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Apresentacao

O presente Relatorio Institucional consolida os resultados da Pes-
quisa de Inovacdao do Comércio 2025, conduzida pela Confede-
racdo Nacional do Comércio de Bens, Servigos e Turismo (CNC). O
documento sintetiza, em perspectiva analitica unificada, os acha-
dos nacionais e os diagndsticos territoriais produzidos ao longo do
ciclo de pesquisa, com o objetivo de oferecer a alta gestao, a for-
muladores de politicas e a parceiros estratégicos uma leitura coe-
rente, densa e orientada a agao sobre o estagio dainovagao no te-
cido empresarial brasileiro.

APesquisade Inovagdo do Comércio da CNCinvestiga, com perio-
dicidade anual, a adogao de praticas inovativas por empresas do
setorde comeércio, abrangendo desde a tipologia e o grau de novi-
dade dasinovagoes implementadas até a estrutura de desenvolvi-
mento, osimpactos percebidos, as barreiras encontradas e o aces-
so a instrumentos publicos de fomento. Em sua edicdo de 2025, o
levantamento incorpora moédulo dedicado a Inteligéncia Artificial,
ampliando o escopo analitico e respondendo arelevancia crescen-
te datransformacgao digital naagenda competitiva.

Aleituraintegradaentre opanoramanacional, sustentadoemdados
ponderados de abrangéncia consolidada, e os recortes estadu-
ais, construidos a partir de dados ndo ponderados, que permitem
comparagoes territoriais, oferece um valor analitico que nenhuma
das perspectivas isoladas seria capaz de produzir. Ao sobrepor as
tendéncias gerais do pais as especificidades de cada territdrio,
emergem tensdes estruturais, padrdes regionais de inovagao e as-
simetrias que demandam respostas institucionais diferenciadas.



Resumo executivo

APesquisadeInovagdo do Comeércio 2025 evidencia um setor brasi-
leiro em trajetdria de expansao inovativa, ainda que marcado por as-
simetrias estruturais relevantes, associadas ao porte das empresas
e as dindmicas territoriais, que condicionam de maneira decisiva o
alcance, aintensidade e aqualidade das iniciativas implementadas.

Em 2024, 39,6% das empresas brasileiras introduziram ao menos
uma inovagao, percentual que, embora expressivo em termos ab-
solutos, revela que a inovagao permanece como pratica ainda ndo
plenamente disseminada nem sistematizada no conjunto da eco-
nomia nacional. Tal cenario indica a coexisténcia de nucleos dina-
micos de inovagao com extensas parcelas do tecido empresarial
que operam em niveis reduzidos de maturidade inovativa.

Aanalise porporte empresarial explicita a principal fratura do ecos-
sistema nacional: enquanto 70,5% das empresas com 50 ou mais
empregados inovaram, apenas 35,7% das microempresas realiza-
ram o mesmo movimento, configurando um diferencial superior a
30 pontos percentuais. Essa discrepancia ndo se restringe a uma
variagao quantitativa, mas expressa uma diferenca qualitativa de
capacidade competitiva, associada ao acesso arecursos financei-
ros, capitalhumano qualificado, infraestrutura tecnolégica e capa-
cidade de absorgao de conhecimento.

No que se refere a natureza das inovagoes, observa-se predomi-
nancia de iniciativas voltadas a processos de negdcio, com desta-
que para marketing e comunicacéo, fortemente influenciados pela
digitalizacdo das relagcdes com o consumidor. Ademais, as inova-
cOes apresentam, majoritariamente, baixo grau de novidade rela-
tiva: cerca de 74,2% sao novas apenas para a empresa, enguanto
as inovacgoes de alcance global permanecem residuais, represen-
tando menos de 8% do total. Tal configuragédo evidencia um padrao
inovativo centrado na adaptacgao e difusdo tecnoldgica, em detri-
mento da geragao de conhecimento de fronteira.



O modelo de desenvolvimento dasinovagdes é predominantemen-
te intraorganizacional, com 50,3% das iniciativas conduzidas inter-
namente, ao passo que apenas 11,2% sao desenvolvidas emregime
de cooperagao. Esse baixo nivel de articulagao interinstitucional
constitui um dos principais entraves a elevagdo do grau de comple-
xidade e impacto dasinovagdes, contrastando compadrdes obser-
vados em economias com ecossistemas mais maduros.

A adocao de Inteligéncia Artificial (IA), embora em expansao, per-
manece em estagio incipiente, caracterizado como de consciéncia
emergente. Em 2024, 15,5% das empresas utilizaram alguma solu-
cao de |A; sendo que 47,8% ainda se encontram em fase inicial de
testes e projetos-piloto, e apenas 3,8% alcangaram niveis avan-
cados de integracao. As aplicagdes concentram-se em marke-
ting (76,2%), enquanto areas estruturais como logistica, producao
e gestao de pessoas permanecem subexploradas, indicando um
descompasso entre o potencial transformador da tecnologia e sua
efetivaincorporagao estratégica.

Sob a perspectiva territorial, a andlise revela um pais caracteriza-
do por heterogeneidade estrutural significativa, no qual coexistem
distintos modelos regionais de inovagao. Regides metropolitanas
como Manaus e Curitiba destacam-se pela maior adogéao de IA;
Fortaleza apresenta elevada densidade de cooperagao interins-
titucional (32,8%) e perfil inovador mais dindmico; enquanto Belo
Horizonte expressa o paradoxo mais relevante da pesquisa, ao
combinar robusta base académico-cientifica com elevado des-
conhecimento de instrumentos de fomento (50,5%) e auséncia de
inovacdes de alcance global. Tais contrastes refletem diferencas
profundas nas trajetdrias histdricas, estruturas produtivas e niveis
de adensamentoinstitucional dos ecossistemas regionais.

No que concerne aos condicionantes estruturais, destacam-se
como principais obstaculos ainovacao: ainstabilidade econémica
(60%), a limitagao de recursos proprios (54,5%), o acirramento da
concorréncia (53,5%) e as restricdes de acesso a crédito e incenti-
vos fiscais. Adicionalmente, o fato de 24,1% das empresas desco-
nhecerem completamente os instrumentos de fomento disponi-
veis evidencia umalacuna critica de comunicagaoinstitucional, que
compromete a efetividade das politicas publicas ja existentes.



1.  Panoramanacional dainovacao

Em 2024, ainovagao do comércio no Brasil atingiu 39,6% das em-
presas do setor de comércio, configurando um avango consistente
em relacao a periodos anteriores, ainda que insuficiente para ca-
racterizar a inovagao como pratica amplamente disseminada no
conjunto do tecido produtivo nacional. Esse patamar evidenciaum
cenario em que a inovagao se encontra em processo de expansao
gradual, porém ainda concentrada em segmentos especificos.

Sob uma perspectivacomparada, o desempenho observado posi-
ciona o Brasil em um estagio intermediario entre economias emer-
gentes, indicando tanto a existéncia de capacidades instaladas
relevantes quanto a presenca de lacunas significativas a serem su-
peradas. Trata-se, portanto, de umecossistemaemfase de conso-
lidagdo, cujodinamismo é condicionado porfatores estruturais que
limitam a difusdo mais ampla das praticasinovadoras.

Dentre esses fatores, destaca-se o porte empresarial como princi-
pal vetor de diferenciagao, influenciando diretamente a capacida-
de das organizagdes de investir, absorver e internalizar processos
de inovagao. Empresas de maior porte tendem a apresentar maior
disponibilidade de recursos financeiros, capital humano qualifica-
do e acesso a tecnologias, 0 que se traduz em maior propensao a
inovagao e eminiciativas de maior complexidade.

Por outro lado, segmentos compostos por micro e pequenas em-
presas, que representam a maior parcela do tecido empresarial
brasileiro, enfrentam restricdes mais acentuadas, relacionadas a
limitacao de recursos, a menor capacidade de gestao estratégica
e ao acessoreduzido ainstrumentos de apoio, o que contribui para
amanutengao de um padrao desigual e fragmentado.

Nesse contexto, o panorama nacional da inovagao revela um am-
biente caracterizado pela coexisténcia de nldcleos dindmicos e ca-
pacidades emergentes, ao lado de amplas parcelas do setor pro-
dutivo ainda distantes de processos estruturados de inovagao. Tal
configuracdoreforga anecessidade de politicas e iniciativas volta-
dasaampliagdo dabaseinovativa,comespecialatengdo ainclusédo



da inovagao e ao fortalecimento das capacidades tecnoldgicas
dasempresas de menor porte.

1.1 A assimetria de porte como determinante central

A andlise dainovagao no Brasil evidencia que o porte das empresas
constitui o principal determinante da capacidade inovativa, confi-
gurando-se como o eixo estruturante das disparidades observa-
das no ecossistema nacional. Os dados indicam uma progressao
consistente da taxa de inovagao conforme o aumento do porte
empresarial, partindo de 35,7% entre microempresas, alcangan-
do 56,8% nas empresas de médio porte e atingindo 70,5% entre as
grandes empresas.

Essagradacaonaoselimitaaumadiferengcaquantitativade desem-
penho, mas reflete distingdes estruturais profundas associadas a
capacidade das organiza¢gdes de mobilizar recursos estratégicos.
Empresas de maior porte dispdem, em geral, de maior acesso a
capital, estrutura organizacional mais robusta, disponibilidade de
mao de obra qualificada, capacidade de absorgao derisco einser-
¢ao em cadeias produtivas mais complexas, fatores que, de forma
combinada, ampliam sua propensao ainovagao e favorecem aim-
plementacao deiniciativas de maior densidade tecnoldgica.



O diferencial de aproximadamente 33 (trinta e trés) pontos percen-
tuais entre micro e grandes empresas configura a assimetria mais
critica do ecossistema inovativo brasileiro. Trata-se de um des-
compasso estrutural que compromete a difusdo mais ampla da
inovacao, na medida em que as microempresas, responsaveis pela
maior parcela do tecido empresarial, apresentam desempenho
significativamente inferior.

Essa configuragao gera um efeito de arrasto sobre a média nacio-
nal, reduzindo o indicador agregado de inovagado e mascarando,
em certa medida, o desempenho mais elevado observado entre
empresas de maiorporte, cujo padrdo, emdeterminados aspectos,
aproxima-se daquele verificado em economias com ecossistemas
mais consolidados.

Adicionalmente, a andlise territorial, a ser aprofundada na segao
subsequente, demonstra que essa assimetria de porte nao cons-
titui um fendmeno isolado, mas sim uma caracteristica estrutural
replicada, comvariagdes de intensidade, emtodos os locaisinves-
tigados. Tal evidéncia reforca a necessidade de abordagens dife-
renciadas, capazes de ampliar a capacidade inovativa das empre-
sas de menor porte, sob pena de perpetuagcao de um modelo de
inovagao concentrado e de baixa difusao sistémica.

1.2 Tipologia e grau de novidade das inovagoes

A anadlise da tipologia das inovagdes implementadas evidencia a
predominéncia de iniciativas de natureza processual, com desta-
que paraaquelasassociadasainterfacecomoconsumidoreages-
tdodeinformagdes. Os métodos de marketing e promogaolideram
amplamente, com 83,1% de adogao entre as empresas inovadoras,
seguidos porprocessamentodeinformagdo e comunicagao(72%),
logistica e distribuicao (56%) e organizagao do trabalho e gestao
derecursos humanos (58,5%).
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Essepadrdo é coerente comaestruturade umaeconomiafortemen-
te orientadaparaosetordocomeércio,naqualacompetitividade esta
crescentemente vinculada a capacidade de gestao de relaciona-
mentos com clientes, uso intensivo de dados e presenga em canais
digitais. Nesse contexto, a inovagado tende a se concentrar em di-
mensdes gue otimizam processos, ampliam a eficiéncia operacional
e aprimoram a experiéncia do consumidor, em detrimento de trans-
formagdes mais profundas em produtos ou modelos de negdcio.

No que serefere ao grau de novidade, os dadosindicam uma confi-
guragao que posiciona o Brasilemum estagio predominantemente
periférico em relagdo a fronteira tecnoldgica global. Aproximada-
mente 74,2% das inovag¢des sdo classificadas como novas apenas
para a empresa, caracterizando um padrao inovativo baseado na
adogao e adaptacao de solucdes ja disponiveis no mercado. Em-
boraesse movimento sejarelevante paraamodernizagao dotecido
produtivo e para adifusdo tecnoldgica, ele apresentalimitagdesno
que concerne a geragao de vantagem competitiva sustentavel em
escalaglobal.

As inovagdes classificadas como novas para o mercado nacional

representam 18,0%, enquanto aguelas consideradas inéditas em
nivel mundial correspondem a apenas 7,8% do total. Essa distribui-
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¢ado evidencia que a trajetdria inovativa brasileira ainda se apoia,
majoritariamente, em processos de absorgcdo tecnoldgica, comre-
duzida capacidade de geragado de conhecimento de fronteira.

Tal configuragao sugere a existéncia de um descompasso entre a
adogdo de tecnologias e a capacidade de desenvolvimento aut6-
nomo de solu¢des inovadoras, o que limita o posicionamento do
Pais em cadeias globais de valor mais intensivas em conhecimento.
Nesse sentido, o fortalecimento de iniciativas voltadas a Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacao (P&D&l), bem como a cooperagao
interinstitucional e a integragado entre empresas, universidades e
centros de pesquisa, mostra-se fundamental para a elevagado do
grau de sofisticagao do ecossistema nacional.

2. Dinamicaregionale
heterogeneidade territorial

Uma das contribuicdes maisrelevantes daPesquisa deInovagao do
Comeércio 2025 reside naevidénciade que ainovagdo do comércio
no Brasil ndo se organiza a partir de um modelo homogéneo, mas
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simcomo uma configuragao multifacetada de ecossistemasregio-
nais, dotados de dinamicas proprias e trajetdrias diferenciadas de
desenvolvimento.

A andlise comparativa entre as nove regides investigadas - Sao
Paulo, Rio de Janeiro, Brasilia/Goiania, Salvador, Fortaleza, Belo
Horizonte, Manaus, Curitiba e Natal - revela uma verdadeira cons-
telacdo de padrbéesinovadores, cuja diversidade € moldada porfa-
tores estruturais como a composi¢ao setorial da economialocal, o
grau de adensamento institucional, a presenga deinfraestruturade
ciéncia e tecnologia e as condi¢gdes de acesso a capital, conheci-
mento eredes de cooperagéo.

Essa heterogeneidade territorial ndo deve ser interpretada como
mera variagao circunstancial, mas como expressao de trajetorias
historicas e institucionais distintas, que influenciam diretamente a
capacidadeinovativadasempresas em cadacontextoregional. Em
determinados territérios, observa-se maior dinamismo associado
a presencga de polos tecnoldgicos e maior articulagao entre atores
institucionais; em outros, predominam estruturas produtivas me-
nos intensivas em conhecimento e com menor integragao a redes
deinovagéo.

Nesse sentido, a tentativa de tratar o ambiente inovativo brasileiro
como um sistema uniforme constitui um equivoco analitico com
implicagGes praticas relevantes, especialmente no desenho e na
implementagcao de politicas publicas. Abordagens padronizadas
tendemaignorarasespecificidadeslocais, reduzindo a efetividade
deinstrumentos de fomento e limitando o potencial de desenvolvi-
mento dos diferentes ecossistemas regionais.

Diante desse quadro, torna-se fundamentalreconhecerainovagao
no Brasil como um fendmeno territorialmente condicionado, cuja
compreensdo exige a adogao de perspectivas analiticas capa-
zes de capturar suas multiplas dimensdes. Tal abordagem permite
ndo apenas uma leitura mais precisa das dindmicas em curso, mas
também a formulagédo de estratégias mais aderentes as realidades
locais, potencializando os efeitos das iniciativas voltadas ao forta-
lecimento da capacidade inovativa nacional.
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2.1 Dispersao das taxas deinovagao por regiao metropolitana

A analise da distribuicdo revela um padrao de dispersdo moderada
em termos quantitativos, porém acompanhado de diferengas qua-
litativas significativas que nao sdao plenamente capturadas pelos
indicadores agregados.

