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RESUMO

O modelo de gestdo que utiliza a inovagdo aberta aproveita fontes internas e
externas para gerar inovacdo e traz vantagens para o desenvolvimento de novos
produtos como corte de custos, agregacdo de capacidades e aumento de
produtividade. Trata-se de um modelo em desenvolvimento cujos procedimentos
ainda estdao sendo criados e testados. O objetivo deste estudo € aprimorar a
aplicacao do modelo de inovacdo aberta no Corpo de Fuzileiros Navais, através da
comparacao de suas praticas com as executadas por empresas privadas brasileiras.
O método de pesquisa foi uma revisdo de literatura, utilizando os manuais que
descrevem os procedimentos de gestdo da inovagdo na Marinha do Brasil e artigos
que descrevem os procedimentos de inovacdo aberta executados por empresas
privadas brasileiras. Os resultados apresentaram novas praticas de inovacao aberta
para serem aplicadas pelo Corpo de Fuzileiros Navais.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacao aberta. Corpo de Fuzileiros Navais. Empresas
privadas brasileiras. Militar.
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RESUMO - O modelo de gestdo que utiliza a inovacdo aberta aproveita fontes internas e
externas para gerar inovacgdo e traz vantagens para o desenvolvimento de novos produtos
como corte de custos, agregacdo de capacidades e aumento de produtividade. Trata-se de um
modelo em desenvolvimento cujos procedimentos ainda estdo sendo criados e testados. O
objetivo deste estudo é aprimorar a aplicagdo do modelo de inovacdo aberta no Corpo de
Fuzileiros Navais, através da comparagdo de suas praticas com as executadas por empresas
privadas brasileiras. O método de pesquisa foi uma reviséo de literatura, utilizando os manuais
que descrevem os procedimentos de gestdo da inovacdo na Marinha do Brasil e artigos que
descrevem os procedimentos de inovacdo aberta executados por empresas privadas
brasileiras. Os resultados apresentaram novas praticas de inovacdo aberta para serem
aplicadas pelo Corpo de Fuzileiros Navais.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacdo aberta. Corpo de Fuzileiros Navais. Empresas privadas brasileiras.
Militar.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE - FURG
CURSO DE POS GRADUAGAO EM GESTAO DE OPERACOES E LOGISTICA



1 INTRODUCAO

A relevancia da tecnologia no setor de Defesa ganhou destaque na década de
1940, teve seu papel reforcado durante a Guerra Fria e continua até os dias atuais,
com a Defesa baseada em tecnologia considerada a melhor abordagem para
resolver os desafios de seguranca dos paises mais desenvolvidos (LESKE, 2018).
As Marinhas destes paises tém buscado novas plataformas, armas e sensores para
superar tais desafios (QUINTAL, MOREIRA e OLIVEIRA, 2020), necessitando, para
este processo, priorizar os desenvolvimentos cientificos e tecnolégicos, através de
uma acurada e seletiva gestdo de recursos humanos, materiais e financeiros nas
instituicdes encarregadas de executar as carteiras de projetos (ALBUQUERQUE,
2016).

No ambito dos paises emergentes, Amaral (2011) aponta que estes devem
trazer para si a responsabilidade pelo seu progresso cientifico e tecnologico e
fomentar a parceria entre o setor publico, as instituicdes de ensino superior e as
empresas privadas. O autor reforca que uma nacgao livre, soberana, capaz de
garantir sua defesa, necessita investimentos maci¢cos e constantes em pesquisa
cientifica, permitindo diminuir sua dependéncia em importacdo de itens de base
tecnoldgica.

Investimentos e recursos desenvolvidos dentro de uma organizagdo nem
sempre sao o suficiente para gerar inovacao, sendo necessaria a contribuicdo feita
por outros agentes, que fornecem meios e capacidades através de aliancas e
acordos de cooperacdo (SODA, 2011). Os incentivos advindos dos altos custos e
processos de inovacao cada vez mais complexos também impulsionam a captacéo
de conhecimento em fontes externas (FREITAS, FILARDI, et al., 2017).

Neste contexto, Henry Chesbrough cunhou o termo conhecido como
‘inovacdo aberta”. Este novo paradigma acontece quando redes de colaboracéo
sistemética, e ndo apenas as parcerias pontuais, sdo criadas e postas em
funcionamento, oferecendo ideias, conhecimentos e patentes para o0
desenvolvimento de novos produtos e servicos (CHESBROUGH, 2003).

Na inovacdo aberta, determinado nivel de inovacdo fechada continuara
existindo nas organizagdes, devendo cada empresa ou tipo de setor administrar a

inovacdo e seus relacionamentos com agentes externos de maneira particular.
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Existem informacgdes tecnoldgicas cuja importancia estratégica exige uma restricao
na divulgacado, despertando cautela nos gestores para lidar com a inovacdo aberta
(CHRISTENSEN, OLESEN e KJAER, 2005). Esta condicdo restritiva para sua
aplicacéo, principalmente dentro do meio militar, ndo impediu a inovagéao no setor de
defesa tornar-se cada vez mais aberta, com a participagéo de novos atores (LESKE,
2018). Assim, algumas organizacdes do meio militar tém comecado a aplicar os
fundamentos da inovacao aberta, dentro do seu processo de gestdo da inovacéo.

No Brasil, o Corpo de Fuzileiros Navais (CFN) vem avancando nessa direcao.
O presente artigo tem como objetivo geral aprimorar o0 processo de inovacgéo aberta
do Corpo de Fuzileiros Navais (CFN), através da comparacdo de suas praticas com
as executadas por empresas privadas. Os objetivos especificos englobam descrever
a gestdo de desenvolvimento de novos produtos executada pelo CFN, relacionar os
métodos de inovacdo aberta executados pelo CFN e por empresas privadas, e
identificar métodos que podem aprimorar o processo de inovagao do CFN.

O presente estudo foi feito com uma pesquisa qualitativa e exploratéria do
modelo de gestdo da inovacdo no CFN e das praticas de inovacéo aberta realizadas
pelo mesmo e por empresas privadas. Para tal foi feita uma reviséo de literatura com
artigos relacionados ao tema e com manuais que normatizam os procedimentos
militares.

