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RESUMO

BACK, S. Modelo de Observatério para apoio ao processo de
inovacdo nas organizacdes: aplicacdo para as industrias brasileiras de
Bens de Capital. 2016. 376 f. Tese (Doutorado em Ciéncia e Engenharia
de Materiais) — Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis,
2016.

A inovacgdo constitui-se como o caminho mais efetivo para alcancar
vantagem competitiva e garantir a sobrevivéncia das organizagdes. Isto
porque, em um ambiente de negdcios cada vez mais acirrado e
dindmico, marcado pela complexidade e pela incerteza, é a inovacdo que
permite criar valor para o cliente e para a empresa, melhorando os
processos produtivos e fortalecendo a posicdo no mercado. No entanto,
para obter inovacdo as organizac@es se veem diante do desafio de gerir
informacgOes estratégicas e criar conhecimento novo, alimentando este
processo. Ao reconhecer a dificuldade de identificar, acessar e difundir
as informagdes e 0s conhecimentos necessarios & inovagéo, este estudo
procurou propor um Modelo de Observatério, que atue como
mecanismo de inteligéncia, apoiando ao processo de inovacdo nas
organizagdes. Desta forma, esta pesquisa caracteriza-se como aplicada,
gerando conhecimentos para aplicagdo pratica e concreta. Também, é
descritiva quanto aos seus objetivos, procurando compreender 0s objetos
e fendmenos estudados, as variaveis, os fatores e as correlages. No que
diz respeito aos procedimentos, a pesquisa é qualitativa e fundamentada
em uma solida revisdo tedrica dos temas pertinentes. Assim, o
delineamento da pesquisa foi estruturado em trés eixos. No primeiro, o
de Ruptura, desenvolveu-se a exploragdo por meio de estudos da
bibliografia acerca de inovagdo e seus processos, de sistema de
inovacdo, de criagdo do conhecimento para a inovacdo, aprofundando,
também, o conhecimento sobre os observatérios, seus beneficios, suas
condicionantes e sua forma de atuacdo. Para isto, além do estudo
bibliogréfico, realizou-se o estudo de campo com sete observatérios, no
Brasil e na Espanha. Ainda, no que diz respeito ao Eixo de Ruptura,
investigou-se a inovacgdo nas indUstrias brasileiras, sua trajetoria e, em
especial, o papel da indlstria de Bens de Capital como difusor do
desenvolvimento tecnol6gico, detalhando fragilidades e estratégias
inovativas. No segundo eixo, o de Construgdo, iniciou-se 0
desenvolvimento do Modelo de Observatorio, estruturado em quatro
dimensBes:  Proposta de Valor, Clientes, Infraestrutura e



Sustentabilidade. O terceiro eixo, o de Verificagdo, possibilitou a
realizacdo da coleta e analise de dados, com base na opinido de
especialistas, ajustando e melhorando o modelo proposto. Com isto, na
etapa de experimentacdo, estruturou-se do Observatdrio de Inteligéncia,
voltado para as indudstrias brasileiras do setor de Bens de Capital,
amparado pela Rede de Centros de Inovacdo em Manufatura e Bens de
Capital do SIBRATEC. Desta forma, respondendo aos propdsitos
elencados, este estudo possibilitou o aprofundamento do tema
observatério junto a academia, detalhando e analisando suas
caracteristicas e atribuigdes, estruturando um modelo e contribuindo
para minimizar as lacunas de conhecimento sobre o tema. O
Observatdrio de Inteligéncia, por sua vez, permite que as industrias do
setor de Bens de Capital usufruam de produtos e servicos de
inteligéncia, acessando informacdo e conhecimento estratégico, como
subsidio aos seus processos de tomada de decisdo e inovacdo. Por fim, o
modelo proposto possibilita aos atores do sistema nacional de inovagéo
dispor de um instrumento que favorece o fortalecimento de um espago
para o desenvolvimento do conhecimento e para a aproximagdo e
interacdo de todos agentes da inovacao.

Palavras-chave: Observatorio, Modelo de observatério, Inovagdo, Bens
de Capital.



ABSTRACT

Innovation is constituted as the most effective way to achieve
competitive advantage and ensure the survival of organizations. This is
because in an increasingly fierce and dynamic business environment,
marked by complexity and uncertainty, it is innovation that creates value
for the customer and for the company, improving processes and
strengthening market position. However, for innovation, organizations
find themselves faced with the challenge of managing strategic
information and creating new knowledge, to feed this process.
Recognizing the difficulty to identify, access and disseminate the
information and knowledge necessary for innovation, this study sought
to propose a monitoring model, which acts as an intelligence engine,
supporting the innovation process in organizations. Thus, this research is
characterized as applied, generating knowledge for practical and
concrete application. Also, it is descriptive of its goals, trying to
understand the studied objects and phenomena, variables, factors and
correlations. With regard to procedures, the research is qualitative and
based on a solid theoretical review of the relevant issues. Thus, the
design of the research was structured in three axes. In the first, the
rupture, the operation was developed through literature studies about
innovation and its processes, innovation system, creation of knowledge
for innovation, also deepening the knowledge of the observatories,
benefits, constraints and the way they operate. For this, besides the
bibliographical study, a field study was carried out with seven
observatories in Brazil and Spain. Still, with regard to the rupture axis,
the innovation in Brazilian industry was investigated, together with its
history and in particular the role of the capital goods industry as a
diffuser of technological development, detailing weaknesses and
innovative strategies. In the second axis, the Construction axis, which
began the development of the Observatory Model, is divided into four
dimensions: Value Proposition, Customer, Infrastructure and
Sustainability. The third axis was Verification, which made it possible
to carry out the collection and analysis of data, based on expert opinion,
adjusting and improving the model. With this, in the trial stage,
Observatory Intelligence was structured, focusing on Brazilian
industries in the Capital Goods sector, supported by the Innovation
Centre Network of Manufacturing and capital goods of SIBRATEC.
Thus, responding to the listed proposals, this study enabled the
deepening of the observatory theme together with academy, detailing



and analyzing its characteristics and functions, structuring a model and
helping to minimize the knowledge gaps on the subject. The Intelligence
Observatory, in turn, allows the industries of capital goods to benefit
from products and services of intelligence, accessing information and
strategic knowledge, as input to their processes of decision making and
innovation. Finally, the proposed model allows the actors of the national
innovation system to take advantage of an instrument that favors the
strengthening of a space for the development of knowledge and the
approach and interaction of all innovation actors.

Keywords: Observatory, Observatory Model, Innovation, Capital
Goods.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente de negécios cada vez mais competitivo e
dindmico, marcado pela complexidade e pela incerteza, a inovagdo se
materializa como a alternativa para garantir a sobrevivéncia das
organizagdes. Desta forma, a inovagdo consiste na criagdo de novo valor
para o cliente e para a organizacdo, buscando a melhoria dos processos
internos e das estruturas do negdcio, sempre orientada para 0 mercado.
A inovacdo, portanto, conduz a criacdo de algo gualitativamente novo,
para 0 mercado ou para a organizacdo, como resultado dos processos de
aprendizagem e da construgdo de conhecimento, contribuindo para a
oferta de um novo produto, servico ou processo, com melhores
beneficios para clientes e empresas (SMITH, 2006; OCDE, 2006;
SAWHNEY et al., 2006; DU PLESSIS, 2007; TIDD et al., 2008; entre
outros).

Por sua vez, Nonaka e Takeuchi (1997) ja afirmavam que para
inovar é fundamental gerir informacGes estratégicas alimentando o
processo de criacdo de conhecimento, que permitird efetivamente a
criacdo de inovacdo, e, assim, alcangar a vantagem competitiva. Neste
mesmo sentido, organizagGes passaram a considerar o conhecimento
como o elemento primordial capaz de prover vantagem competitiva de
forma sustentdvel (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Esta percepgdo se
reforca quando Drucker (1998) denomina a nova sociedade que se
forma como a “sociedade pos-capitalista”. Para ele, 0 recurso
econdmico basico ndo é mais o capital, nem os recursos naturais, nem a
mao-de-obra, mas sim o conhecimento. O valor, portando, é criado pela
produtividade e pela inovagdo, que séo aplicacbes do conhecimento ao
trabalho, e assim, 0os maiores produtores de riqueza passaram a Ser a
informac&o e o conhecimento.

Diante desse cenario, uma organizacdo ndo podera tracar uma
estratégia para a inovacdo sem que conheca profundamente o seu
ambiente de negdcio, passando a acessar constantemente informacdes
estratégicas sobre mercados e suas regulamentacdes, competidores,
habitos e preferéncias do consumidor, além do dominio de
caracteristicas das tecnologias disponiveis e das tendéncias de inovagdo
futuras (ROZENFELD et al., 2006).

No entanto, o acesso as informacGes e ao conhecimento
estratégico externo as organizagfes vem se tornando um grande desafio
para as empresas, especialmente para as menores e para aquelas com
limitagGes quanto a de absorgdo de ativos intangiveis (TIRONI e CRUZ,
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2008). A producédo exponencial de conhecimentos, dados e informagéo
dispersos, os investimentos necessarios para desempenhar as atividades
de inteligéncia, entre outros, tém gerado grandes dificuldades no
proposito de identificar, acessar e gerir esses insumos, dispondo deles
em tempo e com qualidade para subsidiar o processo de inovacdo nas
organizacdes (SILVA et al., 2002).

Frente a esses obstaculos, assiste-se ao surgimento de
observatdrios de conhecimento como solucéo alternativa e que buscam
responder as demandas de informacdo estratégica, auxiliando no
processo de inteligéncia que, cada dia mais, as organizagdes precisam
desenvolver para manterem-se competitivas e inovadoras. Estes
observatérios, segundo Testa (2002), definem-se como sistemas
organizados e estruturados de coleta, descoberta e andlise de
informacBes sobre o ambiente de um determinado setor de atuag&o.
Ainda, Santana et al. (2006) entendem que 0 observatério é responsavel
por investigar e analisar um segmento de mercado e seu
desenvolvimento, estabelecendo relacdes entre instituicGes publicas e
privadas, compartilhando “sinergias e experiéncias desenvolvidas”. Por
sua vez, Trzeciak (2009) afirma que um observatdrio € um mecanismo
que fornece informacges estratégica para auxiliar na identificacdo de
ameagas, oportunidades e tendéncias de um determinado setor,
oferecendo subsidio a tomada de decisdo e possibilitando o incremento
da competitividade das organizacdes e o desenvolvimento da economia
do pais.

Apesar disto, a compreensdo sobre os beneficios ofertados, os
modelos de negécios, a forma de atuacdo e as metodologias de trabalho
dos observatdrios esbarram em dois problemas. O primeiro, como essas
atividades ndo se desenvolveram prioritariamente no ambito académico,
diz respeito ao fato de a producdo cientifica sobre o tema ser bastante
escassa, ampliando os desafios para os que se langcam na tarefa que
implementar novos observatorios. Um outro problema refere-se a falta
de uma nomenclatura consensuada para designar essas instituicdes, o
que dificulta o seu mapeamento e o estudo de seus modelos, conforme
revela o estudo realizado por Nascimento (2007), indicando instituicdes
congeéneres. Assim, uma pesquisa que apoie e oriente a estruturagdo de
observatdrios de conhecimento, esclarecendo sobre a atuacdo, as
potencialidades e as condicionantes, pode fortalecer o processo
inovativo das organizages e dos territdrios.

Como exemplo disto, o SIBRATEC - Sistema Brasileiro de
Tecnologia — por meio da Rede de Centros de Inovagdo em Manufatura
e Bens de Capital vem incentivando a criacdo de um observatério para
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este setor da indUstria, como um espago destinado ao desenvolvimento
de conhecimentos sobre temas como tecnologia, mercado e
regulamentacdes, respondendo as demandas das industrias por
informacdo e conhecimento estratégico, com o aprofundamento e a
qualidade necessarios, oriundo de fontes confiaveis, e com a urgéncia e
agilidade que exige o processo de tomada de decisdo. No entanto, para
isto, faltam na literatura modelos estruturados e diretrizes que auxiliem e
orientem a criacdo destes observatorios.

Com isto, surgem as seguintes perguntas: pode um observatorio,
efetivamente, contribuir para o processo de tomada de deciséo
estratégica, favorecendo a inovacdo nas organizagdes? E, ainda, como
estruturar um modelo que auxilie na criagdo e na implantacdo de
observatdrios, de forma ampla e abrangente, caracterizando-o como um
instrumento de apoio ao processo de inovacdo nas organizagdes? Assim,
este trabalho de pesquisa se propde a contribuir, estruturando um
Modelo de Observatoério que atue como mecanismo de inteligéncia para
0 apoio ao processo de inovagdo nas organizagdes, com especial foco
voltado as industrias brasileiras do setor de Bens de Capital.

1.1  Objetivo Geral

Propor um Modelo de Observatério que atue como mecanismo de
inteligéncia para o apoio ao processo de inovagdo nas organizagoes.

1.2 Objetivos Especificos

= Identificar os principais conceitos de inovagdo e 0S processos,
0 sistema nacional de inovag¢do, bem como, a criacdo de
conhecimento como subsidio & inovagdo nas organizacdes;

= Pesquisar o conceito de observatdrio, mapeando e analisando
as experiéncias desenvolvidas de modo a caracterizar e definir
sua atuacdo e identificando as condicionantes e as
contribuicbes para o processo de inovacdo nas organizactes
clientes;

= Analisar a inovagdo nas inddstrias brasileiras com foco nas
estratégias inovativas da indUstria de Bens de Capital no pais;
buscando compreender seus desafios e oportunidades;

= Verificar, junto aos especialistas da &rea, a consisténcia do
Modelo de Observatdrio proposto para atuar como mecanismo
de inteligéncia, apoiando ao processo de inovagdo nas
organizagdes;
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= Aplicar o modelo proposto para auxiliar na implantacéo de um
observatorio orientado para o processo de inovacdo na
indUstria nacional de Bens de Capital, amparado pela Rede de
Centros de Inovacdo em Manufatura e Bens de Capital -
SIBRATEC.

1.3 Justificativa

Apesar de a inovagdo ser reconhecida como o melhor caminho
para a sustentabilidade dos negdcios, sdo relevantes os obsticulos
enfrentados para alcanca-la. No setor industrial nacional, por exemplo,
as maiores dificuldades quando o assunto € inovar dizem respeito aos
elevados custos da inovagdo, seguidos de riscos econdmicos excessivos
e escassez de fontes de financiamento, de falta de informag&o sobre o
mercado, de escassez de possibilidades de cooperagdo e de falta de
pessoal qualificado (IBGE, 2013).

Ainda, no que diz respeito a producdo de conhecimento para a
inovacdo, uma pesquisa realizada em 2011, com base nas 500 empresas
listadas pelo Guia Exame das Maiores e Melhores de 2004, no Brasil,
indicou que em 11% delas existiam ac¢des sistematicas de inteligéncia,
formalizadas e estruturadas para dar suporte ao processo de tomada de
decisdo estratégica e inovacdo (RODRIGUES et al., 2011). Com base
nisto, é provavel que, a medida que as empresas apresentem menor porte
e capacidade limitada de investimento para estas atividades, menor seja
0 percentual de empresas que disponham de solucdes internas viaveis e
aptas a responder de forma eficaz as demandas por informacdo e
conhecimento estratégico para a inovagao.

Isto se reflete no desempenho inovativo das organizacbes. A
indUstria brasileira apresenta uma taxa de inovacdo geral de 35,6%,
segundo os dados da dltima PINTEC — Pesquisa de Inovagdo 2011.
Destas, apenas 2,1% apresentaram processos novos para o mercado e
3,7% ofereceram produtos novos para 0 mercado nacional (IBGE,
2013). Isto é um indicio de que a estratégia adotada pelas industrias
nacionais, em que 759% destas apostam prioritariamente no
investimento em aquisicdo de novos equipamentos e maquinas, tem
efeito limitado sobre a capacidade inovativa dessas organizagdes.
Predominam, na economia brasileira, portanto, os processos de difusdo
de tecnologia.

O setor de Bens de Capital (BK) conhece bem essa realidade e o
seu desempenho especifico pouco se afasta dos indices gerais de
inovacdo da inddstria nacional. No entanto, o setor de BK desempenha
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um papel de propagador de progresso técnico, catalisador de inovacdes e
do crescimento da produtividade, ja que, em geral, as inovagdes em
produto ou em processo demandam a aquisi¢do, ou o desenvolvimento,
de novas maquinas ou equipamentos. Além disso, do ponto de vista
macroecondmico, € necessario reconhecer a importancia do
desenvolvimento do setor para o aumento do efeito multiplicador do
investimento, uma vez que tradicionalmente parte desse investimento
extravasa para as importages nos ciclos de crescimento, contribuindo
para o alivio das restricdes externas (ALEM e PESSOA, 2005).

No entanto, de forma mais especifica, 0 momento atual do setor
de BK e da economia nacional mostra-se diante de grandes desafios.
Apesar de alguns anos favordveis no inicio da Ultima década, os
impactos das Ultimas crises sobre as importacdes de maquinas e
equipamentos no Brasil tem se tornado crescentemente preocupante,
dando pistas de que os dados de producdo estejam mascarando um
processo de desindustrializacdo. Muitos fabricantes parecem estar
esvaziando parte de suas linhas de produgdo e substituindo-as por
importacdes. Com isto, garante-se algum grau de valorizacdo de seus
capitais, mas acabam por intensificar o processo de esvaziamento das
cadeias produtivas no pais (ABDI, 2011). Além disso, também é preciso
reconhecer que uma parte do conjunto do setor de BK, apresentam,
ainda, deficiéncias competitivas importantes: baixa escala empresarial e
produtiva; insuficiente investimento em P&D; falta de especializacédo e
baixa produtividade da mao-de-obra que dificultam o desenvolvimento
de capacitaces que agreguem competitividade empresarial (ARAUJO,
2009).

Diante deste cenario de crise, a busca por solucdes efetivas e
sustentiveis para a garantia de uma posi¢do competitiva no mercado,
pautado pela inovacdo de forma sistematica, torna-se iminente. Para
isto, 0 conhecimento intensivo e extensivo do contesto do negd6cio é o
gue permitird tornar este um ambiente mais propicio as inovagoes
(ARBIX, 2010). Assim, o fortalecimento de um ambiente que favoreca a
interacdo para a criacdo de conhecimento, a aproximagdo com
instituicbes de ensino e pesquisa, além de programas apoiados pelo
Estado, podem incentivar o desenvolvimento de inovagdo, colaborando
para a transformacéao deste panorama.

Seguindo este pensamento, alguns avancos foram consolidados
nos ultimos anos em relacdo ao apoio & inovagdo. O SIBRATEC, por
exemplo, & um instrumento de articulagio e aproximacdo da
comunidade cientifica e tecnoldgica com empresas. A finalidade é
apoiar o desenvolvimento tecnolégico das empresas brasileiras dando
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condicdes para 0 aumento da taxa de inovagao e, assim, contribuir para
aumento do valor agregado de faturamento, produtividade e
competitividade nos mercados interno e externo (BRASIL, 2007).

Para isto, o SIBRATEC se lanca na tarefa de criar um
observatdrio, como parte do Portal da Rede de Centros de Inovacdo em
Manufatura e Bens de Capital, como um mecanismo de inteligéncia e
com o intuito de apoiar o processo de inovacao na indUstria nacional de
BK, favorecendo a aproximacao entre os atores no sistema de inovacéo,
estimulando o fortalecimento de um espaco para a criacdo de
conhecimento estratégico, promovendo pesquisas de novas tecnologias e
materiais, de mercado, de normas e regulamentacGes, além de outros
fatores que impulsionem o desenvolvimento de melhorias nos produtos
e processos dessas organizacdes.

Neste contexto, um observatério dedicado & industria nacional de
BK pode, por meio de uma acéo coletiva pautada no apoio do estado,
constituir-se em uma solucéo financeiramente viavel, em especial para
micro, pequenas e médias empresas que enfrentam dificuldades para
estruturar e desempenhar atividades de inteligéncia internamente. Para
isto, centrado nas preocupacdes especificas do setor de BK, podera
trabalhar em acdes de prospec¢do e de identificagdo de oportunidades;
monitorar mercados; fortalecer parcerias com universidades e centros de
pesquisa; além de desenvolver estudos sobre temas transversais que
afetam o desempenho dessas industrias.

Assim, o estudo sobre os observatorios, seus modelos de
negoécios, estrutura e atuacdo, beneficios, potencialidades e
condicionantes passa a ser essencial na caminhada rumo a efetivacédo
dessa proposta, constituindo-se, também, em uma oportunidade para o
desenvolvimento, junto a academia, de conhecimento estruturado sobre
as atividades de inteligéncia para o apoio ao processo de inovacdo nas
organizagoes.

1.4  Antecedentes

Esta pesquisa contou com o apoio da Rede de Centros de
Inovacdo em Manufatura e Bens de Capital (Rede Cl em MBC) que
compde o SIBRATEC. O Sistema Brasileiro de Tecnologia —
SIBRATEC - foi criado pelo do Decreto n° 6.259, de 21 de novembro
de 2007 e complementado pela Resolucdo do Comité Gestor
SIBRATEC n° 001, de 17 de margo de 2008, para atender as demandas
especificas de setores empresariais e estratégicos nacionais,
estabelecidas no Plano de Agdo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao para
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0 Desenvolvimento Nacional 2007-2010 (PACTI) e na Politica de
Desenvolvimento Produtivo (PDP).

Fazem parte do SIBRATEC diversas redes tematicas de Centros
de Inovacdo dedicadas a transformar conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos em produtos e processos inovadores, atuando em parceria
com as empresas, cooperativas agroindustriais ou organizacoes
empresariais, como demandantes de projetos de inovagdo. Assim, 0
objetivo da Rede de Centros de Inovacdo em MBC é desenvolver
projetos cooperativos de inovacdo tecnoldgica em parceria com
empresas, visando proporcionar um impulso ao desenvolvimento
tecnoldgico e econdmico ao setor de Manufatura e de Bens de Capital.

Ainda, vale destacar que esta rede tem como coordenador o
Professor Orestes Estevam Alarcon, vinculado ao Departamento de
Engenharia Mecénica da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC). Com isto, para o seu gerenciamento, foi instituido o Escritério
de Gestdo de Projetos (EGP), com base fisica no Departamento de
Engenharia Mecénica da UFSC.

Assim, para atender as necessidades de gestdo da Rede de Cl em
MBC, o projeto contempla a criacdo de um portal web para viabilizar a
gestdo dos projetos da rede, a comunicacao entre seus participantes, bem
como a gestdo de todo o conhecimento em inovacdo resultante destes
processos. Este portal prevé a criagdo de um modulo de base de
conhecimentos que deverd contar com um observatorio, destinado a
divulgacéo de conhecimentos estratégicos sobre tendéncias do mercado,
tecnologias, regulamentagcbes do setor, vindo a atuar como um
mecanismo de inteligéncia para 0 apoio ao processo de inovagdo das
industrias brasileiras do setor de Bens de Capital.

Além do SIBRATEC, o Projeto NAGI-ABIMAQ — Ndcleo de
Apoio a Nucleo de Apoio a Gestdo da Inovacdo — também oferece um
importante suporte para 0 acesso as empresas do setor, proporcionando
um ambiente favoravel a experimentagdo do modelo a ser desenvolvido.
O NAGI-ABIMAQ busca o fortalecimento da gestdo da inovacdo nas
empresas fabricantes de maquinas e equipamentos, por meio de agdes
capacitacdo em Gestdo da Inovacdo, além de diagnostico e consultoria
para a estruturagdo de um plano de inovagdo. Este projeto, também, tem
como parceiros o Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico
da Industria de Méquina e Equipamentos (IPDMAQ), a Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP), a Fundagdo de Estudos e Pesquisas
Socioecondmicos (FEPESE), e a UFSC, por meio do Departamento de
Engenharia Mecénica (EMC), do Departamento de Engenharia do
Conhecimento (EGC) e do Laboratério de Educacéo a Distancia (LED).



1.5 Metodologia

Para o desenvolvimento de uma pesquisa cientifica é de suma
importancia a definicdo do método cientifico que apoiara a busca de
novos conhecimentos, possibilitando transformar o0s resultados
encontrados em acdo concreta. Desta forma, este item destina-se a
apresentar o procedimento metodolégico adotado para ©
desenvolvimento desta pesquisa que, por sua vez, sera tratado em
profundidade no Capitulo 4.

Assim, este trabalho se caracteriza como uma pesquisa aplicada,
por se propor a gerar conhecimentos para aplicagfes praticas, concretas,
na solucdo do problema de pesquisa, motivada pela necessidade de
produzir conhecimentos para a aplicagdo de seus resultados (BARROS e
LEHFELD, 2000). Para isto, também, define-se como pesquisa
descritiva, quanto aos seus objetivos, pois procura compreender melhor
0s objetos e fendmenos estudados, aprofundando a descricdo dessa
realidade, além da forma como o fendmeno ou experiéncia ocorre, suas
variaveis, fatores e correlacdes (GIL, 2008; TRIVINOS, 2008).

No que diz respeito aos procedimentos, esta pesquisa caracteriza-
se como qualitativa. E proprio desse tipo de pesquisa, ter seu inicio
fundamentado em uma s6lida revisao tetrica dos temas de estudo que
auxiliara face as interrogativas que se apresentam ao longo do estudo. A
pesquisa qualitativa envolve uma abordagem interpretativa do mundo, o
gue significa que seus pesquisadores estudam as coisas em seus cenarios
naturais, tentando entender os fenémenos em termos dos significados
gue as pessoas a eles conferem (DEZIN e LINCOLN, 2006;
TRIVINOS, 2008).