As taxas totais de inovacao oscilam entre 51,4%, em Brasilia/Goiania,
e 58,1%, em Manaus, configurando um intervalo relativamente com-
primido. A primeiravista, essa proximidade sugereumgraude homo-
geneidade no desempenho de inovagao entre os territérios. Contu-
do, uma analise mais aprofundada evidencia que tal convergéncia
numeérica encobre dindmicas estruturais distintas, particularmente
quando se desagrega o comportamento por porte empresarial.

No segmento das microempresas, observa-se a maior amplitude
de variagdo, com uma diferenga de 11,4 pontos percentuais entre o
menorvalor (28,6% em Brasilia/Goiania e Natal) e o maior (40,0% em
SaoPaulo).Esseresultadoindicaque, nosestratos empresariais mais
vulneraveis, o territério exerce influéncia mais pronunciada sobre a
capacidade inovativa, refletindo desigualdades no acesso a recur-
sos, infraestrutura de apoio e ambientesinstitucionais favoraveis.

Ainclusdo de Natal nesse extremo inferior € particularmente rele-
vante, pois revela um padrdo no qual a inovagdo nao estd ausente
do territério, mas apresenta baixa capilaridade entre as empresas
de menor porte. Apesar de registrar desempenho expressivo entre
médias e grandes empresas, a reduzida taxa de inovagao das mi-
croempresasindica que os mecanismos locais de difusdo tecnold-
gica ainda nao alcangam de forma homogénea a base mais ampla
do tecido empresarial. Trata-se de uma configuragédo em que o di-
namismo inovativo se manifesta de maneira seletiva, concentran-
do-se em empresas com maior capacidade de mobilizagdo de re-
Cursos ou acesso acompeténcias externas.

Salvador, por sua vez, apresenta taxa total de inovagao relativa-
mente elevada, situada entre os melhores desempenhosregionais,
mas também marcada por assimetrias internas relevantes. Aregido
combina desempenho destacado entre grandes empresas, que
alcangcam 77,1%, com taxa mais moderada entre microempresas,
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de 34,3%. Esse padrao sugere a presenga de nlcleos empresariais
com elevada capacidade inovativa, mas ainda insuficientemente
irradiados para os segmentos de menor porte. A inovagao, nesse
caso, tende a depender mais fortemente da escala, da disponibili-
dade de recursos préprios e da capacidade de absorgao tecnolo-
gica, o que limita sua difusao sistémica no territério.

O Rio de Janeiro apresenta configuragado distinta. Com taxa total
de inovagao de 53,3%, desempenho relativamente elevado entre
microempresas, de 37,1%, e taxa de 71,4% entre grandes empresas,
aregido nao se caracteriza por baixa incidéncia inovativa absoluta.
Entretanto, sua posi¢cao intermedidria no conjunto dos indicadores
sugere um padrao em que a inovagao ocorre de forma presente,
porém com menor intensidade sistémica e menor capacidade de
conversao territorial em dinamismo agregado. Essa configuragao
indica a existéncia de ativos empresariais e institucionais relevan-
tes, mas nao plenamente mobilizados em um ecossistema inova-
tivo de maior densidade, reforgcando a leitura de potencial parcial-
mente reprimido.

Porsuavez, entre as grandes empresas, a dispersao apresentame-
norintensidade relativa, com taxas variando de 65,7% em Belo Ho-
rizonte a 77,1% em Salvador e Manaus. Esse comportamento suge-
re que, uma vez superadas as restricdes estruturais associadas ao
porte, acapacidade deinovartende ase tornarmenos dependente
do contexto territorial imediato e mais associada a atributos inter-
nos das organizagdes, como escala, governanga einsergdao emca-
deias produtivas mais sofisticadas.

Ainda assim, a comparacgao entre Salvador, Natal e Rio de Janeiro
demonstra que o desempenho das grandes empresas nao é sufi-
ciente para caracterizar, isoladamente, amaturidade do ecossiste-
ma regional. Em Salvador e Natal, osindicadores mais elevados nos
estratos de maior porte coexistem com menor difusdo entre micro-
empresas, revelando um padrdo de dinamismo assimétrico. No Rio
de Janeiro, apresencga de taxas relativamente equilibradas por por-
te nao se traduz, necessariamente, em maior densidade colabo-
rativa ou em maior conversao de ativos institucionais em inovagao
de alta intensidade. Em ambos os casos, os dados reforcam que a
leitura territorial exige considerar ndo apenas a taxa total de inova-
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¢do, mas também a forma como essainovagao se distribui entre os
diferentes segmentos empresariais.

Dessa forma, os dados indicam que a aparente homogeneida-
de das taxas agregadas mascara uma realidade caracterizada por
heterogeneidade estrutural, na qual o impacto do territério € mais
acentuado nos segmentos empresariais de menor porte. Tal evi-
dénciareforca a necessidade de abordagens analiticas e politicas
publicas que considerem simultaneamente as dimensdes de por-
te, territdrio, densidade institucional e capacidade de difusao, sob
penade subestimarosfatores que condicionamadisseminagdo da
inovacao no Pais. A andlise regional revela, portanto, que territérios
com taxas totais proximas podem expressar modelos inovativos
substancialmente distintos: alguns baseados em ecossistemas di-
versificados e capilares; outros em polos de alta intensidade; ou-
tros aindaem capacidadesreprimidas ou em dinamismo assimétri-
co, dependente de escalaempresarial e de fatores externos.

S S S R

Manaus 58,1% 31,4% 65,7% 77,1%
Curitiba 57,1% 371% 60,0% 74,3%
Salvador 56,2% 34,3% 571% 771%
Fortaleza 55,2% 34,3% 62,9% 68,6%
Natal 54,3% 28,6% 60,0% 74,3%
Rio de Janeiro 53,3% 371% 51,4% 71,4%
BeloHorizonte 52,4% 34,3% 571% 65,7%
Brasilia/Goiénia 51,4% 28,6% 54,3% 71,4%

2.2 Cinco modelos regionais de inovagao

A andlise comparativa dos resultados da Pesquisa de Inovagdo do
Comércio 2025 permite identificar a existéncia de quatro modelos
regionais de inovagao do comércio. Esses modelos refletem com-
binacbes especificas entre fatores como estrutura produtiva local,
grau de maturidade empresarial, intensidade de articulagéo insti-
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tucional, disponibilidade de capital humano qualificado e acesso
ainstrumentos de fomento. Em conjunto, tais varidveis conformam
ambientes diferenciados, nos quais ainovagao assume caracteris-
ticas proprias em termos de intensidade, diregao e capacidade de
geragaodevalor.

Aidentificagao desses padrdes permite avangarde umaleiturame-
ramente descritiva para uma abordagem tipoldgica e interpreta-
tiva, capaz de capturar a complexidade do ecossistema brasileiro
deinovagao. Emvezde tratar asregides como unidadesisoladas, a
analise passa a organiza-las em grupos com caracteristicas estru-
turais semelhantes, possibilitando uma compreensao mais precisa
das dindmicas subjacentes ainovagdo em cada contexto.

Essa tipologia evidencia que a inovagao no Brasil ndo segue uma
trajetdria unica oulinear, mas se desenvolve a partir de arranjos ter-
ritoriais heterogéneos, que combinam, em diferentes proporgdes,
elementos de dinamismo econdémico, capacidade institucional e
integragdo em redes de conhecimento. Consequentemente, os
desafios e oportunidades enfrentados por cada modelo regional
demandam respostas diferenciadas, tanto no ambito das politicas
publicas quanto das estratégiasinstitucionais.

Nesse sentido, a identificagdo dos quatro modelos regionais de
inovagao constitui um instrumento analitico relevante para orientar
a atuagao de entidades como a CNC, ao permitir a formulagao de
estratégias mais aderentes as especificidades territoriais, poten-
cializando a efetividade de iniciativas voltadas ao fortalecimento
dacapacidadeinovativano Pais.

2.3 Manaus: modelo de altaintensidade

O modeloobservado emManaus configura-se comoum padraode
inovagao ancorado em alta intensidade no setor produtivo e forte
indugao institucional, apresentando os indicadores mais elevados
entre os territérios analisados. Aregido lidera em taxa de inovagéo
total (58,1%), bem como nosimpactos percebidos sobre lucro e va-
lor de marca (95,1%), além de registrar niveis superiores de adogéo
de Inteligéncia Artificial entre grandes empresas (37,1%).
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Esse desempenho esté diretamente associado a presencga estru-
turante do Polo Industrial de Manaus (PIM), que atua como um vetor
centralde organizagao do ecossistema produtivolocal. OPIMesta-
belece padrdes elevados de modernizacao tecnoldgica, eficiéncia
operacional e conformidade regulatéria, os quais sdo progressiva-
mente disseminados ao longo das cadeias produtivas, influencian-
do ndo apenas as grandes empresas instaladas, mas também seus
fornecedores e parceiros.

Adicionalmente, o isolamento geografico da regido desempenha
um papel paradoxalmente indutor de inovagao. As restricdes logis-
ticas e as dificuldades de acesso ainsumos e mercados funcionam
como estimulos a adogdo de solugdes inovadoras, especialmente
nos campos da logistica, da gestdo administrativa e da otimizagéo
de processos. Nesse contexto, a inovagao emerge nao apenas
como estratégia competitiva, mas também como mecanismo de
adaptacao estrutural as condi¢des especificas do territorio.

Apesarde seuelevadodinamismo, este modelo apresentaumavul-
nerabilidade estrutural relevante, decorrente de sua dependéncia
do regime tributario diferenciado associado a Zona Franca de Ma-
naus. Alteragdes nas politicas fiscais, nos incentivos ou nalocaliza-
¢ao das atividades industriais podem impactar de forma significa-
tivaasustentabilidade do ecossistemadeinovagaolocal, afetando
sua capacidade de geragao de valor e sua posigao relativa no ce-
nario nacional.

Assim, o modelo de Manaus ilustra um caso de inovagao fortemen-
te induzida por politicas do setor produtivo e arranjos institucionais
especificos, com elevada capacidade de geragao de resultados,
mas cuja estabilidade de longo prazo estd condicionada a manu-
tencao de seus fundamentos estruturais.

2.4 Curitiba e Sao Paulo: modelo ecossistémico diversificado

As Regides metropolitanas de Curitiba e Sdo Paulo configuram um
modelo caracterizado por elevada maturidade do ecossistema de
inovagédo, diversificagao setorial e difusdo relativamente homogé-
nea da inovagao entre diferentes portes empresariais. Trata-se de
um padrdo no qual ainovagdo nao se concentra em um unico vetor
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estruturante, mas emerge da interagao entre multiplos segmentos
econdmicos, atores institucionais e arranjos produtivos complexos.

No caso de Curitiba, destaca-se a presenga de umecossistema ar-
ticulado e colaborativo, sustentado poriniciativas como o Vale do
Pinhdo, que promove a integragdo entre governo, academia, setor
produtivo e sociedade civil, modelo conhecido como “quédrupla
hélice”. Esse arranjo institucional, associado a presenca de univer-
sidades, centros de pesquisa, incubadoras e parques tecnoldgi-
cos, contribui para a consolidagdo da cidade como um dos princi-
pais polos deinovagao do Pais.

Adicionalmente, Curitiba apresenta reconhecimento em rankings
internacionais e nacionais como um ambiente favoravel ao empre-
endedorismo tecnoldgico, figurando entre as principais cidades
brasileiras para startups e inovagao. Esse conjunto de fatores sus-
tentaum padrédo de inovagdo marcado pela capacidade de articu-
lagdo institucional e pela diversificagdo de setores, incluindo tec-
nologia da informacao, industria automotiva, saude, agronegodcio
de precisdo e servigos avangados.

Nesse contexto, a distribuigdo equilibrada das taxas de inovagao
entre micro, médias e grandes empresasindica a existéncia de me-
canismos eficazes de difusdo tecnoldgica, permitindo que a ino-
vagao se propague de forma mais capilarizada ao longo do tecido
produtivo. Esse ambiente favorece ndo apenas a adogao de tec-
nologias, mas também a geracao de inovagdes de maior grau de
novidade, como evidenciado pelo maior percentual de iniciativas
inéditas emnivel global observado naamostra.

Por suavez, Sdo Paulo representa o caso mais robusto de ecossiste-
mainovativoemtermos de escalae densidade econémica. Aelevada
concentragao de servigos especializados, startups, centros de pes-
quisaecapitalfinanceiro,aliadaaforteintegragcdoemcadeias globais
de valor, confere a regido metropolitana uma posicado de lideranca
nacional em inovagao. Destaca-se, nesse contexto, a maior partici-
pacao de microempresas entre as empresas inovadoras (40,0%), o
queindicaelevado graude capilaridade inovativa e maiordifusao das
praticas tecnoldgicas no conjunto do tecido empresarial.

20



Em ambos os casos, observa-se um modelo no qual a inovagao é
sustentada por ambientes institucionais densos, redes de coope-
racao consolidadas e diversidade de setores econdmicos, o que
reduz a dependéncia de um Unico vetor de dinamismo e amplia a
resiliéncia do ecossistema frente a choques externos.

Dessa forma, o modelo ecossistémico diversificado evidencia um
padrao de inovagao caracterizado por alta capacidade de articula-
cao, difusdo e geragao de valor, aproximando-se, em determinados
aspectos, das dindmicas observadas em ecossistemas de inovagao
mais avangados. Sua principalforgareside nacapilaridade e nadiver-
sidade, fatores que favorecemtanto aadaptagao tecnoldgica quan-
to aemergéncia de solugdesinovadoras de maior complexidade.

2.5 Fortaleza: modelo colaborativo em ascensao

O caso de Fortaleza configura-se como o exemplo mais dinamico
deummodelodeinovagao baseado emadensamentoinstitucional
progressivo e elevada intensidade colaborativa, posicionando-se
como o ecossistemade maiorpotencialde convergénciasistémica
entre os territorios analisados.

Aregido apresentaomaiselevadoindice de cooperagaointerinstitu-
cional (32,8%), patamar significativamente superior a média nacional
(11,2%), evidenciando a consolidagdo de um ambiente no qual aino-
vacdo éimpulsionadaporredesdeinteragdo entre empresas, univer-
sidades, centrosde pesquisae atores publicos. Essadensidaderela-
cional constituium diferencial estratégico, namedida em que amplia
acapacidade de geracao, difusdo e absorgcdo de conhecimento.

Adicionalmente, Fortaleza registra o maior percentual de empre-
sas em estagio avangado de adocao de Inteligéncia Artificial (19%),
indicando ndao apenas maior disposi¢cao a experimentagado tecnho-
l6gica, mas também capacidade efetiva de internalizagdo de so-
lugdes complexas, em niveis superiores aos observados na média
nacional. Esse dado sugere um ecossistema em transigdo de um
estagio de adogdo inicial para uma fase mais estruturada de incor-
poracao tecnoldgica.
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O elevado percentual de empresas que reportamobstaculosaino-
vagao (62,1%) deve ser interpretado a luz desse dinamismo. Longe
de representar fragilidade estrutural, esse indicador reflete uma
postura inovativa mais ambiciosa, na qual a busca por solugdes de
maior complexidade implica, necessariamente, a exposicdo a de-
safios mais intensos, sejam eles de natureza financeira, regulatéria
ou tecnoldgica. Em ecossistemas mais maduros, a percepgao de
barreiras tende a aumentar a medida que se eleva o grau de sofisti-
cagaodasiniciativasinovadoras.

O desempenho observado encontra respaldo em uma base insti-
tucional em processo de fortalecimento, sustentada por universi-
dades de referéncia, como a Universidade Federal do Ceard (UFC),
pela atuagao de institutos de pesquisa e pelo crescimento de uma
novageragaode empresasintensivasemtecnologia. Esse conjunto
de fatores contribui para a consolidagcdo de um ambiente favoravel
ao desenvolvimento de competéncias avangadas e a articulagéo
de agendas inovativas mais complexas.

