KPI, KPI; Soma

Taxa Local P; 17,23% 19,14% 18,65% 23,13% 21,85% 100%

Finalizada a etapa de calculos neste nivel, o procedimento passa a ser
realizado no nivel localizado logo acima deste. Seguindo-se a arvore de decisao, &
necessario agora o calculo das taxas locais de substituicdo para o critério C;. Neste
caso, como ja foi realizada a coleta de valores de importancia para os FCS F; a F,,

sera utilizada a média destes para a atribuicdo da importancia do critério C;. Assim,
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os valores de importancia para estes dois critérios, bem como suas taxas locais de

substituicao, retornaram os valores mostrados na Tabela 3.

Tabela 3 - Taxas de substituicdo locais para os Fatores F; e F,

FCS; FCS, FCS, SOMA
Importancia Z; 25,29 39,43 64,72
Taxa Local P; 39,08% 60,92% 100%

Depois de finalizados os calculos para este nivel, subindo mais uma camada
na arvore de decisdo e agora para o nivel que contém os quatro PVFs da estrutura,
calculou-se a média dos valores de importancia referentes aos FCS contidos em cada
PVF da mesma forma que nos casos anteriores. Os valores encontrados séo

demonstrados na Tabela 4, conforme a hierarquizacdo construida.

Tabela 4 - Taxas de substituicao locais para os PVFde 1 a 4

PVF,; PVF, PVF, PVF; PVF, SOMA
Importancia Z; 64,72 100,77 44,96 60,61 271,06
Taxa Local P, 23,87%  37,18%  1659%  22,36% 100%

Acima deste nivel encontra-se o resultado global de inovagédo empresarial V (),

onde B refere-se a empresa avaliada de tal forma que 3V p € {1,2,3..27}. Este
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resultado possui uma ponderacéo de 100% por ser o0 nivel zero da arvore de decisao,

e seu valor é calculado através de uma funcéo de agregacdo aditiva. Os resultados

obtidos nas taxas de substituicéo locais podem ser observados no Quadro 8.

KPI'1 17,23
KPI 2 19,14
KPI 3 18,65 FCS1 39,08
KPI 4 23,13
KPI 5 21,85
KPI 6 17,26 PVF 1 23,88
KPI'7 12,68
KPI 8 29,17
FCS 2 60,92
KPI9 11,81
KPI 10 15,77
KPI 11 13,32
KPI 12 18,13
KPI 13 16,86
KPI 14 13,84
FCS 3 36,09
KPI 15 15,91
KPI 16 16,22
KPI 17 19,04
KPI 18 12,65
KPI 19 13,8
KPI 20 19,56 PVF 2 37,18
FCS 4 37,48
KPI 21 12,89
KPI 22 21,41
KPI 23 19,7
KPI 24 16,91
KPI 25 14,33
KPI 26 26,46 FCS5 26,42
KPI 27 25,87
KPI 28 16,43

(continua)



KPI 29 20,02
KPI1 30 27,55
FCS 6 36,28
KPI 31 28,51
KPI1 32 23,92
KPI 33 11,57 PVF 3 16,59
KPI 34 29,71
KPI 35 25,38 FCS 7 63,61
KPI1 36 20,59
KPI 37 12,75
KPI 38 24,18
KPI1 39 23,76
FCS 8 26,44
KPI1 40 25,9
KPI 41 26,15
KPI1 42 17,51
KPI1 43 14,92
KPI 44 14,64 FCS9 45,83 PVF 4 22,36
KPI1 45 35,42
KPI1 46 17,51
KPI 47 22,41
KPI1 48 35,66
FCS 10 27,73
KPI1 49 20,92
KPI1 50 21,01

Quadro 8 — Taxas de substituicdo globais encontradas para a modelagem
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(concluséao)

Com as taxas locais de substituicdo estabelecidas, pode-se entédo calcular as

taxas globais (W;), as quais representam a contribuicao individual de (KPI;) sobre a

composi¢do da modelagem como um todo.

O calculo das taxas globais dos KPI's é realizado multiplicando-se as taxas

locais de substituicdo (P;) dos KPI’s localizados nos niveis superiores da arvore de

decisdo. Para o caso do KPI,;, por exemplo, a taxa global é encontrada conforme

mostram as Equacodes 2, 3 e 4.
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WKPI, = PVF,.FCS,.KPI, 2)
WKPI, = 23,88%.39,08%.17,23% (3)
WKPI, = 1,61% (4)

Este procedimento foi realizado para todos os elementos que compdem a
arvore de decisdo, obtendo-se como resultado a composicdo final das taxas de
substituicdo da modelagem que ira mensurar o desempenho em inovagcdo das

indUstrias participantes da pesquisa.

A Tabela 5 apresenta as taxas globais resultantes para o PVF 1, alinhamento
organizacional, o qual possui uma ponderacao de WPVFI, = 23,89%. Nota-se, neste
caso, que 0S pesos apresentam variacdo entre 0s critérios, o que reflete a
predominéancia de alguns aspectos quanto a percepcdo de importancia para estes
indicadores.