Este trabalho é relevante ao CFN, pois lhe permite averiguar sua atuacao em
redes de colaboracdo e seu trabalho com parcerias. Em um contexto em que as
tecnologias sdo cada vez mais complexas, os valores das pesquisas crescem
exponencialmente, enquanto 0s recursos para realiza-las encontram-se reduzidos, e
a troca de informacdo aumenta com velocidade, desenvolver novos produtos com
esforgos exclusivamente internos revela-se uma tarefa dificil que pode n&o otimizar
0s recursos tecnolégicos investidos ou fornecer agilidade de reacdo a mudancas no
ambiente (CAMARINHA-MATOS e AFSARMANESH, 2003). Tais consequéncias
afetardo a cadeia logistica e capacidade de combate da organizacdo. Para a
comunidade cientifica, este trabalho apresenta um conjunto de informacdes sobre a
gestdo de inovacdo em meio militar, elucidando parte do funcionamento da inddstria
de defesa e revelando possiveis gargalos que impedem um maior dinamismo e
avancgo tecnologico. Nas secbes a seguir sdo apresentados 0s conceitos sobre

inovacdo aberta utilizados no trabalho, em seguida a metodologia, os métodos
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pesquisados, a analise de resultados, as consideragbes finais e por fim as

referéncias bibliograficas.

2 REFERENCIAL TEORICO

A gestdo da inovacdo é um assunto complexo, possui caracteristicas
interdisciplinares e alcanca diversas fungfes dentro de uma empresa. Tidd, Bessant
e Pavitt (2008) argumentaram que, a partir do momento que inovacéao é resultado de
um processo, torna-se necessario realizar sua gestdo com entradas, saidas,
atividades e subprocessos, meios de controle, objetivos, parametros e recursos.
Inicialmente os processos seguiam uma estratégia de “inovagao fechada”, em que o
desenvolvimento da inovacao nas empresas dependia de seus laboratoérios de P&D,
recursos proprios e profissionais altamente qualificados. Nela, as empresas
procuravam ocultar e controlar as ideias que surgiam internamente, para difundi-las
no mercado apenas apoOs estarem protegidas por patentes (STAL, NOHARA e
CHAGAS JR., 2014).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que empresas que exploram recursos
de organizagGes externas reduzem riscos de entrada no mercado, custos para
desenvolver tecnologias e o tempo de desenvolvimento de um novo produto. Esta
visdo, denominada por Henry Chesbrough (2003) como “inovacéo aberta”, sugere o
uso de fontes internas e externas na criagdo de inovagdao (como universidades,
funcionérios externos ao setor de P&D, outras empresas e institutos de pesquisa). A
P&D interna passa entdo a ser utilizada para obter uma parte desse valor criado,
permitindo acessar oportunidades, competéncias e ativos, além de integrar redes
para colaborar ideias e patentes para desenvolver inovagbes (CHESBROUGH,
2003). Assim, as empresas podem reduzir 0s riscos e as incertezas atrelados a
aquisicao de tecnologia e aumentar a probabilidade de criagdo de novos produtos e
servicos (KAFOUROS e FORSANS, 2012).

A ascensao da inovacao aberta como conceito e como campo e comunidade
de pesquisa possui origem em diferentes fatores, sendo como pedra fundamental o
fato de o conhecimento para a inovacdo estar amplamente distribuido na economia.
Outros fatores que amplificaram sua importancia incluem a mobilidade dos

trabalhadores, universidade com maiores capacidades, crescente acesso a venture
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capital pelas startups e ascensdo da internet, das midias sociais e do suporte feito
por tecnologias de informacdo e comunicacdo (BOGERS, CHESBROUGH e
MOEDAS, 2018).

Este modelo de gestdo torna a divisdo entre a empresa e seu ambiente
externo mais permedvel e cria um processo de inovagdo distribuido, baseado na
administracdo proposital do conhecimento através das fronteiras da organizacéo
(BOGERS, CHESBROUGH e MOEDAS, 2018), permitindo tanto uma captacédo de
oportunidades externas quanto a comercializacdo de ideias internas através de
canais diferentes daqueles utilizados habitualmente pela empresa. Neste sentido
incluem-se o uso de startups, financiadas ou compostas por pessoal da companhia,
e licenciamentos de tecnologia e patentes (CHESBROUGH, 2003).

Todavia, nem todas as organiza¢gfes podem migrar para a inovacao aberta,
diferentes setores encontram-se dispersos num espectro que varia desde
estritamente fechado a completamente aberto. A energia nuclear depende
essencialmente de ideias internas e possui uma baixa mobilidade da forca de
trabalho, poucas formas de financiamento, inexpressivas startups e relativamente
pouca pesquisa sendo conduzida em universidades. Imagina-la migrando para
inovacao aberta é algo questionavel (CHESBROUGH, 2003).

Para fazer a inovagdo aberta funcionar € necessario que gestores conectem
teoria e pratica. Além de haver o desejo em aplicar tecnologias digitais em impactos
positivos sociais e econdmicos, necessita-se primeiramente conhecer o método para
tal. Este depende de uma conexdo bem estabelecida entra as politicas voltadas a
ciéncia e a inovacdo. Por exemplo, trabalhos financiados pela Comissdo Europeia
devem abrir seus resultados, e suas fontes quando possivel, entre os
pesquisadores, para usarem e realizarem combinacdes (BOGERS, CHESBROUGH
e MOEDAS, 2018).

A interdisciplina também deve ser incorporada nas politicas. O recém criado
Conselho de Inovacdo Europeia modificou a estratégia de financiamento, antes
dividida em setores especificos como energia, transporte e digital, para permitir
enderecar problemas complexos, jA que as mais interessantes inovacdes disruptivas
acontecem na comunhéo e intersecao de setores (BOGERS, CHESBROUGH e
MOEDAS, 2018).
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Finalmente, h& a preocupacdo com a legislacéo, partindo do pressuposto de
gue autoridades publicas ndo deveriam apenas prover financiamento, mas também
ajudar as empresas a se orientarem pela complexidade legal. Para que inovagdes
entrem em setores altamente regulados e impactantes como saude, finangas,
energia e transportes, empreendedores e cientistas devem ser auxiliados a
compreender a regulacdo vigente. Para que leis ndo se tornem obstaculos,
iniciativas como os Contratos de Inovacgéo, que reunem autoridades nacionais e da
Unido Europeia, ocorrem para ajudar legisladores a identificar e direcionar solu¢des
a barreiras legislativas (BOGERS, CHESBROUGH e MOEDAS, 2018). A seguir é

apresentada a metodologia utilizada neste estudo.