A partir disso, o delineamento da pesquisa foi estruturado
seguindo o proposto por Quivy e Van Campenhoudt (2011). Desta
forma, a pesquisa desenvolveu-se em trés eixos: Eixo de Ruptura, em
gue se rompe com as ideias pré-concebidas, composta das etapas de
definicdo da questdo de pesquisa e de exploragdo; Eixo de Construcgao,
em que se constroem as propostas explicativas do objeto de estudo, além
de elaborar o plano de pesquisa e as operacdes praticas a serem
desempenhadas para atingir o objetivo e alcancar 0s resultados
esperados, contemplando as etapas de problematizacdo e construcéo do
modelo; e Eixo de Verificacao, ja que uma pesquisa cientifica depende,
por definicdo, de ser constatada a partir de informac6es da realidade,
incluindo as etapas de coleta de dados, anélise das informagdes,
experimentacdo e conclusdes.
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Em relagdo ao Eixo de Ruptura, a partir da questdo de pesquisa
apresentada no inicio deste trabalho, no Capitulo 2 desenvolveu-se a
etapa de exploracdo, iniciando com a pesquisa teérica, a partir de
revisdo bibliografica dos temas que fundamentam este estudo, incluindo:
revisdo do conceito e dos processos que conduzem a inovacdo, as
oportunidades que representam, 0s obstaculos enfrentados pelas
empresas, as condicionantes do sistema nacional de inovacéo e a criacdo
de conhecimento para a inovacdo. Além disso, faz parte da revisdo da
literatura o estudo aprofundado sobre os observatoérios, sua atuacao e
seus beneficios que proporcionaram o embasamento necessario para um
mapeamento de diversos observatdrios. Ainda, entendendo como 0s
observatérios desenvolvem as atividades de inteligéncia, a Gestdo do
Conhecimento, a Inteligéncia Competitiva e a Prospeccdo foram
estudadas com o intuito de detalhar seus processos. Ja, no Capitulo 3,
pautando-se também em revisdo bibliogréafica, apresenta-se a trajetoria
da industrializacdo no Brasil, suas dificuldades e solucGes, estudando
seu desempenho em inovagéo e relacionando-o ao de paises como os da
Europa, China, Estados Unidos e Africa do Sul. Traz, também, um
estudo sobre o setor de Bens de Capital e o papel dessa indUstria como
difusor das inovagfes tecnoldgicas no Brasil, discutindo seus principais
desafios e estratégias inovativas. Toda esta revisdo tedrica foi feita a
partir do levantamento de referéncias teoricas publicadas em livros,
artigos cientificos e sitios na internet.

Ainda, no que diz respeito ao Eixo de Ruptura, na busca por
referéncias empiricas sobre a atividade dos observatorios e instituigdes
congeéneres, 0 Capitulo 5 apresenta o desenvolvimento de um estudo de
campo. Este estudo caracteriza-se pelas investigacbes em que, além da
pesquisa bibliografica, realiza-se a coleta de dados de experiéncias
praticas em campo, com o recurso de diferentes tipos de pesquisa (GIL,
2008). O estudo de campo desenvolveu-se ao longo dos anos de 2013 e
2014, com sete observatdrios mapeados por esta pesquisa que, apds uma
andlise tematica (DUARTE, 2004), permitiu aprofundar em questbes
relacionadas a: (1) proposta de valor, atividades-chave e produtos
gerados; (2) relacionamento com clientes e parceiros; (3) competéncias,
principais técnicas e ferramentas utilizadas e canais de difusdo; (4)
recursos financeiros e modelos de sustentabilidade adotados; e (5)
indicadores de desempenho.

J4, quanto ao Eixo de Construgdo, ao concluir o estudo
bibliogréfico e de campo, o Capitulo 6 apresenta o processo de
construgdo de um Modelo de Observatério, tendo clara a necessidade
(problematizacéo) de elaborar um instrumento para apoiar a criagdo e
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estruturacdo dessas instituicdes dedicadas ao estimulo e fortalecimento
do processo de inovagdo nas industrias, com foco na industria de bens
de capital. O Modelo de Observatério proposto neste estudo surge na
forma de um modelo genérico, aplicavel a qualquer segmento da
industria ou do mercado sendo, na sequéncia, experimentado no
contexto das indudstrias brasileiras. Para isto, configurou-se num
instrumento abrangente, orientando a elaboracdo do modelo de negécio
de um observatdrio, sendo capaz de auxiliar em outros contextos.

A partir da descri¢do detalhada do modelo e de um plano para a
sua aplicacdo inicia-se o Eixo de Verificagdo com a etapa de coleta de
dados sobre a adequacdo do modelo proposto, ainda no Capitulo 6. Esta
etapa desenvolveu-se a partir da verificagdo baseada em opinido de
especialistas (CGEE, 2015a), aplicando-se um questionario com o
intuito de averiguar aspectos como: capacidade de representacdo;
autonomia para seu uso; conectividade, entre teoria e dados;
aproximacdo, entre a teoria (ou elementos dela) com a realidade;
heuristica, como simplificacdo do objeto ou sistema estudado; e
instrumentalizacdo. Ao todo, dez especialistas efetivaram sua
participacdo e, a partir da analise destas informacdes, desenvolveram-se
0s ajustes e as melhorias no modelo.

Na etapa de experimentacdo, contedo do Capitulo 7, o modelo
serve de referéncia para a criagdo e anélise das solugfes propostas para
um observatdrio, fruto do SIBRATEC, dedicado as industrias brasileiras
do setor de Bens de Capital. O desenvolvimento da proposta desse
observatdrio, denominado Observatdrio de Inteligéncia, esta detalhado
no Capitulo 7. Por fim, no Capitulo 8, sdo apresentadas as conclusdes
referentes a esta pesquisa.

1.6 Resultados esperados.

A partir do desenvolvimento deste trabalho, como principal
resultado esperado, tem-se 0 Modelo de Observatdrio concebido como
um instrumento de apoio a criacdo e estruturagdo desses mecanismos de
inteligéncia, capazes de fortalecer o processo de inovagdo das
organizacdes, independente do setor para o qual sejam implantados. O
detalhamento das suas rotinas de trabalho, forma de atuagdo e
estruturacdo do seu portfolio auxiliardo as empresas a alimentar seus
processos inovativos, para que proponham novos produtos, servicos e
processos, melhorando seus desempenhos e garantindo vantagens
competitivas.
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Além disso, de forma especifica, o setor de Bens de Capital,
apoiado pelas acdes do SIBRATEC e da Rede de Centros de Inovagdo
MBC, podera se langar no desenvolvimento do seu observatorio, a partir
do modelo proposto, estando pautado no estudo cientifico e orientados a
considerar 0s aspectos que a criagdo deste servigo de inteligéncia exige.

As empresas de BK, por sua vez, a partir da implantagdo do
observatdrio, poderdo usufruir de um conjunto de produtos e servigos de
inteligéncia, acessando informagdo e conhecimento estratégico, criado
para responder as suas demandas particulares, como subsidio para seus
processos de tomada de decisdo estratégica e inovacdo. Espera-se,
assim, que estas empresas, em especial as menores e que ndo dispdem
destas atividades realizadas internamente, possam melhorar seus
desempenhos, contribuindo para o desenvolvimento do setor e da
economia do pais.

Também, as demais organizacfes que compdem o sistema
nacional de inovagdo, respondendo tanto pelo desenvolvimento do
conhecimento, atribuido geralmente as universidades, institutos e
centros de pesquisa, como pelas a¢des politicas e de regulamentacéo, de
responsabilidade dos governos, terdo a disposicdo um instrumento que
contribua com o fortalecimento de um espago para o desenvolvimento
do conhecimento e para a aproximagdo de todos os atores envolvidos
com a inovagdo, somando esfor¢os e contribuindo para o crescimento de
todo o conjunto.

E, por fim, de forma especial, a academia ter4 como resultado a
producdo de conhecimentos mais aprofundados sobre um tema que vem
se desenvolvendo em outras esferas, em geral, como a¢do de governos
Ou associacao de empresas, e que por isso, demanda um olhar cientifico
capaz de detalhar e analisar suas caracteristicas, de avangar na defini¢do
dos observatdrios e das suas atribuicdes, e de propor um modelo
embasado, contribuindo para minimizar as lacunas de conhecimento
sobre 0 tema.

1.7 Estrutura da tese

Esta tese, para o desenvolvimento dos objetivos propostos, esta
estruturada em sete capitulos. O primeiro capitulo, conforme se
apresenta, procura contextualizar e justificar o problema de pesquisa,
abordando os objetivos, os antecedentes, a metodologia utilizada e os
resultados esperados.

O Capitulo 2 est4 dedicado a reviséo da literatura, aprofundando
os temas relativos a inovacdo, processo e sistema de inovacéo, criacdo
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do conhecimento organizacional, além da definicdo, detalhamento da
atuacdo e mapeamento de observatérios e instituicbes congéneres,
procurando fortalecer as bases para o desenvolvimento do Modelo de
Observatério.

Por sua vez, no Capitulo 3, buscou-se caracterizar a industria
brasileira, com especial atengdo as empresas do setor de Bens de
Capital, suas maiores dificuldades e estratégicas inovativas. Este
conteldo permitiu compreender as fragilidades do seu processo de
inovacdo, 0 que orienta a experimentacdo, mais adiante, do Modelo de
Observatério.

No Capitulo 4, apresenta-se o procedimento metodoldgico que
norteou o0 desenvolvimento desta pesquisa, em que se descrevem trés
etapas: Ruptura, contemplando a questdo de pesquisa e a exploracdo do
tema; Construcdo, abordando a problematizacdo e a construgdo do
Modelo de Observatorio; e Verificagdo, onde sdo detalhados a coleta de
dados, a andlise das informacdes recolhidas, a experimentacdo do
modelo proposto e as conclusdes.

Na sequéncia, como parte dos resultados da pesquisa, 0 Capitulo
5 apresenta o estudo de campo desenvolvido com sete observatorios
mapeados, entre instituicbes brasileiras e espanholas, em que se
verificou, por meio de uma andlise tematica: (1) proposta de valor,
atividades-chave e produtos gerados; (2) relacionamento com clientes e
parceiros; (3) competéncias, principais técnicas e ferramentas utilizadas
e canais de difusdo; (4) recursos financeiros e modelos de
sustentabilidade adotados; e (5) indicadores de desempenho.

Com isto, no Capitulo 6 inicia-se o desenvolvimento do Modelo
de Observatério para a Inovagao que, em seguida, é verificado com base
na opinido de especialista da area, em que se apuraram referéncias para
ajustes e melhorias que sdo apresentados ainda neste capitulo.

Feito isto, o Capitulo 7 traz o detalhamento da criacdo do
Observatdrio de Inteligéncia, baseado no modelo proposto e voltado as
indUstrias brasileiras do setor de Bens de Capital, como parte integrante
do SIBRATEC e de da Rede de Centros de Inovacdo em Manufatura e
Bens de Capital, conforme descrito nos antecedentes desta pesquisa.

Por fim, no Capitulo 8 sdo abordadas as conclusdes e as sugestdes
para novas pesquisas, seguido por referéncias bibliograficas e apéndices.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste estudo, a revisao tedrica procura aprofundar a compreensao
dos conceitos que fundamentam os temas da pesquisa. Assim, entendeu-
Se COmMO Necessario revisar 0 conceito e 0s processos que conduzem a
inovacdo, as oportunidades que representam, os obstaculos enfrentados
pelas empresas, as condicionantes do sistema nacional de inovagéo, e a
criacdo de conhecimento para a inovagdo. Além disso, o estudo
aprofundado sobre os observatorios, sua atuacdo e seus beneficios
proporcionou 0 embasamento necessario para um mapeamento de
diversos observatorios pelo mundo. Ainda, entendendo como o0s
observatorios desenvolvem as atividades de inteligéncia, a Gestdo do
Conhecimento, a Inteligéncia Competitiva e a Prospeccdo, foram
estudadas com o intuito de detalhar seus processos.

2.1  Inovagdo: conceitos e referéncias para o estudo

Dentre todas as publicacdes que tratam do tema de Inovagdo, o
Manual de Oslo continua sendo uma referéncia de grande valia para o
seu estudo. E possivel observar ali um conjunto de definicdes
consideradas basicas para o entendimento da inovacdo. Assim, segundo
este manual a

inovacdo é a implantagdo de um produto (bem ou
servico) novo ou significativamente melhorado,
ou um processo, ou um método de marketing, ou
um novo método organizacional nas préaticas de
negdcios, na organizacgdo do local de trabalho ou
nas relacdes externas, desde que sejam novos para
0 mercado ou, pelo menos, para a empresa
(OCDE, 2005).

No contexto brasileira, a Lei de Inovagdo, promulgada em 2004,
define inovagdo como a “introdugdo de novidade ou aperfeicoamento no
ambiente produtivo ou social que resulte em novos produtos, processos
ou servigos” (BRASIL, 2004). Para Baregheh et al. (2009), a

inovacdo é o processo de varias etapas através do
qual as organizagfes transformam ideias em
produtos  novos/melhorados,  servicos  ou
processos, a fim de avancar, competir e
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diferenciar-se com sucesso em seu mercado
(BAREGHEH et al., 2009).

Ainda, na tentativa de elucidar os diferentes olhares sobre o
significado da inovagdo, Narciso et al. (2012) trazem um apanhado de
autores que discutem o significado de inovacdo, apresentados no Quadro
1. Uma distin¢do primordial quando a abordagem dos diferentes autores
estd no fato de que alguns entendem a inovagdo como um processo,
enquanto outros a entendem como um resultado.

Quadro 1.  Autores relevantes e suas percepcdes sobre inovagdo

Autor Definicéo
SCHUMPETER (2003*, O impulso fundamental que estabelece e mantém
p. 82-83) a maquina capitalista em movimento vem de
[*Primeira publicagdo ~ novos bens de consumo, de novos métodos de
em 1942] producéo ou transporte, de novos mercados e de

novas formas de organizacdo industrial que a
empresa capitalista cria. [...] A abertura de novos
mercados, estrangeiros ou nacionais e o0
desenvolvimento organizacional a partir da
manufatura e da inddstria [...] ilustram 0 mesmo
processo de mutagdo industrial [..] que
incessantemente  revoluciona a  estrutura
econdmica a partir de dentro, incessantemente
destruindo uma velha, incessantemente criando
uma nova. Esse processo de Destruigdo Criativa
é o fato essencial acerca do capitalismo.

THOMPSON (1965, p.  Inovacéo é a geracgdo, aceitacdo e implantacdo de

2) novas ideias, processos, produtos e servigos.
BECKER e WHISLER  [Inovagdo €] o primeiro ou inicial uso de uma
(1967, p. 463) ideia por parte de um conjunto de organizacdes

com objetivos similares.

ROGERS (1983, p. 12)  Uma inovagdo é uma ideia, pratica ou objeto que
é percebido como novo por um individuo ou
outra unidade de adogdo.

ROTHWELL e A inovacdo ndo implica, necessariamente,
GARDINER (1985) apenas a comercializagdo de grandes avangos
apud TIDD et al. (2008, tecnoldgicos (inovagdo radical), mas também
p. 86) inclui a utilizacdo de mudangas de know-how
tecnolégico em pequena escala (melhoria ou

inovacdo por incremento).




51

Continuacdo Quadro 1

DRUCKER (1985, p.
19)

Inovacdo é a ferramenta especifica dos
empreendedores, o meio através do qual
exploram a mudanca como uma oportunidade
para um negadcio ou servico diferente. E capaz de
ser apresentada como uma disciplina, de ser
aprendida e de ser praticada.

VAN De VEN (1986, p.

592)

Contanto que a ideia seja percebida como nova
para as pessoas envolvidas, ¢ uma “inovacdo”,
mesmo que possa parecer ser para outros uma
“imita¢d0” de algo que j4 existe em outro lugar

PORTER (1990, p. 74)

Companhias alcangam vantagem competitiva
através de atos de inovagdo. Elas abordam a
inovacdo em seu sentido mais amplo, incluindo
tanto novas tecnologias quanto novas formas de
fazer as coisas.

(DOSI, 1990, p. 299)
apud
(BAREGHEH et al.
(2009, p. 1329)

Inovacdo diz respeito a processos de aprendizado
e descoberta sobre novos produtos, novos
processos de producdo e novas formas de
organizacdo econémica, sobre os quais, ex ante,
0s atores econdmicos, muitas vezes possuem
apenas crencas ndo estruturadas sobre algumas
oportunidades ndo exploradas, e que, ex post,
geralmente séo verificadas e selecionadas, em
economias descentralizadas e ndo planejadas,
por algumas interagfes competitivas, de alguma
forma, no mercado de produtos.

MEZIAS e GLYNN
(1993, p. 78)

Inovagdo é uma mudanga organizacional néo
rotineira, significante e descontinua que
incorpora uma nova ideia que ndo é consistente
com o atual conceito de negdcio da organizacao.

DAMANPOUR (1996,
p. 694)

Inovacéo é concebida como um meio de mudar
uma organizagdo seja como resposta as
mudancas no ambiente externo ou como uma
acdo preventiva para influenciar o ambiente.
Assim, a inovagdo é aqui amplamente definida
de forma a abranger uma variedade de tipos,
incluindo novos produtos ou servi¢os, novas
tecnologias de processo, novas estruturas
organizacionais ou sistemas administrativos, ou
novos planos ou programas pertencentes aos
membros da organizagdo.
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Continuacdo Quadro 1

TUOMI (2002, p. 4;23)  Inovacdo € tanto a criagdo de novos significados

quanto a cria¢do de novos artefatos materiais. Ou
— mais exatamente — € muito mais a criacdo de
significado que apenas a criacdo de artefatos.
Devemos, portanto, entender a inovagcdo como
um processo multifocal de desenvolvimento,
onde uma ecologia de comunidades desenvolve
novos usos para artefatos tecnolégicos
existentes, a0 mesmo tempo mudando ambas as
caracteristicas dessas tecnologias e suas préprias
praticas.
A inovagio ¢ um fendmeno social. E gerada em
interacfes complexas entre varias comunidades,
cada uma com seus proprios estoques de
conhecimento e significado. Projetos
tecnoldgicos e praticas sociais coevoluem.
Portanto, toda a inovacdo é fundamentalmente
uma inovacdo social.

SMITH (2006, p. 149)  Inovacéo &, por definicdo, novidade. E a criagio
de algo qualitativamente novo, através de
processos de aprendizagem e construcdo de
conhecimento. Envolve mudancas de
competéncias e capacidades, produzindo
resultados de desempenho qualitativamente
novos. [..] De forma mais genérica, inovagdo
envolve novidades multidimensionais em
aspectos de aprendizado e organizagdo do
conhecimento que sdo dificeis de medir ou
intrinsecamente imensuraveis.

OECD (2005, p. 46) Uma inovacdo € a implantagdo de um novo ou
significantemente melhorado produto (bem ou
servico) ou processo, um novo método de
marketing ou um novo método organizacional
nas praticas de negocio, na organizacdo do
ambiente de trabalho ou nas relagdes externas.

SAWHNEY et al. (2006, Inovacdo é a substancial criagdo de novo valor
p. 76) para clientes e para a empresa atraveés da
mudanca criativa de uma ou mais dimensdes do
sistema do negécio. A inovacdo € relevante
apenas se cria valor para clientes — e, portanto,

para a empresa.
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Continuacdo Quadro 1

FAGERBERG (2006, p. Uma distingdo é normalmente feita entre
4) invengdo e inovacdo. Invencdo é a primeira
ocorréncia de uma ideia para um novo produto
OuU processo, enquanto inovagdo é a primeira
tentativa de realizé-la na prética. [...] Para ser
capaz de converter uma invencdo em uma
inovagdo, a empresa precisa combinar diferentes
tipos de conhecimentos, capacidades,
habilidades e recursos.

DU PLESSIS (2007, p.  [Inovagdo €] a criagdo de novos conhecimentos e
21) ideias para facilitar os resultados de novos
negocios, visando a melhoria dos processos
internos e das estruturas do negdcio e a criacdo
de produtos e servicos orientados para o
mercado. Inovagdo abrange tanto a inovagéo

radical quanto a incremental.

BESSANT e TIDD Inovagdo € o processo de traducdo de ideias em
(2009, p. 47) produtos, processos ou servigos Uteis — e
utilizveis.

Fonte: Narciso et al. (2012).

Quanto a sua efetivagdo, segundo OCDE (2005), a inovacéo pode
acontecer em quatro grandes areas: inovacdo em produto e inovagdo em
processo, considerados centrais, além de inovacdo em marketing e
inovacdo organizacional. A inovagdo em produto constitui-se de um
produto novo ou significativamente melhorado, pelo uso de um novo
conhecimento ou tecnologia, ou pelo novo uso ou combinagdo de
conhecimentos ou tecnologias existentes. J4, a inovagdo em processo diz
respeito a um novo método de producdo ou distribuicdo, podendo
contribuir para a reducdo de custos. A inovagdo em marketing aborda a
abertura de novos mercados ou o reposicionamento de produtos com o
objetivo de ampliar as vendas. Por Ultimo, a inovacdo organizacional
trata de melhorias na pratica do negdcio, no local de trabalho ou em suas
relagGes, podendo acarretar em diminuicdo de custos administrativos ou
de transagdo, estimulando a satisfacdo no local de trabalho, ganhando
acesso a ativos ndo transacionais ou reduzindo custos de suprimentos
(OCDE, 2005).

Ainda, o conceito de inovagdo é complementado, também, pela
ideia de difusdo e de grau de inovacdo. A inovagdo, em funcdo da
difusdo, pode ser nova para uma empresa (0 que se configura em
requisito minimo), nova para um mercado, ou nova para 0 mundo.



Considera-se que as empresas que se enquadram nos dois Ultimos niveis
de difusdo sdo condutoras do processo de inovacdo e que, para serem
consideradas inovadoras, devem implementar pelo menos uma inovagéo
ao longo do periodo do levantamento (OCDE, 2005).

Por sua vez, a inovacdo em func¢do do grau de inovacdo, ou grau
de novidade, pode ser definido como radical, quando causa impacto
significativo em um mercado e na atividade econdmica das empresas
neste mercado; ou como incremental, quando se configura em uma
novidade, porém de impacto menor.

Essa (ltima categorizagdo da inovacdo, em radical ou
incremental, recebeu e vem recebendo bastante atencdo na literatura
sobre o tema. Isto porque, 0 grau de inovacao traz consequéncias ndo s
no que diz respeito aos retornos sobre os investimentos para a inovacao,
mas também, quando ao seu planejamento, financiamento, definicdo de
politicas publicas e dos insumos necessarios ao processo, chegando,
inclusive, a lancar luz sobre o impacto do entorno para o processo de
inovacdo da organizacao.

Viegas e Bomtempo (2011), ao proporem uma conceituacdo
estruturalista para a inovacao radical, concluem que ndo ha consenso
entre 0s principais autores. Ainda assim, concluem que as principais
distingbes entre os termos residem em relagdo a sua trajetoria de
desenvolvimento, escopo, grau de risco e de incerteza e potencial de
retorno econémico da novidade a longo prazo.

Por outro lado, ha de se reconhecer que o portfélio de uma
empresa, salvo excecdes, estard composto por um maior nimero de
produtos frutos de inovacgdes incrementais (mais rapidas, mais baratas e
menos arriscadas, e, por consequéncias, com menor poder de retorno
econdmico), e por um numero limitado, quando existirem, de inovagdes
radicais.

Um estudo desenvolvido pelo IPEA — Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada —, com base na PINTEC 2003 — Pesquisa Industrial
de Inovacéo Tecnolégica — (IBGE, 2005a), discorre sobre a necessidade
de um aprofundamento no entendimento desses conceitos para 0 avango
no desempenho das organizagGes e no desenho de politicas publicas
visando a inovacdo. Segundo Tironi e Cruz (2008), a distin¢do sobre o
grau de inovacdo, em especial no tocante a politicas publicas, significa
considerar seu impacto sobre: a) as diferentes intensidade de absor¢do
de diferentes insumos do processo de inovacdo, como intangiveis, por
exemplo; b) os diferentes comportamentos do agente inovador no
mercado ou em relagdo a outros fatores intervenientes no processo
inovador, como as forma de protecdo do conhecimento; e c) 0s
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diferentes resultados da inovagdo, como o0 impacto sobre a
produtividade total de fatores.

Diferente do que se poderia imaginar, a partir das analises
econométricas possibilitadas pelos dados da PINTEC 2003, Tironi e
Cruz (2008) concluem que ndo apenas 0 tamanho da organizacao ou seu
poder de investimento definem sua capacidade inovadora, mas também,
a intensidade do esforco inovador e a capacidade de absorcdo de ativos
intangiveis no processo inovador.

Sobre estes aspectos, os autores afirmam que “a relagdo entre a
intensidade do esforco inovador e o resultado obtido pela empresa em
termos de grau de novidade da inovacdo € uma questdo conceitualmente
complexa”. Afinal, envolve “opc¢des estratégicas da empresa” entre
estruturar-se ou ndo para alcancar inovagOes radicais ou concentrar
esforcos para o desenvolvimento de inovagbes incrementais, por
exemplo.

Ja, a relacdo entre o porte da empresa e 0 grau de novidade,
segundo os autores, “decorre das economias de escala e escopo e do tipo
de concorréncia a que esta sujeita a empresa”. Assim, fatores como o
maior acesso e menor custo dos insumos da inovacgéo, especializagdo de
equipes, continuidade do processo inovador, menor custo de capital,
entre outros, serdo determinantes para a definicdo da estratégia
empresarial.

Como ultimo aspecto, os autores evidenciam que o grau de
inovacao € dependente da capacidade de absorcéo de ativos intangiveis.
Afinal, os ativos tangiveis apresentam 0s mesmos custos de obtencéo
para qualquer empresa, ndo se constituindo em fator diferenciador. No
entanto, ativos intangiveis como

P&D, ajustes na organizacdo, implementagdo de
NOVOS processos, capacitacdo de  recursos
humanos (...) sdo sujeitos a custos de aquisicdo
diferentes para cada empresa, podendo levar a
significativos diferenciais de competitividade
(TIRONI e CRUZ, 2008).