Nota-se que a maior taxa de substituicdo atribuida pelos empresarios esta
relacionada a protecdo da sua tecnologia por meio de patentes (WKPIg =
4,24%), estando bem a frente quanto as demais taxas de substituicdo. Esta
informacéo remete a necessidade que os empresarios frisam de, ndo somente criar
inovacdes, mas também de protegé-las para que o investimento de recursos torne-se
realmente vantajoso. Ao proteger sua propriedade intelectual, as empresas
conseguem atingir a vantagem competitiva que necessitam para alavancar seus
resultados. Em menor grau que a prote¢cdo da propriedade intelectual, mas também
bastante significativo dentro deste ponto de vista fundamental, encontra-se a questao
do foco para o crescimento por meio da inovacédo (WKPIg = 2,51%), que se relaciona

justamente com a determinacdo de objetivos claros para que as empresas possam
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crescer tendo a inovacao como ferramenta competitiva. Percebe-se ainda que a maior
ressalva encontrada pelos decisores foi em relacdo a estratégia clara e compartilhada
com todos (WKPI; = 1,61%), vista ainda como de menor importancia frente aos

demais indicadores de inovacéao.

Tabela 5 — Taxas de substituicdo global para o PVF;

Taxa de
KPI Substituicio W,
FCS, Estratégia e Objetivos de Inovagéo 9,34%
KPI, A estratégia de inovacao é clara e compartilhada com todos 1,61%

KPI, Existe uma estratégia com relacdo a tecnologia empregada na
empresa 1,79%

KPI; As metas da organizacdo estdo estabelecidas e sdo
compartilhadas com todos 1,74%

KPI, Os projetos anteriores sdo levados em consideragdo no
estabelecimento de novos objetivos e estratégias 2,16%

KPI; Os lideres acompanham os projetos de inovacgao e dedicam
tempo e atencéo para eles 2,04%

FCS, Modelo Organizacional e Governanca para inovagao 14,55%

KPI, Em relacdo ao crescimento por meio da inovagdo, a empresa
apresenta um foco claro 2,51%

KPI, Na empresa existem temas, objetivos e metas definidos em
relacdo a inovacao 1,84%

KPIg A empresa busca fontes de conselho sobre as atividades de
inovagdo, como a protecéo da propriedade intelectual 4,24%

KPI, A inovagéo tem influéncia sobre o processo estratégico da
empresa 1,72%

KPI,, Existe uma ligacdo clara entre os projetos de inovagao e a
estratégia do negocio 2,29%

KPI,;, A alta gestdo promove sistematicamente a adaptacdo da
estrutura de lideranca de modo a lidar com a mudanca 1,94%
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Com relagcéo ao segundo ponto de vista fundamental, relacionado ao suporte e

recursos organizacionais, a taxa de agregacdo global encontrada foi WPVF, =

37,18% e as taxas de substituicdo para cada indicador estdo apontadas na Tabela 6.

Tabela 6 - Taxas de substituicdo global para o PVF,

(continua)

KPI

Taxa de
Substituicéo W;

FCS,

Fcs,

FCS;

Recursos Financeiros

KPI,, A organizagao possui um projeto financeiro especifico
relacionado a projetos inovadores

KPI, ; Existe apoio financeiro por parte do governo para pesquisa e
desenvolvimento da empresa

KPIl,, Na empresa hi acesso a capital de risco ou de crédito privado
para o desenvolvimento de ideias inovadoras

KPI,5s A empresa utiliza indicadores financeiros e avalia o seu
desempenho

KPI,¢ A organizacgdo utiliza mensuracao para identificar onde e
guando melhorar sua gestéo financeira

KPI,, Todos dentro da organizacdo entendem a necessidade de
inovagao

Pessoas

KPIl,3 As ferramentas e conhecimentos necessarios para inovar sao
repassados a todos na empresa

KPIl,, As transmissdes de ideias ocorrem com facilidade

KPI,, Existe um forte comprometimento quanto ao treinamento de
pessoas

KPI,; Os colaboradores trabalham em conjunto

KPI,, As pessoas estdo envolvidas e oferecem sugestdes de ideias
para melhorias de produtos ou processos

KPI,; As pessoas sabem qual é sua competéncia caracteristica,
gue oferece vantagem competitiva a empresa

Gestdo do Conhecimento e Infraestrutura Tecnoldgica

KPI,, O conhecimento das pessoas na empresa gera valor

13,41%

2,43%

2,26%

1,86%

2,13%

2,18%

2,55%

13,94%

1,79%

1,92%

2,73%

1,80%

2,98%

2,75%
9,82%

1,66%
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Tabela 6 - Taxas de substituicdo global para o PVF,
(concluséao)

KPI,: A infraestrutura tecnolégica da empresa é suficiente para a
geracdao de valor 1,41%

KPI,, Existe uma estratégia para a gestdo dos conhecimentos da
organizacédo 2,60%

KPI,, Os conhecimentos da equipe ficam armazenados de alguma
forma para consulta em novos projetos 2,54%