3 METODOLOGIA

O procedimento adotado neste estudo foi uma revisao de literatura em artigos
cientificos, normas militares e sites de empresas. Com o objetivo de encontrar
métodos de inovacdo aberta complementares aos implementados pelo CFN,
realizou-se uma revisdo de literatura das melhores préticas nacionais e
internacionais de inovacgéo aberta.

Estudos compiladores como de BOGERS, ZOBEL, et al. (2017) e
FERNANDES, FERREIRA e PERIS-ORTIZ (2019) foram essenciais para fornecer
uma visdo ampla das atividades em execucéo e das perspectivas futuras, permitindo
a criagdo de um quadro comparativo de praticas, dividido por dimensdes e variaveis.
Utilizando a andlise da producdo académica brasileira sobre inovacdo aberta
levantada por Freitas, Filardi, Lott e Braga (2017), dentro da categoria “Nivel de
adogdo da inovagao aberta”, foram selecionados o0s artigos mais recentes com
estudos empiricos envolvendo empresas privadas brasileiras de grande porte para
aumentar a probabilidade de as préticas estudadas serem reproduzidas pela gestao
do CFN. Foi considerado que praticas de empresas de pequeno porte, por sua
dindmica e especificidades, poderiam nao ter aplicacao a realidade naval. O estudo
dos artigos forneceu descricdes detalhadas das praticas desempenhadas e seus
resultados.

Os manuais da Marinha do Brasil (MB) relacionados com a gestdo de

inovacao foram analisados para obter compreensao sobre 0os processos de pesquisa
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e desenvolvimento de novos produtos que estdo em vigor e para buscar a descrigéo
dos procedimentos que possuissem caracteristicas pertencentes ao conceito de
inovacao aberta. Apos compreendido os processos, foi feita uma descricdo geral de
sua estrutura e funcionamento, seguida da descricdo dos métodos relacionados ao
conceito de inovagéao aberta.

Para realizar a comparacdo entre os procedimentos, estes serdo analisados
de acordo com as trés dimensdes elencadas na tabela 1, cada uma dividida em
variaveis levantadas por diferentes autores. As variaveis foram a base da analise
dos procedimentos revisados, e permitiram constatar quais diferenciavam-se

daqueles praticados pelo CFN e poderiam constituir-se em relevante aprimoramento.

Tabela 1 — Dimens0es e variaveis da inovagao aberta

Dimenséo Variaveis Autores
Conceitual
1. Funcionarios externos
ao setor de P&D
g- ICIlentesd_, _ (BUENO e BALESTRIN, 2012) (STAL,
- Intermediarios NOHARA e CHAGAS JR., 2014)
Fontes de 4. Fornecedores
informacao ;
6. Academia (FERNANDES, FERREIRA e PERIS-
7. Institutos e fundagGes ORTIZ, 2019)
publicas
8. Centros de pesquisa
privados
1. Cooperacédo em P&D
2. Colaboracdo em P&D | (CAETANO, SCHNETZLER e AMARAL,
3. Colaboracdo em

2012); (BUENO e BALESTRIN, 2012)
(STAL, NOHARA e CHAGAS JR., 2014)

comunidades online

Tipo de relagao 4. Aliancas tecnoldgicas

com agentes

externos 5. Licenciamento de (BOGERS, ZOBEL, et al., 2017)
tecnologia e patentes (FERNANDES, FERREIRA e PERIS-
6. Aquisicdo de patentes ORTIZ, 2019)
7. Atuacdo em redes de ’
inovacao
1. Codesenvolvimento | (cAETANO, SCHNETZLER e AMARAL,
m organiz
com organizacoes 2012) (BUENO e BALESTRIN, 2012)
Processo de 2. Codes_envolwmento
Jommored 8 com clientes (STAL, NOHARA e CHAGAS JR., 2014)
3. Codesenvolvimento (BOGERS, ZOBEL, et al., 2017)
coordenado por (FERNANDES, FERREIRA e PERIS-

plataformas digitais
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ORTIZ, 2019)

Fonte: Elaborado pelo autor

4 A INOVACAO ABERTA COLOCADA EM PRATICA

4.1 Desenvolvendo projetos no CFN

A estrutura e dinamica de P&D utilizada pelo CFN faz parte do Sistema de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Marinha (SCTMB). Criado em 1980, trata-se do
processo administrativo utilizado pela MB para gerenciar e disseminar conhecimento
cientifico e tecnoldgico. Estruturado em rede, possui como 6rgao de direcédo geral o
Estado Maior da Armada (EMA) e como direcdo setorial a Diretoria-Geral de
Desenvolvimento Nuclear e Tecnolégico da Marinha (DGDNTM).

A assessoria geral é prestada pelo Conselho de Ciéncia e Tecnologia da
Marinha (CONCITEM), formado por todos os Orgdos de Direcdo Setorial (ODS)
(Anexo 1). Ele é responsavel por aprovar 0s projetos e acompanhar o
desenvolvimento do SCTMB por meio de metas e relatérios. Suas delibera¢des sédo
tomadas por maioria dos votos.

A assessoria técnica é prestada pela Comissdo Técnica de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo da Marinha (ComTecCTM), formada por representantes dos
ODS, por Organizacdes Militares Prestadoras de Servigcos de Ciéncia e Tecnologia
(OMPS-C) e por Instituices Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovagéo (ICT) (Anexo 2)

O processo se inicia com as necessidades provenientes das organizagdes
militares (OM) e devem ser encaminhadas por meio oficial (oficio ou mensagem) a
uma OMPS-C ou ICT-MB (figura 1). No CFN, a ICT-MB que realiza um estudo de
viabilidade para elaborar uma Proposta Técnico-Or¢camentéria (PTO) é o Centro
Tecnoldgico do Corpo de Fuzileiros Navais (CTecCFN). Esta é apresentada ao
Comandante Geral do Corpo de Fuzileiros Navais (CGCFN) que o submete a
DGDNTM.

A diretoria submete a PTO a um teste de admissibilidade pela Governanca de
CT&l e identifica o seu grau de maturidade da tecnologia ou do conjunto de

tecnologias a serem obtidas (este grau de maturidade pode ser um conceito, um
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modelo de bancada, um protétipo). Aprovada no teste, a PTO é transformada em
projeto e encaminhada ao ComTecCTM.

ComTecCTM analisa o alinhamento com os Projetos Estratégicos da MB, com
as diretrizes do SCTMB e quanto a viabilidade técnica. Os projetos de menor grau
de complexidade sédo aprovados pela propria ComTecCTM, os outros seguem para
ao CONCITEM.

Figura 1 — Fluxo de criagédo de projetos.