Dessa forma, o modelo de Fortaleza pode ser caracterizado como
um ecossistema em fase de ascensao, cuja principal virtude reside
na capacidade de articulagdo e cooperagao entre atores, elemen-
to essencial para a evolugdo rumo a niveis mais elevados de maturi-
dadeinovativa.

2.6 Belo Horizonte e Brasilia/Goiania e Rio de Janeiro: modelo
de potencial reprimido

Os casos de Belo Horizonte, Brasilia/Goiania e Rio de Janeiro con-
figuram um modelo caracterizado pela existéncia de capacidades
estruturais, institucionais ou informacionais relevantes que nao se
convertem, na mesma intensidade, em desempenho inovador sis-
témico. Trata-se de um padrdo de potencial reprimido, no qual a
inovagao ocorre de forma presente, mas limitada por entraves de
articulagdo, conversdo de conhecimento, indugdo produtiva ou
operacionalizagdo dosinstrumentos disponiveis.

Em Belo Horizonte, observa-se o paradoxo mais expressivo identifi-
cado na pesquisa. Aregiao apresenta a menor taxa de inovagao en-
tre grandes empresas (65,7%), auséncia de inovacgdes classificadas
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como inéditas em nivel mundial e o mais elevado indice de desco-
nhecimentodeinstrumentosde fomento (50,5%). Essesindicadores
contrastam de forma significativa com a presenca de uma base ins-
titucional robusta, composta por universidades de exceléncia, cen-
tros de pesquisa consolidados e infraestrutura relevante de ciéncia
e tecnologia, incluindo instituicdes como a UFMG, a PUC Minas, a
FIEMG e centros de P&D vinculados a grandes grupos empresariais.

Essadissociagao entre ageragao de conhecimento cientifico e sua
efetiva tradugdo em inovagao revela um descompasso estrutural
no funcionamento daquadruplahélice. Trata-se deum ambiente no
qual a capacidade de produgao de conhecimento ndo se conver-
te,namesmaintensidade, emaplicagdes produtivas, evidenciando
lacunas nos mecanismos de transferéncia tecnologica, articulagéo
interinstitucional e difusdo deinovagao.

No caso de Brasilia/Goiania, o padrao de potencial reprimido assu-
me configuragdo distinta. A estrutura econdmica daregido, marca-
da pelo predominio do setor publico na dindmica de Brasilia e pela
vocacdo agropecudria e comercial de Goiania, configura um am-
biente no qualainovagao privada encontra menorindugao sistémi-
ca. A auséncia de pressdes competitivas mais intensas e de arran-
jos produtivos altamente dindmicos tende a reduzir os incentivos a
inovacao de carater estruturado, ainda que existam competéncias
latentes e capacidade de execugao qualificada entre as empresas
que efetivamenteinovam.

O Rio de Janeiro acrescenta uma terceira configuragao ao Modelo
de Potencial Reprimido. Diferentemente de Belo Horizonte, o terri-
tério apresenta elevado conhecimento sobre instrumentos de fo-
mento, registrando o menorindice de desconhecimento total entre
as regides analisadas. No entanto, esse ativo informacional nao se
traduz automaticamente emacesso efetivo, cooperagaointerinsti-
tucional ou maior maturidade inovativa. Aregiao apresenta taxa to-
taldeinovagaointermediaria, baixo nivel de cooperagdono desen-
volvimento das inovagdes e uma das menores taxas de adogao de
Inteligéncia Artificial, indicando que a disponibilidade de informa-
Gcao e a presenga de ativos institucionais nao sao suficientes para
gerar,isoladamente, um ecossistemainovador de altadensidade.
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Nesse sentido, o caso fluminense evidencia que o potencial repri-
mido também pode decorrer ndo da auséncia de conhecimento
sobre mecanismos de apoio, mas da dificuldade de transformar
esse conhecimento em uso efetivo, articulagdo produtiva e inova-
¢ao de maior intensidade. A elevada exposi¢gdo a condicionantes
macroecondmicos, a baixa densidade colaborativa e amenorinte-
gracao entre atores do ecossistema limitam a conversao dos ativos
disponiveis emresultadosinovativos mais robustos.

Nao obstante, as empresas que inovam nesses territérios demons-
tram elevado nivel de eficidcia em suas iniciativas, como evidencia-
do pelo maiorpercentual de resultados acima do esperado (29,6%)
entre as regides analisadas. Esse dado sugere que, embora menos
frequente, ainovagao, quando ocorre, apresentaaltoimpactorela-
tivo, indicando a existéncia de competéncias latentes e capacida-
de de execugao qualificada.

Dessa forma, o modelo de Belo Horizonte e Brasilia/Goiania e Rio
de Janeiro pode ser compreendido como um caso em que o prin-
cipal desafio ndo reside na auséncia de ativos estruturais, mas sim
na baixa conversao desses ativos em desempenho inovativo con-
sistente. Asuperacao desse quadro depende dofortalecimentode
mecanismos de articulagdo entre academia e mercado, ampliagdo
do acesso e do conhecimento sobre instrumentos de fomento e
criagao de estimulos mais robustos ainovacgao.

Esse modelo evidencia, portanto, um dos principais desafios do
ecossistema brasileiro: a necessidade de transformar potencial
instalado em capacidade efetivade geragdo devalor,condigdo es-
sencial paraaelevagdo do padrdao competitivo em escala nacional.

2.7 Salvador e Natal: modelo de dinamismo assimétrico e
dependéncia externa

Oscasosde SalvadoreNatalconfiguramummodeloregional distin-
to, caracterizado pordinamismo inovativo relevante em determina-
dos estratos empresariais, mas acompanhado de forte assimetria
por porte, baixa capilaridade entre microempresas e dependéncia
significativa de fatores externos. Diferentemente doModelo de Po-
tencial Reprimido, no qual o elemento central é a baixa conversédo
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de ativos estruturais existentes, este modelo expressa uma inova-
cao que avanga de forma seletiva, concentrada em empresas com
maior escala, maior capacidade de investimento ou maioracesso a
competéncias externas.

Em Salvador, observa-se uma taxa total de inovacgéo relativamente
elevada, acompanhada de desempenho expressivo entre grandes
empresas, que alcangam 77,1%. Esse resultado indica a presen-
ca de nucleos empresariais com capacidade inovativa relevante e
maior propensao a adocdo de praticas de modernizacdo. No en-
tanto, a taxa de inovacgao entre microempresas permanece em pa-
tamarmaismoderado, revelando umadifusdo desigual dainovagao
no tecido produtivo local.

A principal limitagcdo estrutural de Salvador esta associada a restri-
cao financeira. O fato de 100% das microempresas classificarem
alimitagcado de recursos préprios como fator muito importante evi-
dencia um ambiente no qual a capacidade de inovar é fortemente
condicionada pela disponibilidade interna de capital. Esse quadro
€ agravado pelo desconhecimento relevante de instrumentos de
fomento, que reduz a possibilidade de compensar a escassez de
recursos proprios por meio de mecanismos externos de apoio. As-
sim, ainovagao no territério tende a depender da escala empresa-
rial e da capacidade financeira das organizagdes, o que limita sua
difusdo sistémica.

Natal apresenta configuragdo igualmente relevante, ainda que
distinta. A regiao registra taxa total de inovacgao intermediaria e
desempenho expressivo entre empresas médias e grandes, mas
apresenta uma das menores taxas de inovagao entre microempre-
sas, indicando baixa capilaridade inovativa na base empresarial. O
traco mais caracteristico do territdrio, contudo, é a elevada tercei-
rizagcao do desenvolvimento das inovagdes, que alcanga 43,9%, o
maiorindice entre asregides analisadas.

Esse padrdorevela que, em Natal, ainovagdo ocorre de forma signi-
ficativapormeio dadelegacdo aagentesexternos,emrazaodelimi-
tagOesinternas na oferta de competéncias técnicas e tecnoldgicas.
Emboraessaestratégiapermitaarealizagcao deiniciativasinovativas
no curto prazo, elareduz o aprendizado organizacional, limitaainter-
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nalizagdo de capacidades e dificultaa consolidagdo de umecossis-
tema autossustentavel. Acooperacaointerinstitucional, nesse caso,
nao se confunde com articulagao sistémica madura, pois a tercei-
rizacao tende a produzir dependéncia de fornecedores externos, e
nao, necessariamente, construcao coletiva de conhecimento.

Salvador e Natal, portanto, ndo se enquadram plenamente nos mo-
delos previamenteidentificados. Nao correspondemao Modelo de
Alta Intensidade, pois nao apresentam um vetor produtivo-institu-
cional estruturante equivalente ao observado emManaus. Tampou-
co se alinham ao Modelo Ecossistémico Diversificado, umavez que
a inovagéo nao se distribui de forma suficientemente capilarizada
entre os diferentes portes empresariais. Também nao configuram o
Modelo Colaborativo em Ascensao, pois a cooperagao nao cons-
titui o eixo predominante de organizagao do ecossistema. Por fim,
nao podem ser reduzidos ao Modelo de Potencial Reprimido, pois
apresentam desempenho inovador relevante em determinados
segmentos, ainda que de forma seletiva e condicionada.

Dessa forma, o Modelo de Dinamismo Assimétrico e Dependéncia
Externa caracteriza territorios nos quais a inovagao esta presente e
produzresultados relevantes, mas permanece concentrada em de-
terminados estratos empresariais e dependente de recursos, com-
peténciasouagentesexternos. Trata-se deumpadraointermediario,
no qual o desafio central consiste em ampliar a difusdo da inovagao
paraasmicroempresas, reduzira dependénciade fatores exdgenos,
fortalecer capacidades enddgenas e transformar iniciativas pontu-
ais em trajetodria territorial mais consistente e autossustentada.

3. Impactosdainovacao sobre
competitividade e desempenho

Uma dimensao central na analise da inovagéao refere-se a sua ca-
pacidade de gerar efeitos concretos sobre a competitividade e o
desempenho das organizagdes. Nesse sentido, os resultados da
Pesquisa de Inovacdo do Comércio 2025 oferecem evidéncias
consistentes de que as iniciativas inovativas, quando implemen-
tadas, tendem a produzir retornos positivos relevantes, ainda que
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com variagdes associadas ao porte empresarial e as especificida-
des territoriais.

De forma geral, a percepcao de impacto por parte das empresas
€ amplamente favoravel, indicando que a inovagao desempenha
papel significativo na geragdo de valor econémico e no fortaleci-
mento da posicao competitivano mercado. Essa avaliagao positiva
manifesta-se, sobretudo, em dimensdes como aumento de recei-
ta, fortalecimento da marca, melhoria da eficiéncia operacional e
ampliagado da participagao de mercado, consolidando a inovagao
como um vetor estratégico para a sustentabilidade empresarial.

3.1 Geragao de valor: lucro e marca

A analise dos impactos dainovagao sobre a geragao de valor eco-
ndmico e reputacional evidencia um padrdo amplamente favoravel
no conjunto das empresas inovadoras. Em dmbito nacional, 78,8%
das organizagbesreportaram que ainovagao resultou em aumento
delucro oufortalecimento da marca, indicando elevada capacida-
de das iniciativas inovativas de se traduzirem em beneficios con-
cretos para o desempenho empresarial.

Esseresultadoreforcaa compreensdo dainovagao como um ativo
estratégico, ndo apenas associado a eficiéncia operacional, mas
também a construcao de valorintangivel, especialmente no que se
refere ao posicionamento de marca, a diferenciagdo competitiva e
apercepcaode qualidade porparte dos consumidores.

A desagregacéao por porte empresarial revela nuances relevantes.
O segmento de empresas de médio porte apresenta o maiorindice
(86,4%), sugerindo que esse estrato encontra nainovagao umare-
lagdo particularmente eficiente entre investimento e retorno. Esse
comportamento pode estarassociado a combinagao de maior fle-
xibilidade organizacional, quando comparado as grandes empre-
sas, e maior capacidade de mobilizagdo de recursos emrelagao as
microempresas, favorecendo a implementagao de iniciativas com
impacto mais direto e mensuravel.

Sob a perspectiva territorial, observam-se variagdes expressivas
naintensidade dapercepgaoderetorno. Manauslidera,com95,1%,
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seguida por Fortaleza (93,1%), indicando ecossistemas nos quais a
inovacao esta fortemente associada a geragdo imediata de valor,
seja em fungao de pressdes competitivas, seja pela necessidade
de adaptacdo acondigcdes estruturais especificas.

Poroutrolado, o Rio de Janeiroregistra o menorindice, com 80,4%.
Ainda que elevados emtermos absolutos, esses percentuais suge-
rem contextos nos quais a conversao da inovagao em resultados
financeiros ou reputacionais ocorre de forma mais gradual, possi-
velmente em razdo da maior complexidade das iniciativas imple-
mentadas, de ciclos de maturagdo maislongos ou de estruturas de
mercado que demandam horizontes temporais ampliados para a
capturadevalor.

Dessa forma, os dados indicam que, embora a inovagao seja am-
plamente reconhecida como geradora de valor, a intensidade e a
velocidade dessa conversao variam conforme o porte empresarial
e as condi¢des estruturais dos ecossistemas regionais, reforcando
a necessidade de estratégias diferenciadas para maximizar seus
impactos no conjunto do setor produtivo.

3.2 Produtividade e capacidade operacional

Os efeitos dainovagéao sobre a produtividade e a capacidade ope-
racional configuram-se como osimpactos mais amplamentereco-
nhecidos pelasempresasinovadoras, evidenciando o papelcentral
dessas iniciativas na otimizagao de processos, namelhoria da efici-
éncia e nasustentagcao do desempenho organizacional.

A melhoria na qualidade foi classificada como importante ou muito
importante por89,6% dasempresas, enquanto o aumento dacapa-
cidade produtiva e de prestagao de servigcos atingiu 84,1%, conso-
lidando-se como o impacto mais expressivo nesse conjunto de di-
mensdes. Adicionalmente, a manutengao da empresa no mercado
foireconhecida como relevante por 85% dos respondentes, refor-
¢ando aimportancia dainovagao como instrumento de adaptagéo
as condi¢gdes competitivas vigentes.

Esse conjunto de resultados indica que a inovagao, no contexto
empresarial brasileiro, desempenha funcao primordialmente asso-
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ciada a eficiéncia operacional e a sustentagao da competitividade,
mais do que a transformacé&o estrutural dos modelos de negdcio.
Aelevadaincidéncia de impactos relacionados a qualidade e a ca-
pacidade produtiva sugere que as empresas direcionam seus es-
forcos para aperfeigoar processos existentes e elevar padrdes de
desempenho, emvez de promover rupturas mais profundas.

Particularmente relevante é o fato de a manutengédo no mercado,
€ ndo a expansao ou a conquista de novos mercados, figurar entre
os impactos mais recorrentes. Tal evidéncia revela que a inovagao
atua, em grande medida, como um mecanismo de defesa compe-
titiva, orientado a preservagao de posigdesja estabelecidasemum
ambiente caracterizado porintensificagdo da concorréncia e cres-
cente pressdo poreficiéncia.

Essa dindmica sugere a prevaléncia de um padrado inovativo de ca-
rater reativo-adaptativo, no qual as empresas respondem as trans-
formagdes do mercado e as exigéncias competitivas por meio da
incorporagao incremental de melhorias. Embora esse compor-
tamento seja fundamental para a sobrevivéncia e a estabilidade
operacional, ele tambémindicalimitagdes no que serefere acapa-
cidade de exploragado de novas oportunidades, diversificagcdo de
mercados e geragao de vantagens competitivas de longo prazo.