KPI,; As ideias e inovacdes da empresa a tornam competitiva no
mercado 1,61%

Observando as taxas de substituicdo atribuidas ao segundo PVF, nota-se que
a maior taxa de substituicdo atribuida estéa relacionada ao envolvimento das pessoas
no que tange a contribuicdo com a inovacdo por meio de ideias e sugestbes de
melhoria tanto do processo como dos produtos (WKPI,, = 2,98%), fortalecendo
assim, o pressuposto de que as pessoas que realizam 0s processos no dia-a-dia da
empresa podem contribuir muito com as melhorias por conhecerem realmente a fundo
0s processos. Outros dois pontos também obtiveram importancia alta semelhante,
sendo que o conhecimento, por parte das pessoas, sobre qual a sua competéncia-
chave (WKPI,; = 2,75%) obteve o segundo maior resultado e a existéncia de um forte
comprometimento com a capacitacao das pessoas (WKPI,; = 2,75%) apareceu logo
em seguida, sendo bastante condizente com o referencial bibliografico apresentado,
cujo conteudo aponta a qualificacdo dos trabalhadores como determinante no setor.
Ja a menor importancia foi atribuida a suficiéncia da infraestrutura tecnolégica para a
geracdo de valor (WKPI,s = 1,41%), que pode ser entendida como secundaria em
relacdo as competéncia inovadoras das pessoas a julgar pelas taxas de substituicdo

encontradas nos demais indicadores relacionados as pessoas.

O terceiro ponto de vista fundamental, com vistas a analise do suporte processo
de inovagéao, obteve WPVF; = 37,18% na agregacgao geral e as taxas de substituicdo

alcancadas por cada KPI estéo relacionadas na Tabela 7.
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Tabela 7 — Taxas de substituicdo global para o PVF;

Taxa de
KPI Substituicdo W;
FCS, Geracéo de Ideias, Insights e Conceitos 6,09%
KPI,, A empresa monitora o que ha de novo na tecnologia 1,20%

KPI;, Existe uma atengdo para os insights e ideias geradas no dia-
a-dia da empresa 1,66%

KPI;, As ideias e conceitos gerados sdo compartilhadas para seu
enriquecimento 1,72%

KPI;, Existe um processo claro para tratamento das ideias até se
tornarem inovagdes 1,44%

FCS; Processos e Estrutura para Inovagéao 14,55%

KPI;; A empresa possui iniciativas inovadoras que s&o tratadas em
projetos especificos 1,22%

KPI;, A empresa dispde de sistema de informagdo e comunicacdo
gue potencializam a inovagéo 3,14%

KPIl;s Em relagdo ao processo de deciséo existe descentralizagéo 2,68%

KPI;, Ha uma estrutura que utiliza ferramentas e técnicas de
previsdo, para verificar ameacas e oportunidades 2,17%

KPI;, A empresa disponibiliza tempo, beneficios e incentivos
(financeiros e ndo financeiros) para inovacao 1,35%

Analisando o resultado obtido para as taxas de substituicdo deste PVF, nota-
se que a maior taxa de substituicao foi atribuida a disponibilidade de um sistema de
informacdo e comunicacdo para potencializar a inovacdo (WKPI;, = 3,14%),
apontando para a importancia de centralizar as informacfes e poder contar com um
sistema confidvel para auxilio no processo de inovacdo. Da mesma maneira, a
guestdo da descentralizacdo na tomada de decisao (WKPI;5 = 2,68%) foi apontada
como segunda mais importante, entendendo a importancia da rapidez com que 0s
processos de inovagdo precisam acontecer e diminuindo a burocracia na tomada de
decisdes. J&4 o monitoramento do que ha de novo na tecnologia atingiu a menor

importancia entre os indicadores deste PVF (WKPI,4, = 1,20%), indice que pode se
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justificar pelo fato de que o simples monitoramento ndo € capaz de agregar valor a

organizagao.

Para a andlise do quarto e ultimo ponto de vista fundamental, relacionado ao
comportamento e modelo mental adotado pela organizacdo, obteve a taxa de
agregacéo global de WPVF, = 22,36%, e taxas de substituicdo para cada KPI como

descrito na Tabela 8.

Tabela 8 — Taxas de substitui¢do global para o PVF,

(continua)

Taxa de

KPI Substituicdo W;

FCSg Mensuragcdo e Recompensa 5,91%

KPI;g Os resultados das inovagdes sdo medidos e comunicados
para todos 1,43%

KPI;4 As pessoas diretamente envolvidas com a inovagéo sao
reconhecidas pelos resultados 1,40%

KPl,, Existe um sistema de indicadores que possa medir 0s
resultados do esfor¢co empenhado para inovagéo 1,53%

KPI,,; Na organizacao, 0s riscos e erros sdo permitidos na busca de
novas solucdes 1,55%

FCS, Cultura Organizacional 10,24%

KPI,, Na empresa, a comunicacao interna integra diversas
perspectivas compartilhando conhecimentos 1,79%

KPI,; A cultura da organizagdo estimula o empreendedorismo e a
capacidade de assumir riscos, sem penalidades 1,53%

KPI,, Na organizacdo, a cultura apoia e oferece um clima
direcionado a inovagéo 1,50%

KPl,s A empresa utiliza rede de clientes, fornecedores e
concorrentes para gerar novas ideias e refina-las 3,63%

KPI,, Os valores da organizacdo promovem adaptabilidade,
experimentacao, aprendizagem e mudanca continua 1,79%
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Tabela 8 — Taxas de substituicdo global para o PVF,

(concluséo)

FCS,, Colaboracéo Interna e Externa 6,20%

KPI,; Na empresa existe um processo sistematico para o
acompanhamento de novas tendéncias do mercado 1,39%