OMPS-C/ICT-MB
verifica: escopo, OMPS-C/ICT-MB OMPS-C/ICT-
OM cliente prazo, custo, elabora Proposta MB apresenta
apresenta especificagdes Técnica PTO ao
necessidade técnicas, Or¢camentaria CGCFN, via
deliberagBes (PTO) CMatFN

estratégicas

Avaliagdo de
admissibilidade
PTO se torna ipe
. . . . verifica se PTO se CGCFN submete
Projeto é projetoe e . ,
. encaixa em area ao DGDNTM para
executado pelas submetidoa s . -
tematica de interesse avaliacdo de
ICT-MB ComTecCTMe ao e
do CFN e seu grau de admissibilidade
CONCITEM -
maturidade
tecnoldgica.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 A inovacao aberta no CFN

O procedimento anterior foi estruturado para atender a estratégia de ciéncia,
tecnologia e inovagdo da MB. Esta estratégia encontra-se bem detalhada no manual
EMA-415 onde é descrito o contexto em que se desenvolveu, os documentos que
orientam seu funcionamento, o quadro temporal para obtencdo de resultados, suas
caracteristicas, areas tematicas e linhas de pesquisa de interesse.

Em suas caracteristicas, percebe-se a preocupacdo da MB com os preceitos
da inovacdo aberta. De maneira clara no inciso 3.2.3, seu sistema de inovacdo é

descrito como:

Um sistema integrado, que possa reunir as diversas capacita¢gdes existentes
no ambito da MB e nas instituicbes parceiras, com atuacdo em rede para
pesquisa e desenvolvimento, no sentido de gerar efeito sinérgico que amplie
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as potencialidades nativas, para fazer frente aos desafios que o futuro
reserva (BRASIL, 2017, p. 10).

Seu Plano de Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo (PCT&Il) previsto para 2018-
2021, que orienta os esforgos para o desenvolvimento de projetos de P&D e estudos
de prospeccédo durante o respectivo quadriénio, possui um anexo inteiro orientando
como as organizacdes militares devem realizar parcerias com 6rgado externos,
definindo, inclusive, responsabilidades, procedimentos e as instituicbes com
prioridade (BRASIL, 2017).

O 6rgao responsavel pela execugcdo desta estratégia para o CFN é o
anteriormente citado CTecCFN. Mais especificamente seu departamento de ciéncia,
tecnologia e inovagcdo que funciona como centro de P&D. O contato com este
departamento e a revisdo de seus regulamentos permitiu averiguar as praticas de
inovagao aberta empreendidas, correlacionadas na tabela 2.

O contato com agentes internos é feito através da estrutura em rede que
compdéem o SCTMB e quando o departamento recebe as necessidades para a
criacdo dos projetos. As Organizacdes Militares (OM) (batalhdes, bases, comandos
e afins), com base em suas experiéncias em combate, adestramento e rotina,
transpassam ao centro sugestdes para novos equipamentos, sistemas eletrénicos ou
mecanicos, componentes de aparelhos e viaturas, materiais quimicos, tecidos,
plataformas digitais, entre outras. Aléem desse contato na fase de coleta de ideias,
muitos projetos sdo desenvolvidos durante as atividades das OM requisitantes,
permitindo-lhes testar protétipos e participar dos testes finais. Desta maneira ocorre
integracdo ente o setor de P&D e as outras areas dos fuzileiros, agregando
habilidades e conhecimentos no desenvolvimento de novos produtos.

No tocante a prospeccdo com agentes externos, o CTecCFN utiliza os

métodos elencados na publicagdo DGDNTM-1202, que entre outras fontes cita:

Exposi¢cdes/Conclaves/Seminarios de CT&l e de Produtos de Defesa;
Visitas Técnicas em Instituicbes de Ciéncia e Tecnologia; visitas a Bases
Militares; visitas a Universidades, empresas, a Parques Cientificos e
Tecnolégicos, a Centros de Pesquisa e Desenvolvimento; consulta a
publicacbes especializadas, bem como o uso intensivo dos recursos da
internet com a utilizacdo de ferramentas de inteligéncia/prospeccao
tecnoldgica e as Orientacbes Especificas emanadas pela DGDNTM
(BRASIL, 2018, p. 10).
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A mesma publicacdo também indica o uso de banco de dados de patentes e
escritorios regionais de CT&I em universidades, responsaveis pela conexao entre as
ICT-MB e o0s departamentos académicos. Estes escritorios orientam 0s
pesquisadores militares sobre os setores estudantis com capacidade e interesse
para realizar trabalhos em conjunto. Também ficam encarregados de assessorar a
oficializacdo de acordos e os arranjos burocraticos necessarios.

Outra forma de contato com agentes externos ocorre através dos Planos de
Intencdes Matuas (PIM) assinados com Vvérias instituicdes brasileiras. Sdo acordos
de cooperacdo técnica genéricos que permitem a inclusdo de termos aditivos
posteriores estabelecendo metas, planos de trabalho e transferéncias de recursos
para promocéao de trabalhos especificos (QUINTAL, MOREIRA e OLIVEIRA, 2020).
Estes permitiram parcerias de sucesso com o Instituto Nacional de Metrologia,
Qualidade e Tecnologia (INMETRO) e a Universidade Federal do Rio Grande
(FURG), gerando intercambio de laboratérios e presenca de alunos de graduacéo e
pés-graduacdo em projetos da MB (BRASIL, 2019).

A geréncia dos projetos controlados pelo CTecCFN é executada através da
plataforma POSEIDON — Programa de Suporte de Informacfes dos Projetos de
Pesquisa e Desenvolvimento Naval. Gerenciado pela DGDNTM, ele processa e
arquiva informacdes digitais técnicas a respeito de projetos e recursos humanos e
materiais (BRASIL, 2019). Esta plataforma é acessada pela rede local da MB e
permite que os militares e servidores civis da MB envolvidos num projeto
mantenham o controle e registrem seu desenvolvimento, todavia, parceiros externos

nao sao autorizados a utilizar a plataforma.