Dessa forma, os dados apontam para a necessidade de estimular
atransicdo de um modelo de inovagao predominantemente orien-
tado a manutencgao e a eficiéncia para um padrdao mais proativo
e orientado a expansao, no qual a inovagdo possa também atuar
como vetor de crescimento, diferenciagcao estratégica e insergéo
emnovos mercados.
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3.3 Alcance dos objetivos e perspectiva de retorno

A andlise da correspondéncia entre os resultados obtidos e os obje-
tivos previamente estabelecidos pelas empresas reforga o quadro
geralderetorno positivo dasiniciativasinovativas, evidenciando niveis
consistentes de eficacianaimplementagcdo dasestratégiasadotadas.

Em ambito nacional, 44,1% das empresas avaliaram que os resul-
tados atenderam plenamente as expectativas, enquanto 17,5% in-
dicaram que os resultados superaram o esperado, configurando
um cenario em que mais da metade das organizagdes inovadoras
reconhece desempenho igual ou superior as metas estabelecidas.
Em contraste, apenas 12,3% reportaram resultados abaixo do es-
perado, ao passo que 26,2% afirmaram ser ainda prematuro avaliar
os impactos das iniciativas, refletindo a natureza de médio e longo
prazo de parte significativa dos projetos de inovagao.

30



Esse Ultimo contingente merece atengao analitica especifica, uma
vez que indica a presenga de um conjunto relevante de iniciativas
cujos efeitos ainda se encontram em fase de maturagao. Tal carac-
teristica é consistente com a natureza de investimentos inovadores
mais complexos, especialmente aqueles associados a transforma-
cao digital, a incorporagédo de novas tecnologias e a reconfigura-
cao de processos organizacionais, cujos resultados tendem a se
materializar de forma progressiva.

Sob a perspectiva territorial, observam-se variagdes expressivas
na distribuicdo desses resultados. Fortaleza destaca-se pelo mais
elevado percentual de atendimento pleno as expectativas (74,1%),
associado ao menor indice de respondentes que informaram ser
cedo para avaliagao (3,4%), o que sugere um perfil de inovagao
orientado aretornos maisimediatos e tangiveis, possivelmente vin-
culado a iniciativas com menor complexidade de implementagao
ou maior proximidade com o mercado.

Por outro lado, Brasilia/Goiania (29,6%) e Manaus (29,5%) apresen-
tam os maiores percentuais de resultados acima do esperado, indi-
cando contextos nos quais as iniciativas inovativas tendem a gerar
ganhos superiores as projegdes iniciais. Esse comportamento pode
estar associado tanto a subestimacao inicial dos impactos quanto a
elevada eficacianaexecucdo dos projetos, refletindo ambientes nos
quais a inovagao, embora menos frequente ou mais concentrada,
apresentaaltopotencialde geragao de valorquandoimplementada.

De forma geral, os dados indicam que ainovagao no Brasil apresen-
ta niveis relevantes de aderéncia aos objetivos propostos, com evi-
déncias consistentes de retorno positivo, ainda que distribuidas de
forma heterogénea entre os territérios e condicionadas ao grau de
maturidade das iniciativas. Esse cenario reforca a percepgao daino-
vagaocomoinstrumento eficazde geragaoderesultados,aomesmo
tempo em que evidencia aimportancia de considerar os horizontes
temporais diferenciados associados a cadatipo de investimento.
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4. Estruturade desenvolvimento
dainovacgao

Aanalise da estrutura de desenvolvimento dainovagao constituiuma
dimensao central para a compreensao do grau de maturidade do
ecossistema de inovagao, na medida em que transcende a simples
mensuragao da incidéncia de iniciativas inovadoras e permite avaliar
como essasiniciativas sdo concebidas, articuladas eimplementadas.

A questao de quem desenvolve ainovagao revela-se, nesse contex-
to, tdo oumaisrelevante do que a prépriataxa de empresasinovado-
ras, pois oferece indicativos sobre o nivel de integracao entre atores
econdmicos, institucionais e cientificos, bem como sobre a capaci-
dade do sistemadeinovagao de operarde forma coordenada.

A forma como a inovagéo é desenvolvida ndo apenas condiciona
a eficiéncia dos processos, mas também determina o grau de ar-
ticulagao sistémica do ecossistema, influenciando diretamente a
capacidade de geragao de solugdes de maior complexidade tec-
noldgicae o potencialde aprendizado coletivo entre organizagodes.
Ecossistemas nos quais predominam estruturas colaborativas
tendem a apresentar maior dinamismo, diversidade de solucdes
e capacidade de absorcado de conhecimento, enquanto aqueles
marcados por forte internalizagdo dos processos frequentemente
enfrentam limitagdes na ampliagcao de seu nivel de sofisticagao.

4.1 O predominio do desenvolvimento interno e seus limites

Em ambito nacional, 50,3% dasinovagdes sdo desenvolvidasinter-
namente pelas proprias empresas, evidenciando a predominancia
de um modelo de inovagao centrado na internalizagdo de compe-
téncias e naautonomia organizacional. Esse padraoindica que par-
cela significativa das empresas brasileiras dispde de capacidades
minimas para conceber e implementar melhorias em seus proces-
sos, produtos ou servigos.

Todavia, esse mesmo indicador revela uma limitagao estrutural re-
levante do ecossistema nacional. A predominancia do desenvol-
vimento interno, quando nao acompanhada por mecanismos ro-
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bustos de cooperagdo, tende a restringir o processo inovador as
fronteiras do conhecimento ja acumulado pela prépria organiza-
cao, limitandoaincorporacao de perspectivas externas, adiversifi-
cagaodesolugdes e oacessoatecnologias emergentes.

A auséncia de parcerias sistematicas com universidades, centros
de pesquisa, startups e outras empresas compromete a capaci-
dade de geracao de inovagdes de maior complexidade e grau de
novidade, uma vez que reduz as oportunidades de troca de conhe-
cimento, aprendizado coletivo e compartilhamento de riscos. Em
ecossistemas de inovagado mais maduros, a cooperagao interins-
titucional constitui elemento central para a expansao da fronteira
tecnoldgica, permitindo a combinagao de diferentes competén-
ciaseaaceleragdodosciclosdeinovagao.

Nesse contexto, o predominio do desenvolvimento interno pode
serinterpretado como um indicativo de baixa densidade relacional
do ecossistema, no qualas conexdes entre os diferentes atores ain-
daséolimitadas ou pouco estruturadas. Tal configuragao nao ape-
nasreduzo potencialdeinovagdo de maiorimpacto, comotambém
dificulta a difusdo de boas praticas e o fortalecimento de capaci-
dades coletivas.

Embora a internalizagdo de competéncias represente um ativo
importante, sua eficicia plena depende da integragcdo com redes
mais amplas deinovacao, capazes de ampliar o repertério tecnold-
gico das empresas e promover avangos qualitativos no padrao na-
cional. Asuperacao desse limite passa, necessariamente, pelo for-
talecimento de estratégias voltadas a articulagaointerinstitucional,
ao estimulo a cooperagao e a construgao de ambientes colabora-
tivosdeinovagéo.
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4.2 Afragilidade da cooperacao e suadistribuicao territorial

A anadlise da cooperacao interinstitucional no desenvolvimento da
inovacgao revela um dos principais pontos de fragilidade do ecos-
sistema inovativo brasileiro. Em dmbito nacional, apenas 11,2% das
inovagdes sao desenvolvidas em cooperagao com outras empre-
sas, universidades ou institutos de pesquisa, percentual significa-
tivamente inferior ao observado em economias com sistemas de
inovagao mais consolidados, nas quais a inovagdo colaborativa
constitui o principal vetor de geragao de conhecimento novo, es-
pecialmente em setores de maiorintensidade tecnoldgica.

Esse dado evidencia a predominancia de um modelo caracteriza-
do por baixa densidade relacional e limitada articulagdo entre ato-
res, contrastando com padrdesinternacionais nos quais ainovagao
emerge de redes complexas e integradas de cooperagao, envol-
vendo empresas, instituicdes académicas, centros de pesquisa e
agéncias governamentais. A auséncia dessa estrutura sistémicano
Brasil limita ndo apenas a capacidade de geragdo deinovagdes de
maiorcomplexidade, mastambém o potencial de difusdo tecnold-
gica e aprendizado coletivo em escala ampliada.

Entretanto, a analise territorial desta dimensao revela um quadro
de heterogeneidade acentuada, no qual determinados ecossis-
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temas regionais apresentam niveis de cooperagao significativa-
mente superiores a média nacional. Fortaleza destaca-se de forma
expressiva, com 32,8% das inovagdes desenvolvidas em regime
colaborativo, indice que supera em mais de trés vezes o patamar
nacional. Esse desempenho pode ser associado ao processo de
adensamento institucional do ecossistema cearense, sustentado
pela atuagdo de universidades, como a Universidade Federal do
Ceara (UFC), porinstitutos de pesquisa estaduais e pela consolida-
caodeum polo tecnoldgico em expansao.

Outros territdrios também apresentam desempenho relativamente
superior,como Manaus (24,6%) e Belo Horizonte (23,6%), indicando a
existénciadenucleosregionaisnos quaisacooperagaojase configu-
ra como componente relevante do processo. Esses casos sugerem
que, mesmo emum contexto nacional de baixa articulagao, é possivel
observar experiéncias localizadas de maior integragao entre atores,
compotencialdereplicagdo ouinspiragdo para outrasregioes.

Poroutrolado, regides com elevada densidade institucional, como
Sao Paulo (15,5%), Rio de Janeiro (10,7%) e Brasilia/Goiania (13,0%),
apresentamniveis de cooperagao relativamente modestos, situan-
do-se préximos ou abaixo damédianacional. Esse resultado revela
um descompasso entre a disponibilidade de ativos institucionais e
sua efetiva mobilizagdo em processos colaborativos de inovagao,
sugerindo a existéncia de barreiras de coordenacgao, incentivos ou
governanga que limitam a articulag@o entre os diferentes atores.

O caso de Natal apresenta uma configuragao distinta e igualmente
relevante sob a perspectiva analitica. Com 15,8% de cooperagéao e
43,9% de terceirizagao total do desenvolvimento das inovagdes, o
maior indice entre as regides metropolitanas analisadas, o territério
evidenciaumpadraono qualainovagao ocorre majoritariamente por
meio da delegacao a agentes externos a empresa, emrazao de limi-
tagcdesinternas na ofertade competéncias técnicas e tecnoldgicas.
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Emboraessaestratégiapermitaarealizagcdodeiniciativasinovativas
no curto prazo, elaimplicauma dependéncia estrutural de fornece-
dores externos de conhecimento, comprometendo o desenvolvi-
mento de capacidadesinternas e a construgcao de um ecossistema
autossustentavel. Tal configuragao reduz o potencial de aprendiza-
do organizacional e limita a capacidade de geragao de inovagdes
endogenas ao longo do tempo.

Em sintese, os dados indicam que a baixa cooperacao interinstitu-
cional constitui um dos principais entraves a elevagao do nivel de
sofisticagdo dainovagao no Brasil, ao mesmo tempo em que reve-
lam a existéncia de experiéncias regionais bem-sucedidas que de-
monstram a viabilidade de modelos mais integrados. A superagao
desse desafio depende do fortalecimento de mecanismos de arti-
culagao, dacriagao deincentivos a cooperagao e da consolidagao
de ambientes institucionais capazes de promover a interagado con-
tinua entre os diversos atores do sistema de inovagao.

36



5. Maturidade digitale adocaode
Inteligéncia Artificial

Ainclusao deste tema na Pesquisa de Inovacao do Comércio 2025
da CNC representa um avango metodoldgico relevante, ao possi-
bilitar, pela primeira vez, o mapeamento estruturado do estagio de
adogdo da lA no setor do comércio, bem como a identificagéo de
seus principais usos, niveis de maturidade e desafios associados.

Os resultados evidenciam um cenario caracterizado por expansao
progressiva da adogao, porém ainda marcado por baixa maturida-
de e elevada concentragdo em aplicagdes especificas. Esse qua-
drorevelaque,emboraatecnologiajaestejapresentenorepertério
estratégico das empresas, sua incorporacgéo ocorre predominan-
temente em estagios iniciais, com predominancia de projetos pilo-
to, experimentacdes e aplicagcdes de escopo limitado.

Adicionalmente, a adogao da IA tende a se concentrar em areas
mais diretamente vinculadas a interface com o consumidor e a oti-
mizacgao de processos especificos, enquanto dimensdes estrutu-
rais como logistica, produgao e gestdo organizacional permane-
cem relativamente menos exploradas. Esse padrdo sugere que a
utilizacdo da tecnologia ainda ndo alcangou um nivel de integragéo
sistémica, no qual a |A passa a atuar como elemento estruturante
dos modelos operacionais e decisdrios das empresas.

Nesse contexto, a maturidade de uso da IA no setor do comércio
pode ser caracterizada como heterogénea e em processo de con-
solidagédo, com a coexisténciade empresas em diferentes estagios
de adogao, desde aquelas em fase inicial de experimentagao até
um grupo aindarestrito que jadincorpora alAde forma mais avanga-
daemsuas operagdes.

Aampliagcdodesuautilizagdorequerndo apenasinvestimentostec-
noldgicos, mas também o fortalecimento de capacidades organi-
zacionais, qualificacdo de capital humano, governanga de dados e
articulagao institucional, elementos essenciais para a transigao de
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um estagio de experimentagado para um modelo de uso mais inte-
grado, escaldvel e orientado ao valor.

5.1 Taxa de adocao e maturidade: umaleituraintegrada

Em2024,15,5% das empresas brasileiras do setor de comércio uti-
lizaram ao menos uma solugdo baseada em Inteligéncia Artificial,
percentual que evidencia uma trajetoria de adogao em expansao,
ainda que distante de caracterizar uma difusao ampla e consolida-
dadatecnologiano conjunto do tecido empresarial.

A andlise integrada da taxa de adogao com os niveis de maturidade
revela, contudo, que esse movimento € marcado por um predomi-
nio de estagios iniciais de incorporacgédo, indicando que a presenca
da IA nas organizagdes ainda se da de forma predominantemente
exploratdria. Entre as empresas usuarias, 47,8% encontram-se em
nivel inicial, caracterizado por testes pontuais, experimentagdes e
projetos-piloto sem integragado sistematica aos processos orga-
nizacionais. Por suavez, 48,4% atingiram um nivel intermediario, no
qual a tecnologia ja é utilizada de forma regular em determinadas
areas, embora ainda sem carater plenamente transversal. Apenas
3,8% das empresas alcancaram nivel avancado, com alAintegrada
amultiplos processos criticos e incorporada aldgica operacional e
decisoriadaorganizagao.

Essa distribuicdo evidencia que a adocao da Inteligéncia Artificial
noBrasilseencontraemumestagiodetransicaoentre aexperimen-
tacao e ainternalizacado estratégica, no qual a maioria das empre-
sas ainda ndo converteu o potencial da tecnologia em aplicagdes
estruturadas e de largo alcance. Em termos praticos, isso significa
que a lA ainda nao se consolidou, para a maior parte das organiza-
¢oes, como um ativo estratégico de uso cotidiano, permanecendo
circunscritaainiciativas de escopo limitado e impacto incremental.

Tal configuracao reflete ndo apenas o estdgio de maturidade tecno-
|6gica das empresas, mas também a presenca de barreiras estrutu-
rais a adog¢ao plena, incluindo limitagdes na qualificagao de capital
humano, desafios relacionados a governanga e a qualidade de da-
dos, restricdes de investimento e, sobretudo, lacunas nacompreen-
sao estratégica das possibilidades de aplicagdo datecnologia.
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Nesse contexto, aleituraintegrada dos dados sugere que o princi-
pal desafio ndo reside mais na introdugéo da Inteligéncia Artificial
nas empresas, mas sim na sua escalabilidade e integracao sistémi-
ca, condicao essencial para que a tecnologia possa gerar ganhos
expressivos de produtividade, inovagédo e competitividade no mé-
dio elongo prazo.

A andlise por porte empresarial revela uma dindmica contraintuitiva
e de elevadarelevancia analitica: em diversasregioes, as microem-
presas apresentam taxas de adocao de Inteligéncia Artificial proxi-
mas ou, emalguns casos, superiores as observadas entre empresas
de médio e grande porte.