Tironi e Cruz (2008) ainda afirmam que alguns fatores
contribuem para a organizacdo alcancar uma inovacgdo radical. Entre
eles, figuram a cooperacao e a atuagcdo no mercado internacional. J4, o
porte da empresa ndo € determinante: cada vez mais pequenas empresas
com produtos de alta tecnologia surgem inovando e criando novos
mercados.
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Em sintese, o esfor¢o para a inovacdo, a cooperacdao entre as
organizacdes, a abrangéncia da atuacdo no mercado e a capacidade de
absorcdo de ativos intangiveis tornam-se determinantes na busca por
inovacdes de maior grau de novidade. A inovacdo radical mostra-se,
portanto, como a rota de maior potencial para as organizaces,
impactando diretamente na sua produtividade e no retorno dos
investimentos.

Por sua vez, segundo Anthony e Christensen (2005), para
desencadear inovacdes radicais, quatro novas mentalidades precisam ser
adotadas para aumentar suas chances de crescimento: utilizar os
pardmetros corretos no momento correto para avaliar as oportunidades;
considerar a incerteza como algo intrinseco ao processo e tentar
minimiza-la; aceitar que o fracasso pode fazer parte do processo de
aprendizado organizacional; e que a escassez pode ser uma vantagem
apontando para boas oportunidades. No entanto, estas novas
mentalidades demandam de novos processos. Assim, este caminho
considera trés etapas: identificacdo de oportunidades potenciais,
avaliacdo do potencial das oportunidades selecionadas e iniciagdo do
processo iterativo de execugao.

Os mesmos autores, ainda, apresentam um conjunto parametros
gue podem auxiliar na avaliagdo para melhorar a probabilidade de
sucesso de uma nova oportunidade. Entre eles, o mapeamento de
vantagens de um produto representa como ele pode colaborar para a
realizacdo de uma tarefa do usuéario e estas caracteristicas podem ser
motivadores ou barreiras de compra. Assim, 0 novo produto precisa para
se destacar: (1) fornecendo grandes motivadores de compra, sendo
menos caro do que os produtos ja existentes (menor preco) e fornecendo
caracteristicas melhores do que produtos existentes (mais beneficios); e
(2) eliminando as barreiras de compra, ndo tendo qualquer mudanca ou
custos de adocao (facil de usar) e estando prontamente disponivel (facil
de comprar). Portanto, conclui-se que um produto ou servigo ndo tera
éxito se 0 seu desempenho for pior do que as ofertas existentes e seu
preco for mais elevado.

Com isto, evidencia-se o fato de que 0 sucesso de muitos novos
produtos depende dos gestores proporcionarem um didlogo com o seu
mercado-alvo, monitorando a sua aceitacdo, e ajustando-o para atrair
mais clientes. Esta é a esséncia da abordagem iterativa. Isso leva tempo
e exige um grau substancial de aprendizagem da organizacdo sobre o
cliente, além de flexibilidade por parte da empresa e sua da equipe para
ouvir e responder ao que o mercado tem a dizer.
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O que se busca, portanto, é desenvolver um motor de crescimento
interno. Isto leva ao enfrentamento de dois desafios: administrar com
sucesso uma iniciativa de crescimento individual e desenvolver a
capacidade de repetir o sucesso. Entre outras acgoes, a elaboragdo de um
plano ou agenda de inovacdo contendo projetos para o desenvolvimento
de cada uma das linhas de produtos da empresa, apoiando-se em estudos
de inteligéncia, pode ser um caminho mais seguro. Ainda assim, ndo se
pode esquecer que a inovagdo prevé certo grau de aleatoriedade, apesar
das boas teorias que sustentam o assunto.

2.1.1 Inovacgdo e oportunidades

A inovagdo e, em especial, a inovagdo tecnoldgica, vém
assumindo grande relevancia no desenvolvimento socioecondmico dos
paises por meio da criacdo de oportunidades de negocios. Porter (1993)
pontuou a inovagdo tecnoldgica como pega-chave para estabelecer uma
vantagem competitiva, melhorando métodos e tecnologias. Assim, na
atualidade, o mercado configura-se pela alta competitividade e pela
énfase na qualidade dos produtos ofertados, impulsionando as empresas
a inovar tecnologicamente, oferecendo produtos de maior qualidade e
menor preco, a uma velocidade maior que os concorrentes (SBRAGIA
et al., 2006).

Certamente, a relacdo observada entre a aplicagdo de novas
tecnologias e o crescimento ndo é algo novo. Diversos economistas
analisaram a relacdo entre acumulagdo de capital e tecnologia de
manufatura. No entanto, as teorias que estruturaram estes conceitos
surgiram a partir de 1950. Naquela oportunidade, Schumpeter estudou
mais profundamente a aplicacdo das tecnologias e suas contribuicdes
para o desenvolvimento econdmico. Sua atencdo estava nos efeitos
positivos das inovagdes de produto e processo e no desenvolvimento
econdmico, além da influéncia da postura da prépria empresa e dos
empreendedores.

Schumpeter (1951) considerou, ainda, que as mudangas
tecnologicas ocorrem em trés estagios: invencdo, inovagdo e difusdo.
Inicialmente, a principal distincdo entre a invencdo e a inovacdo esta no
fato de a invencédo se caracterizar por uma ideia potencialmente aberta
para a exploracdo comercial, enquanto a inovagdo tem sua énfase na
necessidade de tornar efetivo o negdcio, permitindo a transacdo
comercial. A difusdo, por sua vez, responde a ideia de como 0 novo
produto ou processo se propaga pelos mercados potenciais.
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Por sua vez, as atividades inovativas englobam um conjunto de
acOes e areas que impulsionam o processo de inovacdo. Segundo
Sbragia et al. (2006), estas atividades estdo em sete grupos:

= P&D - entendida como o trabalho criativo desenvolvido em

uma base sistematica a fim de aumentar o estoque de
conhecimento existente;

= Engenharia Industrial — aquisicdo ou mudangas nos

equipamentos, ferramentas, procedimentos de controle de
qualidade, métodos e padrdes, visando a manufatura do novo
produto ou a aplicagdo do novo processo;

= Inicio da producdo — compreende as modificacdes de produto

e processo, treinamento de pessoal nas novas areas técnicas e
lote experimental;

= Marketing de novos produtos — atividades em conexdo com o

langamento do novo produto, adaptacdo do produto a
diferentes mercados, comercializagdo pioneira;

= Aquisicdo de tecnologia intangivel — aquisicdo de tecnologia

na forma de patentes, licengas, knowhow e servigos de
conteddo tecnolégico em geral;
= Aquisicdo de tecnologia tangivel — aquisicdo de maquinas e
equipamentos de cunho tecnoldgico conectado com as
inovagOes de produto e processo introduzidos pela empresa; e

= Projeto- atividades relacionadas a definicdo de
procedimentos,  especificagbes  técnicas e  aspectos
operacionais necessarios a producdo do novo produto ou
implanta¢Ges de novo processo.

No entanto, segundo Arbix (2010) ha alteragdes profundas no
modo de conceber, abordar e, principalmente, utilizar, hoje, a inovacéo,
tanto nas instituicdes responsaveis pela formulacgéo de politicas publicas
COmMo Nnos meios empresariais € académicos. AlteracGes que, além da
atencdo a ciéncia e a tecnologia — consolidadas nos varios indicadores
de pesquisa e desenvolvimento (P&D) —, tradicionalmente vistas como
determinantes do crescimento dos paises, deram, também, relevo a
outras dimensdes que, de forma cada vez mais surpreendente, apareciam
nos indicadores como primeiro motor das economias.

Contudo, apesar do avan¢o no debate do tema, ainda se observam
nas empresas grande dificuldade em gerir seus processos voltados para a
consolidagdo da inovacdo, para gerar, assim, oportunidades para a
criacdo de novos produtos e processos.



59

2.1.2 Obstaculos a inovacgao

O acompanhamento do processo de inovacdo, nos diferentes
paises, é observado por meio de indicadores que monitoram, por
exemplo, gastos com P&D; sua interferéncia na lucratividade,
faturamento, participacdo de mercado e novos produtos introduzidos;
além, obviamente, da quantidade de patentes.

Estes indicadores, no caso brasileiro, apontam para um panorama
de inovacdo bastante interessante. O IBGE (2013), a partir da Pesquisa
Industrial de Inovacdo Tecnoldgica — PINTEC, comprovou que as
empresas que desenvolvem produtos de alta tecnologia vém investindo
significativamente em P&D, enquanto, as industrias de uma forma geral,
ainda pontuam os gastos e os risco relacionados ao desenvolvimento de
inovacBes como um dos grandes obstaculos.

No setor industrial, ainda segundo o IBGE (2013), as dificuldades
mais apontadas pelas empresas permaneceram as mesmas. Assim, 0S
elevados custos da inovagdo continuam sendo os mais significativos,
vindo a seguir riscos econdmicos excessivos e escassez de fontes de
financiamento, todos eles problemas de natureza econdmica. No
entanto, na lista das dificuldades ainda perduram a falta de informacéo
sobre 0 mercado, a escassez de possibilidades de cooperagéo e a falta de
pessoal qualificado.

Estes dados contribuem para formatacdo de um ambiente em que
a importacdo de tecnologia vem crescendo, indicando que as inovagdes
em alguns setores foram alcangadas por intermédio da criatividade
externa. Sbragia et al. (2006) completa apontando que a escassez de
politicas publicas para compartilhar o risco de P&D com as empresas é
0 argumento principal para justificar o licenciamento de patentes e
tecnologias estrangeiras, o que reduz o risco, 0 tempo e 0s
investimentos, mas aumenta a dependéncia tecnolégica.

No entanto, desde o inicio dos anos de 2000, conforme Arbix
(2010), o debate sobre inovacdo comegou a tomar corpo. Os avangos
nessa direcdo, possibilitados pela definicdo da Politica Industrial,
Tecnoldgica e de Comércio Exterior, em 2004, e sua nova versdo de
2008, assim como pela aprovagdo da Lei de Inovagdo, e da Lei do Bem,
combinaram-se com uma série de outros instrumentos e dispositivos
legais, tributarios e institucionais que melhoraram de forma significativa
0 ambiente econdmico para a inovagéo no pais.

Este novo cenario reforca o papel do Estado e das universidades,
além de outras instituicdes de pesquisa, como fontes impulsionadoras da
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producdo e disseminacdo de conhecimento e de tecnologias, elementos
fundamentais para a geracao de inovacao e crescimento econémico.

2.1.3  Sistemas de inovagéo

Buscando compreender e explicar as diferentes taxas de
crescimentos das economias, Lundvall (1988, 1992), Freeman (1991,
1995) e Nelson (1993), a partir da década de 1980, lancaram as bases
para o conceito de sistema de inovagdo em que, segundo os autores, a
inovacdo é entendida como um fendmeno fundamental e inerente a
economia e a competitividade das empresas ou nagdes e reflete sua
capacidade em engajar-se em atividades vinculadas a inovagdo. A
inovacdo, portanto, passa a ser compreendida como um processo que
envolve diversos atores e instituicbes, e suas interagdes passam a ser
elementos deste sistema. Esta abordagem difundiu-se e passou a ser
referéncia para a elaboracdo de politicas publicas para incentivar a
inovacao.

Lundvall (1992) ainda reforca que a compreensdo holistica e a
visdo sistémica deste processo quando menciona que a inovagdo é
influenciada pelo aprendizado que pode ocorrer pelo aumento da
eficiéncia das operacdes de produgdo (learning-by-doing), do aumento
da eficiéncia do uso de sistemas complexos (learning-by-using) e do
envolvimento entre usudrios e produtores resultando em inovagdes de
produto (learning-by-interacting). Admite-se, portanto, que a
aprendizagem é predominantemente interativa e dependente do contexto
social, do envolvimento de institui¢des e da cultural. Assim, a estrutura
de anélise do Sl é sistémica e interdisciplinar por considerar, além dos
fatores econdmicos, a influéncia de fatores institucionais, sociais e
politicos.

Uma abordagem teorica desenvolvida por Etzkowicz (1993) e
Etzkowicz e Leydesdorff (1995), a partir dos trabalhos de Lowe (1982)
e Sabato e Mackenzi (1982), o Sistema de Triplice Hélice da Inovacédo
(THS, Triple Helix System, em inglés), propfe que a inovacao é fruto da
interacdo de trés componentes, cada qual, com seu conjunto de atores: as
universidades (representando todas as instituicdes que produzem e
estimulam a producédo de conhecimento), o governo (representando toda
a forma de regulacdo), e as industrias (representando a forgca de
producao).

Esta abordagem permite repensar os principais modelos de
inovagdo, normalmente, categorizados em nacional, regional, setorial,
tecnologico, entre outros. Cada um destes pode ser assim analisado, suas



61

forcas e condicionantes, ao entender todo o sistema como resultado da
interacdo destes componentes, com suas devidas fungbes. Assim, é
possivel perceber que este olhar conduz para além dos limites dos
setores industriais ou mesmo, de determinadas tecnologias, estimulando
a permeabilidade entre as diferentes esferas como um importante
recurso da criatividade organizacional, promovendo a recombinagéo dos
elementos para criar novos tipos de organizagéo.

Ranga e Etzkowitz (2013) cita exemplo da incorporacdo desta
abordagem pelo Swedish Governamental Agency for Innovation Systems
VINNOVA (VINN Excellence Centres); pelo governo do Brasil por
meio da Lei de Inovacdo, em 2004; e no Innovation Union (Europe 2020
Strategy) com o Europea Regional Development Fund, European Social
Fund e European Institute of Technology.

A estrutura conceitual do THS, segundo Ranga e Etzkowitz
(2013), pode ser analisada sob duas perspectivas distintas. A primeira,
diz respeito a perspectiva que o autor denominou de ‘(neo)
institucional’. Sendo esta, o THS procura por um equilibrio na interagao
dos diferentes componentes (ou instituicdes) que representam as trés
esferas das quais trata o modelo. Assim, sugerem uma evolugdo na
forma como interagem para criar inovagao (Figura 1).

Figural.  Configuracdes do modelo de Tripla Hélice

Trabalho em rede “triadico”

¢ organizacdes hibridas

Governo ‘
(A) Modelo “Estatizado™ (B) Modelo “Laissez-faire” (C)Modelo Tripla Hélice

“balanceado”

Fonte: Etzkowitz e Leydesdorff (2000).

A segunda perspectiva, perspectiva ‘(neo) evoluciondria’, em que
a interagdo entre 0s componentes proporciona uma evolugdo constante a
medida em que se reorganiza e reajusta, criando novas dindmicas, tanto
no sistema como um todo como, internamente, em cada componente.

Além disso, em relacdo aos seus componentes, devem-se fazer
alguns destaques. Ha a necessidade de fazer algumas diferenciagdes:
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a) inovadores que desenvolvem ou ndo atividades de P&D

Segundo esta abordagem, nédo é apenas P&D o Unico promotor de
inovacdo. Apesar do reconhecimento dado a esta atividade, é notério
que atividades como adogdo de tecnologias, mudangas incrementais,
imitacdo e combinacdo de conhecimento existente em novas formas
podem também incrementar a capacidade inovativa de uma organizacao,
refletindo a coexisténcia de conhecimentos tacitos e explicitos que se
traduzem em diferentes formas de aprender e inovar.

b) instituicdo pertencentes a uma ou mais esferas (hibridos)

Ha o entendimento que, conforme as fungdes desenvolvidas, uma
organizacdo pode caracterizar-se como pertencente a uma ou mais
esferas do THS, operando na interse¢do destas e sintetizando em seu
modelo um equilibrio entre os elementos de cada esfera. Os autores
ainda reforcam esta distincdo porque, @ medida que ha a transi¢do entre
a sociedade industrial e a sociedade de conhecimento, tornar-se-4 mais
perceptivel o incremento na comunicacao e interatividade entre pessoas
e instituicdes; mobilidade, inclusive de capital financeiro; globalizacéo
dos locais de producgdo, relagbes sociais e trabalhistas, entre outros
aspectos.

David e Foray (2003) mencionam, também que, para os hibridos
¢ de grande importdncia a geracdo e a internalizacdo de novas
competéncias e habilidades para a integracdo de ambientes de trabalhos
dindmicos; o0 acesso tanto a informacdo como ao conhecimento; o
desenvolvimento diferenciado do conhecimento cientifico, tecnoldgico e
organizacional; o conhecimento de diferentes setores de atividades; a
abordagem de direitos de propriedade intelectual e a privatizacdo do
conhecimento, bem como, a abordagem de confianga, memdria e a
fragmentacéo do conhecimento, entre outros.

¢) inovadores individuais e institucionais

Apesar de muito comum o foco em times e organizacdes ao se
referir aos processos de inovagdo, esta abordagem enfatiza a existéncia
do inovador individual, a partir de conceitos como innovation organizer
(RANGA e ETZKOWITZ, 2013) e entrepreneurial scientist. O
primeiro, pode ser definido como aquele que ocupa uma posi¢do chave
na organizagdo com uma visdo de desenvolvimento e capaz de exercer
lideranca nas distintas esferas organizacionais, permitindo construir uma
plataforma onde os agentes de inovacdo de diferentes origens
organizacionais possam juntos gerar e dar suporte a novas ideias,
promovendo o desenvolvimento econdmico e social. JA o segundo, é
capaz de combinar elementos de academia e do negécio, buscando,
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simultaneamente, ampliar as fronteiras do conhecimento e objetivando
resultados praticos e comerciais.

No que diz respeito ao relacionamento entre seus componentes,
Ranga e Etzkowitz (2013) destacam quatro caracteristicas: colaboragéo
e moderacao de conflitos, lideranca colaborativa, substitui¢do, e trabalho
em rede:

a) Colaboragdo e moderacéo de conflitos

Segundo Heerwagen et al. (2010), o foco nos objetivos comuns e
em uma postura de ganha-ganha é mais relevante que a propria natureza
dos conflitos e estd mudando junto com a sociedade do conhecimento,
bem como o prdprio trabalho e as organizac6es. Além disso, é possivel
perceber que instituicbes triddicas tm maior potencial para a moderagdo
de conflitos, transformando-os em convergéncia e confluéncia de
interesses.

b) Lideranca colaborativa

Rubin (2009) define-a como sendo uma relagdo proposital em
gue todas as partes estratégicas cooperam a fim de realizar e atingir um
resultado compartilhado. Pode, portanto, ser exercida por um innovation
organizer, integrando as agdes de colaboracdo e moderacéo.

¢) Substituicdo

Este tipo de interagdo surge, principalmente, quando uma
instituico preenche as lacunas deixadas quando outra esfera se mostra
mais fraca. Isto pode acontecer, por exemplo, quando agéncias
governamentais que, além da tradicional acdo de regulacdo e controle,
faz investimentos que seriam préprios da esfera industrial
(GEBHARDT, 2012). Outro exemplo disso pode ser observado quando
universidades se envolvem em transferéncia de tecnologia e formagéo
de empresas e, inclusive, financiando empreendimentos. Ou entéo,
guando as industrias assumem o papel de pesquisa e formacédo, por
vezes, com 0 mesmo desempenho de universidades.

d) Trabalho em rede

E importante ressaltar que as redes nio sdo um fendmeno
especifico para interagcdes de THS, mas, nestes sistemas sdo amplamente
encontradas. S&o descritas como techno-economic networks e netowrks
of innovators, como uma forma de organizacdo, em parte, em resposta
as limitacdes de hierarquia e mercados, mais adequados as
complexidades da sociedade contemporanea. Assim, as redes refletem a
crescente ndo linearidade e interatividade dos processos de inovagdo
(TODFLING e KAUFMANN, 2001). Assim, é possivel observar
beneficios como: aumento de valor da rede com mais participantes,
reducdo de projetos de pesquisa que se sobrepfem, investimentos



complementares para a divulgacdo de informacdo que podem levar a
beneficios econémicos e de mais facil acesso para os fluxos de
informacdo dentro da rede, tanto por parte de governos como de
empresas, aumentando as suas escolhas sobre especializagdo,
cooperacgdo e competicao.

Por fim, h4 que considerar as fun¢Ges desempenhadas em um
THS. Ranga e Etzkowitz (2013) mencionam como fungdes de um THS
a promocdo de trés espacos denominados: espago do conhecimento,
espaco de inovacao e espaco de consenso.

a) O espaco de conhecimento

Este espaco é criado a partir de um conjunto de atividades de
geracdo, difusdo e uso do conhecimento, sendo isto um passo essencial
na transi¢do para uma sociedade do conhecimento, criando uma massa
critica, fortalecendo os recursos do conhecimento tanto local como
regional e nacional, minimizando a fragmentacéo e a duplicacdo nos
esforgos para produzir conhecimento.

Como resultado disso, pode-se citar a congregacdo virtual de
grupos geograficamente dispersos da universidade e da industria em
torno de temas comuns de investigagdo, com o apoio do governo; e 0
trabalho em rede, baseado no conhecimento existente e com o objetivo
de criar conhecimento novo por meio da colaboracdo entre os
parceiros/atores, tornando-os, bem como o préprio territrio, mais
competitivo.

b) Espaco de inovacgao

Este espago consiste especialmente em atividades de
desenvolvidas por organizagdes multiesfera (hibridas), tendo como
objetivo principal a criacéo e desenvolvimento de potencial intelectual e
empresarial, atracdo de talentos e empresas inovadoras, construindo
vantagem competitiva. Assim, constituem-se em exemplos a cria¢do de
universidades em regides sem tradicdo em ensino superior; e a
construcao de um ambiente integrado para as atividades de transferéncia
de tecnologia e empreendedorismo.

¢) Espaco de consenso

Por fim, o espaco de consenso pode ser definido como o criado a
partir de um conjunto de atividades que reinem os componentes do THS
para propor, debater e avaliar as propostas para 0 avanco em direcdo a
um regime baseado em conhecimento. Assim, pode surgir, por exemplo,
a partir da criacdo ou transformacdo de uma organizacdo para fornecer
um ponto de referéncia para a realizacdo de brainstorming, analises de
problemas e formulacdo de planos; ou da oferta de recursos necessarios
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para a implantagdo de um projeto; ou, ainda, a partir de solu¢Ges geradas
para situacdes de conflito ou crise.

No entanto, Ranga e Etzkowitz (2013) menciona que 0 conceito
de Tripla Hélice da Inovacdo convida a pensar em outros agentes, em
outras hélices, para melhor compreender este processo. Assim,
pautando-se em inimeros trabalhos da literatura que defendem o usuario
como um fator essencial de sucesso de empresas e organizagdes do setor
publico (ERIKSSON et al. 2005; LUNDVALL et al. 2002; THOMKE e
VON HIPPEL, 2002; SCHIENSTOCK e HAMALAINEN, 2001),
passa-se a imaginar uma Quarta hélice neste sistema para representa-lo.

Yawson (2009), por exemplo, argumentou sobre a necessidade de
uma quarta hélice representando o publico a qual se destina a inovacéo.
Arnkil et al. (2010) defendem que esta seria uma forma de criar uma
melhor metéfora que explique a dindmica do processo de inovacdo. Esta
Quarta Hélice, nesta abordagem, representa o usuério que, para eles,
possui um papel determinante no sucesso deste processo e, portanto,
adotam na sua base conceitual, os termos ‘“inovacdo centrada no
usudrio” ou “inovacdo orientada para o usuario”, como sugerido por
Bergvall-Kareborn et al. (2009).

E importante ressaltar que, de acordo com Leydesdorff (2012), o
Modelo de Tripla Hélice da Inovagdo se caracteriza pela especializago
e pela codificacdo em um sistema de fungdes para cada um de seus
componentes. Com isto, uma hélice representando o usuario ou qualquer
outro componente, careceria de maior especificacdo, operacionaliza¢do
em termos de que dados sdo relevantes, além de um maior
desenvolvimento de indicadores adequados.

Por fim, estes conceitos, quando confrontados com a realidade
brasileira, conforme descrevem Villaschi Filho (1996) e Baltar et al.
(2010) (visto em maiores detalhes no Capitulo 3), torna-se evidente que
0 sistema de inovacdo brasileiro ainda é bastante desequilibrado, com
forte atuacdo do governo. Para a criagdo dos Espacos de Conhecimento,
Inovacdo e Consenso ainda seria necessario avancar no estimulo da
participacdo das universidade e centros tecnoldgicos, promovendo um
compromisso das empresas na produgdo de conhecimento e de
inovagdo. Para isso, estimular e facilitar os processos de transferéncia de
tecnologia, investir em P&D e em formacdo sdo acgBes de grande
relevancia para atingir um patamar de maior desenvolvimento
tecnoldgico e de inovacao.
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2.1.4  Grau de inovagdo das organizacfes

Considerando a complexidade do tema inovacdo, e a necessidade
de um olhar sistémico, muitos autores, ao longo das Ultimas décadas,
dedicaram-se a tentativa de estabelecer procedimentos para medi-la ou,
mesmo, definir um processo de como inovar.

Para Schumpeter (1951), por exemplo, tratando de considera-la
de forma holistica, a inovacdo poderia surgir sob a dimensdo de um
novo produto, de um novo processo, pela procura de novos mercados,
pelo desenvolvimento de novas fontes de matérias-primas ou pelo
estabelecimento de novas estruturas de mercado. J&, Barreyre (1975,
1980), pautava-se em  principios tecnoldgicos, comerciais,
organizacionais e institucionais para definir uma tipologia para a
inovacdo, considerando-a ampla e complexa.

A principal referéncia internacional para a medicdo da inovagdo
surge com o Manual de Oslo, com a primeira versdo em 1990,
permitindo a comparacdo entre diferentes trabalhos a partir das
diretrizes propostas (OCDE, 2005). No Brasil, a PINTEC — Pesquisa da
Inovagdo Tecnologica — com andlise de séries trienais a partir de 1998,
vem analisando a inovacdo na indUstria brasileira a partir de inovacao
em produto e processo, de atividades inovativas e de P&D, fontes de
financiamento e apoio do governo, impacto das inovacdes, fontes de
informacdo, cooperacdo para a inovagdo, métodos de protecdo e
obstaculos a inovacdo. A referéncia conceitual e metodoldgica da
PINTEC baseia-se no Manual de Oslo e na experiéncia do modelo
harmonizado proposto pelo EUROSTAT, a terceira versdo da
Community Innovation Survey (IBGE, 2013).