Tabela 2 — Dominios e variaveis das praticas de inovacao aberta do CFN

Variaveis relacionadas

. . . Fontes de | Relagdo com Processo de
Praticas de inovagéo aberta | . _
informacao agentes desenvolvimento
externos

Coleta de ideias e testes de
protétipos com setores 1 } }
externos ao P&D

Visita técnica a centros de

pesquisa 67,8 2 i
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Uso de banco de dados de 6.7.8 6 i
patentes
Escritérios avangcados em

: : 6 1 1
universidades
Acor_dos de cooperacao 6.7 1.4 1
técnica

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 Exemplos de aplicacdo da inovacao aberta na iniciativa privada

Com o intuito de analisar a execucgéo pratica da inovacao aberta no ambito do
CFN, foram revisados estudos de empresas brasileiras que conseguiram vantagem
competitiva com a aplicacdo deste modelo de gestdo. Os resultados sdo expostos na
tabela 3 ao final da descricdo dos casos estudados.

Os estudos selecionados foram: a analise do desenvolvimento do “carro
conceito” Fiat Mio, 0 modelo de negdcios de uma empresa de biotecnologia e outro
modelo de um complexo farmacéutico, e o projeto da linha de jatos ERJ 170/190
executado pela EMBRAER.

4.3.1 Projeto Fiat Mio

O projeto Fiat Mio foi criado para ser apresentado no Saldo Internacional do
Automovel. Este evento bianual em Sao Paulo serve para as montadoras poderem
apresentar “carros-conceito”, modelos do futuro do automobilismo nos requisitos
engenharia, usabilidade, design, tecnologia, entre outras caracteristicas (BUENO e
BALESTRIN, 2012).

Para a criacdo desse projeto foi criada a plataforma fiatmio.cc. Ela possuia
trés interfaces de interacdo com o consumidor: ideias livres, montagem técnica e
making of. A cada fase de desenvolvimento do produto, uma destas interfaces
recebia um destaque, captando contribuicbes de agentes externos que colaboraram
na construcdo do carro. No site, o publico podia observar toda a construcdo do
veiculo, devido ao seu desenvolvimento aberto. A primeira interface, ideias livres,
focava em conseguir ideias e compartilhar informacdes entre a empresa e 0sS
usuarios. Na interface chamada montagem técnica, ocorriam discussdes para o

aprofundamento de sistemas, ou para os técnicos verificarem se interpretaram de
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maneira correta as ideias postadas. O making of permitiu o acompanhamento da
construcdo do carro, envolvendo o esfor¢o de designers, engenheiros e profissionais
de outros setores da empresa (BUENO e BALESTRIN, 2012).

Como foi utilizado uma plataforma aberta, parte do projeto é de propriedade
coletiva. As ideias postadas no site deixaram de pertencer a alguém e ficaram a
disposicdo de quem desejar, inclusive outras montadoras. Porém, dentro do
processo de P&D do projeto, o conceito de patente aberta ocorreu apenas no
primeiro momento, quando houve a criagdo amplamente coletiva através do site. No
segundo momento, em que a empresa constituiu novas ideias do carro-conceito a
partir da interpretacdo das colaboracfes, as inovacdes que surgiram tornaram-se
propriedade intelectual da Fiat (BUENO e BALESTRIN, 2012).

Explicitando melhor, o desenvolvimento do Fiat Mio possuiu uma fase de
concepcao de design dividida em duas partes. Na primeira parte ocorreu uma
concepcao aberta onde as ideias obtidas no site foram interpretadas e permitiram a
criacdo de um conceito que deu origem a uma especificacdo. Esta foi transcrita num
documento com propriedade intelectual aberta, conhecida como creative commons,
onde esta descrito o conceito desenvolvido para o carro. Na segunda parte ocorreu
a concepcao da Fiat, em que ela cria um protétipo do carro a partir da compreensao
propria da empresa sobre o documento (BUENO e BALESTRIN, 2012).

Além da participacdo dos consumidores, 0 projeto contou também com a
contribuicdo de ICT e de fornecedores. As instituicbes primeiramente colaboraram
apos a visita de profissionais da Fiat as universidades, onde incentivaram alunos e
professores a participar da plataforma fiatmio.cc, objetivando conseguir
recomendacOes de especialistas de areas correlatas a automoveis. Além desta
contribuicdo, a Fiat adquiriu patentes pertencentes as universidades das tecnologias
gue ela ndo dominava (BUENO e BALESTRIN, 2012).

A empresa comprou dos fornecedores as tecnologias necessarias para
implementar as ideias coletadas na plataforma. A empresa ndo possuia dominio
sobre muitas delas, sendo grande parte recente e ainda sem aplicacdo em
automoéveis, obrigando-a a realizar enorme trabalho de busca. Primeiramente
buscou trabalhar com os fornecedores conhecidos e com quem possui ligagdes mais
estreitas. Quando estes ndo podiam ajuda-la, ela procurava universidades,

empresas ou grupos de pesquisa especializados que teriam o produto desenvolvido,
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no minimo, em nivel de prot6tipo. Nos casos em que 0s protdtipos ndo eram
compativeis com automéveis, a empresa auxiliou os fornecedores no
desenvolvimento da inovacdo (BUENO e BALESTRIN, 2012).

Dentre os resultados desta abordagem de inovacdo aberta destaca-se
primeiramente o tempo de desenvolvimento do projeto. Um novo modelo de carro
leva em torno de trés anos para chegar ao mercado, enquanto o Fiat Mio levou
apenas 18 meses. Outra consequéncia benéfica foram as tecnologias
desenvolvidas, que agora estdo a disposicdo da empresa para 0 UsoO em projetos
futuros. Entre elas a plataforma de relacionamento com o consumidor capaz de
servir para pesquisas de mercado, analise de tendéncias da industria e, inclusive,
acompanhamento atualizado de mudancas nas opinides dos consumidores (BUENO
e BALESTRIN, 2012).

4.3.2 Recepta Biopharma S.A.

A Recepta Biopharma € uma empresa de biotecnologia que executa P&D
para a elaboracdo de novos farmacos direcionados ao tratamento de cancer. De

acordo com seu site (2020):
A ReceptaBio desenvolve biomoléculas — anticorpos monoclonais e
peptideos — com a capacidade de reconhecer e de se ligar a alvos
especificos em células, atuando diretamente sobre elas ou estimulando
acles do sistema imunoldgico sobre as células de tumor, o que inviabiliza
sua sobrevivéncia e reproducéo.

Seu modelo de negocios € baseado na inovacao aberta e permitiu um baixo
investimento financeiro préprio e intenso progresso cientifico, atrelado a estruturacao
de parcerias com universidades publicas, centros de pesquisa e hospitais.

Suas quatro patentes de anticorpos monoclonais licenciadas pelo Instituto
Ludwig de Pesquisas sobre o Cancer (LICR) s&o seu principal ativo e fonte para a
elaboracdo dos farmacos, foram obtidas através de um acordo com o instituto que
passou a possuir sociedade na empresa (RECEPTA BIOPHARMA S.A., 2020).