Esse comportamento pode serexplicado, em grande medida, pela
crescente difusdo de solugdes baseadas em Inteligéncia Artificial
como servigo (Al as a Service - AlaaS), que vém reduzindo de forma
significativa as barreiras de entrada para o uso da tecnologia. Fer-
ramentas como chatbots, geradores automatizados de conteudo,
assistentes virtuais e plataformas de automagao acessiveis permi-
tem que empresas de menor porte incorporem funcionalidades de
IAsem anecessidade de investimentos elevados eminfraestrutura,
desenvolvimento préprio ou equipes altamente especializadas.
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Talfendmeno evidencia um processo de democratizagdo do aces-
soatecnologia,ampliando abase de experimentacado e permitindo
gue um numero crescente de empresas explore aplicagdes inova-
doras emsuas rotinas operacionais. Sob essa perspectiva, trata-se
de um movimento positivo, na medida em que contribui para a dis-
seminagao inicial da cultura digital e para a redugao de assimetrias
tecnoldgicas no acesso as ferramentas.

Entretanto, essa mesma dinamica impde um alerta estratégico re-
levante. A facilidade de acesso a solu¢gdes padronizadas e de uso
simplificado ndo se traduz, necessariamente, em adogao qualifi-
cada ou uso transformador da tecnologia. Em muitos casos, a utili-
zagao da lA pelas microempresas permanece restrita a aplicagdes
pontuais, de baixo impacto estrutural e desconectadas deuma es-
tratégia mais ampla de transformacao digital.

Essa configuragdo reforga a distingdo entre adogao superficial e
maturidade digital efetiva. Enquanto a primeira esta associada ao
uso de ferramentas disponiveis no mercado, a segunda depende
da capacidade de integrar a tecnologia aos processos centrais do
negdcio, de orientar decisdes estratégicas e de gerar ganhos sus-
tentaveis de produtividade e competitividade.

Dessa forma, o padrao observado sugere que o avango da Inteli-
géncia Artificial no Brasil ocorre em duas camadas distintas: uma
de ampla disseminagao inicial, impulsionada pela acessibilidade
tecnoldgica, e outra, aindarestrita, de uso estratégico e integrado,
concentrada em empresas com maior capacidade organizacional
e tecnoldgica.

A superacao desse descompasso constitui um dos principais de-
safios paraaconsolidagao da maturidade digital do setor, exigindo
acdesvoltadasndo apenas aampliagdo do acesso, mas sobretudo
ao desenvolvimento de capacidades para o uso qualificado, estra-
tégico e escaldvel daInteligéncia Artificial.

5.2 Areasde aplicagdo eimpactos percebidos

A analise das areas de aplicagcao da Inteligéncia Artificial evidencia
um padrao de adogao concentrado em fungdes mais diretamente
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relacionadas a interface com o mercado, refletindo o estagio atual
de maturidade digital do setor de comércio.

As aplicagcdes em marketing concentram 76,2% das empresas usu-
arias, configurando-se como o principal vetor de incorporagao da
tecnologia. Esse resultado expressa o avango mais visivel da trans-
formacéao digital, materializado na automagado de campanhas, ana-
lise de comportamento do consumidor, segmentagéo de publicos
e personalizagao de ofertas. Trata-se de uma dimensao na qual os
ganhos sao mais imediatos e perceptiveis, o que explica sua priori-
zagdo pelasempresas.

Esse padrao é coerente com a predominancia de inovagdes de na-
tureza processual, especialmente aquelas voltadas a otimizacao
darelagdo com o cliente, que constitui 0 eixo central da competi-
tividade em economias orientadas para servigos. Nesse sentido, a
Inteligéncia Artificialvem sendo incorporada como um instrumento
de amplificagdo de capacidades ja em transformacgao, reforgando
tendéncias previamente estabelecidas no processo de digitaliza-
cao comercial.

Por outro lado, as dimensdes com maior potencial de transforma-
cao estrutural permanecem subexploradas. Aplicagdes em logisti-
ca (18,8%), producao e prestacao de servigos (20,5%) e gestdo de
pessoas (17,4%) apresentam niveis significativamente inferiores de
adocao, evidenciando que ousodalAaindanao se consolidoucomo
elemento estruturante dos modelos operacionais das empresas.

Essa distribuicao revela um padrao no qual a tecnologia € inicial-
mente incorporada em areas de menor complexidade de imple-
mentagao e maior retorno de curto prazo, enquanto aplicagdes
mais sofisticadas, que demandam integragao sistémica, reconfi-
guragao de processos e maior capacidade organizacional, avan-
camde formamaislenta.

Dessa forma, os dados indicam que o potencial transformador da
Inteligéncia Artificial no setor permanece parcialmente mobiliza-
do, concentrado em ganhos incrementais e ainda distante de pro-
mover mudancgas estruturais profundas. A evolugao desse quadro
dependera da capacidade das empresas de avangar da utilizagao
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pontual paraaintegragéo transversal datecnologia, ampliando seu
uso em areas criticas e estratégicas do negdcio.

5.3 Heterogeneidade regional naadocaodelA

A andlise da distribuigdo territorial da adogao de Inteligéncia Artifi-
cialreforca e aprofunda o padrdo de heterogeneidade estrutural ja
identificado nas demais dimensdes dainovagao, evidenciando que
aincorporacdo dessatecnologia segue trajetorias distintas, condi-
cionadas pelas caracteristicas dos ecossistemas regionais.

Entre as regides analisadas, Curitiba (25,7%) e Manaus (24,8%)
apresentam os maiores niveis de adogao, ainda que sustentados
por vetores estruturais distintos. Em Curitiba, o desempenho esta
associado a densidade do ecossistema tecnoldgico, caracteriza-
do pela presencga de profissionais qualificados, startups e redes
de inovagdo bem articuladas. Em Manaus, por sua vez, a adogao
decorre da estrutura industrial do Polo Industrial de Manaus (PIM),
que incorpora solu¢gdes de automacgao e |A em processos produti-
vos maisintensivos emtecnologia, refletindo padrdes operacionais
mais sofisticados para as empresas do comercio.

Destaca-se, ainda, o caso de Fortaleza, que apresenta o maior per-
centual de empresas em nivel avangado de maturidade (19%), indi-
cador particularmente relevante por sinalizar ndo apenas adogéao,
mas capacidade de integragao estruturada da tecnologia aos pro-
cessos empresariais. Esse resultado é consistente com o perfil de
um ecossistemaem processo de adensamento institucional, no qual
ainovagdo tende a assumir carater mais sistémico e estratégico.

No extremo oposto, Rio de Janeiro e Belo Horizonte registram as me-
nores taxas de adogao (12,4% cada), resultado que contrastacom a
presencadeinfraestruturatecnoldgicaeacadémicasignificativaem
ambas asregides. Esse descompasso sugere a existéncia de barrei-
rasde articulagdo e difusdo tecnoldgica, que limitam a conversdo de
ativosinstitucionais em adogao efetivano ambiente empresarial.

O caso de Brasilia/Goiania apresenta uma configuragéo particu-
lar. Embora a taxa de adocgao total seja relativamente baixa (13,3%),
observa-se que 64,3% das empresas usuarias ja se encontram em
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nivel intermediario de maturidade, indicando uma trajetdéria de in-
corporagao mais rapida e estruturada entre aquelas que adotaram
atecnologia. Esse padrao pode estarassociado ainfluénciado se-
torpublico e ademanda porsolugdes voltadas a gestao, analise de
dados e eficiéncia administrativa, que tendem a induzir usos mais
avangadosdalA.

Esse conjunto de evidéncias revela que a adogao de Inteligéncia
Artificial no Brasil ndo deve ser analisada exclusivamente pela sua
escala de difusdo, mas também pela profundidade e qualidade de
suaincorporagao. Em determinados contextos, a tecnologia pode
apresentar baixa penetragao, mas alto grau de maturidade entre os
usuarios; em outros, observa-se maior disseminagao, porém com
uso predominantemente superficial.

Dessaforma, aheterogeneidaderegionalnaadogaodelArefletendo
apenas diferengas de acesso, mas também distintos estdgios de in-
ternalizagdo tecnoldgica, reforcando a necessidade de estratégias
diferenciadas que considerem simultaneamente ampliagao da base
de adogao e aprofundamento do uso estratégico da tecnologia.

5.4  BarreirasaadocaodelA

A andlise dos obstaculos a adogao de Inteligéncia Artificial eviden-
cia um conjunto de condicionantes predominantemente estrutu-
rais, cuja superacao exige abordagens de médio e longo prazo, en-
volvendo agdes coordenadas entre o setor publico, as instituicdes
de ensino e o ambiente empresarial.

Entre os principais entravesidentificados, destacam-se osrelacio-
nados ao capitalhumano, que configuram os gargalos mais criticos
para a difusdo qualificada da tecnologia. A falta de conhecimento
sobre IA (31,6%) e a escassez de profissionais qualificados (20%)
refletem limitagdes tanto na formacao técnica quanto na compre-
ensdo estratégica das possibilidades de aplicagao da tecnologia
no contexto empresarial. Esses fatores restringem nao apenas a
adogaoinicial, mas, sobretudo, a capacidade de evolugao para es-
tagios mais avancados de maturidade digital.
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A superacao dessas lacunas demanda a implementacao de politi-
cas estruturadas de qualificagao profissional, incluindo atualizagao
curricular, ampliagao da oferta de formagao técnica e tecnoldgica
e desenvolvimento de programas de capacitagao continuada, ali-
nhados as necessidades especificas do setorde comércio.

No campo econdémico, o custo de implementacgao (21%) permane-
cecomoumobstaculorelevante, especialmente paraempresas de
menor porte, que enfrentamrestricdes orgamentarias mais severas
€ maior aversao ao risco, fator contribuinte para a concentragao
da adogdo em aplicagdes de menor complexidade e retorno mais
imediato.

Adicionalmente, aspectos organizacionais e culturais também
desempenham papel significativo. A resisténcia a mudancga (16%)
indica a presenca de barreiras internas relacionadas a adaptacao
de processos, a reconfiguragao de rotinas e a aceitagcado de novas
tecnologias por parte das equipes. Esse elemento evidencia que
a transformacéo digital ndo se restringe a dimenséo tecnoldgica,
mas envolve também processos de mudanca organizacional e ges-
tdo daculturaempresarial.

Porfim, aslimitagdestecnoldgicas(12,8%), associadas ainfraestru-
tura de dados, aos sistemaslegados e acapacidade deintegragao,
completam o conjunto de obstaculos que condicionam a adogéo
da IA. Esses fatores sao particularmente relevantes em empresas
que ainda se encontram em estagios iniciais de digitalizagédo, nas
quais a base tecnoldgica existente ndo suporta a incorporagao de
solugbes mais avangadas.
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Mais do que aintrodugao datecnologia, o desafio central reside na
construgdo de um ambiente capaz de sustentar sua internalizagdo
plena, o que requer investimentos simultaneos em capital humano,
infraestrutura tecnoldgica, governanga organizacional e articula-
caoinstitucional.

6. Barreiras e condicionantes
estruturais ainovagao

Os resultados da Pesquisa de Inovagao do Comércio 2025 indi-
cam que os obstaculos a inovagao no Brasil sdo, em sua maioria,
de natureza macroecondmica, institucional e estrutural, extrapo-
lando a esfera de decisado individual das empresas. Tal configura-
cao evidencia que, embora a iniciativa privada desempenhe papel
relevante na conducgéo de processos inovadores, sua capacidade
de atuagao encontra-se fortemente condicionada por fatores ex-
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ternos, que influenciam o ambiente de negdcios e o nivel de risco
associado aosinvestimentos eminovagao.

Entre esses fatores, destacam-se a instabilidade econémica, as
restricdes de acesso a financiamento, as lacunas na difusdo de
conhecimento, bem como limitagdes associadas a infraestrutura
tecnoldgicaeinstitucional. Esses elementos, quando combinados,
criamum ambiente no qual ainovagao tende a ser percebida como
atividade de maiorrisco, especialmente para empresas de menor
porte, reduzindo os incentivos a realizacao de investimentos mais
estruturados e delongo prazo.

Adicionalmente, observa-se a presenga de entraves relacionados
acoordenacdo entre atores do sistema de inovacao, incluindo em-
presas, universidades, centros de pesquisa e instituicdes publicas.
A auséncia de mecanismos eficazes de articulagao e integragao
limita o potencial de geracao e difusdo de conhecimento, contri-
buindo para a manutengao de um padrédo fragmentado e de baixa
intensidade colaborativa.

Esse conjunto de condicionantes revela que o desafio dainovagao
no Brasil ndo se restringe a ampliagdo da adogao de praticas ino-
vadoras, mas envolve, sobretudo, a transformacado do ambiente
sistémico no qual essas praticas se desenvolvem. Nesse sentido, a
superagao dessas barreiras demanda a implementagao de agdes
coordenadas e multiescalares, capazes de alinhar politicas publi-
cas, iniciativas institucionais e estratégias empresariais em torno
de objetivos comuns.

6.1 O Peso das Condicionantes Macroecondomicas

A anélise dos condicionantes macroeconémicos evidencia que a
instabilidade econdmica constitui o principal fator restritivo a ino-
vagao no Brasil, sendo classificada como muito importante por
60% das empresas que reportaram obstaculos. Trata-se de um
elemento estruturante que impacta diretamente a disposi¢céo das
organizagdes para realizar investimentos em inovacgao, sobretudo
aqueles de maior complexidade e horizonte temporal maislongo.
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Esse comportamento encontra fundamento em dinamicas macro-
econbmicas amplamente reconhecidas. Em contextos marcados
por volatilidade cambial, flutuagdes nas taxas de juros e incerteza
regulatdria, os horizontes de planejamento empresarial tendem a se
encurtar, reduzindo a previsibilidade necesséria para a tomada de
decisbes estratégicas. Como conseqguéncia, a tolerancia ao risco,
componente essencialao processo deinovagao, é significativamen-
te comprimida, levando as empresas a priorizarem iniciativas de re-
torno maisimediato em detrimento de investimentos estruturantes.

A andlise territorial revela que a percepcao desses efeitos nao se
distribui de maneira homogénea. No Rio de Janeiro, por exemplo,
74,2% das empresas com obstaculos classificam a instabilidade
econdmica como muito importante, o maior percentual entre as
regides analisadas. Esse resultado € consistente com o histérico
recente de desequilibrios fiscais e volatilidade econdmica do Es-
tado, bem como com a maior exposicao de seu tecido produtivo
a choques setoriais e ciclos econdmicos, fatores que amplificam a
percepcao deriscoeincerteza.

Outro elemento de destaque € o acirramento da concorréncia,
classificado como muito importante por 53,5% das empresas com
obstaculos. Esse fator apresenta uma natureza intrinsecamente
ambivalente: ao mesmo tempo em que atua como um importante
indutor dainovagao, ao pressionar as empresas a se diferenciarem
e aumentarem sua eficiéncia, também pode constituiruma barreira
relevante a suarealizagao.

Em ambientes de elevada pressao competitiva, especialmente em
mercados com margens reduzidas, as empresas frequentemente
enfrentam limitagdes de ordem financeira e gerencial que restrin-
gem sua capacidade deinvestir de forma sistematicaeminovagao.
Nesses contextos, a necessidade de preservagao da operagao no
curto prazo tende a prevalecer sobre estratégias de desenvolvi-
mento de longo prazo, resultando em um padrao inovador mais re-
ativo eincremental.

Essatensao entre inovagdo como imperativo competitivo e inova-
caocomoinvestimento derisco constituiumdos principais dilemas
enfrentados pelas empresas brasileiras. Sua superacado depende
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da construgdo de um ambiente macroeconémico mais estavel e
previsivel, capazdereduzirincertezas, ampliarhorizontes de plane-
jamento e criar condigdes mais favoraveis a realizagao de investi-
mentosinovadores sustentaveis.