KPI,; Na empresa ha um forte relacionamento como os
fornecedores, onde ambas as partes ganham 2,21%

KPI,, Existe uma proximidade com o sistema local e nacional de
educacéo para criacéo de novas ideias para a empresa 1,30%

KPIs, A organizacdo trabalha com universidades e centros de
pesquisa para ajudar a desenvolver o seu conhecimento 1,30%

Neste PVF observa-se que a maior taxa de substituicdo foi encontrada na
guestao da utilizacao de redes, tanto de clientes quanto de fornecedores (WKPI,s =
3,63%), para a obtencdo de novas ideias que possam se tornar inovagdes. Este ponto
também vai de encontro ao que foi posto no referencial teérico, pois a relagcdo com
fornecedores e clientes aparece como de fundamental importancia para o setor. A
segunda maior taxa de substitui¢cdo foi atribuida ao relacionamento com fornecedores
(WKPIl,g = 2,21%), com vias a busca de parcerias, item este que se torna importante
a partir da grande dependéncia dos fornecedores e insumos para 0 processo de
industrializagdo do setor. Por outro lado, as menores taxas de substituigdo foram
obtidas no indicador de proximidade com sistema de educacdo (WKPIl,e = 1,30%) e
no indicador de parceria com universidades e centros de pesquisa para
desenvolvimento de conhecimento (WKPI5;, = 1,30%), indicando que as empresas
do setor ainda ndo compreendem a importancia deste tipo de parcerias e julgam que
aliancas deste género ndo sao a melhor opcao para melhoria do seu processo de
inovacgao. Contudo, esta € uma realidade encontrada em varios setores e ndo somente
no segmento da Industria de Construcdo Naval e Offshore, apontando que o
fortalecimento desta relacdo precisa ainda ser incentivada e trabalhada de modo que

possa gerar retorno para ambas as partes.

Analisando-se os resultados de modo geral, nota-se que houve discriminacéo

consideravel entre os PVFs, de modo que a maior ponderacéo foi atribuida ao PVF 2
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(37,18%) e a menor ponderacdo ao PVF 3 (16,57%), apontando a questdo dos
recursos, incluindo recursos financeiros, recursos humanos e infraestrutura, como de
fundamental importancia para fomento da inovagdo no setor. A disparidade destes
resultados indica que os decisores atribuiram notas de importancia bastante
diferentes, divergindo com relacdo a importancia de cada indicador. Por outro lado, O
PVF 1, alinhamento organizacional (23,88) e o PVF 4, comportamento e modelo
mental (22,36%) apresentaram porca disparidade nos resultados, que por sua vez

mostra convergéncia na atribuicdo das notas de importancia pelos decisores.
5.3 Avaliacéo dainovacgéo e discussao dos resultados

A avaliacdo da inovacdo envolve a obtencdo de resultados quantitativos,
obtidos por meio da aplicagdo da modelagem, e sua transcricdo para resultados

qualitativos, que representam a situacéo da empresa no momento da coleta de dados.

Para tanto, os resultados quantitativos foram obtidos por meio de uma funcéo
de agregacdo aditiva, a qual permite calcular o escore global de inovacdo das
empresas, levando-se em conta o desempenho obtido em cada indicador e sua

respectiva taxa de substituicdo. Esta funcédo é demonstrada pela Equacéao 5,
n
VB = ) Wivi(p) (5)
i=1

onde V (B)é a avaliacdo global de inovacdo da empresa B, VV B €
{0...100%}e B € {A,B,C ..Z}, W; é a taxa global de substituicdo do KPI i, VW, €
{0...100%}, e V; (B) refere-se ao desempenho da empresa B no KPI i, também

vV;B € {0..100%}. Da mesma forma como ja mostrado na secao 5.2, i refere-se ao
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indice que indica a posicédo do KPI na estrutura hierarquica.

Para a avaliagdo dos resultados quantitativos, e sua consequente conversao
em parametros qualitativos, foram propostas quatro faixas para classificar o nivel de
inovacao tanto no caso global como especificamente a luz de cada indicador ou PVF,

conforme mostrado no Quadro 9.

VBouV;(B) Descricao

0% I--- 25% Sem Inovagéao

25% |--- 50% Pouco Inovadora
50% I--- 75% Potencialmente Inovadora
75% 1---1 100% Plenamente Inovadora

Quadro 9 - Faixas de avaliacdo da inovacao

De forma analoga a ldgica utilizada durante a construcao dos indicadores, um
desempenho em inovacdo de 50% demonstra que a empresa encontra-se em
patamares semelhantes a média geral das industrias do setor. Assim, um
desempenho acima desta marca coloca a empresa em uma situagéo potencialmente
inovadora, pois a mesma atende aos requerimentos minimos do setor, mas ainda
encontra-se em uma situacdo intermediaria. Caso a empresa supere suas
deficiéncias, a mesma podera ultrapassar a marca de 75%, onde neste caso sua alta

performance sera enquadrada em um nivel considerado de plena inovacao.

No outro oposto, um desempenho inferior a média do setor torna a empresa
pouco inovadora, na faixa de 25% a 50%. Caso a mesma apresente um desempenho
inferior ao nivel de 25%, a mesma sera considerada sem inovacado, devido a sua

vulnerabilidade perante seus concorrentes.