Por sua vez, Sawhney et al. (2006) propuseram uma ferramenta,
chamada Radar da Inovagdo, que auxilia no diagnéstico de negdcios e
organizagcBes quanto a sua capacidade inovadora. Nela, listam 12
dimensdes pelas quais uma empresa pode buscar a inovacédo, das quais
se destacam quatro, a saber: ofertas criadas (What), clientes atendidos
(Who), processos empregados (How), e praca (Where). O Radar da
Inovacéo e suas 12 dimensdes podem ser visualizados na Figura 2.
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Figura 2. Radar da Inovagéo

OFERTAS
(WHAT)

PRACA ||

PROCESSOS
(HOW)

Fonte: Sawhney et al. (2006).

Garcia (2008) analisa diferentes abordagens da inovagédo
comparando-as com o Radar da Inovagdo. E possivel perceber que,
conforme demonstra o autor, essa ferramenta possibilita uma ampliacdo
do que sdo agdes de inovagdo em uma empresa e, consequentemente,
permite uma mensuragdo mais abrangente da inovagdo organizacional
(Figura 3).
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Figura 3.
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Fonte: Garcia (2008).

Ainda, Bachmann e Destefani (2008) consideraram a necessidade
de acrescentar a proposta do Radar da Inovagdo uma 132 dimensdo para
verificar o ambiente interno a organiza¢do, chamada ‘“ambiéncia
inovadora”, “por entender que um clima organizacional propicio a
inovacdo é um pré-requisito importante para uma empresa inovadora”.
O conjunto das 13 dimensdes da inovacdo pode ser melhor

compreendido no Quadro 2.
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Dimensdes da inovagao
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Dimensao Definicgéo

Oferta Desenvolvimento de produtos e servicos com
caracteristicas inovadoras.

Processos Redesenho dos processos produtivos de modo a
permitir incremento de eficiéncia operacional.

Clientes Identificacdo de necessidades de clientes, ou
novos nichos de mercado.

Praca Identificacdo de novas formas de comercializa¢do
e/ou distribuicdo.

Plataforma Capacidade de relacionar-se com a adaptabilidade
do sistema de producdo face a diversidade de
produtos demandados.

Marca Forma como as empresas transmitem aos clientes
seus valores.

Solucdes Sistemas ou mecanismos para simplificar as

dificuldades do cliente.

Experiéncia do cliente

Forma como relacionam-se clientes e empresa.

Valor capturado

Forma de captar o valor dos produtos percebido
por clientes e fornecedores.

Organizagdo

Estrutura da empresa.

Cadeia de Incremento da logistica com fornecedores e
fornecimento clientes, sejam internos ou externos.
Rede Comunicagdo entre os elos da cadeia de

fornecimento.

Ambiéncia inovadora

Profissionais que compBem a empresa e sua
colaboragdo para a cultura da inovagao.

Fonte: Sawhney et al. (2006) e Bachmann e Destefani (2008).

A partir disso, Oliveira et al. (2011) propuseram a cria¢do de um
instrumento, baseado em 40 constructos formulados a partir das 13
dimensfes do Radar da inovacdo para medir a capacidade inovativa da
organizacdo. Esses constructos podem ser observados na Figura 4.
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Como um exemplo da aplicabilidade e abrangéncia dessa
ferramenta, 0 SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — passou a adota-lo na avaliagdo do grau de
inovacdo de Empresas de Micro e Pequeno Porte (PMEs),
transformando os 40 constructos propostos por Oliveira et al. (2011)
num questiondrio aplicados as empresas a serem analisadas
(SEBRAE/CNP(q, 2013).

A partir disto, e observando também as orienta¢des do Manual de
Oslo, é possivel analisar as empresas, categorizando-as em: a)
organizagdo pouco ou nada inovadora, quando ndo apresenta um
processo de inovacgdo consistente e constante, b) organizacdo inovadora
ocasional, aquela que apresenta produtos ou processos inovadores,
mesmo que incrementais, no entanto, ndo possui 0 processo estruturado
de forma a permitir-lhe inovacdo constante; e c) organizagdo inovadora
sistémica; aquela que possui as atividades e processos de inovagdo
implantados e sistematizados, buscando constantemente solucdes
inovadoras. Esta andlise torna-se uma referéncia para as acgdes
estratégicas, tanto na prOpria empresa ou organizagdo, como ha
elaboracdo de politicas publicas e programa setoriais que promovam a
melhoria do desempenho competitivo da organizacdo e do setor
produtivo, por exemplo.

2.1.5 O processo de inovacao

A busca por inovages vem incentivando o detalhamento e a
sistematizacdo destes processos nas empresas de forma a torna-las mais
competitivas. Com isto, a partir da Primeira Guerra Mundial e com a
evolucdo dos sistemas de producdo, dos principios da administracdo e da
divisdo das tarefas, surge a funcdo de desenvolvimento de produtos nas
organizagdes. Este conteldo aperfeigcoou-se ao longo do tempo com o
intuito de ampliar a interacdo entre as areas funcionais da empresa,
tornando este processo menos arriscado e mais efetivo. Ainda assim,
com um ambiente competitivo mais acirrado, com a diminui¢do dos
ciclos de vida dos produtos e com exigéncias cada vez maiores em
relacdo a qualidade, a tempo € a custo, varias propostas de modelos de
desenvolvimento de novos produtos surgiram, em especial, no inicio da
década de 1990 (ROZENFELD et al., 2006).

Tidd et al. (2008) descrevem a criacdo de modelos de inovacgao
como “a busca para entender um conjunto de fendmenos complexo,
incerto e altamente arriscado”. Assim, para experimentar e simplificar
este processo procura-se converté-lo em modelos, criando uma ampla
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literatura sobre inovacdo em produtos. Para auxiliar na compreensdo da
evolucdo destes modelos, Rothwell (1994) apresenta o que denominou
de geracOes dos modelos de inovacdo e seu desenvolvimento ao longo
do tempo (Figura 5).

Figura5. Estéagios evolutivos dos processos de inovacdo
A

Quinta Geraciao
Modelo em rede
Quarta Geracgao
Modelo integrado
Terceira Geracio
Modelo combinado
Segunda Geracao
Modelo puxado
Primeira Geracao
Modelo empurrado

\

1950 1960 1970 1980 1990
Fonte: Rothwell (1994).

Ainda, é possivel, a paritr da descricdo de Tidd et al. (2008)
detalhar cada uma dessas geragdes (Quadro 3).

Quadro3.  As cinco geracbes de Rothwell para os modelos de
inovacao

Geracdo Caracteristicas basicas
Modelos lineares simples — estimulo de

Primeira e segunda L .
g tecnologia, influxo de necessidade.

Modelo de ligagdo, reconhecendo a interacdo
Terceira entre diferentes elementos e constante feedback
entre 0s mesmos.

Modelo paralelo, integracdo dentro da empresa,
tanto para cima na cadeia de valor com

Quarta fornecedores fundamentais, quanto para baixo
com consumidores exigentes e ativos, énfase
em parcerias e aliangas.

Integracdo de sistemas e  networking
Quinta abrangente, reacGes customizadas e flexiveis,
inovagdo continua.

Fonte: Tidd et al. (2008).
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Segundo Rozenfeld et al. (2006), no inicio da década de 1990,
duas novas percepcfes contribuiram para o avango dos modelos,
representado pelas diferentes geracfes. A Engenharia Simultanea,
abordagem que ampliou a integragéo das areas funcionais da empresa e
fornecedores e o desenvolvimento de atividades em paralelo, passou a
entender a relevancia de outras atividades até entdo externas a este
processo, como a criacdo da tecnologia e seu uso, a relagdo entre a
retirada do produto do mercado e a obtencdo de ideias para 0s novos
produtos. Além disso, houve a compreensdo da importancia do
alinhamento entre as atividades do Processo de Desenvolvimento de
Produtos (PDP) e o Planejamento Estratégico das Empresas, passando a
considerar matérias como estratégia mercadologica, estratégia de
produtos e estratégia tecnolégica.

Cada uma dessas inovagBes proporcionou a consolidacdo da
proposta conhecida como Funil de Desenvolvimento de Clark e
Whelwright  (1993). Nesta abordagem, passam a estudar o
desenvolvimento de produto como um processo que integra o
planejamento estratégico de mercado e de negdcio com as atividades de
desenvolvimento. Desta forma, apenas as propostas de desenvolvimento
com maiores chances de sucesso chegavam ao mercado, tornando a
empresa mais competitiva (Figura 6).

Figura6.  Modelo do Funil de Inovagéo

Filtro 1 Filtro 2
< <
. —»> >
— — 8
—
Fase 1: ‘ ‘ Fase 2: ’ ’ Fase 3:
desenvolvimento  desenvolvimento introdugdo
de conceitos e de produto no mercado

geragdo de ideias ou servigo

Fonte: Clark e Weelwright (1993).
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Outro modelo de processo de inovacgdo bastante significativo na
literatura é o proposto por Cooper (2001) conhecido com o nome de
Stage-Gates. A principal contribuicdo deste modelo estd no fato de
considerar a inovagdo como um processo sistematico de deciséo,
permitindo que as escolhas feitas neste processo levem em conta o
andamento dos diversos projetos em desenvolvimento na empresa e as
mudancas no ambiente competitivo (Figura 7).

Figura7.  Modelo Stage-Gates
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Fonte: Cooper (2001).

No entanto, abordagens mais recentes tém apontado as fases
iniciais deste processo, conhecidas como Fuzzy Front End (FFE)
(Figura 8), como uma area de essencial importancia para a geracio de
inovacdo, mas que ainda demanda muito estudo e desenvolvimento.
Afinal. Para Tidd et al. (2008) “a inovagdo ¢, em grande parte, cadtica,
envolvendo falsos inicios, reciclando-se entre etapas, becos sem saida,
descontinuidades”.

Figura 8. Fuzzy Front End

Processo de
Desenvolvimento
| de Novos Produtos
| (NPPD)

Fuzzy Front End Comercializagio

Fonte: Koen et al. (2001).
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Na tentativa de elucidar e equacionar algumas questdes ligadas a
nomenclatura utilizada para o FFE, Koen et al. (2001) apresentam
contribui¢Bes importantes, propondo um modelo de desenvolvimento de
novos conceitos, organizado em trés partes: elementos do funil de
inovacdo, forca motriz e fatores ambientais. Vale ressaltar que estes
autores, em seus trabalhos, optam por nomear as fazer inicias do
processo de inovagdo de Front End of Innovation (FEI) por entender que
o0 primeiro termo sugere que este inicio seria “misterioso, incontrolavel e
nio podendo ser gerido”. Assim, a proposta destes autores apresenta
cinco elementos primordiais: geracdo de ideias, selecdo de ideias,
desenvolvimento de conceitos e tecnologias, identificacdo de
oportunidades e analise de oportunidades (Figura 9).

Figura 9. Front End of Innovation
Front End da Inovacio (FEI)

Andlise de
Oportunidades

Desenvolvimento
de Conceito

Identificacdo de ¢ Teenologia
Oportunidades

Fonte: Koen et al. (2001).

Estes elementos ndo sdo considerados etapas ou fases que
apresentam desenvolvimento sequencial e linear, mas sim, uma
interacdo onde as ideias devem fluir e circular entre os elementos em
qualquer ordem ou combinacdo, podendo usar um ou mais elementos de
mais de uma vez. Faz parte do modelo, ainda, a forga motriz que é
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alimentada pela lideranca e pela cultura organizacional, considerados
fatores criticos. Por fim, tém-se os fatores ambientais, que tratam das
capacidades organizacionais, estratégia de negdcios, do ambiente
externo (como canais de distribuicdo, clientes e concorrentes), e do
conhecimento tecnoldgico especifico (Figura 10).

Figura10.  Processo de Inovagédo considerando o FEI

Front End da Processo de
Inovagio (FEI) Desenvolvimento
de Novos Produtos

(NPPD)

Comercializagio

Fonte: Koen et al. (2001).

Ainda assim, a complexidade do contexto de negocios atual cria
fortes barreiras para que uma organizacdo individualmente obtenha,
mantenha e desenvolva 0 conjunto de competéncias e recursos
necessarios para inovar permanente. Drucker (2002) afirma que o
sucesso no processo de inovagdo esta diretamente ligado & capacidade
de saber acessar 0 conhecimento, independentemente de onde ele se
encontre. Com isto, Chesbrough (2003 e 2006) propde o conceito de
Inovagdo Aberta, em que empresas utilizam conhecimentos e
tecnologias internas e externas para desenvolver seu processo de
inovacdo, capturando e criando valor com base em fontes e
oportunidades, dentro e fora da organizacao (Figura 11).
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Figurall. Inovacdo Fechada e Inovacdo Aberta.
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Fonte: Chesbrough (2003).

Segundo o autor, na Inovacdo Fechada, existem limites definidos
em relacdo aos procedimentos internos da empresa, demarcando a
fronteira de inovagdo. As ideias sdo geradas, desenvolvidas e
conduzidas ao mercado pela propria empresa. Ja, no contexto da
Inovacdo Aberta, ocorre uma porosidade e a empresa admite as entradas
e saidas de conhecimento para viabilizar e ampliar os processos de
inovacdo (CHESBROUGH, 2003). Assim, na Inovagdo Aberta, as
empresas utilizam e incorporam 0 conhecimento produzido
externamente, seja por clientes, fornecedores, universidades,
concorrentes, dando ao conhecimento externo tanta importancia quanto
0s que sdo gerados na propria empresa. Assim, na inovacao ganha forca
0 conceito de colaboracdo, trabalho em rede e cocriagdo, avangando no
desenvolvimento do proprio processo de inovagéo.

Por fim, torna-se evidente ao valor atribuido as informac6es
estratégicas e a criacdo de conhecimentos novos que alimentam todas as
fases do processo de inovacdo. Assim, a inovagdo ndo é mais fruto
apenas de uma boa solucdo técnica ou método, mas também, de um
conjunto de acdes estratégicas pautadas na construcdo de conhecimentos
novos acerca do mercado, clientes, tecnologias, entre outros, criando a
necessidade de buscar solugdes que contribuam para este processo. Com
isto, independente da abordagem metodoldgica adotada para o processo
de inovagdo, entende-se que a informag&o e o conhecimento se destacam
como matéria-prima fundamental, sendo necessarios ndo apenas em
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fases iniciais como a geragdo de ideias ou identificacdo de
oportunidades, mas ao longo de todas as fases, sistematicamente.

2.2 A Criacao do conhecimento para A Inovagdo

Ainda na busca por definir os processos que conduzem a
inovacdo, alguns autores propdem que a inovagao é fruto da geracdo e
da aplicacdo de novos conhecimentos. Nonaka e Takeuchi (1997)
compreendem a inovagdo como resultado da aplicagdo de um
conhecimento novo que tem na informag&o sua principal matéria prima.
Assim, para estes autores, gerir informacdes estratégicas alimentando o
processo de criacdo de conhecimento é o que permite efetivamente a
criacdo de inovacdo, alcangando, portanto, a vantagem competitiva
(Figura 12).

Figural2. O conhecimento como vantagem competitiva

CRIACAO DE INOVACAO VANTAGEM
CONHECIMENTO CONTINUA COMPETITIVA
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

INFORMACAO

Davenport e Prusak (1998) também argumentam que as
organizages passaram a considerar o conhecimento como o elemento
primordial capaz de prover vantagem competitiva de forma sustentavel.
Drucker (1998) reforca esta percepcdo quando denomina a nova
sociedade que se forma como a “sociedade pos-capitalista”. Para ele, o
recurso econdmico bdasico ndo é mais o capital, nem 0s recursos
naturais, nem a mao-de-obra, mas sim o conhecimento. O autor ainda
afirma que o valor é criado pela produtividade e pela inovacdo, que séo
aplicacGes do conhecimento ao trabalho, e assim, os maiores produtores
de riqueza passaram a ser a informag&o e o conhecimento.

Com base nisto, Nonaka e Takeuchi (1997) propuseram a teoria
da criacdo do conhecimento, como base para a gestdo do conhecimento
organizacional. Assim, consideram, para a dimensdo ontolégica de sua
teoria os diferentes niveis de entidades criadoras de conhecimento,
desde o individuo, passando por grupos, pela organizagéo, chegando ao
nivel interorganizacional. Os autores afirmam que, de forma restritiva,
sdo os individuos que criam conhecimento. Dessa forma, a organizagéo
deve proporcionar aos individuos o contexto necessario para a criacdo
do conhecimento, num processo que amplia “organizacionalmente” o
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conhecimento gerado, tornando-o parte da rede de conhecimentos da
organizacéo.

Além disso, na dimensdo epistemoldgica, considera tanto o
conhecimento explicito como o tacito que, por sua vez, ndo havia sido
priorizado em outras teorias como as de Hayek (1945), Schumpeter
(1951, 1952) e Marshall (1965), por exemplo. Vale ressaltar a diferenca
entre estas duas formas de conhecimento, destacada por Nonaka e
Takeuchi (1997). Enquanto o conhecimento explicito é todo o
conhecimento que pode ser codificado e externalizado, 0 conhecimento
tacito esta relacionado ao saber-fazer, habilidades e crencas, intrinsecas
ao individuo, representando um saber muito maior, porém, de dificil
codificaco. Anteriormente, nas tradigbes administrativas ocidentais,
como de Taylor e Simon, considerava-se conhecimento como sendo
necessariamente explicito, como algo formal e sistematico. No entanto,
Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que

0 conhecimento explicito pode ser expresso em
palavras e nimeros, e facilmente comunicado e
compartilnado sob a forma de dados brutos,
formulas cientificas, procedimentos codificados
ou principios  universais (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Entretanto, evidenciam a importancia do conhecimento técito,
reconhecendo que o conhecimento explicito, por sua natureza, ¢ “apenas
a ponta do iceberg”, definindo-o como “algo dificilmente visivel e
exprimivel”, “altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta a
transmissdo e compartilhamento com os outros”, ¢ afirmando que esse
conhecimento “esta profundamente enraizado nas agdes e experiéncias
de um individuo, bem como em suas emogdes, valores e crencas”.

Com base nisso, os definem as duas dimensdes da Teoria da
Criacéo do Conhecimento Organizacional, representadas na Figura 13.
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Figura13. Duas dimensdes da criagdo do conhecimento

Dimensio
epistemologica

A

Conhecimento
explicito

Conhecimento
tacito

P Dimensio
Individuo  Grupo  Organizagio  Interorganizagio ourelégics

<4—  Nivel de conhecimento ———»
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Os autores ainda apresentam, em sua teoria, quatro modos de
conversdao do conhecimento. Segundo eles, a criagdo de novos
conhecimentos depende da interacdo e da conversdo de conhecimentos
tacitos em explicitos e vice-versa. Assim,

quando ha interagdo entre conhecimento explicito
e 0 conhecimento técito, (...) surge a inovagdo. A
criacdo do conhecimento organizacional ¢ uma
interacdo  continua e dindmica entre o
conhecimento tacito e conhecimento explicito
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Os quatro modos de conversdo do conhecimento séo:

= Socializagdo, definida como um  processo  de
compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criagdo do
conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades
técnicas compartilhadas, ou seja, a transformacdo de
conhecimento tacito em conhecimento tacito (T—T);

= Externalizacdo, como sendo a transformacdo do conhecimento
tacito em explicito, expresso na forma de metéforas,
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analogias, conceitos, hipoteses ou modelos, conversdo de
conhecimento tacito em explicito (T—E);

= Combinagdo, que ¢ a “sistematizacdo de conceitos em um
sistema de conhecimento” e “envolve a combinac¢do de
conjuntos  diferentes de conhecimentos explicitos”,
conhecimento explicito convertido em conhecimento explicito
(E—E); e

= Internalizacdo, que ¢ a “incorporacdo de conhecimentos
explicitos no conhecimento tacito” ou o “aprender-fazendo”,
ou seja, conhecimento explicito convertido em conhecimento
tacito (E—-T).

Para os autores, inicialmente a socializagdo desenvolvendo um
“campo de intera¢do” que facilita o compartilhamento das experiéncias
e modelos mentais dos individuos. Na sequéncia, a externalizacdo €
provocada pelo “didlogo ou pela reflexdo coletiva”, empregando
metafora ou analogia significativa de forma a articular o conhecimento
tacito. J4, o modo de combinacdo é gerado pela colocacdo do
conhecimento recém-criado e do conhecimento ja existente em uma
rede, materializando-se em um novo produto, servico ou sistema
gerencial. Por fim, ao “aprender fazendo” se internaliza o conhecimento
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

E importante ressaltar, entretanto, que, para os autores, a
Externalizagdo ¢ “a chave para a criacdo do conhecimento, pois cria
conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito”, gerando
“conhecimento conceitual”. Em contrapartida, a Combinagdo ndo cria
conhecimentos novos, mas a reconfiguracdo das informagGes existentes
por meio da classificacdo, do acréscimo, da combinagdo e da
categorizagdo do conhecimento explicito (como o realizado em banco de
dados de computadores) pode levar a novos conhecimentos,
promovendo a criagdo de “conhecimento sist€émico”.

Segundo os autores, a internalizagdo permite, por sua vez, na
juncdo de conhecimentos explicitos com os tacitos ja existentes, a
criacio de novos conhecimentos, chamados de “conhecimento
operacional”. Assim, pode se iniciar um novo ciclo com a socializacao,
gerando “conhecimento compartilhado” e definindo uma espiral do
conhecimento, conforme se representa na Figura 14.



82

Figura14. Espiral do Conhecimento
Didlogo
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

E necessario ainda, estabelecer as condi¢Bes capacitadoras da
criagdo do conhecimento. Isto porque, Nonaka e Takeuchi (1997)
entendem que

a funcdo da organizacdo no processo de criagdo do
conhecimento organizacional é de fornecer o
contexto apropriado para a facilitagdo das
atividades em grupo e para a criagdo e acimulo de
conhecimento em nivel individual (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Desta forma, os autores elencam cinco condi¢des capacitadoras
da criacdo do conhecimento organizacional:
= Intencdo, que pode ser definida como o desenvolvimento da
capacidade organizacional de adquirir, criar, acumular e
explorar o conhecimento;
= Autonomia, que é compreendida como a possibilidade de
proporcionar acesso as informagdes, de forma autbnoma, a
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todos os individuos na organizacdo, ampliando as chances
destes se motivarem para a criacdo de conhecimento novo;

= Flutuacdo de caos criativo, como sendo a precipitacdo de um

colapso, alterando os modelos mentais, possibilitando a
criacdo de conhecimento novo para solucionar crises ou metas
estabelecidas;
= Redundancia, relacionado ao compartilhamento dos
conhecimentos gerados por individuos ou grupos, por toda a
organizacdo, de forma a permitir o “aprendizado por intrusdo”
na esfera de percepcéo de cada individuo; e

= Variedade de requisitos, favorecendo a combinacdo de
informacfes de uma forma diferente, flexivel e rapida por
meio do acesso as informacBes em todos os niveis da
organizagdo, percorrendo o menor numero de etapas
possiveis.

Contudo, é necessario estabelecer o papel dos individuos que
compdem a “‘equipe” responsavel pela criagdio do conhecimento
organizacional. Os autores o0s categorizam segundo trés fungdes:
profissionais do conhecimento, que sdo funcionarios da linha de frente
responsaveis pelo acumulo e geracdo do conhecimento, interagindo
tanto com o conhecimento tacito quanto com o explicito; engenheiros do
conhecimento, em geral, gerentes de nivel médio responsaveis pela
conversao de conhecimento tacito em explicito e de explicito em tacito,
0 que favorece todos os quatro modos de conversdo do conhecimento; e
gerentes do conhecimento, que sdo altos gerentes da organizacdo
responsaveis pela gestdo do processo como um todo, em toda a
organizagdo.

Nonaka e Takeuchi (1997) ainda enfatizam que, de todos, sdo 0s
engenheiros do conhecimento, ou os gerentes de nivel médio os grandes
propulsores da criagdo do conhecimento, definindo um novo modo de
gestdo que os autores denominaram middle-up-dowm. Este modo de
gestdo se configura em um

processo interativo através do qual o
conhecimento é criado pelos gerentes de nivel
médio, que sdo frequentemente lideres de uma
equipe ou forga-tarefa, através de um processo em
espiral de conversdo que envolve tanto a alta
geréncia quanto os funcionarios da linha de frente
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).



Por fim, é importante salientar que, segundo 0s autores, uma
organizacdo, para criar conhecimento, ndo pode operar em um sistema
fechado, mas sim, fortalecendo um intercdmbio constante de
conhecimento com todos os atores que definem seu ambiente de
negdcio. Desta forma, é possivel enxergar outros campos do
conhecimento que contribuem fortemente para a criagdo de
conhecimento e inovagdo, ora focado na organizacdo, ora focado no
ambiente em que essa se insere, ora nos diversos processos que
permitem alcancar a inovacao.

2.2.1 Organizac0es intensivas em conhecimento

Considerando o descrito anteriormente, é possivel perceber que
algumas organizag@es utilizam o conhecimento como forma para atingir
a inovacdo e outras tém o conhecimento como matéria-prima geradora
de seus produtos e servicos (FREIRE e SPANHOL, 2014). Este dltimo
caso, a literatura vem denominando-os como Organizagdes Baseadas no
Conhecimento - OBC (Knowledge-based organizations — KBOs), ou
Organizagdes Intensivas em Conhecimento - OIC (Knowledge-intensive
organizations - KIOs).

Ao longo do tempo, outros termos associados foram empregados:
Knowledge-creating company (NONAKA, 1991 e 1994); Knowledge-
intensive firms (STARBUCK, 1992; ALVESSON, 1993; BOLAND et
al., 1994; GRANT, 1996; entre outros); Knowing organization (CHOO,
1996); ou Knowledge-intensive service (VUORI, 2005; OCDE, 2006);
por exemplo.