O processo de P&D da Recepta é executado por duas equipes. A equipe
interna é formada por 7 profissionais que coordenam os projetos feitos nas
instituicbes parceiras. A equipe externa € formada por 25 pesquisadores, que

trabalham nos laboratérios das seguintes instituicdes: Instituto Ludwig Sao Paulo,
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Universidade Federal de Sao Paulo (UNIFESP), Faculdade de Medicina/USP e
Instituto Butantan (possuidor de um laboratério financiado pela Recepta). Outras
equipes de cientistas integrantes das instituices parceiras fornecem apoio eventual
visando a publicacdo de trabalhos cientificos e a apropriacdo de tecnologia (STAL,
NOHARA e CHAGAS JR., 2014).

Esta estrutura de empresa resulta num conjunto expressivo de vantagens
competitivas como: custos operacionais menores em comparagdo aos centros
tradicionais; excelentes instalacdes hospitalares, médicos e pessoal técnico com
experiéncia na realizagcdo de testes clinicos; pessoal cientifico e técnico altamente
gualificado; acesso facilitado a pacientes para a realizacdo de testes clinicos de
Fase | e Il, gquando comparado aos centros tradicionais nos Estados Unidos, Europa
e Japao (RECEPTA BIOPHARMA S.A., 2020).

4.3.3 Cristalia Produtos Quimicos Farmacéuticos Ltda.

O Laboratério Cristélia foi criado em 1972 na cidade de Itapira, no interior de
Sao Paulo. Sua funcao inicial era produzir medicamentos para o hospital psiquiatrico
de seus fundadores e reduzir os custos do hospital. Porém, tinha capacidade de
producdo muito maior do que a demanda do hospital, obrigando seus socios a
venderem o excedente, 0 que apresentou grande sucesso. Atualmente a empresa
se transformou no maior e mais completo Complexo Industrial Farmacéutico,
Farmoquimico, Biotecnolégico e de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo do pais.
Ela possui 113 patentes nacionais e internacionais e é pioneira na realizacdo da
cadeia completa de medicamento, desde a concepcdo da molécula até o
medicamento alcancar o paciente (CRISTALIA LTDA., 2020).

A empresa inicialmente trabalhou com a inovacdo fechada, porém, neste
ramo de atuacdo o investimento médio para o desenvolvimento de um novo farmaco
— desde a elaboracao até o consumidor final — encontra-se em torno de US$ 800
milhdes (PINTO e BARREIRO, 2010).

Buscando manter-se competitiva, a empresa aderiu ao conceito de inovacgéo
aberta em 2004, criando um Conselho Cientifico com a participacdo de especialistas
externos, de diversas areas, que teriam como tarefa a analise de projetos criados

por institutos de pesquisa e universidades. O conselho funciona como um radar,
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interceptando propostas que possam interessar a empresa. Assim surgiu uma nova
estrutura de integracdo entre Universidade e Empresa, que permitiu que as
descobertas dos cientistas pudessem se transformar em produtos inovadores para a
populacdo (STAL, NOHARA e CHAGAS JR., 2014).

Também foram construidas parcerias com instituicdes nacionais e
internacionais de pesquisa e desenvolvimento de farmacos. Dentre os 2000 mil
colaboradores da empresa, ela possui 126 pesquisadores e 19 parcerias com
universidades de institutos de pesquisa como: as universidades federais do
Amazonas, Rio Grande do Sul, Minas Gerais e Rio de Janeiro, Universidade
Estadual do Ceard, UNICAMP, USP, UNIFESP, Instituto Butantan, Instituto do
Coracao, FIOCRUZ e Fundacao Zerbini (STAL, NOHARA e CHAGAS JR., 2014).

Este modelo de negdcios permite que a empresa consiga lancar cerca de seis
a oito novos produtos anualmente. Importante ressaltar que 40% do portfélio de
desenvolvimento da Cristélia pode ser considerado como inovacdes radicais com
ganho terapéutico, nUmero muito superior a média de 7% apurada pela Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) para medicamentos dessa categoria
(CRISTALIA LTDA., 2020).

4.3.4 EMBRAER

A Embraer é a 32 maior fabricante de jatos comerciais do mundo e lider no
segmento de até 130 assentos. Criada em 1969 como empresa de economia mista e
vinculada ao Ministério da Aeronéutica do Brasil, tinha como missédo estabelecer a
industria aeronautica no pais e como objetivo a autonomia tecnolégica, conquistando
o ciclo tecnoldgico completo da fabricacdo de avides. ApOs sofrer com dificuldades
financeiras no inicio da década de 1990, a empresa foi privatizada em dezembro de
1994 (EMBRAER, 2020).

A empresa foi pioneira numa inovacdo organizacional com a adocdo do
conceito de “parcerias de risco” para o desenvolvimento tecnoldgico. Ela permitiu
gue seus fornecedores, muitos internacionais, instalassem postos avancados na
fabrica, permitindo rapidez na conclusdo de projetos (DAMIANI, 2001). Os
fornecedores contribuem financeiramente no programa e ficam responsaveis por

partes do avido. Em troca, a Embraer compartilha determinadas tecnologias e
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participacdo nos resultados das vendas, estabelecendo parcerias nos riscos e nos
ganhos. Este modelo iniciou no projeto ERJ 145 e continuou para a familia ERJ
170/190 (STAL, NOHARA e CHAGAS JR., 2014).

A linha de jatos ERJ 170/190 com 70/78 e 98/108 lugares, teve seu plano de
negoécios langado em 1999. O objetivo era criar uma “familia” de jatos maiores, com
muitas pecas em comum, de forma que as companhias aéreas pudessem
economizar em componentes e treinamento. O desafio estava no curto periodo
disposto para completar a fase de desenvolvimento e homologacéo do projeto,
inferior a 4 anos. Para este projeto ambicioso, foram levantados cerca de 1 bilh&o de
dolares e estabelecidas parcerias com empresas e instituicbes financeiras
internacionais que possuiam capacidade de investimento, capacidade tecnoldgica e
capacidade mercadoldgica (STAL, NOHARA e CHAGAS JR., 2014).