Os resultados globais para as 27 empresas participantes da pesquisa estao
demonstrados na Figura 18 e por questbes de confidencialidade, os nomes reais

foram trocados por indices numéricos.
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Figura 18 — Nivel de inovagéo global por empresa (%)

Analisando-se os resultados globais, observa-se que apenas 4 empresas
atingiram o nivel maximo, acima de 75% (V1 =87%, V3=79%, V11 =88%¢e
V19 = 82%), enquadrando-se na faixa das empresas plenamente inovadoras.
Mesmo que estas empresas do topo tenham atingido 6timos niveis de inovacgao, ainda
existem pondo que podem ser melhorados para que 0s niveis aumentem ainda mais,
visto que nenhuma das empresas atingiu 90% ou mais na avaliacdo. Destaca-se ainda
gue todas as empresas que atingiram a faixa de plena inovacao, séo consideradas de

grande porte.

Apenas uma empresa obteve resultado abaixo dos 50% de desempenho
(V 15 = 48%), sendo enquadrada na faixa das empresas pouco inovadoras. Corrobora
com este resultado o fato da empresa ser de pequeno porte, tendo assim recursos
mais limitados no que tange a inovacgao, contudo, as outras 3 empresas que também
sao de pequeno porte conseguiram atingir melhor resultado e transpuseram a barreira

da falta de recursos.

Confirma-se também ao analisar os resultados que a grande maioria das
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pesquisadas encontra-se na faixa das empresas potencialmente inovadoras, entre 50
e75% (V2=70%;V4=56%;V5=51%,V6=67%;V7=53%;V8=67%;V9 =
74%; V10 = 71%; V 12 =57%; V 13 =58%; V 14 = 53%; V 16 = 72%; V 17 = 62%;
V18 =67%;V 20 = 74%;V 21 =71%;V 22 =67%;V 23 =70%;V 24 = 67%; V 25 =
53%;V 26 =71% eV 27 = 71%). Isto mostra que estas empresas possuem potencial
para serem plenamente inovadoras e, com alguns ajustes, acenderem para a faixa
superior. Ao aplicarem a metodologia, as organizagdes pesquisadas podem identificar
seus pontos mais fracos e fortalece-los com vistas a alcancarem as empresas mais

inovadoras.

Nenhuma das empresas pesquisadas enquadrou-se na faixa das empresas
sem inovagao (abaixo de 25%), mostrando que o setor como um todo € considerado

inovador.

Estratificando-se os resultados por pontos de vista fundamental, a Figura 19
demonstra as pontuacdes obtidas para o PVF 1 (Alinhamento Organizacional). Neste
caso, 10 empresas apresentaram resultados plenamente inovadores (V' 1 = 95%;
V3=79%%;V9=80%;V10=77%;V11=83%;V19=88%eV 20=81%;V 21 =
80%; V 26 = 78%; V 27 = 75%), 14 potencialmente inovadoras (V 2 = 74%; V 4 =
56%;V5=54% ;V6=73% ; V7=55%; V8=064%; V15 =54%; V 16 = 65%;
V17 = 65%; V18 = 66%; V 22 = 69%; V23 =71%; V24 =66% e V25 =53%) e 3
pouco inovadoras (V 12 = 45%; V 13 =49% e V 14 = 48%). O alto resultado obtido
pela empresa 1 explica em parte sua boa avaliacdo global. Da mesma forma, o indice

insatisfatorio obtido pela empresa 12 justifica sua baixa pontuacao global.
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Figura 19 — Nivel de inovagéo para o PVF 1 — Alinhamento Organizacional (%)

Os resultados obtidos mostram mais heterogeneidade entre as empresas
pesquisadas, uma vez que na analise global de desempenho apenas 4 empresas
engquadram-se na faixa de plenamente inovadoras e no extrato do PVF 1, 10 empresas
enquadraram-se nesta faixa. Da mesma forma, na andlise global, apenas 1 empresa
encontrou-se na faixa das pouco inovadoras, frente a 3 empresas na analise do PVFL1.
Chama a atencéo a empresa 14, que atingiu desempenho de apenas 48% e esta na
concentracdo das empresas de grande porte, mostrando que nem todas as empresas
consideradas grandes apresentam bom alinhamento organizacional para inovagao.
Do mesmo modo, a empresa 27 apresentou desempenho plenamente inovador neste

PVF e, sendo uma empresa de pequeno porte, quebra paradigmas quanto a
capacidade de inovacdo das empresas deste tamanho.

Para o caso do PVF 2, os resultados mostrados na Figura 20 apontam para a
grande disparidade de resultado encontrado entre a empresa 11 (VV 11 = 95%) e as
demais avaliadas. Contudo, mesmo com a empresa 11 sobressaltando as demais,
este PVF reflete muito o resultado global, em que as mesmas empresas (V 1 = 79%j;

V11 =95% e V 19 = 84%) atingiram resultado plenamente inovador.
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Figura 20 — Nivel de inovagéo para o PVF 2 — Suporte e Recursos Organizacionais (%)

Da mesma forma, as 2 empresas com desempenho pouco inovador neste PVF

(V5=47% eV 15 = 45%) também atingiram baixo desempenho na analise geral.