6.2 Restri¢oes de financiamento e recursos

A limitagcao de recursos proprios € classificada como muito impor-
tante por 54,5% das empresas, enquanto a insuficiéncia de incenti-
vos fiscais e de acesso a crédito é apontada com elevada criticidade
pord4,3% dosrespondentes. Emconjunto, essesindicadores confir-
mam que o financiamento da inovagao permanece como um obsta-
culo central a ampliagdo da capacidade inovativa, restringindo tanto
afrequéncia quanto a profundidade dasiniciativasimplementadas.

Esse quadro reflete um padrao no qual o empresariado brasileiro,
especialmente no segmento de micro e pequenas empresas, de-
pendemajoritariamente derecursosinternos parafinanciarproces-
sos de inovagdo. Diante de limitagdes orcamentarias, a inovagéo
tende a ser tratada como uma atividade de carater discricionario,
sendo frequentemente postergada em favor de demandas opera-
cionais imediatas, 0 que compromete a construgao de capacida-
des delongo prazo.

A situacdo é agravada pela complexidade de acesso aos instru-
mentos de fomento existentes, frequentemente caracterizados
por exigéncias técnicas, burocraticas e operacionais que dificul-
tam sua utilizagdo por parte das empresas, sobretudo aquelas com
menor estrutura administrativa. Adicionalmente, o custo associado
aobtencaodecrédito parainovagdo, emtermos de garantias, taxas
eriscos percebidos, contribui paralimitarainda mais aadesdo aes-
sas modalidades de financiamento.

Sob a perspectiva territorial, observam-se situagdes de vulnera-
bilidade particularmente agudas. O caso de Salvador destaca-se
de forma extrema, com 100% das microempresas classificando a
limitagao de recursos proprios como muito importante, o maiorin-
dice registrado em toda a pesquisa. Esse resultado evidencia um
ambiente no qual asrestricdes financeiras nao apenas limitam, mas
condicionam estruturalmente a capacidade deinovar.
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Esse cenaério é agravado pelo baixo nivel de conhecimento sobre
instrumentos de fomento disponiveis, com 33,3% das empresas
declarando desconhecimento total das opgdes existentes. Acom-
binacdo entre escassezderecursos e ausénciadeinformacao ade-
quada configura um circulo vicioso de vulnerabilidade financeira,
no qual a baixa capacidade de investimento se soma a dificuldade
de acesso a mecanismos de apoio, perpetuando niveis reduzidos
deinovagéo.

Dessa forma, os dados indicam que o fortalecimento da inovagao
no Brasil depende, de maneira decisiva, da construgcdo de um am-
biente mais favoravel ao financiamento, o que envolve ndo apenasa
ampliagdo da oferta de recursos, mas também a simplificagdo dos
instrumentos de acesso, a melhoria dos canais de comunicagao
institucional e o desenvolvimento de mecanismos maisinclusivos e
adaptados as especificidades das empresas de menor porte.
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6.3 Perfildas empresas nao inovadoras e implicagoes
para politicas

Aandlise do conjunto de empresas que nao realizaraminovagaoem
2024, aproximadamente 60,4% do total, constitui elemento fun-
damental para a formulagao de politicas publicas mais eficazes e
direcionadas. A compreensdo desse grupo permite identificar nao
apenas lacunas de capacidade, mas também padrdes de compor-
tamento e decisao estratégica que influenciam a dindmica inovati-
vano Pais.

Os resultados indicam que o ato de ndo inovar configura-se como
fendmeno heterogéneo, como um conjunto de situagdes distintas.
A opcao estratégica deliberada (32,7%) e as condigdes de merca-
do (34,7%) respondem, conjuntamente, por cerca de 70% das jus-
tificativas, evidenciando que, em parcela significativa dos casos, a
auséncia de inovagao decorre de uma avaliagédo racional das con-
dicdes econdmicas e do posicionamento competitivo das empre-
sas, e nao necessariamente de incapacidade estrutural.

Esse dadopossuiimplicagdesrelevantes, namedidaem que suge-
re que politicas baseadas exclusivamente na ampliagdo de capa-
cidades técnicas ou no acesso a recursos podem ter eficacia limi-
tada sobre esse segmento. Para essas empresas, a decisdo de ndo
inovar esta frequentemente associada a fatores como estrutura
de mercado, perfil de demanda, nivel de concorréncia e horizonte
deretorno esperado, o que requer abordagens que atuem sobre o
ambiente econdmico e os incentivos ainovagao, e ndo apenas so-
bre a ofertade instrumentos de apoio.

Por outro lado, 16,1% das empresas declararam falta de conhe-
cimento ou interesse como principal razao para a nao inovagao,
configurando um grupo que pode ser caracterizado como o nu-
cleo mais diretamente mobilizavel por politicas de sensibilizacdo
e difusado inovativa. Esse contingente representa uma oportunida-
de estratégica relevante, uma vez que sua insergao em processos
inovativos depende, sobretudo, de agdes voltadas a informacao,
capacitagdo e demonstracao de valordainovacao.
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Sob a perspectiva territorial, o caso de Belo Horizonte destaca-se
de forma particular, ao registrar o maior percentual de empresas
que apontam falta de conhecimento ou interesse (32%) como jus-
tificativa para andoinovacgao, o mais elevado entre as regides ana-
lisadas. Esse resultado é consistente com o quadro ja identificado
de desconhecimento significativo dos instrumentos de fomento,
indicando a presenga de uma lacuna critica na difusao de informa-
cOesenaarticulagao entre os atores do ecossistema local.

Essa configuragcao aponta para a necessidade de implementacao
deumaagendaespecificadeextensdodocomércioedisseminagao
da culturainovativa, voltada a ampliagao do acesso a informacao, a
reducao de barreiras cognitivas e ao fortalecimento da percepgao
dainovagdo como instrumento estratégico de competitividade.

Dessaforma, os dados sugerem que a formulagao de politicas efi-
cazes deve considerar a heterogeneidade do universo das empre-
sas ndo inovadoras, diferenciando estratégias conforme os perfis
identificados. Enquanto parte das empresas demanda interven-
cOes estruturais no ambiente de negdcios, outra parcela pode ser
mobilizada por meio de agdes direcionadas de sensibilizagao, ca-
pacitagcdo eindugao ainovagao, permitindo ampliar de forma mais
eficiente abaseinovativa nacional.

7. Acessoafomentoedesafiosde
articulagaoinstitucional

O Brasil dispde de um arcabouco institucional amplo e diversifica-
dodeinstrumentosdefomentoainovagao, envolvendoinstituicdes
como o BNDES, a FINEP, a EMBRAPII, a ABDI, além das Fundagdes
de Amparo a Pesquisa (FAPs) e programas estruturantes, como o
Brasil Mais Produtivo. Em conjunto, esses mecanismos constituem
uma baserobustade suporte financeiro, técnico einstitucional, po-
tencialmente capaz deimpulsionara capacidade inovativado setor
produtivo em diferentes niveis de complexidade.

Entretanto, os resultados da Pesquisa de Inovacdo do Comér-
cio 2025 evidenciam que a existéncia desses instrumentos ndo se
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traduz automaticamente em seu acesso e utilizagdo efetiva pelas
empresas. Observa-se uma lacuna significativa entre a disponibi-
lidade de mecanismos de apoio e sua apropriagao pelo tecidoem-
presarial, configurando um dos principais desafios estruturais do
ecossistemainovativo nacional.

Essa dissociagao revela que o problema da inovagéao no Brasil ndo
reside exclusivamente na oferta de instrumentos, mas na capaci-
dade de articulagao entre os diferentes atores do sistema, bem
como na efetividade dos canais de comunicagao, acesso e opera-
cionalizagdo desses mecanismos. Em muitos casos, as empresas
— especialmente as de menor porte — enfrentam dificuldadesrela-
cionadas a complexidade dos processos, exigéncias técnicas, bu-
rocracia e desconhecimento das opgdes disponiveis, fatores que
limitam sua participagao nos programas de fomento.

Adicionalmente, observa-se a auséncia de uma integragao sisté-
mica entre os diversosinstrumentos e instituicdes, o que resultaem
fragmentagao das iniciativas e redugao de sua efetividade. A falta
de coordenacédo entre politicas publicas, programas de apoio e
demandas empresariais contribui para a manutencdo de um am-
biente no qual o potencial dosinstrumentos existentes ndo é plena-
mente aproveitado.

Esse cendrio evidencia a necessidade de avangar para um modelo
de fomento baseado nao apenas na ampliagao da oferta, mas na
qualificagdo da articulagao institucional, com foco na simplificagao
de processos, na ampliagao da transparéncia e na construgao de
estratégias mais proativas de aproximagao com o setor produtivo.

Dessa forma, a superagao da lacuna entre disponibilidade e uso
efetivo dos instrumentos de fomento depende da consolidagao de
um sistema mais integrado, acessivel e orientado a demanda, capaz
de conectar, de forma eficiente, as capacidades institucionais exis-
tentes as necessidades concretas das empresas, promovendo uma
dindmicainovativa maisinclusiva, coordenada e de maiorimpacto.

7.1 Assimetrias noreconhecimento dosinstrumentos

Aanadlise do grau dereconhecimento dosinstrumentos de fomento
ainovacao revela a existéncia de uma assimetria significativa entre

52



arelevanciainstitucional das ferramentas disponiveis e sua efetiva
penetragao junto ao setor produtivo. Esse descompasso constitui
um dos principais entraves a operacionalizagao eficiente do siste-
ma de apoio ainovagao no Brasil.

OBNDES destaca-secomooinstrumento de maiorreconhecimen-
to, sendo conhecido por78,8% das empresas. Contudo, essa cen-
tralidade noimaginario empresarial deve serinterpretadacomcau-
tela. Emboradesempenhe papel fundamental no financiamento do
desenvolvimento econdmico, o BNDES ndo se caracteriza como
um agente especializado em inova¢do, mas sim como uma insti-
tuicdo de atuagao ampla, com multiplas frentes de financiamento.
Nesse sentido, sua predominancia como referéncia pode refletir
ndo apenas sua visibilidade institucional, mas também uma lacuna
de conhecimento emrelagao ainstrumentos mais diretamente vol-
tados ainovagao tecnoldgica.

Essainterpretacao é reforgada pelo baixo nivel de reconhecimento
da FINEP, principal agéncia federal dedicada ao fomento a inova-
¢do no Pais, conhecida por apenas 26% das empresas pesquisa-
das. Esse dado evidencia um desalinhamento expressivo entre a
centralidade da FINEP no sistemanacional deinovagao e sua capa-
cidade de alcancejunto ao publico empresarial, limitando o poten-
cial de utilizagdo de seusinstrumentos.

Tal configuragcado sugere a existéncia de uma falha de comunica-
caoinstitucional e de difusdo de informagdes, na qual instrumentos
tecnicamente mais adequados permanecem subutilizados em fun-
¢cao de sua baixa visibilidade ou da dificuldade de acesso por parte
das empresas. Essa lacuna compromete a efetividade do sistema
de fomento como um todo, na medida em que reduz a aderéncia
entre oferta de instrumentos e demanda empresarial.

Além disso, a concentracdo do reconhecimento em poucos agen-
tes amplia o risco de subaproveitamento de mecanismos mais es-
pecializados, que poderiam oferecer solugdes mais adequadas as
necessidades especificas de inovagdo, especialmente em seg-
mentos de maiorintensidade tecnoldgica.
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Dessa forma, os dados indicam que o fortalecimento do ecossis-
tema inovativo brasileiro requer ndo apenas a manutengdo e am-
pliagdo dos instrumentos existentes, mas sobretudo o desenvol-
vimento de estratégias voltadas a ampliagao de sua visibilidade,
simplificagdo de seu acesso e alinhamento com as demandas con-
cretas do setor produtivo. A superagdo dessas assimetrias é con-
dicao essencial para a construgcao de um sistema de fomento mais
eficiente, inclusivo e orientado aresultados.

Regido de menor Regido de maior
reconhecimento reconhecimento

BNDES

EMBRAPII

(Fapesp, Faperjetc.)
BrasilMais Produtivo
FINEP

ABDI

Desconhecetodos
osinstrumentos

BeloHorizonte: 44,8%
BeloHorizonte: 6,7%
BeloHorizonte: 6,7%
BeloHorizonte: 3,8%
BeloHorizonte: 9,5%
BeloHorizonte: 3,8%

RiodeJaneiro:4,8%
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7.2 O paradoxo de Belo Horizonte e suas
implicagdes sistémicas

O caso de Belo Horizonte representa o ponto mais critico da ana-
lise relativa ao acesso a instrumentos de fomento, configurando
um paradoxo estrutural de elevada relevancia analitica e institucio-
nal. Com 50,5% das empresas declarando desconhecimento total
dos instrumentos de fomento listados, o Estado apresenta o mais
elevado indice de lacuna informacional entre todos os territorios
analisados — mais que o dobro do observado em Brasilia/Goiania
(27,6%), o segundo maiorvalor da amostra.

Esse resultado é particularmente significativo quando confronta-
do com arobusta base institucional, cientifica e industrial presente
em Minas Gerais. O Estado abriga um conjunto expressivo de orga-
nizagdes com capacidade potencial de atuagdo como vetores de
articulagdo do ecossistema, incluindo entidades como a FIEMG, a
UFMG, a PUC Minas, além de grandes empresas como a Cemig e a
Vale, dotadas de estruturas consolidadas de Pesquisa, Desenvolvi-
mento e Inovagéo (P&D&).

Em tese, esse arranjo institucional deveria favorecer a difusdo de
conhecimento, aarticulagdo entre atores e 0 acesso ainstrumentos
de fomento, contribuindo para a construgao de um ambiente mais
integrado e eficiente. No entanto, osdadosindicam que essa capa-
cidade potencial ndo se traduz em capilaridade informacional nem
em efetivaconexdaocomotecidoempresarial, especialmente entre
empresas de menor porte.

Essa dissociagdo evidencia a existéncia de uma falha estrutural de
comunicagao e governanga do sistema de inovagao na regiao, na
qual os canais de disseminagao de informagdes, orientagao e arti-
culagaoinstitucional ndo operam de forma plenamente eficaz. Tra-
ta-se, portanto,ndo deumalimitacdo de oferta de instrumentos ou
de ativosinstitucionais, mas de um problemarelacionado a media-
cao entre essesrecursos e sua apropriagao pelas empresas.

Asimplicagdes desse quadro sdo sistémicas. Aausénciade conhe-
cimento sobre mecanismos de fomento compromete nao apenas
0 acesso arecursos financeiros e técnicos, mas também a capaci-
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dade das empresas de estruturar estratégias inovativas mais ambi-
ciosas, perpetuando um padrdo de baixa intensidade tecnoldgica
ereduzidaintegragao com politicas publicas de apoio ainovagao.

Dessaforma, o caso de Belo Horizonte ilustra, de forma emblemati-
ca, um dos principais desafios do ecossistema inovativo brasileiro:
a necessidade de transformar capacidade institucional instalada
em efetivacapacidade de difusdo e articulagdo, condigdo essencial
para o fortalecimento da dindmicainovativa em escala territorial.

A superagao desse paradoxo demanda o desenvolvimento de es-
tratégias voltadas a ampliagdo da comunicagao institucional, ao
fortalecimento de mecanismos de extensdo empresarial € a cons-
trugdo de pontes mais efetivas entre os agentes do sistema de ino-
vagao e o setor produtivo, especialmente no segmento de micro e
pequenas empresas.

7.3 Conhecimento como condigdo necessaria,
mas insuficiente

O caso do Rio de Janeiro oferece um contraponto analitico rele-
vante ao cenario observado em Belo Horizonte, evidenciando que
o0 conhecimento sobre os instrumentos de fomento, embora ne-
cessario, ndo é condicao suficiente para sua efetiva utilizagdo. O
Estado apresenta o menorindice de desconhecimento total (4,8%)
entre os territérios analisados, indicando elevado nivel de familiari-
dade do setor do comércio com os mecanismos disponiveis.