A participacdo dos parceiros na construcdo desta familia de jatos ocorreu de
maneira mais integrada e sofisticada do que em projetos anteriores, o design da
aeronave foi criado com a colaboracao deles. A estrutura, integracdo dos sistemas e
parte técnica final da montagem foi responsabilidade da Embraer, mas sua
participagdo no projeto ficou limitada a 45%. Uma triagem inicial elencou 85
possiveis parceiros, destes, 16 foram selecionados para serem responsaveis pela
elaboracdo de subsistemas completos e ndo apenas componentes como € usual,
além das interfaces com os demais. Dentre os atributos analisados para a escolha
dos eleitos destacam-se a capacidade tecnoldgica e sua origem estrangeira, de
maneira a atender as preferéncias das companhias aéreas por produtos com
participacdo de empresas de mesma nacionalidade. Os parceiros tiveram autonomia
na escolha da tecnologia, considerando seus custos e adequacao, e arcaram com
66% dos custos totais de desenvolvimento (BERNARDES, 2000).

O projeto iniciou com trés desenhos diferentes de avido que foram
apresentados as companhias aéreas de todo o mundo para obter sugestdes. Este
contato intenso com os clientes visava a definicdo conceitual do produto, para que
esta ficasse embasada em suas necessidades e expectativas, tanto atuais quanto
futuras. Desta forma, o conceito da aeronave, que orientaria os trabalhos de
desenvolvimento, atendia as principais demandas (STAL, NOHARA e CHAGAS JR.,
2014).
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Dois meses depois, cerca de 300 engenheiros chegaram a sede da empresa.
Eram colaboradores de fornecedores e empresas parceiras da Europa, Estados
Unidos e Japdo, com o intuito de la trabalhar por seis meses junto dos 400
funcionérios internos. Em nenhum outro projeto havia sido testada esta reunido com
fornecedores no local, porém, muitos dos componentes do avidao seriam feitos no
exterior, e era necessario conhecer os meétodos de producao dos aliados. Grupos de
todas as areas da companhia foram reunidos no mesmo prédio para definirem as
especificacdes. Com esta base, os profissionais puderam retornar aos seus paises
para realizar o detalhamento do projeto e a fabricagcdo, mantendo suas conexdes,
em tempo real, por meio de um portal. Somou-se a estas ligacbes um contato
sistematico com os clientes através de reunides anuais com até 40 representantes
de companhias aéreas para captacdo de opinibes, sendo mais de 90% aceitas
(STAL, NOHARA e CHAGAS JR., 2014).

Todas estas inovagdes organizacionais permitiram a constru¢ao do ERJ-170
no menor periodo da histéria da aviacdo moderna. Entre seu lancamento e o
primeiro voo transcorreram apenas 31 meses, e a primeira entrega se concretizou
em 45 meses, mais de um ano antes da média dos concorrentes (STAL, NOHARA e
CHAGAS JR., 2014).

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE - FURG
CURSO DE POS GRADUAGAO EM GESTAO DE OPERACOES E LOGISTICA



Tabela 3 — Dimensdes e variaveis das praticas das empresas privadas brasileiras.

22

Dimensdes relacionadas

Empresa Praticas de inovacéo aberta Fontes de Relacdo com Processo de
informacgao agentes externos | desenvolvimento
Plataforma de prospeccéo de ideias e contribui¢do no 1a8 1,2 1,2.3
desenvolvimento
Criacdo com propriedade coletiva la8 1,2 1,2,3
Fiat Aquisicdo de patentes 4,6,7,8 6 -
Pesquisa junto a universidades e centros de pesquisa 6,7,8 2 -
Codesenvolvimento com fornecedores, universidades e 6,7, 8 1 1
grupos de pesquisa
Recepta | Parcerias com universidades publicas, centros de pesquisa e 6,7,8 1,4 1,3
Biopharma | hospitais
Conselho Cientifico com agentes externos 3,4,6,7,8 2 -
Cristalia | Analise de projetos criados por institutos de pesquisa e 6,7, 8 2,6 -
universidades
Parcerias para P&D 6,7,8 1 1
Parcerias de risco para desenvolvimento tecnolégico 4 1,4,7 1
Participacdo de funcionéarios de outros setores 1 - -
EMBRAER . : :
Pesquisa e codesenvolvimento com clientes 2 2 2
Comunicacéo por plataforma virtual 4 1,4,7 1,3

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 ANALISE DE RESULTADOS

A comparacéo ocorreu dentro de cada dimensao, verificando quais variaveis
estavam presentes nas praticas de inovacdo aberta de cada empresa, apresentadas
na tabela 3. Desta forma, procurou-se encontrar as técnicas com maior possibilidade
de ampliar a aplicacdo da inovacdo aberta no CFN. Para tal sdo descritas a seguir

as dimensdes 5.1, 5.2 e 5.3.

5.1 Fontes de informacéo

Nesta dimensédo, percebe-se uma recorréncia no contato com a academia,
institutos e fundag@es publicas, e com centros de pesquisa privados. Conclui-se que
as empresas compartilham da visdo do CFN de que ha grande contribuicdo a ser
obtida com essas organizacdes. A excecao encontra-se na empresa EMBRAER, que
preferiu uma abordagem mais conectada com fornecedores. Sua estrutura de
parcerias de risco e sua plataforma de contato com fornecedores poderia ser
adaptada ao CFN através do sistema POSEIDON, permitindo a adicdo desta
variavel. A plataforma de prospeccéo da Fiat também configura outra alternativa no
intuito de ampliar a quantidade de fontes a serem aproveitadas e de agilizar o

contato com as tripulacdes das OM.

5.2 Relag&o com agentes externos

A cooperacdo e colaboracdo em P&D foram as variaveis mais frequentes
deste dominio, ficando em segundo plano a aquisicdo de patentes e as aliancas
tecnolégicas. Tanto o CFN quanto as demais empresas buscaram realizar trabalhos
em conjunto com agentes externos. A atengao deve ser dada novamente a empresa
EMBRAER que conseguiu efetivamente estruturar uma rede de inovagao tanto
através de trabalhos conjuntos com mais de uma empresa, obrigando o
envolvimento e a conectividade das interessadas para alcancar um produto final
Coeso e com componentes compativeis, quanto através da plataforma para

coordenacao de trabalhos a distancia.
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5.3 Processo de desenvolvimento