Seguindo a analise dos PVF’s, os resultados do terceiro PVF — Processo de
Inovacgao, sdo apresentados na Figura 21.
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Figura 21 — Nivel de inovacédo para o PVF 3 — Processo de Inovacéo (%)

Inicialmente se observa nestes resultados que nenhuma empresa situa-se
abaixo da linha de 50% de desempenho, ou seja, nenhuma empresa foi considerada
pouco inovadora neste aspecto, apesar de duas empresas encontrarem-se no limiar
de divisdo (V7 =50% e V 25 = 50%). Outras quatro empresas enquadraram-se na
faixa de empresas plenamente inovadoras (V1 =78%; V3 =85%; V16 =79% e
V' 19 = 78%), enquanto todas as outras estdo na faixa das empresas potencialmente
inovadoras. Observa-se também que este é o PVF com maior homogeneidade entre

as respondentes, demonstrando seu alinhamento quanto ao processo de inovagao.

O quarto e ultimo ponto de vista analisado, PVF 4 — Comportamento e Modelo
Mental, obteve os resultados apontados na Figura 22. Nota-se o alto desempenho da
empresa 1 em destaque (V 1 = 96%), juntamente com a empresa 11 (V 11 = 92%),
porém outras quatro empresas (V' 3 =82%; V9 =76%; V 22 =82% e V 23 = 80%)

também enquadraram-se na faixa das empresas plenamente e inovadoras.
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Figura 22 — Nivel de inovagéo para o PVF 4 — Comportamento e Modelo Mental (%)

Duas empresas obtiveram desempenho pouco inovador neste PVF (V 13 =
47% V 15 = 44%), enquanto as demais 19 empresas enquadraram-se na faixa de

potencialmente inovadoras, confirmando os resultado obtidos nos demais PVF.

Foi analisado também o desempenho global sob o prisma de cada ponto de

vista fundamental, sendo que os resultados sédo apresentados na Figura 23.
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Figura 23 — Nivel de inovacéo global por PVF (%)
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Observando o desempenho geral por PVF, percebe-se uma grande
homogeneidade nos resultados, com muito pouca variancia. O PVF 1, alinhamento
estratégico, obteve o melhor desempenho (68%), demonstrando que as pesquisadas
estdo melhor avaliadas nos indicadores pertencentes a este ponto, com bastante foco
na estratégia para a inovagéao. Os PVF’s 2 e 3 obtiveram igual desempenho (67%) e
o PVF 4 resultou no menor desempenho (66%). Nenhum PVF situou-se na faixa
superior de plenamente inovadora, mas todos convergiram para a faixa de

potencialmente inovadora.

5.4  Simulacdes

A modelagem proposta para avaliar a inovacdo empresarial, além de permitir
um diagnaostico da situacdo no momento da coleta de dados, também cria subsidios
para a elaboracao de planos de melhoria, que podem alavancar a atual performance

para patamares mais elevados de inovagéao.

Como a modelagem considera que existem taxas de substituicdo entre os
indicadores utilizados, a elaboracdo destes planos devera levar em conta estes pesos,
pois os mesmos definem um ranking de importancia. O foco, neste caso, é promover
melhorias primeiro naqueles indicadores que possuem maiores as taxas de
substituicdo, contribuindo assim de maneira mais significativa para alavancar a

avaliacao global da inovacdo das empresas.

Para demonstrar esse efeito, inicialmente sera analisado o caso da empresa
15, a qual obteve o menor desempenho global entre todas as analisadas (V 15 =
48%). Para esta, uma das possibilidades iniciais de estratégias de recuperagéo seria
estabelecer como meta o aumento de pelo menos um nivel de performance em cada
indicador, para pelo menos os dez indicadores mais relevantes, definidos conforme

ordenamento decrescente da taxa de substituicdo. Esta proposta de melhoria é
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demonstrada pela Tabela 9.

Tabela 9 — Plano de melhorias para a empresa 15

Taxa de Nivel Atual Nivel Meta

Ordem Indicador Substituicdo (%) (%)
W;

1 KPI4 Protecdo da propriedade intelectual 4,24% 2,12% 2,83%
2 KPI,s Redes de clientes e fornecedores 3,63% 1,21% 1,81%
3 KPI;, Sistema de informagéo e comunicagéo 3,14% 2,09% 2,61%
4 KPI,, Contribuicdo das pessoas com ideias 2,98% 1,49% 1,99%
. (Ij(;slzseiggzglenma sobre competéncias-chave 2.75% 0.91% 1,37%
6 I;é’slé%acsomprometlmento com treinamento das 2 73% 1.82% 227%
7 KPI;- Descentralizacdo nas decisdes 2,68% 0,89% 1,34%
8 KPl,¢ Estratégia para gestao do conhecimento 2,60% 1,30% 1,74%
9 KPI,, Consciéncia sobre necessidade de inovar 2,55% 0,85% 1,27%
0 é(é?rg"gmazenamento de conhecimentos para 2.54% 1,.27% 1,69%