Nao obstante, esse maior grau de conhecimento nao se traduz au-
tomaticamente em acesso efetivo aos instrumentos de fomento,
uma vez que fatores estruturais, notadamente a instabilidade eco-
némica, j& destacada como particularmente intensa no contexto
fluminense, atuam como barreiras relevantes a sua utilizagao. Esse
descompassorevelaque aexisténciadeinformacao disponivelnao
elimina, por si s6, os obstaculos associados a operacionalizagéo
dos mecanismos de apoio ainovagao.

Esse contraste evidencia uma distingao analitica fundamental para
o desenho de politicas publicas e estratégias institucionais: o des-
conhecimento dosinstrumentos e as barreiras ao seu acesso efeti-
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vo constituem problemas distintos, comnaturezas e determinantes
proprios, e, portanto, demandam respostas diferenciadas.

No primeiro caso, alimitagao reside na falta de informacao, orienta-
caoeproximidadeinstitucional, o que pode serenfrentado pormeio
de agdes voltadas a comunicagéo estratégica, a disseminagao de
conhecimento e ao fortalecimento de mecanismos de extenséo
empresarial, incluindo escritérios de atendimento, programas de
sensibilizagao einiciativas de aproximagao com o setor produtivo.

No segundo caso, o desafio esta relacionado a complexidade dos
processos, as exigéncias documentais, aos custos de acesso e a
percepgao de risco associada ao financiamento, elementos que
limitam a capacidade das empresas de converter conhecimento
em agdo. A superagao dessas barreiras requer medidas voltadas a
simplificacdo dosinstrumentos, aredugao de burocracia, aamplia-
¢ao de garantias de crédito e ao aprimoramento das condigdes de
financiamento, de modo a tornar os mecanismos mais acessiveis e
aderentes arealidade do comércio.

Dessa forma, os dados indicam que a construgao de um sistema
de fomento mais eficaz depende de uma abordagem que combi-
ne ampliagdo do conhecimento com melhoria das condigdes de
acesso, reconhecendo que a difusdo de informagao, embora es-
sencial, precisa ser acompanhada por transformag¢des nos meca-
nismos institucionais que viabilizam a utilizagao efetiva dos instru-
mentos disponiveis.

7.4 Editais de fomento, incentivos fiscais e leido bem como
vetores de escaladainovacgao

Para além doreconhecimento institucional dos agentes de fomen-
to, a andlise do acesso a inovagao no Brasil exige considerar a ca-
pacidade concreta das empresas de converter instrumentos dis-
poniveis em projetos efetivamente estruturados. O ecossistema
nacional dispde de um conjunto amplo de mecanismos de apoio,
composto por editais, chamadas publicas, linhas de crédito, sub-
vengOes econdmicas, programas de cooperacgéo tecnoldgicaein-
centivos fiscais, operados porinstituicdes como a FINEP, o BNDES,
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a EMBRAPII, a ABDI, as Fundagdes de Amparo a Pesquisa e demais
agentes do sistemanacional deinovagao.

Em tese, esse arcaboucgo constitui uma base relevante para am-
pliar a capacidade inovativa do setor produtivo, especialmente
em agendas associadas a transformacao digital, a produtivida-
de, a sustentabilidade, a Inteligéncia Artificial, a modernizagao de
processos e ao fortalecimento de atividades de Pesquisa, Desen-
volvimento e Inovagao. Contudo, os resultados da pesquisa indi-
cam que a existéncia formal desses instrumentos ndo assegura sua
apropriagao pelo tecido empresarial, sobretudo entre empresas
de menor porte, que enfrentam maiores restricdes financeiras, me-
norcapacidade técnicaparaelaboragao de projetos e menor fami-
liaridade com osrequisitos de acesso aos mecanismos disponiveis.
Esse descompasso reforga a compreensao de que o problema do
fomento ainovagao no Brasilndo se limita a oferta derecursos, mas
envolve, de forma decisiva, a qualidade da articulagdo institucio-
nal,asimplificagdo dos processos, adisseminagao deinformagdes
qualificadas e a construcao de pontes mais efetivas entre politicas
publicas e demanda empresarial.

Nesse contexto, a Lei do Bem assume posicao estratégica no con-
junto dos instrumentos de incentivo a inovagao, por constituir o
principal mecanismo federal de estimulo fiscal as atividades de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagado Tecnoldgicarealizadas pe-
las empresas, inclusive aquelas pertencentes ao setor de comércio
de bens, servigos e turismo. Embora historicamente associada a
setores industriais e tecnoldgicos, sua aplicagdo também alcanca
empresas comerciais que desenvolvem projetos inovadores volta-
dos a modernizagao de processos, digitalizagdo da operagéo, au-
tomacao logistica, inteligéncia de dados, plataformas de comércio
eletrénico, meios de pagamento, gestdo integrada de estoques,
personalizagao da experiéncia do consumidor, aprimoramento da
jornadadecompraeadocaodesolugdesbaseadaseminteligéncia
Artificial. Essa leitura é particularmente relevante para o comércio,
setor no qual a inovagao ocorre, majoritariamente, em dimensdes
processuais, organizacionais, digitais e mercadoldgicas, forte-
mente vinculadas a eficiéncia operacional, a ampliagdo dos canais
derelacionamento com o consumidor, a qualificacao datomadade
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decisao e a adaptagdo competitiva frente as mudangas de com-
portamento de consumo.

Ao permitir a utilizagdo de beneficios tributarios vinculados a dis-
péndiosqualificadosemPD&l,alLeidoBemoperandoapenascomo
instrumento de desoneragao, mas como mecanismo de indugéo a
formalizagdo, a mensuragao e agovernanga dosinvestimentosem-
presariais em inovagao. Sua relevancia reside no fato de conectar
diretamente a decisao privada de investir em conhecimento, tec-
nologia, melhoria de processos e desenvolvimento de solugdes
aplicadas a ganhos fiscais capazes de ampliar a capacidade de
reinvestimento das empresas. No setor de comércio, esse poten-
cial é especialmente significativo para organizagdes que investem
emmodelos omnichannel,integracdo entre canais fisicos e digitais,
analise preditiva de demanda, automacao de atendimento, gestao
inteligente de estoques, solugdes de logistica avangada, seguran-
ca dainformacao, meios digitais de pagamento e uso estratégico
de dados para personalizagdo da experiénciado cliente. Dessafor-
ma, a Lei do Bem contribui para reconhecer que ainovagao no co-
mércio ndo se restringe a criagdo de novos produtos tecnoldgicos,
mas também se expressa natransformagao dos processos empre-
sariais, dos modelos de relacionamento com o consumidor e das
estruturas operacionais que sustentam a competitividade do setor.

Entretanto, a utilizagdo efetivadaleidoBem pelo comércio perma-
nece condicionada a barreiras estruturais relevantes. O instrumen-
to exige, emregra, que a empresa esteja no regime de Lucro Real,
possua regularidade fiscal, realize dispéndios enquadraveis como
PD&l e disponha de documentacao técnica e contabil adequada
paracomprovaranaturezainovadora dos projetos. Essesrequisitos
tendem a favorecer empresas mais estruturadas, com maior ca-
pacidade gerencial, governanga de processos e equipes técnicas
especializadas, ao mesmo tempo em que impedem a participagao
de micro e pequenas empresas, predominantes no comércio. Essa
caracteristica dialoga diretamente com os achados da presen-
te pesquisa, que identificam a assimetria de porte como uma das
principais fraturas do ecossistema inovativo brasileiro: enquanto
empresas maiores apresentam maior capacidade de mobilizar re-
cursos, estruturar projetos e absorver riscos, empresas de menor
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porte enfrentam maior limitagao financeira, menor capacidade
técnica e acesso reduzido ainstrumentos de apoio.

Dessaforma, os editais de fomento e alLeido Bem devem sercom-
preendidos como instrumentos complementares dentro de uma
estratégia mais ampla de fortalecimento do ecossistema inovativo
do comércio brasileiro. Enquanto os editais, chamadas publicas e
programas de subvengdo podem desempenhar papelrelevante na
indugao de projetos especificos, na cooperagao entre empresas e
instituicdes de ciéncia e tecnologia e naredugao dorisco associa-
do ainovacgao, os incentivos fiscais oferecem uma légica de esti-
mulo continuo ao investimento em PD&l. A articulagdo entre esses
mecanismos é fundamental para superar o padrdo de inovagéo
fragmentado, predominantemente incremental e desigual obser-
vadono setor.

Para que esse potencial se materialize, torna-se necessario avangar
em uma agenda de democratizagcdo do acesso aos instrumentos
de fomento, com especial atengdo a comunicagao institucional, a
orientagdo técnica, a simplificacdo de procedimentos, a capacita-
caoeaadequacdodosmecanismosasrealidadesdasempresasde
menor porte. Assim, aincorporacao da Lei do Bem e dos editais de
fomento aandlise da pesquisa qualificao diagndsticoao deslocara
discussao das barreiras para os caminhos institucionais de supera-
cao, evidenciando que aampliagcado dainovagao no Brasil depende
nao apenas da disponibilidade de instrumentos, mas da capacida-
de de transforma-los em politica efetiva, acessivel e aderente as
necessidades concretas do comércio, dos servigos e do turismo.

8. Leituraestratégicaintegrada

A sobreposicdo sistematica dos achados nacionais e regionais
desta pesquisa permite a construgcao de umalleitura estratégicain-
tegrada acerca do estdgio atual da inovagao no Brasil, bem como
das principais tensdes estruturais que condicionam sua trajetdria
de desenvolvimento.
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Essaleiturandoselimitaaagregagdo dosresultados apresentados,
mas busca identificar os padrdes estruturantes, as contradi¢cdes
subjacentes e 0s mecanismos causais que explicam o comporta-
mento do ecossistema inovativo no setor de comércio. Trata-se,
portanto, de uma interpretagao que articula diferentes dimensdes
analiticas: porte, territorio, estrutura de desenvolvimento, maturi-
dadedigitaleacessoaofomento, emumquadro coerente de com-
preensdo sistémica.

Osdadosevidenciam,em primeirolugar,que ainovacaono Brasil se
encontraem um estagio intermediério de consolidagao, caracteri-
zado pela coexisténcia de capacidades emergentes e limitagdes
estruturais persistentes. A taxa de inovagdo observada, embora
significativa, permanece insuficiente para caracterizar a inovagao
como praticaamplamente difundida, revelando um processo ainda
incompleto deinternalizagao.

Em segundo lugar, destaca-se a presenga de assimetrias estrutu-
rais profundas, tanto no que serefere ao porte das empresas quan-
to a distribuicao territorial das capacidades inovativas. A diferenca
significativa entre micro e grandes empresas, associada a hetero-
geneidade dos ecossistemas regionais, configura um padrédo de
inovagdo concentrado, desigual e de difuséo limitada, no qual os
ganhos nao se distribuem de formahomogénea ao longo do siste-
ma produtivo.

Outro elemento central € o predominio de um modelo inovativo de
carater incremental, interno e pouco colaborativo, no qual as em-
presas tendem a desenvolver suas inovagdes de forma isolada e
com baixo grau de novidade relativa. Esse padrao limita a capaci-
dade de geragdo de solugdes mais complexas e reduz o potencial
deinsercao do pais em cadeias globais de valor mais intensivas em
conhecimento.

No campo da transformagéao digital, observa-se um avanco rele-
vante na adogao de tecnologias emergentes, particularmente da
InteligénciaArtificial, porém aindarestrito a estagiosiniciais de ma-
turidade e concentrado em aplicagdes de menor complexidade. A
coexisténciaentre amplaexperimentagao e baixaintegragao sisté-
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mica evidencia um descompasso entre o potencial transformador
datecnologia e sua efetivaincorporagdo nos modelos de negécio.

Adicionalmente, osdadosrevelam a existénciadeum paradoxoins-
titucionalrelevante: embora o Pais disponha de um conjunto robus-
to de instrumentos de fomento a inovagao, sua utilizagdo perma-
nece limitada por falhas de articulagao, lacunas de comunicagéo e
barreirasde acesso. Esse descompasso compromete a efetividade
das politicas publicas existentes e reduz sua capacidade de induzir
mudangas estruturais no comportamento das empresas.

Porfim,aanaliseintegradaevidenciaque ainovagdono Brasil é forte-
mente condicionada porfatores externos as organizagdes, incluindo
instabilidade macroecondmica, restricdes de financiamento e limi-
tagoOes institucionais, o que reforga a necessidade de abordagens
que transcendam o nivel individual das empresas e atuem sobre o
ambiente sistémico no qual ainovagao se desenvolve.

Em sintese, o quadro delineado pela pesquisa aponta para um
ecossistemainovativo em processo de transi¢gao, no qual os princi-
pais desafios ndo serestringem a ampliagdo daadogao de praticas
inovadoras, mas envolvem a qualificagado dessas praticas, sua di-
fusdo em escala e suaintegragdo a um ambiente institucional mais
favoravel e articulado.

Essa leitura integrada estabelece as bases para a formulagédo de di-
recionamentos estratégicos e agendas de atuagaoinstitucional, com
vistas a construgcao de um modelo de inovagao mais robusto, inclusi-
vo e orientado a geragao sustentavel de valor no setorde comércio.

8.1 Inovagao como estratégia defensiva

O primeiro padrao estrutural evidenciado pela analise integrada
refere-se ao carater predominantemente defensivo da inovagcao
brasileira, que se manifesta tanto na natureza dos impactos perce-
bidos quanto no grau de novidade dasiniciativas implementadas.

Os dados indicam que o impacto mais amplamente reconhecido
pelas empresas inovadoras € a manutengao da empresa no merca-
do (85%), ao passo que a maioria das inovagdes realizadas (74,2%)
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é classificada como nova apenas para a propria empresa. A conver-
génciadessesindicadoresrevelaum ecossistemano qualainovacéo
€ mobilizada, majoritariamente, como resposta adaptativa a pres-
sOes competitivas, e ndocomoinstrumento de criagao de novos mer-
cados, modelos de negdcio ou vantagens competitivas disruptivas.

Esse padrao reflete um comportamento estratégico orientado a
preservacgdo de posicdes ja estabelecidas, no qual ainovacao atua
como mecanismo de ajuste continuo frente a um ambiente carac-
terizado por elevada concorréncia, margens pressionadas e insta-
bilidade macroeconémica. Nesse contexto, as empresas tendem
a priorizar iniciativas de menor risco, com retorno mais imediato e
voltadas a eficiéncia operacional, em detrimento de investimentos
mais ambiciosos e delongo prazo.

Do ponto de vista econdmico, essa orientagao defensiva é racio-
nal no curto prazo, uma vez que responde as condi¢des objetivas
do ambiente de negdcios. No entanto, ela impde limitagdes es-
truturais ao potencial transformador da inovagao, ao restringir sua
capacidade de gerar saltos qualitativos em produtividade, diversi-
ficagcdo de mercados e inser¢gdo em cadeias globais de valor mais
intensivas em conhecimento.

Essa configuragéo sugere a predominancia de um modelo de ino-
vagao de caraterincremental e reativo, no qual ainovagao cumpre
funcao de sustentagcao competitiva, masnao deliderangaoutrans-
formacgao estrutural. Aconsequéncia direta desse padréo é aredu-
cao da capacidade do sistema produtivo de antecipar tendéncias,
explorar novas oportunidades e construir vantagens competitivas
sustentdveis nolongo prazo.

Dessa forma, a superacao desse viés defensivo constitui um dos
principais desafios estratégicos para o avango dainovagao no Bra-
sil. Tal transicao requer a criagao de condi¢cdes que permitam as
empresas migrar de um comportamento predominantemente re-
ativo para uma postura mais proativa e orientada a exploragao de
oportunidades, o que envolve ndo apenas mudangas no ambiente
macroecondmico, mas também o fortalecimento de incentivos,
capacidades e mecanismos institucionais que reduzam o risco as-
sociado ainovagao de maiorimpacto.
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8.2 Atriplice assimetria

O segundo padrao estrutural identificado na analise integrada € a
persisténcia de uma triplice assimetria, que atravessa e condiciona
de forma decisiva o funcionamento do ecossistema de inovagao
nacional. Essa configuragdo ndo apenas explica a heterogenei-
dade observada nos resultados, mas também revela os principais
pontos de travamento sistémico dainovagéo no Brasil.