Para compreender esta categoria de organizagdo, Nonaka (1991)
explica que as empresas criadoras de conhecimento se constituem
naquelas que “criam novo conhecimento, disseminando-0 amplamente
em toda sua organizacdo e rapidamente o incorporam em novas
tecnologias e produtos”.

Ja, Starbuck (1992) parte da rotulagem dos economistas em
relagdo as empresas como capital-intensivo ou de trabalho intensivo
para propor o termo “conhecimento intensivo”. Para o autor, “esses
rotulos descrevem a importancia relativa do capital e do trabalho como
insumos de producdo”. Assim sendo, por analogia, uma empresa
“intensiva de conhecimentos implica que o conhecimento tem mais
importancia do que outros insumos” (STARBUCK, 1992).

Boland et al. (1994) complementam esta ideia quando
caracterizam estas organizagdes, principalmente, por ter foco no
trabalho baseado em conhecimento em oposicdo aos tipos de rotina de
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trabalho, tais como o de fabricacdo tradicional, em que 0s passos e
procedimentos para transformar entradas e saidas sdo conhecidos com
antecedéncia. Para os autores, o “trabalho de rotina pode ser bem
definido, repetitivo, e incorporado em metas claras e partilhadas”. No
entanto, trabalho baseado em conhecimento, como desenvolvimento de
novos produtos, “é um processo inerentemente complexo, incerto e
ambiguo”, exigindo competéncias multidisciplinares, a fim de chegar a
uma sintese complexa de tecnologias altamente especializadas.

Para Choo (1996) a organizagdo do conhecimento possui
informacdo e conhecimento de forma a obter uma vantagem
competitiva, permitindo posicionar-se com inteligéncia e criatividade.
Para o autor, suas a¢des sdo baseadas em um entendimento adequado de
seu ambiente de negdcios e suas necessidades, aproveitando 0s recursos
de conhecimento disponiveis e as competéncias e habilidades de seus
membros.

No entanto, apesar dessas defini¢cdes, Rylander e Peppard (2005)
defendem que apesar da utilizacdo generalizada dos termos
apresentados, o conceito de organizagdo intensiva em conhecimento ndo
é inequivoco. Eles identificaram que diferentes autores enfocam
diferentes aspectos e caracteristicas para descrever quando as empresas
ou organizagfes sdo ou ndo intensivas em conhecimento, na tentativa de
esbogar uma categoria de organizagoes.

Em geral, os autores se atém as entradas ou as saidas dos
processos, como uma analogia aos processos industriais, na tentativa de
caracterizar a organizagdo como sendo intensiva em conhecimento.
Desta forma, autores como Starbuck (1992), Boland e Tenkasi (1995),
Nurmi (1998), Dolnaldson (2001), Pina e Cunha (2001), Alvesson
(2004) e Ditillo (2004), por exemplo, justificam, a partir das entradas
dos processos, a caracterizacdo de uma organizacdo em intensiva em
conhecimento. Entendem, portanto, que uma forte base de conhecimento
¢ fundamental para estas organizagdes, sendo sua matéria-prima
principal. Em contrapartida, autores como Blackler (1995) e o proprio
Alvesson (2004), também analisam as saidas do processo, indicando que
uma organizacao intensiva em conhecimento oferece aos seus clientes a
utilizacdo de conhecimentos bastante sofisticados, bem como, produtos
baseados em conhecimento.

Ainda, Nadai e Calado (2005) elencam seis critérios para definir
uma organizag¢do como sendo intensiva em conhecimento: (1) o tipo de
atividade que desenvolvem; (2) o papel do conhecimento na criacdo de
valor; (3) a dependéncia da atividade intelectual dos colaboradores,
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estes altamente qualificados; (4) o tipo de produto ou servico oferecido;
(5) o mercado de atuacdo; e (6) as praticas de gestdo do conhecimento.

Nonaka et al. (2008) definem uma organizagdo intensiva em
conhecimento a partir da sua interagdo dindmica com os ambientes
interno e externo. Assim, no seu modelo, os autores classificam sete
componentes béasicos para que uma organizacdo seja considerada
intensiva em conhecimento: (1) a integracdo com o meio-ambiente,
percebendo a organizagdo como um ecossistema gerador de
conhecimento; (2) as caracteristicas culturais da organizacdo; (3) as
praticas de criagdo do conhecimento; (4) o processo de construgdo do
conhecimento organizacional por meio dos quatro modos de conversao
do conhecimento — Socializacdo, Externalizacdo, Combinagdo e
Internalizacdo —; (5) a visdo de conhecimento e de conducdo dos
objetivos estratégicos de criagdo do conhecimento; (6) o ambiente
organizacional e 0 espago temporal; e (7) os ativos de conhecimento.

Por fim, Freire e Spanhol (2014) exemplificam as OICs com uma
empresa de Tecnologia da Informagdo (TI) por entenderam que, neste
caso, uma empresa de Tl atenderia na totalidade os critérios apontados
pelos autores estudados. Assim, afirmam que estas empresas registram
intensas atividades intelectuais para desenvolver seus produtos e
servigos e seu mercado também se caracteriza por ser intensivo em
conhecimento. Além disso, seus funcionarios e fornecedores s&o
qualificados intelectualmente, seu negocio, produtos e servigcos séo
baseados em conhecimento, e seus clientes, em geral, também sdo
organizagdes intensivas em conhecimento.

Com isto, passa-se para o estudo dos observatérios que, como
serd visto no item seguinte, se apresentam como solugdes de inteligéncia
para 0 acesso e a geracdo de informacGes e conhecimentos estratégicos,
apoiando o processo de tomada de decisdo e inovacao nas organizacdes,
podem também ser entendidos como organizagdes intensivas em
conhecimento.

2.3 Observatorios como mecanismos de apoio a inovagéo nas
organizacdes

Apesar de ndo serem iniciativas tao recentes, ndo é facil encontrar
na literatura referéncias que definam e delimitem propositos e atuagéo
de organizagdo como os observatorios. O proprio termo “observatorio”
remonta a criacdo de observatdrios astrondmicos e de outras ciéncias
naturais.
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A ideia de um observatério astrondmico, inclusive, da indicios do
gue deve vir a ser um observatério. Assim surgem observatérios
dedicados a temas sociais, de trabalho, salde, politica, entre outros que,
segundo Siqueira e Carvalho (2003), funcionam basicamente como
redes de profissionais e especialistas debatendo e fomentando esses
temas ou, entdo, como repositdrios virtuais desses conteldos. Desta
forma, a partir da década de 1990, com o intuito de avancar nos esforgos
para a producdo de ciéncia, tecnologia e inovagdo, vistas como
responsaveis pelo desenvolvimento da competitividade das economias
nacionais, estruturaram-se os “observatorios de ciéncia e tecnologia -
C&T”, em especial, em paises como Franca, Canadid e Holanda,
trabalhando fortemente na producéo de indicadores que permitem o
estudo e a elaboracdo de acBes e politicas para fortalecer seu
desenvolvimento (GUSMAO, 2005).

Ondategui (2001) apresenta as particularidades dos observatdrios
criados na Espanha. Segundo o autor, algumas estruturas analogas as
mencionadas por Gusmao (2005), como é o caso do Centro de
Informacién y Documentacion Cientifica (CINDOC/CSIC), por meio de
politicas de incentivo a criacdo de parques, institutos e centros de
ciéncia e tecnologia, deram origem a observat6rios nos moldes dos de
“C&T”, porém dedicados a monitorar e a responder a necessidades de
informacdo acerca de mercado, tecnologia e regulamentacdo para
setores especificos da industria, como foi o caso dos setores téxtil,
metalmecénico, plastico, cerdmica, tecnologia da informagdo e
comunicacgdo, produtos infantis e de 6cio, mdveis e madeira, entre
outros (FEDIT, 2015).

Assim, os observatorios apareceram como alternativas, buscando
responder as demandas de informacdo estratégica, em especial,
dedicados a diferentes setores da economia, motivados pela crescente
incerteza e complexidade dos mercados em que estas organizagdes estdo
inseridas, auxiliando no processo de lidar com o imenso volume de
informacdo estratégica com o qual, cada dia mais, elas precisam
absorver para manterem-se competitivas e inovadoras. Em especial,
mostram-se como solugdo para as empresas de pequeno e medio porte
que, em geral, apresentam maior dificuldades para desempenhar as
atividades de gestdo do conhecimento e inteligéncia competitiva
internamente, sendo, portanto, as maiores beneficiarias dos valores
ofertado pelos observatorios.

Mesmo assim, e apesar dessa ftrajetoria da criacdo dos
observatdrios, 0 estudo de seus modelos de negécios, sua atuagao e suas
metodologias de trabalho esbarram em dois grandes problemas. O
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primeiro, diz respeito a nomenclatura que ndo encontra um terno
consensuado para 0 mesmo objetivo e atuacdo. Muitas instituicdes que
desenvolve atividades comuns ndo adotam o0 termo “observatorio”,
gerando grande dificuldade para o seu mapeamento, como revela o
estudo realizado por Nascimento (2007), referindo-se a instituicdes
congéneres. O outro problema é que, como essas atividades ndo se
desenvolveram prioritariamente no ambito académico, a producdo
cientifica sobre o tema também é bastante escassa, 0 que levou, como se
verd adiante, a um levantamento das experiéncias praticas e ao
desenvolvimento de um estudo de campo na tentativa de buscar um
aprofundamento do conhecimento sobre o tema. Assim, inicialmente, a
busca por defini¢cdes de observatdrio, nos moldes que se propfe este
trabalho, torna-se indispensavel para avancar no estudo.

2.3.1 Conceituagao

Esta pesquisa buscou reunir algumas esparsas defini¢des de
observatdrio encontradas na literatura. Em principio, Testa (2002),
define observatério como um sistema organizado e estruturado de
coleta, descoberta e analise de informacfes sobre o ambiente de um
determinado setor de atuacdo. Para Antunes e Mangueira (2005), um
observatdrio pode ser considerado como um modelo facilitador entre as
universidades, o setor produtivo e o setor publico, permitindo a
identificagdo de demandas geradoras de emprego e renda, aumento da
competitividade, identificacdo de novas tendéncias, por meio da gestdo
da informacéo e do conhecimento gerado.

J4, Albornoz e Herschmann (2006) defendem que um
observatdrio € um sistema capaz de monitorar o funcionamento de um
setor ou area tematica de interesse. Por sua vez, o CGEE (2006b)
considera-0 como um mecanismo que subsidia “os processos de tomada
de decisdo e formulacdo de politicas publicas nos setores publico e
privado, por meio de abordagens baseadas em evidéncias e em
percepcdes do futuro”.

Por sua vez, o Sistema FIEP (2015) define o observatorio como
um “dispositivo de observagdo criado por um ou Vvarios organismos,
para acompanhar a evolucdo de um fenémeno, de um dominio ou de um
tema estratégico, no tempo e no espaco”. Por fim, para este trabalho,
serdo denominados observatdrios todas as instituicbes que se alinhem
com a definicdo de Trzeciak (2009) que conclui que um observatério é
um mecanismo que fornece informagdes estratégica para auxiliar na
identificacdo de ameacas, oportunidades e tendéncias de um



89

determinado setor, segmento ou area de interesse, oferecendo subsidio a
tomada de deciséo e possibilitando o incremento da competitividade das
organizagdes e o desenvolvimento da economia do pais.

2.3.2  Atuacdo dos observatorios

Ao se definir os observatérios segundo os objetivos desse estudo,
deve-se avangar para detalhar sua atuacdo e os beneficios ofertados por
essas instituicdes. Para Ibarrondo e Sanchez (2001), o observatério tem
como funcdo observar, analisar e difundir as informacdes estratégicas
para auxiliar nas tomadas de decisdo. Para De La Vega (2002), o
observatdrio deve coletar e analisar informagbes estatistica
possibilitando conhecer a capacidade de regides, paises, setores,
prestando servigos de informagéo estratégica com valor agregado, além
de produzir indicadores que apoiem o processo de tomada de decisao
nas organizagdes. J& Vessuri (2002), acerca dos observatérios de C&T,
afirma que estes atuam no monitoramento do crescimento ou diminui¢do
da comunidade cientifica, bem como no desenvolvimento de indicadores
que auxiliardo na tomada de decisdo e nas analises estratégicas. Siqueira
e Carvalho (2003), por sua vez, destacam que o principal papel de um
observatdrio é o de atuar como um centro de informacéao, desenvolvendo
atividades de coleta, tratamento e difusdo de informacfes para sua area
ou setor de interesse, por meio de uma rede de especialistas, tanto
oriundos de 6rgdo do governo como de ndo governamentais. Por fim,
Santana et al. (2006) entendem que o observatdrio trata de investigar e
analisar um segmento de mercado e seu desenvolvimento, estabelecendo
relacbes entre instituicbes puablicas e privadas, compartilhando
“sinergias e experiéncias desenvolvidas”.

Ainda, para Gusmao (2005), os observatdrios atuam em:

= Concepcao, montagem e atualizagcdo permanente de banco de

dados, com bases inter-relacionadas, para a producdo de
indicadores;

= Produgdo e difusdo periddica de indicadores, envolvendo,

também, contribuicdes no campo do planejamento estratégico,
realizacdo de projetos tematicos e enquetes;

= Desenvolvimento de estudos setoriais voltados tanto para o

tratamento de informagdo, estatistica e metodologias de
prospeccdo como aportes analiticos e metodologias para o
aperfeicoamento de indicadores que apoiem a tomada de
deciséo estratégica;

= Acdes de treinamento e capacitacao;
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Constituicdo de forum de discussdo sobre temas de interesse,
contribuindo para a mobilizacdo de grupos de trabalho e para
a montagem de uma infraestrutura de apoio a operagdo de
redes de experts para temas especificos; e

Atividades de divulgagdo, envolvendo o estimulo a interface
como 0 meio externo, redes, instituicdes congéneres, entre
outros.

Antunes e Mangueira (2005) complementam, afirmando que os
observatdrios devem proporcionar:

Acdes de prospeccdo e de identificacdo de oportunidades,
levando em conta as tecnologias portadoras de futuro; os
mercados; 0s aspectos sociais e a analise de oportunidades de
parcerias universidade/empresa;

Geragdo de um sistema de informac&o estratégica envolvendo
a localizagdo de nichos de oportunidades, com avaliagdo e
atualizagdo de novas vocagOes, novos desafios e gargalos;
Identificacdo de competéncias e conhecimento estratégicos,
envolvendo o monitoramento: das competéncias cientificas;
dos setores industriais e de servigos; das vocagdes das regides
e dos arranjos produtivos locais e, de produto e servicos; e
Desenvolvimento de mapas do conhecimento para a tomada
de decisdo, utilizando de ferramentas de tratamento
automatico da informacdo, visando o acompanhamento tanto
das mudancgas tecnoldgicas, como dos impactos econémico-
sociais.

Por sua vez, para Nascimento (2007), os observatérios, para
atender seus objetivos, devem:

Identificar conhecimentos explicitos disponiveis e do
conhecimento tacito de especialistas;

Articular organizacdes e individuos com participacdo
colaborativa;

Construir de visGes de curto, médio e longo prazos sobre
temas onde a Ciéncia, a Tecnologia e a Inovagdo sdo aspectos
centrais;

Desenvolver processos de observagdo, monitoramento,
antecipacdo e acompanhamento do desenvolvimento cientifico
e tecnoldgico em é&reas do conhecimento dos setores da
economia e da sociedade de forma continua ou discreta para
atender necessidades especificas; e
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= Estimular a capacidade das empresas em adotarem novas
tecnologias por meio da identificagdo e disseminacdo de “boas
praticas” empresariais, em nivel nacional e internacional
Contudo, para melhor compreender a forma de atuacdo e 0s
beneficios ofertados pelos observatorios, ainda é possivel fazer um
paralelo com o sistema nacional de inovagdo, conforme estudado
anteriormente. Segundo Yu et al. (2006)

o perfil assumido por um observatério deve
também considerar o estado-da-arte do sistema
nacional e sistemas locais de inovacdo no qual ele
opera, assim como nos aspectos socioecondémicos
e culturais de uma dada regido ou pafs (YU et al.,
2006).

Afinal, a configuracéo do sistema nacional de inovacéo no qual o
observatdrio se insere pode explicar a diversidade, em termos de atuacdo
e funcbes desempenhadas, encontradas nos varios observatdrios em
operagdo no mundo.

Tomando por base o modelo de triplice hélice balanceado,
apresentado durante o estudo dos sistemas nacionais de inovacao, e com
base na atuacdo dos observatérios apresentados neste item, é possivel
analisar o papel dos observatérios a paritr do que se visualiza na Figura
15.

Figura15. Atuacdo dos observatérios em relagdo aos conceitos de
Sistema Nacional de Inovacéao

Sistema Naciona de Inovacao
Modelo Tripla Hélice

| Atuagdo dos Observatorios

Podem configurar-se em instituicoes hibridas, criadas a
partir de iniciativas que agreguem governo, universidades ¢
representantes das industrias, fortalecendo um Espago do
Conhiecimento, contribuindo para a congregacdao virtual de
grupos geograficamente dispersos em torno de temas
comuns de investigacdo, trabathando em rede, criando
conhecimento novo através da colaboracdo entre os
parceiros/atores, tornando-os, bem como o praprio
territdrio, mais compeltitivo

Fonte: Adaptado de Ranga e Etzkowitz (2013).

Primeiro, conforme o exposto por Ranga e Etzkowitz (2013), o
Espaco de Conhecimento, criado a partir de um conjunto de atividades
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de geragdo, difusdo e uso do conhecimento, visto como passo essencial
na transicdo para uma sociedade do conhecimento, para a criacdo de
uma massa critica, e para o fortalecimento dos recursos do
conhecimento, também pode, como apresentado anteriormente, fazer
parte dos objetivos e das atividades desempenhadas pelos observatdrios.

Além disso, conforme afirmam David e Foray (2003), o
observatdrio pode se constituir em uma instituicdo hibrida no que diz
respeito ao sistema nacional de inovacdo, ja que, conforme os autores
que tratam de sua atuacdo, o observatorio dependeria da geracdo e da
internalizacdo de novas competéncias e habilidades para a integragéo de
ambientes de trabalhos dinamicos; do acesso tanto a informagcdo como
ao conhecimento; do desenvolvimento diferenciado do conhecimento
cientifico, tecnoldgico e organizacional; do conhecimento de diferentes
setores de atividades; da abordagem de direitos de propriedade
intelectual e a apropriacdo do conhecimento, que, em geral, sdo oriundos
tanto das universidades e institui¢cfes de ensino e pesquisa, das empresas
e inddstrias, bem como, do préprio governo.

Corroborando esta ideia, Gusmao (2005) e De La Vega (2007)
detalharam o que denominaram de tipologias de observatorios,
destacando suas relagbes com governos, universidades e industrias.
Segundo os autores, 0s observatorios podem estruturar-se das seguintes
formas:

= modelo tipo consércio: apresenta estruturas relativamente

autbnomas, de carater essencialmente publico, reunindo
agéncias, ministérios, instituicdes de pesquisa efou
representantes do setor produtivo. Possuem maior grau de
flexibilidade e de articulacdo entre os diversos atores do
sistema nacional de C&T e maior autonomia na adog¢ao de um
programa de trabalho proprio;

= sob tutela do Ministério de C&T: estruturas com carater

governamental, ligadas diretamente as decisdes politicas e a
formulacdo de estratégias nacionais para o0 setor. Possuem
menor grau de autonomia operacional e financeira e maior
vulnerabilidade face a eventuais entraves burocréticos;

= de natureza académica: ndcleos nascidos no interior das

universidades, a partir de trabalhos de cunho teorico-
metodoldgico, desenvolvidos em parcerias com grupos de
pesquisa das universidades de tutela. Possuem maior liberdade
programatica;

= nlcleos de informacdo e documentacdo de agéncias

governamentais do setor: sdo estruturas pequenas,
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especializadas, que operam em organismos ja consolidados
em atividades de gestdo da informacdo cientifica (conselhos
nacionais de C&T, institutos nacionais de informacdo e
documentacdo cientifica, institutos de pesquisa tecnoldgica
etc.);

= redes ou estruturas de cooperagdo multilateral: reline agéncias,

conselhos de C&T e/ou institutos de estatistica de diferentes
paises com vistas a concepc¢ao, definicdo e uso de indicadores
regionais de C&T.

Além dos formatos mencionados, é valido ainda destacar a
existéncia de observatdrios vinculados a inddstrias, por meio de suas
associagoes e federages. Esses observatorios, ora também em parceria
com universidades e/ou 6rgdos do governo, surgem para atender as
demandas mais especificas das empresas, apoiando-as no acesso a
informacéo estratégica para a tomada de decisdo e para seu processo de
inovacdo. Estes casos, serdo apresentados no item 2.3.4.

Por fim, ao compreender como atuam o0s observatorios, suas
tipologias, suas possibilidades de participagdo no sistema nacional de
inovacdo e seu potencial para agir em prol do fortalecimento de um
espaco do conhecimento, é possivel resgatar o conceito de organizacdes
intensivas em conhecimento, caracterizando os observatorios a partir
desta lente, como se vera no item que segue.

2.3.3 Observatério como uma organizacdo intensiva em
conhecimento

Conforme os contetdos apresentados anteriormente, é possivel
analisar os observatérios a partir dos conceitos de “organizagdo
intensiva em conhecimento”. Resgatando os conceitos de Starbuck
(1992), Boland e Tenkasi (1995), Nurmi (1998), Dolnaldson (2001),
Pina e Cunha (2001), Alvesson (2004) e Ditillo (2004), e em funcéo das
entradas dos processos proprios de um observatorio, & possivel
caracterizad-lo como uma organizagdo intensiva em conhecimento.
Afinal, o observatorio, por meio de suas atividades e processos, busca
informacdo estratégica para apoiar 0 processo de inovacdo nas
organizagbes e, para isto, uma forte base de conhecimento é
fundamental constitui-se em sua principal matéria-prima.

Além disso, autores como Blackler (1995) e Alvesson (2004),
gue analisam as saidas do processo, subsidiam a ideia de que um
observatdrio € um OIC pelo o que ele oferece aos seus clientes, ja que
seus produtos e servigcos pautam-se na utilizacdo de conhecimentos
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bastante sofisticados, definindo-os, assim, como baseados em
conhecimento.

Ainda, ao analisar os observatdrios partirndo dos critérios
estabelecidos por Nadai e Calado (2005), verifica-se que: (1) o tipo de
atividade que desenvolvem séo baseadas em conhecimentos, tanto do
ponto de vista das entradas como das saidas dos seus processos; (2) o
papel do conhecimento na criagdo de valor, que se configura como
elemento primordial, ja que propde-se a apoiar a criagdo de
conhecimento organizacional voltado para a inovacdo; (3) a
dependéncia da atividade intelectual dos colaboradores, estes altamente
qualificados, desenvolvendo desde as atividades coleta e categorizacao
de informagdes, passando pelas analises de especialistas, até a
configuragdo de um sistema de informacdo que permita a disseminagédo
desses conhecimentos; (4) o tipo de produto ou servico oferecido, todos
baseados em conhecimentos; (5) o mercado de atuacdo, que pode ser
definido como o de organizacGes que buscam aprimorar Seus processos
de inovacdo; e (6) as praticas de gestdo do conhecimento, que, assim
como as de inteligéncia competitivas e prospeccdo, sdo proprias das
desenvolvidas pelos observatérios.

Por fim, ainda é necessario um aprofundamento para a melhor
compreensdao de como atuam o0s observatorios se da a partir da
identificagdo de experiéncias praticas e de suas experiéncias. A partir
disso, buscou-se mapear instituicdes voltadas principalmente para o
desenvolvimento de diferentes setores industriais e econbémicos,
oferecendo como principal produto informagfes estratégicas sobre
mercado, tecnologia e regulamentacdes, em diferentes paises, como se
apresenta no item que segue.

2.3.4  Mapeamento de observatorios pelo mundo

A tarefa de mapear observatérios em diferentes lugares do globo,
como ja argumentado, ndo se constitui em tarefa simples, em especial,
pela falta de uma nomenclatura consensuada. Assim, com base na
literatura sobre o tema, trés fontes colecionaram referéncias dessas
instituicbes nos mais diferentes paises: Nascimento (2007), Trzeciak
(2009) e AdmNet (2012). A partir dessas, somou-se um levantamento
realizado por meio da internet e iniciado no ano de 2012, buscando por
observatdrios que focassem na oferta de produtos de informacéo
estratégica e de inteligéncia, para governos, universidades e empresas,
com o objetivo de subsidiar decisGes e promover a inovagdo. Ao todo,
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considerando o0 exposto, foram identificados 51 observatdrios,
distribuidos em 19 paises, conforme se apresenta na Figura 16.

Figural6. Mapeamento de observatérios conforme objetivo da
pesquisa.

Observatérios mapeados por pais

Alemanha 1
Argentina ] 2
Brasil | 7
Canadé | 2
Chile mm 1
Colombia | 2
Coreia do Sul |
Cuba |

Espanha I 19
Estados Unidos 1
Franga 6
Holanda
Inglaterra
Irlanda
Luxemburgo
Malasia
México
Portugual
Venezuela

N e

0 5 10 15 20

Fonte: Da autora.

Os observatérios mapeamentos, ordenados por pais de origem,
estdo detalhados no Quadro 4.
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Quadro 4.

Pais

Observatorios identificados na literatura pesquisada e na
busca pela internet.