Observa-se que, especialmente nos trés KPI's considerados mais importantes,
o desempenho da organizacdo pode sofrer grandes ganhos. A questdo da protecéo
da propriedade intelectual € um ponto importante em todos os setores, pois garante
gue a tecnologia desenvolvida ndo seja explorada indevidamente por outras
empresas. Se a empresa 15 focar esfor¢cos para o devido registro e protecao de suas
inovacdes, obtera melhor resultado. A formacdo de redes de contato com
fornecedores e cliente também foi apontada como muito importante e é um ponto,
guardadas as devidas proporc¢oes, de facil agcdo, uma vez que clientes e fornecedores

estdo em contato constantemente, basta apenas que sejam desenvolvidos
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mecanismos que facilitem o contato e estreitem as relacdes para que haja ganhos por
ambas as partes e as inovagdes desenvolvidas sejam realmente objeto de interesse
dos clientes. A figura 24 mostra o nivel de inovacdo por KPI antes e depois da

simulacéo.
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Figura 24 — Nivel de inovac&o por KPI antes e depois da simula¢éo (%)

Esta mudanca representa para a empresa a tomada de alguns esforcos de
melhoria que, se concentrados nos KPI certos, podem alavancar seu desempenho e
coloca-la uma categoria acima na escala de desempenho. A figura 25 apresenta o
desempenho global na comparacéo entre o desempenho atual e apos a simulagéo

com o nivel da meta.

Observa-se que nos resultados da simulagcdo a empresa atinge até mesmo o
nivel mais alto, de plenamente inovadora, em alguns KPI's, como o KPI 34 —
Disponibilidade de um sistema de informagdo e comunicagdo que possibilite a
inovagdo e também no KPI 20 — Existéncia de forte comprometimento com o

treinamento das pessoas.
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Com a simulagéo, o nivel de inovacédo da empresa 15 passou de (V 15 = 48%)
para (V 15 = 53%). Com 5 pontos percentuais a mais no desempenho, a empresa 15

conseguiu transpor a barreira das empresas pouco inovadoras, reposicionando-se na
faixa das empresas potencialmente inovadoras.



6 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as consideracg@es finais e a conclusdo obtida a partir
dos resultados encontrados. Em complemento, as limitagdes e indicativos de estudos
futuros sdo apresentados nas secdes 6.3 e 6.4. Ainda, a secdo 6.5 apresenta as

publicacdes realizadas e futuras referentes ao trabalho.

6.1 Considerac0des finais

O estudo apresentado nesta dissertacdo de mestrado teve como ponto de
partida a analise de dados setoriais da industria de construcéo naval e offshore. Por
um lado, estes dados apontam para um crescimento na demanda e producdo de
plataformas e embarcac¢des no Brasil, e por outro, demonstram a baixa participacao

da indudstria nacional quando comparada aos grandes players mundiais.

Este cenario demonstra que existem entraves para a gestdo da inovacao
destas industrias brasileiras, o que sugere a utilizacdo de ferramentas gerenciais
capazes de identificar o desempenho destas empresas. Assim, esta pesquisa foi
motivada pelo seguinte problema: é possivel medir e avaliar o nivel de inovacédo em

industrias construcéo naval e offshore do Brasil?

Para encontrar uma resposta que satisfaca o questionamento, o objetivo geral
deste trabalho foi propor uma modelagem capaz de mensurar o nivel de inovacdo em
industrias de construcdo naval e offshore. A modelagem foi construida a partir da
identificagdo de 50 indicadores-chave de desempenho contendo uma escala
padronizada e linear de sete pontos, organizados hierarquicamente sob uma arvore

de decisao.

A partir da investigagdo teorica realizada na literatura cientifica e em

documentos setoriais, bem como com base nos resultados obtidos pela aplicacao
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pratica da modelagem, pode-se fazer as seguintes consideracgodes:

A industria de construcao naval e offshore enfrenta um momento de incertezas
e mudancas nas forgas que moldam o setor. Ap6s um periodo de pleno crescimento
e ascensao, o0 setor comeca a sentir os impactos da mudancga no cenario econémico
do pais, cujas perspectivas apontam para uma crise geral, obrigando as empresas do
setor a reinventar tanto seus processos quanto seus produtos, para que sobrevivam

e continuem perseverando.

Os novos paradigmas existentes, como o uso sustentavel de recursos naturais,
competicdo em nivel global, necessidade de materiais que atendam aos requisitos das
inovacgdes tecnoldgicas, e busca por eficiéncia nos processos produtivos sao algumas
das novas vertentes que também estdo contribuindo para estas alteragdes no setor, e

gue devem estar presentes nas analises de mercado e formulacéo de estratégias.

Os principais direcionadores da inovacdo em industrias de constru¢ao naval e
offshore podem ser visualizados sob a 6tica de quatro pontos de vista fundamentais,
conforme demonstrado ao longo da sec¢éo 4.1. O primeiro, diz respeito ao alinhamento
organizacional voltado para inovacédo, enquanto o segundo aborda o suporte e os
recursos organizacionais para a inovacao. O terceiro, por usa vez esta relacionado
aos processos de inovacao, e o quarto engloba o comportamento e modelo mental

direcionado a inovacéo.

Os célculos das taxas de substituicdo permitiram visualizar as diferencas de
importancia relativa entre os critérios selecionados para a modelagem. Os valores
resultantes apontam que, de modo geral, a protecdo da propriedade intelectual, as
redes de fornecedores e clientes, a relacdo com os fornecedores e a capacitacao das
pessoas sdo os fatores que exercem papel primario sobre a inovacdo empresarial, e
por isso recebem as maiores taxas de substituicdo. Os demais fatores atuam como

coadjuvantes, exercendo menor influéncia sobre o contexto.