Aprimeiradimensao é aassimetriade porte, amplamente reconhe-
cida, que se manifesta na diferenga significativa entre a capacida-
de inovativa de micro, pequenas e grandes empresas. As micro-
empresas, qgue compdem a maior parcela do tecido empresarial,
apresentam niveis substancialmente inferiores de inovagao, refle-
tindolimitagdes deacessoarecursos, capitalhumano qualificado e
instrumentos de apoio. Essa assimetria exerce um efeito estrutural
de contengéo sobre a média nacional, restringindo a difusdo mais
ampladas praticasinovadoras.

A segunda dimensao é a assimetria territorial, que se expressa na
existéncia de modelos regionais de inovagao profundamente dis-
tintos. Ecossistemas como os de Manaus e Fortaleza, caracteriza-
dos por maior dinamismo ou articulagéo institucional, contrastam
com realidades como as de Natal ou Belo Horizonte, onde fatores
estruturais limitam a conversao de capacidades em desempenho
inovativo. Apesar de sua relevancia, essa dimensdo ainda recebe
atencao institucional insuficiente, sendo frequentemente tratada
deformasecundarianodesenho de politicas nacionais, que tendem
aadotarabordagens homogéneas para contextos heterogéneos.

Aterceiradimensdo e, potencialmente, a mais subestimada, é a as-
simetria informacional, evidenciada pelas diferencas expressivas
no conhecimento sobre instrumentos de fomento. A variagao en-
tre 4,8% de desconhecimento no Rio de Janeiro e 50,5% em Belo
Horizonte revela um desequilibrio profundo na disseminacao de
informagdes e no acesso ao sistema de apoio ainovagao. Diferen-
temente das demais, essa assimetria apresenta um elevado grau
de tratabilidade no curto prazo, podendo ser mitigada pormeio de
estratégias eficazes de comunicacéao, orientagcdo empresarial e ex-
tensaoinstitucional.
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O carater critico dessa triplice assimetria reside no fato de que
suas dimensodes nao operam de formaisolada, mas sim de maneira
cumulativa e interdependente. Empresas de menor porte localiza-
das em territérios menos estruturados e com baixo acesso a infor-
magao enfrentam um conjunto de barreiras simultaneas que reduz
drasticamente sua probabilidade deinovar. Esse efeito combinado
contribui para a reproducédo de desigualdades estruturais dentro
do ecossistema inovativo, dificultando sua evolugédo para um pa-
drao mais equilibrado einclusivo.

Dessa forma, a superagdo dessas assimetrias constitui condigdo
essencial para o avango da inovacao no Brasil. Tal desafio requer a
adogdo de estratégias que atuem de forma integrada sobre as trés
dimensdes, combinando politicas diferenciadas por porte, abor-
dagens territorialmente sensiveis e acdes sistematicas de difusao
de informacao, de modo a reduzir os desequilibrios existentes e
ampliar a base inovativa nacional.

8.3 O paradoxo do capital intelectual semtradugao
pro comércio

O Pais dispde de umabase elevada de producao cientificae tecno-
|6gica, composta por universidades, institutos de pesquisa e cen-
tros de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo (P&D&l) de padrao
internacional. No entanto, a capacidade de converter esse capital
intelectual em inovacao aplicada no setor produtivo permanece li-
mitada, fragmentada e, em muitos casos, assistematica.

Esse descompasso manifesta-se de forma particularmente agu-
da em Belo Horizonte, mas nao se restringe a esse territdrio, sendo
observavel, em diferentes graus, em diversas regides. A evidéncia
mais clara dessa fragilidade é a baixa taxa de cooperacao inte-
rinstitucional em nivel nacional (11,2%), mesmo em contextos que
apresentam elevada densidade académica e cientifica. Tal indica-
dor revela que a proximidade fisica entre instituicbes de pesquisa
e empresas nao se traduz automaticamente em interagéo efetiva,
transferéncia de conhecimento ou desenvolvimento conjunto de
solugdesinovadoras.
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Esse cendrioindica a existéncia de umalacuna estrutural nainterfa-
ceentre o sistema cientifico e o sistema produtivo, naqualosmeca-
nismos de mediacao como transferéncia de tecnologia, extensao
tecnoldgica, ambientes de inovagao e instrumentos de coopera-
caoaindaoperamdeformainsuficiente oupouco articulada. Como
consequéncia, o conhecimento gerado permanece, em grande
medida, subutilizado do ponto de vista econémico, reduzindo seu
potencial deimpacto sobre a produtividade e a competitividade.

Apersisténciadesse paradoxoimplica custosrelevantes paraode-
senvolvimento nacional. Aonaotransformarplenamente seucapital
intelectual em aplicagdes produtivas, o Pais limita sua capacidade
de avangar na fronteira tecnoldgica, diversificar sua base produtiva
e gerarinovagao de maiorvaloragregado.

Dessaforma, a construgao de pontes efetivas entre ciéncia e mer-
cado configura-se como uma das agendas mais estratégicas e,
ao mesmo tempo, mais subexploradas da politica de inovagdo no
Brasil. O fortalecimento dessa conexdo exige o desenvolvimento
de mecanismos institucionais capazes de promover a articulagao
continua entre universidades, centros de pesquisa € empresas,
estimulando a cooperagao, reduzindo barreiras de interagdo e am-
pliando a capacidade de absorcao tecnoldgica por parte do setor
produtivo.

Asuperacdo desse paradoxo & condicao essencial para que o Brasil
possa evoluirde um modelo baseado predominantemente na gera-
c¢ao de conhecimento para um padrdao mais avangado, orientado a
sua aplicagao sistematica na economia, com impactos diretos so-
bre acompetitividade, ainovagao e o desenvolvimento sustentavel.

8.4 Digitalizagcdo como vetor de convergéncia

O quarto padrao estrutural identificado na andlise integrada refe-
re-se a digitalizacdo como principal eixo convergente da transfor-
magao inovativa no setor de comeércio. Diferentemente das demais
dimensdes, marcadas por assimetrias relevantes, a digitalizagao
apresenta um comportamento mais homogéneo, manifestando-
-se de forma transversal entre regides, portes empresariais e seg-
mentos econdmicos.
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Os dados evidenciam que a inovagdo em marketing e comunica-
cao digital constitui a dimensdo mais amplamente disseminada,
com destaque para o uso de redes sociais, plataformas de comér-
cioeletronico e ferramentas derelacionamento com clientes como
principais vetores de transformacao. Nesse contexto, alnteligéncia
Artificial comeca a se difundir de forma mais ampla, ainda que pre-
dominantemente em estagios iniciais de maturidade e associada a
aplicagdes de menorcomplexidade.

Essaconvergénciaemtornodadigitalizagao podeserinterpretada,
em primeiro lugar, como um sinal positivo, namedidaem queindica
que o setordo comércio brasileiro estarespondendo, ainda que de
forma gradual, as transformagdes tecnoldgicas em curso. A incor-
poracdo de ferramentas digitais amplia a eficiéncia operacional,
fortalece a presenga no mercado e contribui para a modernizagao
das relagdes com consumidores, constituindo um passo relevante
na trajetodria de adaptagdo competitiva.

Entretanto, a analise revela também uma limitagao estrutural im-
portante. A concentragcao das iniciativas digitais em aplicagdes
voltadas ainterface comercial, especialmente marketing e vendas,
indica que a transformacao digital ainda nao alcangou, de forma
consistente, as camadas mais profundas dos processos produti-
vos, logisticos e organizacionais, onde seu potencial de impacto é
significativamente mais elevado.

Essa configuracao sugere a prevaléncia de um modelo de digitali-
zacao de carater superficial e funcional, no qual as tecnologias sao
utilizadas para otimizar atividades ja existentes, mas nao para re-
configurar estruturalmente os modelos de negécio, os fluxos ope-
racionais ou a légica de geragéo de valor. Como consequéncia, o
potencial transformador da digitalizagdo permanece apenas par-
cialmente explorado.

Dessa forma, a digitalizagdo no Brasil encontra-se em um estagio
intermedidrio, caracterizado pela coexisténcia entre amplaadogéo
em fungdes comerciais e baixa integragado sistémica nos proces-
sos centrais das empresas. A evolugdo desse quadro depende da
capacidade de avancgar para uma abordagem mais estratégica e
transversal, na qual as tecnologias digitais, incluindo a Inteligéncia
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Artificial, sejamincorporadas de formaintegrada, orientando deci-
sOes, redesenhando operagdes e impulsionando ganhos estrutu-
rais de produtividade.

Essemovimento constituiumdos principaisvetoresparaaelevagao
do padréo inovativo nacional, na medida em que a digitalizagao,
quando plenamente internalizada, tem potencial para atuar como
plataforma de convergéncia entre inovacao, eficiéncia e competi-
tividade, redefinindo as bases de atuagdo do setor de comércio no
médio e longo prazo.

8.5 Maturidade digital como projeto de médio e longo prazo

A anélise integrada dos dados relativos a Inteligéncia Artificial in-
cluindo niveis de maturidade, areas de aplicagao, barreiras estrutu-
rais e impactos percebidos permite posicionar o Brasil em um es-
tagio que pode ser caracterizado como de consciéncia emergente
no processo de transformacgao digital.

Esse estagio € marcado por uma dupla dindmica. De um lado, ob-
serva-se um reconhecimento crescente, por parte das empresas,
do potencial transformador da tecnologia, acompanhado por um
movimento relevante de experimentagéo inicial e adogao incre-
mental. De outro, a transicao para um modelo de uso sistematico,
estratégico e integrado permanece limitada, evidenciando a exis-
téncia de obstaculos estruturais que restringem a evolugao da ma-
turidade digital.

Entre esses obstaculos, destacam-se os déficits de competéncia
técnica e gerencial, o custo percebido de implementagéo, a resis-
téncia cultural a mudanca e a auséncia de modelos de referéncia
acessiveis, especialmente para empresas de menor porte. Esses
fatores, combinados, dificultam a escalabilidade das iniciativas e a
consolidacao da Inteligéncia Artificial como um elemento estrutu-
rante dos modelos de negdcio.

Essa configuracao revela que a transformacgao digital no Brasil ndo
enfrenta, prioritariamente, um problema de acesso inicial a tecno-
logia, mas sim um desafio relacionado a sua internalizagado qualifi-
cada e a sua integracdo aos processos centrais das organizagoes.
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Em outras palavras, o gargalo desloca-se da adogao para a matu-
ridade de uso.

Dessaforma, a elevacdo da maturidade digital do setor do comér-
cio brasileiro deve ser compreendida como um projeto de médio
e longo prazo, que exige coeréncia estratégica, continuidade ins-
titucional e articulagdo entre multiplos atores. Iniciativas pontuais,
desconectadas ou de baixo alcance estrutural tendem a produzir
efeitos limitados, sendo insuficientes para promover mudangas
sistémicas no padrao de uso datecnologia.

A superacao desse estdgio requer a construgao de um ambien-
te que favorega ndo apenas a experimentagdo, mas sobretudo a
escalabilidade,a integracao e a geragao de valor a partir das tec-
nologias digitais. Isso implica o desenvolvimento de capacidades
organizacionais, a formagao de capital humano qualificado, a dis-
seminacao de boas praticas e a criagcao de referenciais concretos
que orientem a adogdo estratégica da tecnologia, especialmente
no segmento de micro e pequenas empresas.

Nesse contexto, a maturidade digital emerge como um dos princi-
pais eixos estruturantes da competitividade futura do setor, sendo
determinante para a capacidade do Pais de transformar inovagéao
incremental em inovagado de maior impacto, ampliando sua inser-
¢ao em uma economia cada vez mais orientada por dados, tecno-
logia e conhecimento.
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Conclusao

A Pesquisa de Inovagdo do Comércio 2025 da CNC oferece umre-
trato denso, matizado e analiticamente consistente do estagio atu-
al dainovagdo no comércio brasileiro. Seus achados ndo apontam
para um cenario homogéneo de estagnagao ou avango linear, mas
revelam, de forma inequivoca, a coexisténcia de trajetdrias inova-
tivas distintas, profundamente condicionadas por assimetrias de
porte, territorio, acesso arecursos e maturidade institucional.

Essas assimetrias nao apenas explicam a heterogeneidade dos re-
sultados observados, mas também evidenciam os limites estrutu-
raisqueimpedem a plenarealizagao do potencial transformadorda
inovagao no conjunto da economia nacional. O Brasil que emerge
da pesquisa é, simultaneamente, um pais de evidéncias concretas
de sucessoinovativo e de lacunas estruturais persistentes.

E o pais em que 95,1% das empresas inovadoras de Manaus rela-
tam aumento de lucro ou valorizagdo de marca, demonstrando o
impacto direto da inovacao sobre a competitividade, e, ao mes-
mo tempo, aquele em que 50,5% das empresas de Belo Horizonte
desconhecemintegralmente osinstrumentos publicos de fomento
disponiveis. E o pais em que Fortaleza constréi um ecossistema de
cooperacgao interinstitucional elevado, posicionando-se como re-
feréncia emergente, enquanto a taxa nacional de cooperagao, de
11,2%, evidencia o quanto esse padrao ainda é excecao. E, ainda, o
pais em que a Inteligéncia Artificial comecga a se difundir, mas onde
apenas 3,8% das empresas atingiram niveis avancados de integra-
gdotecnoldgica.

Essacoexisténciade avangos e fragilidades ndo constituiuma con-
tradigdo, mas sim a expressao natural de um ecossistema em pro-
cesso de consolidagao, no qual os ritmos de modernizagao variam
conforme as condigdes estruturais de cada territdrio, setor e porte.
Tal constatagdoimpde umaimplicagao central: ndo ha solugéo Uni-
caparaumsistema que €, por natureza, heterogéneo.

A resposta a esse diagndstico exige a construgdo de uma agenda
que seja, simultaneamente, estratégica, diferenciada e territorial-



mente sensivel, capaz de reconhecer as especificidades dos di-
versos ecossistemas e mobilizar instrumentos adequados a cada
contexto. Politicas uniformes tendem a produzir resultados limita-
dos; estratégias calibradas, por outro lado, tém potencial de gerar
impactos sistémicos mais profundos.

A inovagao, nesse sentido, ndo deve ser compreendida como um
objetivo pontual a seralcangado, mas como um processo continuo
de adaptacao, aprendizado e geragao de valor, cuja sustentagcao
depende da existéncia de condigdes estruturais adequadas. Entre
essas condigdes, destacam-se a estabilidade macroeconémica, o
acesso a financiamento, a formacgao de capital humano qualifica-
do e, sobretudo, a articulagao efetiva entre os multiplos atores do
ecossistema inovativo.

Construir essas condi¢gdes de forma consistente e com visdo de
longo prazo configura-se como uma das tarefas mais urgentes da
agenda de competitividade do setor do comércio brasileiro.

Nesse contexto, a Confederacdo Nacional do Comércio de Bens,
Servigos e Turismo (CNC) encontra-se em posigao institucional sin-
gularparaexercerumpapel de protagonismo. Pelaamplitude de sua
representacao, pela capilaridade de sua atuagao e pela qualidade
de suainterlocugcao com o setor de comércio, a CNC possui condi-
cOesdeatuarcomo articuladorado ecossistema, indutora de agen-
das estratégicas e catalisadora de processos de transformagéo.

O presente relatdrio, portanto, transcende a funcao de diagnodsti-
co. Ele se apresentacomouminstrumento de orientagao estratégi-
ca, destinado a apoiar atomada de decisédo e a constru¢gao de uma
agendade agado capazde elevar o padrao inovativo do setor de co-
mércio, contribuindo para o fortalecimento da competitividade, da
produtividade e do desenvolvimento sustentavel do Pais.
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