Observatorio

Enderego eletronico

Alemanha European Information Www.eito.com
Technology Observatory
—EITO
Argentina Observatorio de Www.opcyt.setcip.gov.ar
Prospectiva Cientifica
Red de Indicadores de WwWW.ricyt.org
Ciencia y Tecnologia
Iberoamericana e
Interamericana - RICYT
Brasil Observatorio da oic.nap.usp.br/
Inovagéo e
Competitividade
Observatorios www.fiepr.org.br/observatorios
SESI/SENALI/IEL — PR
Observatorio Digital www.softex.br/projetos-para-o-
Softex setor/observatorio/
Sistema de Inteligéncia | www.sis.sebrae-sc.com.br
Setorial - SEBRAE/SC
SEBRAE Inteligéncia www.sebraeinteligenciasetorial.co
Setorial - SEBRAE/RJ m.br
Observa-SC (UDESC) www.observasc.net.br/home/
index.php
Centro de Gestdo e Www.cgee.org.br
Estudos Estratégicos —
CGEE
Canada Observatoire des www.ost.ugam.ca
Sciences et des
Technologies — OST
Chile Observatorio Chileno de | www.conicyt.cl
Ciencia, Tecnologia e
Innovaciéon — CONICYT
Colémbia Observatorio WWW.0Cyt.0rg.co
Colombiano de Ciencia
y Tecnologia — OcyT
Coreia do Sul | Korea Institute of www.kistep.re.kr/index.jsp

Science and Technology
Evaluation and Planning
— KISTEP



http://www.eito.com/
http://www.opcyt.setcip.gov.ar/
http://www.ricyt.org/
http://www.fiepr.org.br/observatorios
http://www.sis.sebrae-sc.com.br/
http://www.cgee.org.br/
http://www.ost.uqam.ca/
http://www.conicyt.cl/
http://www.ocyt.org.co/
http://www.kistep.re.kr/index.jsp
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Cuba

Observatorio Cubano de
Ciencia y Tecnologia —
OCCyT

WWW.0cCyt.cu

Espanha

European Science and
Technology Observatory
—ESTO

WWW.esto.jrc.es

Observatorio de
Prospectiva Tecnolégica
Industrial — OPTI

www.opti.org

Observatorio Innovacion

www.observatorioinnovacion.org

Observatorio
Tecnoldgico de la
Provincia de Cadiz

www.obteca.org/index.asp

Observatorio
Tecnoldgico del Metal -
OTEA

Www.observatorio.aimme.es

Observatorio
Tecnoldgico del Plastico

www.observatorioplastico.com

Observatorio del Sector
de TIC

www.observatorio.iti.upv.es

Observatorio Ceramico
—ITC

WWW.itc.uji.es

Observatorio
Tecnoldgico del
Instituto de Tecnologia
Eléctrica

www.observatorio.itenergia.com

Observatorio
Tecnoldgico Textil-
Confeccion

www.observatoriotextil.com

Observatorio Virtual de
Trasferencia de
Tecnologia— OVTT

www.ovtt.es

Centro de Difusién de
Tecnologias —
CEDITEC

www.ceditec.etsit.upm.es

Centro de Inteligencia
Competitiva —
INFOCENTER

www.infocenter.es

Espanha

Fundacién para la
Innovacion Tecnolégica
- COTEC

WwWw.cotec.es

IALE Tecnologia

www.iale.es



http://www.occyt.cu/
http://www.esto.jrc.es/
http://www.opti.org/
http://www.observatorioinnovacion.org/
http://www.obteca.org/index.asp
http://www.observatorio.aimme.es/
http://www.observatorioplastico.com/
http://www.observatorio.iti.upv.es/
http://www.itc.uji.es/
http://www.observatorio.itenergia.com/
http://www.observatoriotextil.com/
http://www.ovtt.es/
http://www.ceditec.etsit.upm.es/
http://www.infocenter.es/
http://www.cotec.es/
http://www.iale.es/
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Espanha Observatorio para la www.cibersociedad.net
Cibersociedad - OCS
Observatorio de KIM kimglobal.com
Global
Observatorio del Mueble | http://www.aidima.es/@ame-
— AIDIMA observatoriomueble
Observatorio de | http://www.observatoriojuguete.c
Mercado del Juguete - | om/
AU
Estados Trade Observatory www.tradeobservatory.org
Unidos
Franca Observatoire des www.obs-ost.fr
Sciences et des
Techniques — OST
Observatory for Micro www.omnt.fr/index.php
and Nano Technologies
— OMNT
L "Observatoire des
Technologies www.industrie.gouv.fr/observat/i
Stratégiques — OTS nnov/carrefour/so_exer.htm#ch2
Observatoire des www.ostic.info
stratégies et technologies
de l'information et de la
communication —
OSTIC
Observatoire des | smartfutur.blogspirit.com
Tendances
Observatoire des www.energies-renouvelables.org
Energies Renouvelables
— Observ'ER
Holanda Netherlands Observatory | www.nowt.nl
of Science and
Technology — NOWT
Inglaterra Innovation and www.industry.bham.ac.uk/service
Technology Observatory | s/innovation.shtml
Irlanda European Industrial www.eurofound.europa.eu/eiro
Relations Observatory —
EIRO
Luxemburgo | Observatoire de la www.odc.public.lu

compétitivité du Grand-
Duché de Luxembourg



http://www.cibersociedad.net/
http://www.aidima.es/@ame-observatoriomueble
http://www.aidima.es/@ame-observatoriomueble
http://www.tradeobservatory.org/
http://www.obs-ost.fr/
http://www.omnt.fr/index.php
http://www.ostic.info/
http://www.energies-renouvelables.org/
http://www.nowt.nl/
http://www.eurofound.europa.eu/eiro
http://www.odc.public.lu/
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Malésia Malasyan Science and WwWw.mastic.gov.my
Technology Information
Centre — MASTIC

México Observatorio de Ciencia, | www.rednacecyt.org/ccytet/Obser
Tecnologia e Innovacién | vatorio.htm

de la REDNACECYT -
OCTI

Portugal Observatorio de www.opet.pt
Prospectiva da
Engenharia e da
Tecnologia — OPET

Venezuela Observatorio Nacional www.oncti.gob.ve
de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion — OCTI

Fonte: Da autora.

A pequena frequéncia de observatorios, ou instituicdes
congéneres, identificada em paises como Estados Unidos, Inglaterra e
Alemanha, por exemplo, acredita-se que seja devida a falta de uma
nomenclatura Gnica que designe essas instituicbes. Assim, fica
praticamente impossivel localizar as instituicdes nos mais diferentes
paises. Ainda assim, como j& mencionado, Fran¢a e Espanha apresentam
experiéncias muito importantes. Na Franga, ber¢co da La Prospective
(sera estudada no item 2.4.3), a proliferacdo de observatdrios é das mais
significativas, reforcada por AdmNet (2012) quando afirma que “muitas
vezes, na Franga, com um problema, criamos um observatoério”. E, de
fato, sdo incontiveis os observatorios dedicados aos mais variados
temas, dois quais, com 0s objetivos pertinentes a esse estudo, foram
identificados seis. J& na Espanha, a politica de incentivos a criagdo de
parques, centros e institutos de ciéncia e tecnologia propiciou um
ambiente favoravel a criacdo de observatorios, o que se percebe pela
quantidade de observatérios mapeados naquele pais, num total de 19.

Ja no Brasil, at¢ o momento, foram sete os observatérios
mapeados. Destes, a grande maioria tem origem junto a universidades,
neste caso publicas, e a institui¢des relacionadas as indudstrias que,
apesar de serem de natureza privada, sdo consideradas ‘parapublicas’.
Este é um indicio de um sistema nacional de inovacdo desequilibrado,
ainda bastante dependente das acGes do estado para promover a


http://www.mastic.gov.my/
http://www.opet.pt/
http://www.oncti.gob.ve/
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inovacdo, 0 que pode orientar as estratégias para a estruturacdo de
outros observatdrios no pais.

Assim, para complementar o estudo bibliografico quanto a
atuacdo dos observatérios, a partir das experiéncias préaticas
identificadas, fez-se um levantamento sobre a forma de atuacdo de
alguns dos observatérios, entre estrangeiros e nacionais, conforme o
Quadro 5.

Quadro5.  Atuacdo de observatorios segundo experiéncias préaticas.

Observatorio Atuacédo

Estrangeiros

European Information Sistema que atua na identificacdo de mercados

Technology Observatory com potencial de crescimento, oferecendo

(Alemanha) informagcdo  estratégica para acBes de
benchmarking e melhorias continuas. (EITO,
2015)

Netherlands Observatory | O observatorio centra-se na coleta e anélise de

of Science and dados sobre o sistema de investigagdo,

Technology (Holanda) incluindo as interfaces com os servicos de

informacdo publicos relacionados com a
ciéncia, o sistema de ensino superior, e 0
sistema de inovacdo tecnoldgica, baseando-se
na andlise de dados empiricos e andlises
estatisticas descrevendo, assim, padrdes gerais,
tendéncias macro e evolucdo a longo prazo.
(NOWT, 2015)

Observatoire des Sciences | Atua no avango no conhecimento no campo da
et des Technologies producdo de ciéncia, tecnologia e inovacdo
(Canada) através da criacdo ou melhoria dos indicadores
cienciométricos, através do desenvolvimento
de novas andlises e da formagdo de novos
especialistas. Para isso monitora e mantém
bases de dados de | & D, de financiamento, de
patentes e de publicagdes, minimizando a
dispersdo de informacgdes sobre os temas de
interesse, produzindo informagdes valiosas
para o direcionamento de agbes e de
identificacdo de oportunidades de colaboragéo.
(OST-CANADA, 2015)
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Continuacdo Quadro 5

Observatorio del Plastico | O observatdrio se constitui em um sistema de
(Espanha) vigilancia tecnolégica e de inteligéncia
competitiva, para apoiar seu setor de interessa
na tomada de decisGes estratégicas através do
acesso a informacdo de alto valor agregado.
Para isto, desenvolve atividades de captura,
validagdo e difusdo da informagéo.
(OBSERVATORIO DEL PLASTICO, 2015)

Observatorio de O observatorio se propde a gerar uma base de
Prospectiva Tecnologica conhecimento sobre as tendéncias tecnologicas
Industrial (Espanha) mais  relevantes para o futuro do

desenvolvimento econémico e social de forma
a apoiar o processo de tomada de decisdo e
inovacdo de carater tecnoldgico e de mercados,
tanto no &mbito publico como no empresarial.
Para isto, pauta-se nos conceitos de prospectiva
e vigilancia tecnoldgica configurando-se em
mecanismo estratégico a servigo da empresa e
da administragdo publica. (OPTI, 2015)

Nacionais
Observatorio da Inovagdo | Desenvolve atividades que possibilite enxergar
e Competitivadade longe, para além dos muros da academia, para

que o conhecimento sirva como fio guia para a
implementacdo de politicas publicas e
estratégias de incentivo a inovagdo (OIC,

2015).
Observatorios Desenvolve projetos de pesquisa, prospeccao,
SESI/SENAI/IEL - PR difusdo de novas tecnologias e articulagdo que
(Brasil) visem 0 desenvolvimento industrial

sustentdvel, de forma  multidisciplinar,
promovendo articulagBes entre organizacOes
publicas e privadas com o intuito de fortalecer
as interacOes e promover inovacdes (SISTEMA
FIEP, 2015).
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Continuacdo Quadro 5

Observatorio Digital
Softex

O observat6rio constitui-se em uma unidade de
estudos e pesquisas, responsavel por coletar,
organizar, analisar e difundir dados e
informacgdes sobre as atividades de software e
servigos de TI realizadas no Brasil, propondo,
aplicando e disseminando novos conceitos e
novas metodologias para estudos, interagindo
com universidades e institutos de pesquisa em
nivel nacional e internacional e incentivando o
surgimento de grupos de pesquisa sobre temas
de interesse (SOFTEX, 2015).

Sistema de Inteligéncia
Setorial - SEBRAE/SC

Constitui-se em uma ferramenta gratuita, on-
line, com foco nas atividades econdmicas
principais para o Estado de Santa Catarina, que
auxilia os empresdrios a tomarem decisGes
estratégicas, utilizando servigos de Inteligéncia
Competitiva (SIS/SEBRAE-SC, 2015).

SEBRAE Inteligéncia
Setorial - SEBRAE/RJ

Sistema focado nas micro e pequenas empresas
do Estado do Rio de Janeiro, oferece informa-
¢Oes estratégicas a partir de uma ferramenta
digital, com produtos de Inteligéncia
Competitiva que auxiliem aos empresarios para
tomadas de decisGes mais rapidas e assertivas,
para que crescam de forma sustentavel
(SEBRAE INTELIGENCIA SETORIAL — RJ).

Observa-SC (UDESC)

Os observatorios que compdem este sistema
pretendem gerar fontes de conhecimentos,
promovendo a criagdo de redes de cooperagéo,
com capilaridade local e setorial, constituindo-se
em uma estratégia para o desenvolvimento dos
setores produtivos, baseada na inovacdo
(OBSERVA-SC, 2015).

Centro de Gestdo e
Estudos Estratégicos
(Brasil)

O centro subsidia os processos de tomada de
decisdo em temas relacionados a ciéncia,
tecnologia e inovacdo, por meio de estudos em
prospeccdo e avaliagdo estratégica baseados em
ampla articulacdo com especialistas e demais
instituicdes. Para isto, realiza estudos e pesquisas
prospectivas nas areas e setores de interesse,
difundindo informagGes e experiéncias, e
promover a interlocucdo, articulago e interacéo
entre diversos setores (CGEE, 2015b).

Fonte: Da autora.
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Todas estas referéncias contribuem para o entendimento dos
observatdrios como estruturas que trabalham para identificar e gerir
informacdo estratégica, auxiliando no mapeamento de ameagas,
oportunidades e tendéncias, sendo capaz de apoiar 0 processo de
inovacdo de determinada area ou setor da industria ou do mercado,
contribuindo para a melhoria do desempenho no mercado e para a
inovacgdo nas organizacdes.

Todavia, ainda se diferenciam em termos das metodologias, dos
servigos e produtos ofertados, do modelo de negdcio e do modelo de
sustentabilidade, da sua estrutura organizacional e funcional, entre
outros aspectos. Com isto, verifica-se que ndo ha um modelo Unico de
observatdrio e, apesar dos autores encontrados, a literatura ndo avanca
em questdes fundamentais para orientar as estratégias de criacdo e
estruturacdo de observatorios.

Essas lacunas identificadas, motivadoras desse estudo, levam
também a pesquisar temas relacionados a atuacdo e as atividades
desenvolvidas pelos observatérios que, como visto, estdo pautados,
prioritariamente, na coleta, analise e disseminacdo de informacdo e
conhecimento estratégicos, associadas as areas de Gestdo do
Conhecimento, Inteligéncia Competitiva e Prospeccdo. Esses
conhecimentos auxiliam no entendimento dos fatores internos e externos
as organizacGes, contribuindo para seus processos de inovacdo de forma
sistematica sendo, portanto, objeto de estudo dos itens que seguem.

2.4  Gestdo do Conhecimento, Inteligéncia Competitiva e
Prospeccéo

Ao longo das Ultimas décadas, muito se tem estudado na intengéo
de estruturar processos que conduzam & inovacdo. E fato que o
conhecimento e a criacdo de novos conhecimentos aplicados para
efetivar novas solugfes, tanto em produto como em processos ou
servigos, vém se mostrando como o principal mecanismo para alcanca-
la. Assim, tanto a Gestdo do Conhecimento (GC), com seu olhar
prioritariamente voltado para o conhecimento produzido e gerido dentro
da organizacdo, como a Inteligéncia Competitiva (IC) e os Estudos
Prospectivos, que busca conhecer e antever as condi¢cdes do ambiente de
neg6cio alimentando a organizagdo de informacles estratégicas, sdo
disciplinas relevantes para compreender 0s processos préprios da
inovacdo e que sdo desenvolvidos por um observatdrio. Sendo assim,
esta secdo dedica-se a explorar estes conceitos, esclarecendo seus
processos e suas contribuicbes para o tema de estudo.
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2.41 Gestado do Conhecimento

Para compreender a Gestdo do Conhecimento (GC), deve-se
olhar para o processo de transformacdo das organizagfes nos Gltimos
tempos. Passa-se do foco nas vantagens proporcionadas pelos processos
industriais, sua precisao e capacidade, para o foco no conhecimento, que
assume um relevante papel estratégico, permitindo perceber
possibilidades de inovacGes que garantirdo vantagens competitivas.
Drucker (1998) reforca esta percep¢do quando denomina a nova
sociedade que se forma como “sociedade pds-capitalista”. Para ele, o
recurso econdmico basico ndo é mais o capital, nem 0s recursos
naturais, nem a méao-de-obra, mas sim o conhecimento. O autor afirma
que o valor é criado pela produtividade e pela inovacdo, que séo
aplicacGes do conhecimento ao trabalho, e assim, os maiores produtores
de riqueza passaram a ser a informag&o e o conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento, portanto, é entendida como uma
combinacdo complexa de pessoas, processos e tecnologias. Afinal, é
sabido que o conhecimento provém das pessoas e 0s aspectos humanos
neste processo nao poderdo ser substituidos: a dimensdo tacita do
conhecimento, a imaginacdo e a criatividade, a construcdo do sentido, a
capacidade de interpretacdo multipla, o carater construtivista da criacdo
e a renovagdo do conhecimento (CARVALHO, 2006).

O conhecimento, por sua vez, segundo Nonaka e Takeuchi (1997)
pode ser categorizado em tacito e explicito, entendendo o tacito como
fisico, subjetivo, derivado da experiéncia, especifico ao contexto e
dificil de ser formulado e comunicado, e o conhecimento explicito,
refere-se ao conhecimento da racionalidade e ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistematica.

Stewart (1998) destaca que o ciclo dinamico do conhecimento
nunca termina. Segundo o autor, esse ciclo comeca na identificacdo do
conhecimento tacito, passa por sua explicitacdo, permitindo que seja
formalizado, capturado e alavancado, gerando finalmente estimulos para
gue o novo conhecimento tacito seja gerado.

Entretanto, a criacdo de conhecimento no &mbito da organizagéo
deve ser entendida como um processo que incorpora e amplifica o
conhecimento criado por individuos conforme o0s interesses
institucionais (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Dalkir (2005) esclarece
gue o conhecimento organizacional ndo tem a intengcdo de substituir o
conhecimento individual, mas complementa-lo e torna-lo mais coerente
e passivel de ampla aplicacdo. Fialho et al. (2010) lembram que a
criacdo de conhecimento em uma organizacao diz respeito a criacdo do
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conhecimento individual que se amplia por meio de comunidades de
interacdo, transpassando secdes, departamentos, e tendo assegurado as
devidas condicdes de socializagdo e explicitacdo para a associagdo do
conhecimento tacito e explicito dos individuos.

No entanto, partir do conhecimento t4cito do individuo que sera
externalizado, combinado, e internalizado para que haja a socializacéo, a
area de Gestdo do Conhecimento lanca mao de ferramentas que
contribuem para o uso efetivo do conhecimento, oferecendo aquilo que,
segundo Davenport e Prusak (1998), os clientes esperam: melhores
praticas, ideias novas, sinergias criativas e processos de descobertas, que
serdo transformadas em inovacdo. Surge dai um conjunto de
possibilidades para aprimorar este processo, desde o compartilnamento
das informacdes na organizacdo, até a construcdo de ambientes de
criagio de novos conhecimentos, proporcionando  vantagens
competitivas.

Com isto, é relevante estabelecer os processos desenvolvidos na
organizacdo, pelo ciclo da Gestdo do Conhecimento. O Comité
Européen de Normalisation (CEN), por exemplo, detalhas os processos
de GC conforme a Figura 17, detalhando o ciclo a partir de cinco
processos principais: (1) identificacdo; (2) criacdo; (3) armazenamento;
(4) compartilhamento; e (5) uso do conhecimento (CEN, 2004). Para
CEN (2004), esses processos sdo normalmente realizados em apoio aos
processos de negdcio mais amplos e sua integracdo e desempenho aos
processos da organizacdo tém de ser suportadas por ferramentas
apropriadas de GC.

Figural7. Ciclode CG

Identificar
conhecimento

Usar Criar

conhecimento conhecimento
PRINCIPAIS

ATIVIDADES DO
CONHECIMENTO

Compartilhar Armazenar
conhecimento conhecimento

Fonte: CEN (2004).
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Para o CEN (2004), os processos que compdem o Ciclo de GC
podem ser definidos como:

Identificacdo de conhecimento: Este é um passo crucial e
estratégico. Pessoas e organizagdes sdo incentivadas a pensar
sobre o0 que querem alcancar sobre o conhecimento necessario
para que isso aconteca. Assim, é necessario analisar o
conhecimento existente e disponivel, identificando as lacunas.
Isto se aplica no &mbito da organizacdo para as necessidades
estratégicas do conhecimento e no ambito pessoal para a
busca diaria de conhecimento e informagfes necessarias. A
identificacdo dos conhecimentos existentes é essencial para
apoiar a tomada de decisdo. Métodos e ferramentas que
suportam este passo incluem: por exemplo, estratégias de
busca sistematica, brainstorming, técnicas de mapeamento e
feedback.

Criacdo de (novo) conhecimento: Ha muitas maneiras de criar
novos conhecimentos. No ambito pessoal ou de grupos,
muitas vezes, se d&d como resultado da interacdo social, ou
seja, por meio da formacdo, do aprender-fazendo, da busca
conjunta por solucdo de problemas ou de brainstorming. J4,
no ambito departamental ou organizacional, a criagdo de
novos conhecimentos visa 0s processos de inovagdo em
produtos e servigos, enquanto as atividades de melhoria focam
em processos e procedimentos internos. A criagdo de
conhecimento, em geral, tem lugar junto ao departamento de
pesquisa e desenvolvimento, por meio da criacdo de grupos de
especialistas, em comunidades de pratica, por exemplo. (3)
Armazenamento do conhecimento: A fim de construir ativos
de conhecimento (o chamado “capital de conhecimento” e
“bases de conhecimento”), o conhecimento precisa ser
incorporado na organizagdo. Muito conhecimento €
“armazenado” nas pessoas (conhecimento tacito), nem sempre
disponivel para a organizacdo. Além disso, o conhecimento
pode ser “armazenado” em equipes ou, ainda, nas rotinas
estabelecidas da organizacdo, mesmo sem ter sido
explicitamente. Enquanto essas pessoas e equipes
permanecem acessiveis, pode-se dizer que seu conhecimento é
“memorizado” pela organizagdo e disponiveis para
(re)utilizar. Outra forma de garantir o acesso ao conhecimento
é institucionaliz&-lo, na forma de “capital estrutural”, ou seja,
dentro de estruturas, processos e da propria cultura da
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organizacdo. Armazenar conhecimento explicito depende de
algumas atividades de apoio, como a selecdo, organizacao ou
categorizacdo, bem como, da atualizagdo e limpeza do
conteido antigo. No entanto, a fim de aproveitar o potencial
destes conhecimentos, o processo compartilhamento do
conhecimento deve ser realizado. Ferramentas técnicas para o
armazenamento do conhecimento incluem, por exemplo:
bancos de dados documentais, sistemas de perguntas e
respostas, narrativa e banco de competéncias (Paginas
Amarelas, por exemplo).

Compartilhamento do conhecimento: O objetivo deste passo é
transferir o conhecimento para o lugar certo, na hora certa,
com a qualidade adequada. Isto significa que o conhecimento
chega ao contexto correto, criando valor. O compartilhamento
pode ocorrer de varias formas: acrescentado as bases de dados
ou distribuido por meio de documentos. Esta é a chamada
“abordagem de estoque™: as pessoas tornam o conhecimento
disponivel de tal forma que outras pessoas poderdao acessa-lo.
No entanto, é ainda melhor se o conhecimento puder ser
transferido de uma pessoa para outra por interagéo direta, por
colaboragdo, oficinas, treinamento, entre outros. Essa
transferéncia de conhecimento entre as pessoas, diretamente,
pode ser chamada de a “abordagem de fluxo”. Métodos e
ferramentas que apoiam o intercAmbio de conhecimento
incluem, por exemplo: intranets, portais corporativos, bases
de dados, colaboragdo, seminarios e treinamento.

Utilizacdo dos conhecimentos: O conhecimento s6 pode
adicionar valor quando esta sendo usado na organizagdo. Um
grande volume de conhecimento permanece subutilizado e,
assim, essa atividade encarrega-se de certificar se todo o
esforco gasto nas atividades anteriores alcangou resultado.
Além disso, esta atividade determina as necessidades de
conhecimento e deve sempre servir como um ponto de
referéncia para que novos conhecimentos sejam criados,
armazenados e compartilhados. A aplicacdo de conhecimento,
também, possibilita descobrir algumas lacunas de
conhecimento, orientando o desenvolvimento de novas
experiéncias, que podem representar a aquisicdo de novos
conhecimentos para a organizagdo. A partir disso, estes
processos podem constituir um ciclo de GC.
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Dalkir (2005), por sua vez, em seu estudo, comparou as
atividades propostas em diferentes ciclos de GC, conforme se observa
no Quadro 6.
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Com base neste estudo, Dalkir (2005) propde o que denominou
de Ciclo Integrado de GC. Este ciclo pode ser observado na Figura 18.
As trés etapas principais adotadas para o Ciclo Integrado, segundo o
autor, sdo: (1) captura e / ou criacdo de conhecimento; (2)
compartilhamento de conhecimento e divulgacdo; e (3) aquisicdo de
conhecimento e aplicacao.

Figura18. Ciclo Integrado de GC

Avaliagao

f N

Compartilhamento
e Disseminacio do
Conhecimento

Captura e/ou Criacdo
de Conhecimento

Atualizagdo Aquisi¢io e Aplicagio Contextualizagéo
do Conhecimento
Fonte: Dalkir (2005).

Para Dalkir (2005), na transicdo de captura/criacdo de
conhecimento para o0 compartilhamento e disseminagdo de
conhecimento, o conteldo deste conhecimento é avaliado. O
conhecimento é, entdo, contextualizado, a fim de ser compreendido
(aquisicdo) e usado (aplicacdo). Esta etapa, na sequéncia, realimenta a
primeira, com o objetivo de atualizar o contelido de conhecimento.