Todos conseguiram realizar praticas de codesenvolvimento com
organizacfes. Este é o dominio no qual o CFN apresenta maior defasagem em
comparacdo as empresas, e onde mais contribuicbes podem ser obtidas.
Considerando a sociedade civil, o cliente a ser atendido pelo CFN, conclui-se que a -
sua contribuicdo poderia ser adicionada pelo uso de uma plataforma digital aos
moldes da Fiat, com novas abas no POSEIDON onde pudessem ser adicionadas
sugestOes separadas por linhas de pesquisa ou para expor 0S projetos em
desenvolvimento que ndo possuissem restricdo de divulgacdo, com uma parte da
pagina que permitisse o debate a respeito das etapas do projeto que estivessem
sofrendo dificuldades ou que, na opinido dos pesquisadores, tivessem possibilidades
de receber algum aprimoramento. Ou por contato direto, como feito pela EMBRAER,
sendo, neste caso, uma interagdo mais propicia para coleta de informacdes de
inteligéncia ou para usufruir do conhecimento regional visando o desenvolvimento de
doutrinas em ambientes operacionais sui generis como a selva amazonica, pantanal
e caatinga. J& a coordenacdo por plataforma digital poderia receber inspiracdo do
sistema em uso tanto pela Recepta Biopharma quanto pela EMBRAER, buscando

assim reduzir o tempo de elaboracdo de um novo componente computacional.

6 CONSIDERACOES FINAIS

As evidéncias empiricas apresentadas neste estudo visam contribuir para
ampliar a quantidade de praticas de inovacdo aberta realizadas pelo CFN. O
proposito central do artigo foi realizar a comparacdo entre métodos de inovacao
aberta realizados pela iniciativa privada brasileira com os métodos deste ente militar.
A informagdo captada no conjunto normativo do CFN e nos artigos exploratérios
sobre as préticas das empresas, apos ter sido categorizada em dominios e variaveis,
evidenciou quais procedimentos trariam abordagens complementares aqueles ja em
execucgao.

A consciéncia a respeito da importancia do trabalho em rede e do
estabelecimento de parcerias ja esta presente no CFN, sendo em grande parte

normatizada e efetivamente aplicada em diferentes iniciativas. A maioria dos
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avangos convergem para relacbes com universidades e outras reparticdes publicas,
enguanto o contato com fornecedores e outros representantes da iniciativa privada
ainda necessita maior aprofundamento. Espera-se que, utilizando os procedimentos
complementares descobertos, os resultados tecnoldgicos do CFN apropriem-se das
vantagens atingidas pela iniciativa privada, destacando-se: a velocidade de
execucao de projetos, o aumento do niumero de novos produtos desenvolvidos por
ano e os cortes de custo.

Os métodos descobertos também conectam teoria e pratica, pois geram
impactos positivos através da aplicacao de tecnologias digitais, ao mesmo tempo em
gue atendem diversas variaveis da teoria conceitual. O ponto ndo debatido no artigo
gue permite a possibilidade de estudos posteriores € referente a legislacdo e
normatizacao necessarias a aplicacdo das contribuicdes aprendidas.

Os procedimentos de inovacdo aberta feitos pelo CFN englobam metade das
variaveis levantadas para cada dominio. Além da adicdo de outros que permitem
uma abrangéncia mais ampla, também foram discutidas formas de aprimoramento
dos métodos em vigor. Como constatado, nem todas as linhas de pesquisa do CFN
possibilitardo a adocdo da inovacdo aberta, mas o estudo continuo de outras
experiéncias continuara a trazer contribuicdes ao processo de inovacao e a alcancar
resultados semelhantes ao de grandes corporacdes de sucesso.

Dentre as limitacdes encontradas na producdo deste estudo, destaca-se a
dificuldade em encontrar estudos recentes detalhando as praticas de inovacao
aberta realizadas por empresas privadas brasileiras de grande porte. Apesar do
contato com integrantes do setor de P&D do CFN, que forneceram orientacOes
guanto aos manuais utilizados em sua atividade, ndo foi possivel uma entrevista
mais aprofundada, devido a indisponibilidade de agenda, ou um acompanhamento

de suas praticas de inovacgao aberta.
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Anexo 1

Orgéos de Diregédo Setorial (ODS) da MB

Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA);

Comandante de Operacdes Navais (ComOpNav);

Comandante-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais (CGCFN);

Diretor-Geral de Navegacao (DGN);

Diretor-Geral do Material da Marinha (DGMM);

Diretor-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM);

Diretor-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnoldgico da Marinha (DGDNTM); e
Secretario-Geral da Marinha (SGM).
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Anexo 2

Constituicdo da Comisséo Técnica de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao da
Marinha (ComTecCTM)

a) Presidente:

- Diretor-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnoldgico da Marinha .

b) Secretario:

- Vice Diretor-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnoldgico da Marinha .

c) Membros Permanentes:

- Subchefe de Logistica, Mobilizacao, Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo e Tecnologia
da Informacdo e Comunicacdes do Estado-Maior da Armada (representante do
EMA);

- Subchefe de Organizacdo do Comando de Operacdes Navais (representante do
ComOpNav);

- Comandante do Material de Fuzileiros Navais (representante do CGCFN);

- Diretor de Hidrografia e Navegacao (representante do DGN);

- Diretor de Sistemas de Armas da Marinha (representante do DGMM);

- Diretor de Ensino da Marinha (representante do DGPM);

- Diretor de Gestao Orcamentaria da Marinha (representante do SGM);

- Diretor do Hospital Naval Marcilio Dias (HNMD);

- Diretor-Presidente da Amazonia Azul Tecnologias de Defesa (AMAZUL S.A));

- Diretor do Centro de Andlises de Sistemas Navais (CASNAV);

- Diretor do Centro de Hidrografia da Marinha (CHM);

- Diretor do Centro Tecnoldgico da Marinha em Sao Paulo (CTMSP);

- Comandante do Centro Tecnoldgico do Corpo de Fuzileiros Navais (CTecCFN);
- Diretor da Escola de Guerra Naval (EGN);

- Diretor do Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira (IEAPM);

- Diretor do Instituto de Pesquisas da Marinha (IPqM); e

- Diretor do Laboratério Farmacéutico da Marinha (LFM).

d) Por convite:

- Diretor-Presidente da Empresa Gerencial de Projetos Navais (EMGEPRON);

- Presidente da Fundacéo de Estudos do Mar (FEMAR);

- Diretor de Comunicacdes e Tecnologia da Informagéao da Marinha (DCTIM);
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- Diretor de Gestéo de Programas Estratégicos da Marinha (DGePEM); e
- Secretario da Comissao Interministerial para os Recursos do Mar (SECIRM).
e) De acordo com a natureza dos assuntos tratados, poderao ser convidados

representantes de Organizacdes relacionados a CT&l.
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