O teste da modelagem em 27 industrias foi capaz de demonstrar a situagéo da
gestdo da inovacao destas empresas. Os resultados observados apontam que 0sS
principais entraves destas organizagdes sao semelhantes aos visualizados pelas
demais empresas do setor, especificamente quanto as dificuldades na obtencéo de
pessoas qualificados e na relacdo com fornecedores. O panorama geral monstra

apenas quatro das empresas analisadas pode ser considerada plenamente inovadora,
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0 que confirma a intensidade das pressdes sobre o0 setor e a necessidade de criar
estratégias que permitam as empresas se tornem mais inovadoras para atingir o

objetivo de competir no mercado internacional.

A modelagem pode ser utilizada com sucesso para a realizacdo de simulacfes
de resultados. Para os casos testados, foi possivel analisar o impacto produzido por
um plano de melhorias sobre o nivel de inovacdo global. Neste sentido, as taxas de
substituicdo contribuem para a definicdo de prioridades de intervengao, permitindo
visualizar quais modificacdes mais contribuem para a maximizacao da funcao objetivo,

no caso o desempenho na gestao da inovacao.

6.2 Conclusao

Com base nas colocacdes apresentadas, considera-se que o objetivo geral e
também os especificos foram cumpridos, uma vez que a modelagem construida
satisfaz a condicdo de ser capaz de mensurar o nivel de inovacdo em industrias de

construcdo naval e offshore brasileiro.

Uma vez satisfeito este objetivo, pode-se concluir que medir e avaliar o nivel
de inovacao em industrias de construcdo naval o offshore é possivel, utilizando-se
assim dos desdobramentos do objetivo geral para se chegar a tal conclusdo, em

resposta ao problema que originou esta dissertacédo de mestrado.

6.3 LimitacGes encontradas

A principal limitagdo desta pesquisa se deu em funcdo das radicais mudancgas
ocorridas no setor estudado desde o inicio dos estudos, em 2013. A época, todo o

setor de construcdo naval e offshore estava em pleno crescimento, expansao e tinha
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expectativas muito prosperas para o planejamento 2020, atraindo olhares também
para a pesquisa. Contudo, uma grande reviravolta politica e econémica no pais se
instalou de forma bastante agressiva sobre este setor, que por sua vez tinha a grande
maioria dos contratos ligados ao governo. Estando o governo sem condi¢cdes de
manter o investimento esperado, muitos contratos foram desfeitos, empregos foram
perdidos e o setor entrou novamente em declinio, tal como j& ocorreu outras vezes

em Nnosso pais.

Outra limitacdo esta condicionada a abordagem da gestdo da inovacdo apenas
nos niveis empresarial e estrutural, ndo sendo contemplado, portanto, as variaveis
sistémicas. A auséncia de aspectos sistémicos na modelagem tais como tributos,
legislacdo, cultura e aspectos sociais se deve ao fato de que estes condicionantes
estdo presentes de maneira muito semelhante em todas as empresas lotadas no
territério brasileiro, havendo pouca ou nenhuma distincdo entre as mesmas. Além
disso, os aspectos sistémicos ndo podem ser controlados pelas empresas, o que
impede as organizacBes de formularem estratégias ou direcionarem recursos para
elevar a inovacdo nestes fatores, cabendo apenas o monitoramento da situacao

externa.

Assim, o fato da avaliacdo ter acontecido apenas nos niveis empresarial e
estrutural, ameniza os efeitos da crise econémica e politica sobre os resultados
apresentados, uma vez que esta se da no nivel sisttmico. Contudo, se fossem
também abordadas as questdes sistémicas, a modelagem teria potencial de captar

nuances do mercado em momentos de crise como a que vivemos.

6.4 Proposicdes para estudos futuros

O presente estudo ainda possui pontos que podem ser avancados em
pesquisas futuras. Entre estes, destaca-se a possibilidade de uma investigagao sobre
os fatores sistémicos que moldam a gestédo da inovagéo no setor, de modo a suprir a

limitacdo exposta na sec¢ao 6.2. Também seria recomendavel realizar uma nova
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aplicacao desta pesquisa, mediante o novo cenario econémico, para que se possa
realizar uma comparacgao entre os resultados.

Outro direcionamento possivel € realizar analises estatisticas do setor, com
base na aplicacdo da modelagem em um nimero maior de empresas, obtendo-se uma
amostra representativa que permita diagnosticar a situacdo desta industria,

contribuindo com a construcao das politicas de incentivo e fortalecimento da cadeia
metalomecanica.

6.5 PublicacOes referentes ao trabalho

Pretende-se realizar a publicacdo de 3 artigos referentes a esta pesquisa,
sendo o primeiro direcionado a divulgacao da bibliometria descrita no item 1.3 deste
trabalho, bem como contemplando o cenario do setor. O segundo ter4d como objetivo
apresentar os resultados obtidos quanto aos fatores de inovacdo que permeiam o
setor, mediante as taxas de substituicdo. E o terceiro com vistas a divulgar os

resultados obtidos com a aplicacdo da modelagem nas 27 empresas pesquisadas.
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