Segundo o0 autor, a captura de conhecimento refere-se a
identificacdo e codificacdo de conhecimento e know-how existente na
organizacdo, bem como, conhecimentos do ambiente externo. A criacdo
do conhecimento diz respeito ao desenvolvimento de novos
conhecimentos, constituindo-se em inovagdes, ou seja, conteldos que
ndo existiam anteriormente na organizacdo. Quando o conhecimento é
criado desta forma, o proximo passo critico é estabelecer critérios de
sele¢do, acompanhando, de perto, 0s objetivos organizacionais. Com
isso, 0 préximo passo € contextualizar este conhecimento.
Contextualizacdo implica na identificacdo dos principais atributos do
contetdo, a fim de permitir que seja Gtil para uma maior variedade de
USuarios.
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Por fim, os wusudrios irdo validar a utilidade daquele
conhecimento, sinalizando quando ele se torna desatualizado, ou
mesmo, quando j& ndo é mais aplicavel. Os usuarios ajudardo a validar o
conteido adquirido e, muitas vezes, indicardo a necessidades de novos
conteddos, contribuindo, assim, para o inicio do préximo ciclo.

Assim, tendo visto 0s principais aspectos que orientam a Gestao
do Conhecimento e seus processos, segue-Se para O estudo da
Inteligéncia Competitiva que, por sua vez, concentra esforgos para
conhecer e prospectar, prioritariamente, o ambiente externo a
organizagdo, alimentando, com isto, 0 processo de inovagéo.

2.4.2  Inteligéncia Competitiva

Para compreender de forma ampla o conceito de IC é relevante
entender que o termo competicdo vem sendo redefinido como a
estratégia central, essencial para a sobrevivéncia das organizagdes. No
entanto, focar apenas o ambiente competitivo pode ser percebido como
uma limitacdo que restringe a capacidade de desenvolver estratégias
avangadas com base na criatividade e na inovagdo. Uma organizacéo
deve, portanto, desenvolver e manter os processos de IC, a fim de
promover a interacdo entre as diversas forcas que deve equilibrar para
atingir os seus objetivos.

Tyson (1998) diz que a IC “é um processo sistemdtico que
transforma bits e partes de informagfes competitivas em conhecimento
estratégico para tomada de decisdo”. Gomes e¢ Braga (2004) a define
como “‘um processo ético de identificacdo, coleta, tratamento, anélise e
disseminacdo da informacdo, viabilizando seu uso no processo
decisorio”. Para Marcial (2005), a IC pode ser definida “como um
processo sistematico, que visa descobrir os atores e as forgas que regem
0s negoécios, reduzir riscos e conduzir o tomador de decisdo a agir
antecipadamente, bem como proteger o conhecimento gerado”. J4, para
Hohhof (2007), o processo de IC visa a geracdo de produtos de
inteligéncia que antecipem informacdes a serem comunicadas aos
tomadores de decisdo, para articular acdes que possam influenciar no
curso destes eventos, evitando acontecimentos que tenham impacto
negativo no desempenho da organizacdo. Por fim, SCIP (2014) a define
como um “programa sistematico e ético de coleta, analise, disseminagado
e gerenciamento das informacdes sobre o ambiente externo, que podem
afetar os planos, as decisdes e a operacdo da organizagdo”.

Vale, ainda, mencionar que o conceito de IC associou-se, em
funcdo do lugar e corrente de desenvolvimento, a outros termos
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(CARVALHO, 2001). Enquanto na Franga, os estudos tratam de “veille
technologique”, “intelligence économique”, “intelligence
concurrencielle”,  “prospective  technologique” €  “prospective
stratégique”; nos Estados Unidos os termos correntes sdo “‘competitive
intelligence”, “business intelligence”, “competitor intelligence”,
“environmental scanning”, ‘“technology forecasting” e “technology
foresight”, entre outros, definindo, também, as duas escolas de
pensamento sobre o tema. No Brasil, por sua vez, encontram-se 0s
termos  “inteligéncia  competitiva”,  “inteligéncia  empresarial”,
“inteligéncia de marketing” e “gestao estratégica do conhecimento”.

Observa-se, no entanto, que o conceito de IC é multifacetado e
impreciso. IC é comumente apresentada como um processo, uma
funcdo, um produto, ou uma combinacdo de todos os trés. Identificam-
se, ainda, quatro estagios na evolucéo da inteligéncia competitiva: (1) a
coleta de dados dos competidores (antes de 1980), (2) a analise da
indUstria e da concorréncia (1980-1987), (3) a inteligéncia competitiva
(1988 até hoje), e (4) uma fase final, chamada de “inteligéncia
competitiva como um recurso central”’, em algum momento no futuro
(PRESCOTT, 1995).

A IC abrange varios setores de inteligéncia: concorrente,
tecnologia, produto/servico, meio ambiente, economia,
legislacao/regulamentagdo, fusbes, cliente, fornecedor, mercado,
socio/colaborador, ambiente social/ambiente politico e o ambiente
interno da organizacio. E possivel perceber que a IC, quando aplicada
no ambito de um pais, desenvolve-se em atividades relacionadas com a
seguranca, ao desenvolvimento da inteligéncia econémica, e a estudos
de prospecgéo.

Assim, segundo Bergeron e Hiller (2002), a IC estimula a
organizacgdo, ampliando sua capacidade de inovacédo e sua inteligéncia,
para que ela evolua constantemente. Em funcdo disto, o interesse em IC
é crescente, como demonstrado por varios indicadores: (1) o nimero de
publicacBes sobre o tema; (2) o grande nimero de conferéncias,
semindrios e workshops; (3) o rapido crescimento no ndmero de
consultores na area; (4) os esforgos do governo para promover a pratica
de IC, sobretudo nas PME; e (5) o surgimento de cursos universitarios
sobre IC, alguns de pos-graduacdo. Além disso, a literatura atual é
principalmente conceitual e prescritiva, enquanto que 0S novos
desenvolvimentos relacionados com a IC séo principalmente praticos.
Estes incluem mudancas nas tecnologias de informacdo, a utilizacdo da
internet, a riqueza de fontes secundarias, bem como a aplicacdo e
aperfeicoamento de técnicas analiticas emprestadas do marketing,
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gestdo, economia, bibliometria e de disciplinas das ciéncias da
informacéo.

Segundo Herring (1999), o processo de IC pode ser visualizado
como na Figura 19. Esta proposta, composta por seis etapas, evidencia:
(1) o planejamento e direcionamento do trabalho de IC; (2) o
processamento e 0 armazenamento da informacdo necesséria; (3) a
coleta de informagdo; (4) a andlise e a producdo dos relatdrios de
inteligéncia; (5) a disseminacdo da informacdo estratégica; e (6) o uso
pelos usuéarios de inteligéncia e tomadores de decisdo. Vale destacar,
ainda, no inicio dos ciclos deste processo, a identificagdo do que este
autor denominou KITs - Key Intelligence Topics - ou seja, Topicos-
chave de Inteligéncia, que se referem a necessidades de inteligéncia pelo
corpo gestor, podendo ser definida por sua intencdo de aplicagdo nos
negocios.

Figura19. Processo de IC

1. Identificagiio de Topicos-
Chave de Inteligéncia
NEEDS

2. Criagio da base de
Planei oL conhecimento
direcionamento

3. Coleta e relatérios
de inteligéncia

~

4. Criacdo de inteligéncia

Outros usudarios acionivel e compreensivel

Fonte: Herring (1999).

Segundo Herring (1999), existem trés tipos de KITs: (1) diz
respeito as necessidades de informagéo para as decisfes estratégicas ou
operacionais, onde a maioria dos KITs sdo para suportar as decisdes
operacionais ou estratégicas. Por exemplo, a reacdo que podem ter
clientes ou concorrentes sobre uma baixa de preco ou a introducéo de
um produto novo; (2) as necessidades de inteligéncia sobre players,
como, por exemplo, perfis de concorrentes, clientes e fornecedores; (3)
os alertas antecipados, que sdo acontecimentos que afetardo a empresa,
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podendo configurar-se em ameacas ou oportunidades e podem ser
concorrenciais, como, por exemplo, entrada de novos concorrentes ou
forcas competitivas, como uma regulagdo do mercado no qual atua a
empresa.

Amaral et al. (2005) representam o processo de IC em seis etapas,
enfatizando os atores deste processo (Figura 20). Para o autor, a IC é um
processo de informacdo para ampliar o valor que requer a criagdo, a
implementacdo e a manutencdo das atividades formais, bem a
incorporacéo de processos informais, tornando seu olhar mais completo.
Assim, atende as necessidades de curto e longo prazo, ja que tem uma
orientacdo para a gestdo tanto tatica como estratégica.

Figura 20.  Etapas do processo de IC

Toda a equipe
Coordenador de trabalho
Determinagio
de necessidades

Coletor
Analista (apoio)

inagao Coleta das
dos resultados

informagoes

Coordenador Analista

Analista

Fonte: Amaral et al. (2005).

Assim, o autor descreve as etapas: (1) Determinacdo de
necessidades, compreensdo das reais necessidades de inteligéncia do
cliente e da organizacéo, a fim de direcionar corretamente as atividades
que serdo executadas ao longo do tempo; (2) Planejamento do trabalho,
organizacdo da forma do trabalho, incluindo previsdo de atividades,
fontes de informagdo, métodos analiticos, equipe, prazos e demais
recursos; (3) Coleta de dados, etapa onde as matérias-primas do
processo de IC (dados e informagOes) sdo coletadas e organizadas; (4)
Anélise de informagdes, compreende a analise das informacles ja
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coletadas e tratadas para a elaboracdo dos produtos de inteligéncia, para
responder as questdes identificadas pelas necessidades identificadas; (5)
Disseminacdo dos resultados, nessa etapa, os resultados do processo de
IC sdo apresentados ao cliente e a organizacdo; e (6) Avaliacdo dos
resultados, que difere do modelo anteriormente apresentado, em que se
verifica a eficacia e a eficiéncia dos resultados e processos utilizados no
trabalho, visando a melhoria futura e a consolidacdo de boas praticas.

Amaral et al. (2005), ainda, categorizam os atores do processo de
IC da seguinte forma: (1) Coordenador, responsavel por coordenar a
equipe e o processo de IC e definir as necessidades de informag&o junto
aos principais usuarios da empresa; (2) Analista, responsavel pela
andlise de informacBes e geragdo de relatorios de inteligéncia,
considerada a figura central da inteligéncia competitiva; e (3) Coletor,
responsavel por coletar informacdes, desempenhando fungéo estratégica
em qualquer equipe de IC.

Bergeron e Hiller (2002), por sua vez, entendem que 0 processo
de IC pode ser representado por quatro grandes fases: (1) identificacéo
de necessidades de IC, (2) a coleta de dados, (3) organizacao e andlise, e
(4) a divulgagdo. Apesar de encontrar autores que representam este
processo com um numero diferente de fases, os mesmos elementos
essenciais, com mais ou menos detalhes, sdo encontrados nas diferentes
abordagens. Ainda assim, a IC é apresentada como uma série de fases
dentro de um processo que nao é direto nem linear.

Além disso, estes autores também especificam em seu processo
0s seus agentes que se configuram em trés grupos: (1) os especialistas
em IC, cuja principal missdo é gerir o processo de IC formal; (2) os
tomadores de decisdo que usam inteligéncia produzida por atividades
IC; e (3) todos os membros de uma organizacdo que, juntos, formam a
rede de inteligéncia humana. No entanto, os autores afirmam que,
independente da categorizacdo, a atividade exige habilidade e atitudes
que incluem: criatividade, curiosidade, capacidade de inovagdo, alta
toleréncia para a ambiguidade e incerteza; entre outras.

Para Tomaél et al. (2006), o processo de IC gera informagdes que
permitem agregar valor aos produtos, processos e servigos existentes na
organizagdo, além de servirem de suporte a criacdo de estratégias
competitivas, sustentando o processo de inovac¢do. Com o tratamento e
andlise das informacGes do ambiente onde atuam, as organizagfes
podem antecipar mudangas e oportunidades, identificar as reais
necessidades dos clientes, conhecer melhor os concorrentes, identificar
tendéncias de mercado que, consequentemente, poderdo se tornar
oportunidades de inovagéo. E possivel, ainda, compreender essa relagio
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dos processos de IC e inovacdo, a partir do olhar de Tomaél et al.
(2006), conforme demonstrado na Figura 21.

Figura2l. Relagdo entre os processos de IC e inovacgao

Informacio e .("’Ar";.‘;i"_f.'
conhecimento COR0 IUEs A
da ideia
Langamento Processo Formaliza¢io
8 g
comercial de IC e definicio
do projeto
Processo de P&D

produgio

Fonte: Tomaél et al. (2006).

A fase de analise, como é possivel observar, esta no coracdo do
processo de IC. A andlise acrescenta valor na medida em que a
informacéo é transformada em conhecimento produtivo. Algumas destas
técnicas utilizadas nesta fase sdo: planejamento de cenarios (FAHEY,
1999); bibliometria e analise de patentes (BREITZMAN, 2000); e as
Cinco Forgas de Porter (PORTER, 2004). Assim, para que a analise de
IC realmente agregue valor, esta deve ir além de informar, criando
meios de validar, sintetizar, comparar, avaliar, separar, e interpretar as
informacGes para fornecer conhecimento produtivo. Este é um processo
de julgamento em que a tarefa é apresentar opcOes, vantagens,
desvantagens, ou implicagBes para a tomada de decisdo e acéo.

Apesar dos beneficios do uso da IC, h4 de se considerar que
existem alguns fatores criticos para que sua implementagdo seja bem-
sucedida. Um deles reside na cultura organizacional, que deve favorecer
0 compartilhamento de informagdo e a aprendizagem. Assim, 0s
impactos da IC estdo relacionados a capacidade de absorcdo de
informacdo da organizacdo e a vontade dos tomadores de decisdo para
agir sobre a inteligéncia fornecida.
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Em geral, observa-se que as grandes organizacGes sdo mais
propensas a investir em processos formais de IC devido a sua maior
capacidade de absorver informagdo, a sua orientacdo estratégica, e aos
Seus acessos a maiores recursos financeiros. Ja as empresas de pequeno
e médio porte seriam fortemente favorecidas com a criacdo de
instituicdes setoriais, por exemplo, capazes de cumprir com o papel dos
nicleos de inovagdo e IC que algumas empresas, pelo seu porte ou
limitacdo de recursos, ndo tém condi¢cBes de manter internamente, em
especial, nos ambientes competitivos de grande turbuléncia. Embora a
IC seja mais comum em organiza¢fes com fins lucrativos, este conceito
também foi adaptado e aplicado em setores publicos e sem fins
lucrativos, sugerindo que a IC se ajusta a qualquer tipo, estilo ou
tamanho de organizacdo (BERGERON e HILLER, 2002).

Outro aspecto relevante para o adequado desenvolvimento de IC
trata dos atores principais que atuam neste processo. Millan e Comai
(2004) afirmam que, para qualificar pessoas que vao trabalhar com IC, é
preciso levar em conta a necessidade de promover uma combinagédo
adequada de conhecimentos e habilidades com as atividades a serem
desempenhados pela equipe. Os autores estabelecem trés niveis
relacionados a estas atividades:

= atividades e processos de base: envolvem aspectos ligados ao

fazer do ciclo da inteligéncia, abarcando o entendimento da
solicitacdo do usudrio, a busca, andlise e sintese da
informacéo e a disseminagao dos resultados obtidos;

= atividades de apoio ou suporte: referem-se a todas as tarefas

relacionadas a busca da eficacia e eficiéncia do trabalho, como
0 gerenciamento de recursos humanos, a avaliacdo dos
beneficios alcancados com os trabalhos desenvolvidos, a
analise dos recursos tecnoldgicos utilizados para desenvolver
o trabalho, procurando identificar melhorias que se fagam
necessarias, dentre outras a¢oes;

= atividades de direcdo e lideranca: englobam um conjunto de

habilidades e competéncias focadas no desenvolvimento da IC
na organizacdo, tratando de questdes como apoio da alta
administragdo, difusdo da cultura de inteligéncia, integracéo
das acdes com as estratégias organizacionais, dentre outras.

Por sua vez, no Brasil, depois de cerca de 20 anos de atividades
de IC, nota-se o crescente interesse pela atividade, em especial nas
grandes empresas. Isto, porque, no inicio dos anos 90, com a abertura do
mercado nacional, um ndmero significativo de empresas se perceberam
despreparadas para a nova concorréncia que se estabelecia.
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Para Teixeira Filho (2000), apesar de ser reconhecidamente
crescente, ainda sdo insuficientes as iniciativas de IC no Brasil. H4 uma
maior consolidacdo em areas entendidas como de seguranca nacional,
porém, ainda ndo se pode considerar que seja uma atividade corrente nas
empresas brasileiras, em especial, nas PMEs. Segundo Biagi e Berjeaut
(2006), ainda que exista um destaque nas organizagfes associadas aos
agentes financeiros, sdo poucas as empresas que possuem Processos
estruturados de IC.

Uma pesquisa publicada em 2011, com 55 das 500 maiores
empresas sediadas no Brasil de acordo com o Guia Exame das Maiores
e Melhores de 2004, apontou que apenas trés possuiam atividades
informatizadas de IC enquanto que, na imensa maioria, 0S
procedimentos ndo eram nem formalizados e, ainda, trés declararam nédo
desenvolver atividades de IC. (RODRIGUES et al., 2011). A medida
gue se olha para empresas menores, é provavel que a tendéncia seja de
nUmeros ainda piores no que diz respeitos a estas atividades.

Algumas hipéteses para a caréncia de investimentos em IC,
especialmente por parte das PMEs brasileiras, residem principalmente
na cultura corporativa das empresas; nos investimentos necessarios num
processo em que é dificil de avaliar o retorno financeiramente; na
escassez de linhas de pesquisa que incentivem a atividade de IC; e na
consequente dificuldade de formacdo de profissionais para atuar nesta
area.

Por fim, é valido enfatizar a importancia dos processos de IC para
alcangar a inovagio. E consenso que, produzir uma inovagdo, é
necessaria a aplicacdo de um conhecimento novo. Segundo Trzeciak
(2009), com esse novo conhecimento é possivel gerar ideias criativas
gue formam a base para a inovacéo e, assim,

todas as fases do processo de inovagdo sdo
suplementadas pelo processo de IC, que oferece
informacgdo a cada uma delas, qualificando-as e
apoiando no seu desenvolvimento, (...) além de
agregar valor ao resultado final — a inovagdo
(TRZECIAK, 2009).

Desta forma, informac@es e conhecimentos obtidos, entre outros,
por meio dos processos de IC se tornam matéria-prima essencial ao
processo de inovacao (TIDD et al., 2008).

Para Tomaél et al. (2006), o processo de IC gera informagdes que
permitem agregar valor aos produtos, processos e servigos existentes na
organizagdo, além de servirem de suporte a criacdo de estratégias
competitivas, sustentando o processo de inovagdo. Os autores, ainda,
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afirmam que as atividades relacionadas ao tratamento, analise e
compartilhamento de informacdo e conhecimento estdo intimamente
ligadas com o grau de qualidade e diferenciacdo da producdo e,
consequentemente, com o processo de inovagdo. Sendo assim, com 0
tratamento e analise das informacGes do ambiente onde atuam, as
organizagdes podem antecipar mudancas e oportunidades, identificar as
reais necessidades dos clientes, conhecer melhor os concorrentes,
identificar tendéncias de mercado que, consequentemente, poderdo se
tornar oportunidades de inovacéo.

Ainda assim, Tomaél et al. (2006) destacam que as fases de
ambos os processos terdo melhor éxito se for desenvolvida uma cultura
organizacional que facilite o fluxo e o compartilhamento de informac6es
e conhecimento. Com isto, as organizagdes precisam incorporar uma
cultura informacional, em que os integrantes das equipes estejam
contextualizados com o ambiente interno e externo da organizagdo e
dispostos a compartilhar informacdo e construir conhecimento,
colaborando para o processo de IC e de inovagéo.

Contudo, ainda, observa-se que é necessario o desenvolvimento
de pesquisas em IC a partir das quais os resultados possam ser
devidamente transferidos e aplicados nas distintas organizacGes. Estes
estudos contribuirdo para validar e fortalecer a base tedrica e a pratica da
IC, fornecendo uma visdo mais clara sobre a forma de identificar
necessidades e de analisar as informacdes, a fim de criar certa ordem,
em ambientes turbulentos e de constante evolugdo.

2.4.3  Prospec¢do Tecnoldgica

O futuro sempre foi um desafio a imaginacdo humana. Ha muito
tempo, as sociedades buscam prever o futuro e com isto obter poder.
Hoje, a possibilidade concreta de minimizar 0s riscos com o
entendimento do que possa Vvir a ser um futuro préximo nao é apenas um
desejo, mas sim, um requisito essencial para conferir vantagem
competitiva a uma organizacdo, percebendo, assim, oportunidades e
ameacas.

Com o passar do tempo e com 0s avangos tecnoldgicos, a missao
de entender o futuro e antecipa-lo como forma de estratégia esta cada
vez mais complexa. A quantidade de informagdo a que todos estdo
sujeitos e a rapidez com que a tecnologia encontra solugdes
transformam a sociedade em uma forma nunca antes imaginada.

Neste contexto, para que uma organizagdo possa manter-se
atuante no mercado, oferecendo produtos de qualidade cada vez mais
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adequados as diferentes necessidades dos seus clientes, é importante que
esteja fundamentada em um processo de inovagdo constante. E para
alcangar estas inovacdes é preciso se antecipar, prospectando o futuro.

Embora o futuro seja incerto, ha evidéncias de que as tentativas
sistematicas de ganhar perspectiva sobre o presente e possiveis situacdes
futuras tém sido Uteis. A fim de poder lidar com o futuro, tenta-se
definir que elementos do futuro sdo pré-determinados. Ainda assim, vale
enfatizar que prospecgbes de curto prazo de desenvolvimentos
tecnoldgicos especificos sdo razoavelmente exatas, enquanto projecdes
de condicGes sociais dificilmente o sdo. Por outro lado, entende-se que
estas condi¢bes futuras podem ser mais bem interpretadas e
conformadas para contribuir para o processo de inovagao.

Um dos problemas encontrados para pesquisar processos de
estudos do futuro é justamente quanto aos termos utilizados e suas
defini¢bes. Ao iniciar uma investigacdo sobre pesquisas prospectivas,
encontraram-se também termos equivalentes em outros idiomas, como
mencionado anteriormente. Em algumas situacfes os termos cenarios e
scenarios sdo usados com 0 mesmo intuito, mas muitos autores os
classificam como uma das técnicas de prospeccdo como seré descrita a
seguir. Faz-se necessario, entdo, uma definicdo destes termos para a
compreensao da sua abrangéncia e aplicacdo (Quadro 07).

Quadro7.  Termos referentes a Pesquisa Prospectiva, suas
definicBes e autores

Termo Definigéo Referéncias

Prospeccdo S&o estudos conduzidos para obter Coelho (2001)
informacdes sobre eventos futuros,
apoiando decisdes tanto em curto
prazo, focados em andlises de
setores especificos; como até de
longo prazo, com base em uma
avaliagdo  mais ampla das
mudancas sociais, politicas,
econdmicas e tecnoldgicas.

Prospeccdo Termo aplicado aos estudos que Coates et al.
Tecnoldgica tém por objetivos antecipar e (2001),
entender  as potencialidades, Zackiewiecs e

evolucdo, caracteristicas e efeitos | Salles Filho (2000)
de mudancas tecnolégicas,
particularmente a sua invencao,
inovacdo, adogdo e uso.
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Continuacdo Quadro 7

Estudos do
Futuro

Termo geral que abrange todos 0s
estudos relacionados a tentativa de
antecipar ou construir o futuro.

Coelho (2001)

Foresighting

E o esforco para avaliar as condigdes
futuras baseado nas condigdes atuais
e tendéncias. Esta implicita no termo

Skumanich e
Silbernagel (1997),
Gavigan e Scapolo

a nocéo de que o futuro é incerto e (1999)
ndo diretamente previsivel, focando
condicbes gerais e  eventos
especificos.
Forecasting Segue as indicaces do Skumanich e
Foresighting, porém, busca de | Silbernagel (1997),

maneira mais precisa estimar as
condi¢Bes futuras & medida que
busca ferramentas mais apropriadas.

Amara e Salanik
(1972)

Technological
Forecasting

S80 os esforgos para projetar
potencialidades  tecnoldgicas e
predizer a invengdo e a propagacao
tecnoldgica.

Porter et al. (1991)

Future Studies

Abrange toda atividade que melhora
a compreensao sobre as consequén-
cias futuras dos desenvolvimentos e
das escolhas atuais, sendo multidis-
ciplinar com base em uma gama de
visdes sobre os futuros possiveis,
provaveis ou preferenciais.

Amara e Salanik
(1972), Assakul
(2003)

Veille
Technologique

E a observacdo e a analise da

evolugdo cientifica, técnica,
tecnolégica e dos  impactos
econdmicos reais ou potenciais

correspondentes, para identificar as
ameagas e as oportunidades de
desenvolvimento da sociedade.

Jakobiak (1997)

Futuribles Refere-se as projecdes de futuros De Jouvenel
possiveis (2000)
La Prospective | A definicdo do termo aproxima-se Godet (2000)

da definicdo de Foresighting, porém,
prevé uma maior pré-atividade e ndo
apenas uma acdo exploratéria dos
aspectos relacionados ao futuro.

Fonte: Coelho (2003).
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O termo prospeccdo tecnoldgica designa processos de prospecgao
centrados nas mudancas da tecnologia, em mudancas da capacidade
funcional ou no tempo e significado de uma inovagdo (COELHO,
2003). Estudar o futuro e compreender tendéncias sob esta ética deriva
da premissa de que a tecnologia teria condigdes de desenvolvimento
espontaneo para responder as necessidades da sociedade. No entanto,
isto colocaria o ser humano como fator passivo da evolugdo técnica e
social, ignorando fatores de conflitos existentes nas sociedades
contemporaneas (RATTNER, 1979). Portanto, estudar o futuro depende
de outros aspectos: culturais, econdmicos, sociais. Afinal, nenhuma
tecnologia teria valor se o ambiente social, politico ou econémico a
impedissem de ser produzida, usada ou vendida com lucro.

H4, ainda, uma referéncia mais recente onde o termo Futures
Research (incluindo Foresight e Scanning Horizon) surge como um
instrumento fundamental para o desenvolvimento e implementacdo de
politica de investigacdo e inovagdo. O foco principal da atividade tem
sido em ambito nacional. Para isto, 0s governos tém procurado
estabelecer prioridades, construindo redes entre a ciéncia e a indistria e,
em alguns casos, mudando seu sistema de investigacdo e cultura
administrativa (POPPER, 2011). Prospeccdo, ou Foresight, tem sido
usada como um conjunto de ferramentas e técnicas para estudar os
futuros possiveis, ou como uma forma de incentivar o debate mais
estruturado, com uma participagdo mais ampla, levando ao
entendimento comum das questdes de longo prazo.

Popper (2011), portanto, apresenta a prospec¢do como um
processo sistematico, participativo, prospectivo e uma politica orientada
para que, com o0 apoio de abordagens de monitoramento do ambiente e
seu horizonte, tem como objetivo envolver ativamente os principais
interessados em uma ampla gama de atividades “antecipando,
recomendando e transformando” (ART) os aspectos relacionados ao
futuro “tecnolégico, econdmico, ambiental, politico, social e ético”
(TEEPSE) (POPPER, 2011).

Para entender melhor os elementos principais das atividades de
prospeccéo, segundo Popper (2011), desenvolveu-se um quadro pratico
chamado de S.M.A.R.T. Futures Jigsaw. Ele contém 36 elementos, que
se relacionam com as cinco fases dos processos: Escopo, Mobilizagéo,
Antecipagdo, Recomendacéo e Transformacao, conforme apresentado na
Figura 22.
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Figura22. S.M.A.R.T. Futures Jigsaw
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Fonte: Popper (2011).

A primeira fase do processo de prospec¢do, ou Future Research
como usa o autor, é a definicdo escopo. Isto envolve a definicdo das
metas e objetivos do estudo, que muitas vezes sdo relacionadas a um
conjunto mais amplo de justificativas e as condi¢Bes de plano de fundo,
seguido pela descricdo do contexto. Em seguida, a metodologia é
definida e um plano de trabalho é preparado. Vém, entdo, as decisdes
sobre 0 &mbito e o horizonte de tempo, a fim de decidir o qudo longe se
deve olhar para futuro.

Por razdes praticas, a mobilizacdo é representada como a segunda
fase do processo. No entanto, algumas atividades s&o iniciadas
simultaneamente com a fase anterior. Esta fase requer reunides e
discussbes com patrocinadores e os lideres. A definicdo clara das
capacidades necessarias para realizar o estudo é um dos fatores de
sucesso mais criticos.
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A terceira fase do processo € antecipar, ou seja, produzindo os
“outputs formais” da prospecg¢do. Primeiro, tem-se as chamadas visoes,
muitas vezes descrita como desejado ou futuros alvos e sdo muitas as
ferramentas, métodos e técnicas utilizadas para isto.

A quarta fase do processo é a de recomendacdo. Deve-se
considerar que as recomendagdes ndo sdo 0 mesmo que a definicdo de
prioridades. Por outro lado, as recomendacdes referem-se a acOes que
devem ser tomadas para abordar as prioridades. Estas recomendacdes,
por sua vez, podem, segundo o autor, serem agrupadas em seis
categorias: Politicas e acles, Iniciativas e atores, Apropriacdo e
disseminacdo, Pesquisa, Aliancas e sinergias, e Investimentos e
treinamento.

Por fim, a quinta fase do processo diz respeito a transformacao.
Refere-se a capacidade de moldar uma gama de futuros possiveis
(também conhecido como Futuribles) por meio de seis tipos principais
de transformagdes que representam os resultados finais e os impactos
das atividades: transformando capacidades e habilidades, transformando
as prioridades e estratégias, transformando paradigmas e visGes atuais,
transformando  os  sistemas  socioecondmicos, transformar
comportamentos, atitudes e estilos de vida, e transformando produtos e
servigos baseados no conhecimento.

Esta revisdo ndo esgota a literatura que é bastante abrangente,
apesar de muito mais direcionada para os avangos tecnolégicos do que
para as mudancas sociais como um todo. As defini¢des encontradas até
aqui se tornam importantes para designar as ferramentas e compreender
0 processo de prospeccdo do futuro e poder orientar na adocdo destas e
antecipar os resultados que podem oferecer. Desta forma, este estudo
avanca, buscando compreender algumas ferramentas aplicadas em
prospecgéao.

Uma classificacdo bastante referenciada dos métodos e técnicas
existentes e em uso nas atividades prospectivas é a combinacdo proposta
por Skumanich e Sibernagel (1997) e Porter et al. (2004) que divide as
ferramentas de prospeccdo em oito familias: (1) Criatividade; (2)
Métodos Descritivos e Matrizes; (3) Métodos Estatisticos; (4) Anélises
de Tendéncias; (5) Opinido de Especialistas; (6) Monitoramento e
Sistemas de Inteligéncia; (7) Modelagem e Simulacdo e (8) Cenarios
(Quadro 8).
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FEINES
Criatividade
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Ferramentas de prospeccéo

Meétodos e técnicas incluidos

Brainstorming [Brainwriting; NGP — Nominal Group
Process]

Creativity Workshops (Future Workshops)

Science Fiction Analysis

TRIZ

Vision Generation

Métodos
descritivos e
matrizes

Analogies

Backcasting

Checklists for Impact Identification

Innovation System Modeling

Institutional Analysis

Mitigation Analyses

Morphological Analysis

Multicriteria Decision Analyses [DEA — Data Envelopment
Analysis]

Multiple Perspectives Assessment

Organizational Analysis

Relevance Trees [Futures Wheel]

Requirements Analysis (Needs Analysis, Attribute X
Technology Matrix

Risk Analysis

Roadmapping [Product-technology Roadmapping]

Social Impact Assessment [Socio-Economic  Impact
Assessment]

Stakeholder Analysis [Policy Capture, Assumptional
Analysis]

State of the Future Index (SOFI)

Sustainability Analysis [Life Cycle Analysis]

Technology Assessment

Métodos
estatisticos

Bibliometrics [Research Profiling; Patent Analysis, Text
Mining]

Correlation Analysis

Cross-Impact Analysis

Demographics

Risk Analysis

Trend Impact Analysis

Andlise de
tendéncias

Long Wave Analysis

Precursor Analysis

Trend Extrapolation [Growth Curve Fitting & Projection]
Trend Impact Analysis
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Continuacéo Quadro 8

Opinido de Delphi (iterative survey)
especialistas ~ Focus Groups [Panels; Workshops]
Interviews
Participatory Techniques

Monitoramen  Bibliometrics [Research Profiling; Patent Analysis, Text
to e sistemas  Mining]
de Monitoring [Environmental Scanning, Technology Watch,
Inteligéncia Competitive
Intelligence, Veille Technologique, Vigilancia Tecnologica;
Benchmarking]

Modelageme  Agent Modeling

simulagéo Causal Models
CAS (Complex Adaptive System Modeling [Chaos]
Cross-Impact Analysis
Diffusion Modeling
Economic Base Modeling [Input-Output Analysis]
Scenario-Simulation [Gaming; Interactive Scenarios]
Sustainability Analysis [Life Cycle Analysis]
Systems Simulation [System Dynamics]
Technology Assessment
Technological Substitution

Cenérios Field Anomaly Relaxation Methods (FAR)
Scenarios [Scenarios with consistency checks; Scenario
Management; LaProspective; Global Business Network -
GBN; Puma; Pitia]
Scenario-Simulation [Gaming; Interactive Scenarios]

Fonte: Porter et al. (2004).

Na prospeccdo, normalmente utiliza-se a combinagdo de
estratégias formais e informais, gerando informacdes qualitativas e
guantitativas. Obviamente, espera-se que cada técnica possa ser
selecionada e complementada para atingir objetivos e atender a
condicionantes especificas de cada pesquisa. Afinal, quanto mais
complementares forem as formas que uma prospeccdo pode ser feita,
mais confidveis sdo seus resultados.

Os processos de criatividade, indicados como uma das familias de
ferramentas prospectivas, sdo explorados em varias etapas do processo
de desenvolvimento de produtos. Em estudos desta natureza ela auxilia a
evitar visbes pré-estabelecidas e incentiva a perceber novas
possibilidades para o problema. Segundo, CGEE (2006a), a criatividade
¢ um meio de ampliar a habilidade de visualizar futuros alternativos
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podendo contribuir para aprimorar esta caracteristica naqueles que
trabalham com prospeccdo ou gestdo de tecnologia. Segundo Porter et
al. (2004), sdo identificados elementos importantes na criatividade
como: a fluéncia - habilidade de gerar ideias em grande volume; a
flexibilidade — habilidade de transformar conceitos familiares em novas
formas ou mudar de velhos conceitos para novos; a originalidade -
habilidade de ter ideias fora do comum; a percepcdo - habilidade de
imaginar e perceber conexdes e relagdes ndo Obvias; e o vigor -
motivacdo e forca para realizar.

Os métodos descritivos e matrizes podem ser usados para ampliar
a criatividade tanto individualmente como coletivamente. Além disso, a
intencdo é a identificacdo de futuros alternativos. Segundo CGEE
(2006a), assim como outros métodos e técnicas, os métodos descritivos
e matizes dependem da existéncia de especialistas, de boas séries de
dados, de boas estruturas e da compreensdo da modelagem e das
tecnologias da informacgédo e da comunicacao.

Os métodos estatisticos referem-se aos modelos que procuram
identificar e medir o efeito de uma ou mais variaveis independentes
importantes sobre o comportamento futuro de uma variavel dependente
estabelecendo modelos matematicos. Para isto, sdo testados modelos
simples de ajuste — sejam eles linear, exponencial, quadrado ou cubico —
para a variavel dependente, procurando definir os pardmetros do modelo
de modo que o erro residual seja minimo. Ja os modelos econométricos
e 0s ndo-lineares lancam m&o de equagBes mais complexas,
fundamentadas em relagBes de causalidade previstas em teoria e na
determinacdo em conjunto de parametros para uma ou mais equacgdes
simultaneas (CGEE, 2006a).

A andlise de tendéncias, que é enquadrada por Porter et al. (2004)
em uma familia distinta, é baseada também em processos matematicos
como a anterior. Segundo Skumanich e Silbernagel (1997) a analise de
tendéncias é a forma mais simples de prospec¢do. Este método é
baseado na hip6tese de que os padrbes do passado serdo mantidos no
futuro. Os padrdes percebidos no passado — com a utilizacdo de técnicas
matematicas e estatisticas — sdo extrapolados em séries temporais para o
futuro (COELHO, 2003).

Os métodos de opinido de especialistas sdo definidos por
Skumanich e Silbernagel (1997), como uma visdo do futuro “baseada na
informacéo e I6gica de individuos com extraordinaria familiaridade com
o tema em questdo”. Segundo CGEE (2006a) trabalhar com a opinido de
especialistas tem seus limites estabelecidos naquilo que as pessoas
percebem como factivel, de acordo com sua imaginacdo e crencgas, €



128

deve ser usada sempre que a informacdo ndo puder ser quantificada ou
guando os dados historicos ndo estdo disponiveis ou ndo sao aplicaveis.
Porto et al. (1991) sugerem que estas pessoas possam ser: generalistas
com uma gama de interesse e percepgdes que lhes da um alto nivel de
percepcdo do contexto geral; especialistas com conhecimento particular
e profundo em campos especificos; ou pessoas cuja acdo ou posicao,
presente ou futura, pode afetar a area ou tecnologia em estudo. Estes
métodos sdo considerados qualitativos podendo representar a visdo de
um especialista ou consenso entre Varios.

Ja a familia que enquadra os métodos de monitoramento, segundo
0 Coelho (2003), diz respeito ao processo de verificar constantemente o
ambiente em busca de informacdo sobre o tema da prospeccdo. As
fontes de informacdo sdo identificadas, a informacdo é coletada,
analisada e estruturada para o uso. Porém, Porter et al. (2004) referem-
se a0 monitoramento ndo como uma técnica prospectiva, mas sim, como
a mais basica e elementar ferramenta para qualquer processo de
pesquisa. Os objetivos do monitoramento sdo a identificagdo dos
eventos de interesse, a percepcdo de oportunidades e ameacga para a
organizacdo e, o alerta sobre a direcdo de tendéncias que poderiam estar
convergindo, divergindo, ampliando, diminuindo ou interagindo.

Coates et al. (2001) ainda evidenciam a emergéncia durante a
década de 1990 da inteligéncia competitiva que vem estruturando
processos e aprimorando o0 monitoramento. A inteligéncia competitiva
engloba uma série de ferramentas que hoje, principalmente apoiadas
pela internet, contribui para verificar as mudancas nos cendrios de
interesse.

Modelagens e simulagdes, ou métodos computacionais e
ferramentas analiticas como sugere Coelho (2003), representam
tentativas de identificar certas variaveis e criar modelos computacionais,
jogos ou sistemas nos quais se pode visualizar a interagdo entre as
varidveis ao longo do tempo (CGEE, 2006a). Estes métodos se valem
hoje da tecnologia da informacdo que proporcionou facilidades para
criar modelagem, simulagdes, apropriando-se de grande quantidade de
informac@es disponiveis para identificar tendéncias.

A técnica de cendrios, que caracteriza a ultima familia, é a andlise
atenta do presente que indica o que podera ocorrer no futuro (DANTAS,
2005). Constituem uma forma de integracdo com outras informagdes
Uteis e sdo excelentes para comunicar resultados aos usuérios em geral.
Conforme Oliveira (2001), os cendrios sdo definidos como “instrumento
para ordenar percepcdes sobre ambientes futuros alternativos, sobre as
quais as decisdes atuais se baseardo”. Ao se descrever circunstancias
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sociais, politicas e historicas gerais, ou seja, estabelecendo um cenario
de acontecimentos possiveis em &mbito internacional, é possivel
descrever as condi¢des dentro das quais os fendmenos ocorrerdo e se
tornardo significantes (DANTAS, 2005). Como afirma Forghieri (1993),
0 objetivo final da construcdo dos cenérios é trabalhar com as trés
dimensdes do tempo — passado, presente e futuro — onde passado e
presente constituem as premissas para a construcao do tempo futuro, ndo
se limitando a uma projecao reflexiva do passado, mas significando uma
abertura de novas possibilidades.

Por sua vez, Popper (2008) apresenta 33 ferramentas, métodos e
técnicas de prospeccdo organizadas na forma de um diamante. Esta
proposta surgiu depois que 0 autor acrescentou uma quarta caracteristica
— a evidéncia - a proposicdo de estrutura triangular de Cameron et al.
(1996) apud Popper (2008). O Diamante da Prospectiva (Foresight
Diamond), como foi chamado, é um quadro pratico para mapear os 33
métodos considerados pelo autor em termos de tipo de fonte de
conhecimento, em que cada método esta baseado. E importante ressaltar
que, conforme evidencia o autor, um processo de prospeccdo abrangente
deve procurar usar pelo menos um método de cada polo (Figura 23).

Figura23. Diamante da Prospectiva
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Fonte: Popper (2008).
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Segundo Popper (2008), os métodos, técnicas e ferramentas de
prospecgdo podem ser categorizados a partir do “tipo de fonte de
conhecimento”. E importante ressaltar que, da maneira como apresenta,
0 autor argumenta que cada método, técnica ou ferramenta ndo €

exclusivamente vinculado a uma fonte de conhecimento e sim, mais

relacionado com uma do que com as outras fontes. Assim, o autor
referencia quatro fontes de conhecimento: baseado na criatividade, no
conhecimento, na interacdo ou em evidéncias, e estes dominios néo séo
totalmente independentes um do outro. No entanto, é (til considerar as
caracteristicas que podem ser atribuidos a cada um deles, conforme
apresentado no Quadro 9.

Quadro 9. Fontes de conhecimento dos Métodos de Prospeccéo

Fontes de
conhecimento

Métodos baseados
em Criatividade

Definicéo

Métodos baseados em Criatividade normalmente
requerem uma mistura de pensamento original e
criativo, muitas vezes proporcionada por especialistas
em tecnologia, backcasting ou ensaios. Estes
métodos dependem fortemente de (1) a criatividade e
engenhosidade de individuos muito qualificados,
como escritores de ficcdo cientifica; ou (b) a
inspiracdo que surge a partir de grupos de pessoas
envolvidas em de brainstorming ou wild cards.

Métodos baseados
em Conhecimento

J&, o0s Métodos baseados em Conhecimento
dependem da habilidade e o conhecimento dos
individuos em uma determinada &rea ou assunto.
Estes métodos sdo frequentemente utilizados para
apoiar decisdes de cima para baixo, dar conselhos e
fazer recomendacfes. Exemplos comuns sdo painéis
de especialistas e método Delphi, mas métodos como
elaboracdo de roteiros, arvores de relevancia, graficos
de ldgica, analise morfoldgica, tecnologias-chave
580, essencialmente, com base em pericia.
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Continuacdo Quadro 9

Métodos baseados
na Interacéo

Os Métodos baseados na Interagdo justificam seu uso
para a prospeccao por, pelo menos, duas razdes - uma
delas é que muitas vezes ganha-se experiéncia
consideravel por serem reunidas e desafiadas a
articular-se com outros conhecimentos (e, na
verdade, com os pontos de vista das partes
interessadas ndo especializados); o outro é que as
atividades de prospeccdo estdo ocorrendo em
sociedades onde os ideais democraticos sdo comuns,
e legitimidade envolve “bottom-up”, atividades
participativas e inclusivas, e ndo apenas a
dependéncia em evidéncias e especialistas.
Construgdo de cenario e votagdo estdo entre 0s
métodos mais utilizados aqui, é claro que estes
muitas vezes exigem algum tipo de conhecimento
para aplicar o método e informar as interagGes.
Outros métodos, como painéis de cidaddos e analise
das partes interessadas estdo se tornando popular
devido a sua potencial contribuicdo para outras
atividades de networking.

Métodos baseados
em Evidéncias

Por sua vez, os Métodos baseados em Evidéncias
tentar explicar e / ou prever um fenébmeno particular,
com o apoio de documentacdo confiavel e meio de
andlise. Essas atividades sdo particularmente Uteis
para a compreensdo do estado atual de
desenvolvimento da questdo de pesquisa. Por esta
razdo, 0s métodos quantitativos (por exemplo,
benchmarking, bibliometria, mineracdo de dados e
indicadores de trabalho) tornaram-se populares, uma
vez que eles sdo apoiados por dados estatisticos ou
outros tipos de indicadores. Eles sdo ferramentas
fundamentais para a tecnologia e avaliacdo de
impacto e atividades de verificacdo. Além disso, estes
métodos também podem ser utilizados para estimular
a criatividade.

Fonte: Popper (2008).

O autor ainda, conforme apresentado na Figura 23, menciona
métodos de prospeccdo que poderdo ser utilizadas em parceria para o
desenvolvimento de estudos prospectivos. Além disso, o autor ainda
distingue ferramentas, métodos e técnicas em qualitativos (representada
pela escrita comum), quantitativos (representada pela escrita em italica),
e semiquantitativos (representada pela escrita em negrito) (Quadro 10).
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Quadro 10. Tipos de Métodos de Prospec¢do conforme descricdo de
Popper (2008)

Método Definicéo

Qualitativos Métodos de fornecimento de significado aos
acontecimentos e percepgdes. Tais interpretacdes
tendem a basear-se na subjetividade e criatividade que
muitas vezes é dificil comprovar (por exemplo,
opinides, sessdes de brainstorming, entrevistas).

Quantitativos Métodos de medicdo varidveis e aplicar anlises
estatisticas, utilizando-se ou gerar os dados validos e
confiaveis (por exemplo, indicadores

socioecondmicos). Muitos métodos quantitativos sdo
utilizados na previsdo, para fornecer uma base de
evidéncias para o pensamento futuro, ou fornecendo
ferramentas de previsdo como extrapolagdo de
tendéncias.

Semiquantitativos Métodos que se aplicam os principios matematicos
para quantificar a subjetividade, julgamentos racionais
e pontos de vista de especialistas e comentaristas (ou
seja, opiniBes de ponderacdo ou probabilidades).

Fonte: Popper (2008).

Por fim, o autor apresenta e descreve rapidamente cada uma das
33 ferramentas, técnicas e métodos categorizados em seu Diamante da
Prospeccdo. Ainda assim, as informacdes tratadas aqui ndo esgotam a
literatura sobre o tema, mas permitem identificar a variedade e a
relevancia dos estudos do futuro para a gestdo dos negdcios. E
importante perceber a contribuicdo das ferramentas para ser capaz de
aplica-las com qualidade e, assim, obter informacdes que efetivamente
contribuam para alcangar os objetivos das pesquisas prospectivas.

Assim, ao longo desses Gltimos topicos, foi possivel aprofundar
0s conhecimentos acerca das areas que dao suporte as atividades
desenvolvidas nos observatorios, objetos de estudos dessa pesquisa.
Com isto, cumprindo com o0s objetivos elencados inicialmente, este
trabalho seguira para o estudo das industrias brasileiras, sua maturidade
de inovacéo e estratégicas inovativas, com foco no setor de Bens de
Capital, que sera cenario para a aplicacdo do Modelo de Observatério
desenvolvido neste estudo.



3 A INOVAGAO NA INDUSTRIA BRASILEIRA

Este capitulo apresenta a trajetéria da industrializagdo no Brasil,
suas dificuldades e solugdes, estudando seu desempenho em inovagéo e
relacionando-o com o de paises da Unido Europeia e, também, com o
desempenho em inovacdo de China, Estados Unidos e Africa do Sul.
Além disso, traz um estudo sobre o setor de Bens de Capital e o papel
dessa inddstria como difusor das inovagfes tecnoldgicas, discutindo
seus principais desafios e estratégias inovativas. Esta revisdo permitira
uma maior compreensdo dos principais obstaculos a inovagdo
enfrentados por estas empresas, auxiliando na proposi¢do do Modelo de
Observatdrio de forma mais ajustada a sua realidade e respondendo mais
efetivamente as suas necessidades de informacdo e conhecimento
estratégico para a inovacao.

3.1 Ainovagdo na industria brasileira

Desde a chegada de 4,5 milhdes de imigrantes entre o final do
século XIX e inicio do século XX, passando pela Revolugdo de 1930,
até o periodo de internacionaliza¢do, com a globalizacio e a abertura de
mercado ocorridos nos anos 1990, a indUstria brasileira e sua evolucdo
sdo estudadas com o intuito de compreender o processo de
desenvolvimento econémico no pais (MAMIGONIAN, 2005).

Assim, a partir de 1930 ela recebeu maior impulso com uma
maior atuacdo do governo, da gradativa diminuicdo da participagédo da
agricultura na composicao do PIB, passando de 40% em 1930 a 13,2%
em 1980, e do aumento da participacdo da industria, de 32,6% para 80%
no mesmo periodo (ARBIX, 2010). Com isto, percebe-se que 0 processo
de industrializacdo brasileiro foi tardio, se comparado a paises como
Estados Unidos, Inglaterra, Alemanha, Japdo e paises recém
industrializados da Asia.

Desta forma, para compreender suas particularidades, é possivel
elencar os aspectos mais relevantes que contribuiram para delinear o
processo de industrializagdo, a partir dos relatos de Villaschi Filho
(1996) e de Baltar et al. (2010), apresentados no Quadro 11. Contudo,
apesar das inimeras mudancgas, nota-se que a base do crescimento se
deu, prioritariamente, a partir do aumento da produtividade e né&o,
necessariamente, pautados por avancos tecnoldgicos concretos, o0 que
manteve o crescimento econdmico em uma condi¢cdo mais vulneravel.
Villaschi Filho (1996), inclusive, afirma que o pais apresenta uma
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modernizacdo chamada de incompleta, caracterizada pela coexisténcia
entre o velho e 0 novo, o tradicional e 0 moderno, com forte atuacdo do
Estado.

Quadro 11. O processo de industrializa¢do no Brasil

Periodo Aspectos mais relevantes

Década de 1930 E um grande marco no processo de industrializagio no
pais, com forte investimento do governo em
infraestrutura, buscando promover a mudanca da
producdo agricola em dire¢do a producdo industrial.

Década de 1940 Motivada pela escassez proporcionado pelo periodo de
guerra, o0 desenvolvimento industrial se da,
principalmente, pela producdo substitutiva de produtos
até entdo importados.

Década de 1950 Através do Plano de Metas o0 governo promove a
diversificacdo da base industrial no pais e a ampliacéo
de setores importantes como o de Bens de Capital.
Porém, ainda com foco no aumento de produtividade.

Década de 1960 Aumenta a entrada de capital estrangeiro através das
multinacionais e, durante o regime autoritario,
aumenta o endividamento. Além disso, e apesar do
aumento de producdo, ainda se priorizam os produtos
de baixo conteido tecnoldgico. Para isso, iniciam os
esforgos para a criagdo de politicas que visem um
maior planejamento tecnoldgico.

Década de 1970 Com a crise do petréleo no inicio da década, faz-se
necessaria a forte atuacdo do governo para consolidar
a industria de base. Avancam as politicas para maior
desenvolvimento tecnoldgico, porém, ocorrem cortes
nos investimentos em P&D e nas universidades.

Década de 1980 A alta inflagdo e o crescimento do endividamento
externo, a alta nos juros e a estagnacdo da renda per
capita cria um cendrio em que as empresas assumem
uma postura defensiva, avancando pouco no
desenvolvimento tecnolégico.

Década de 1990 O cenério de incerteza se acentua com os planos
econdmicos e com o inicio da liberagdo comercial que
adiciona pressdo competitiva, fazendo com que as
empresas busquem estratégicas de protegéo, levando a
diminuicdo da producdo doméstica e a regressdo da
industria local.
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Continuacdo Quadro 11

Década de 2000 Vivenciou um ciclo virtuoso de crescimento
estimulado pelo crescimento da demanda interna pelo
aumento da capacidade de consumo da populagdo de
mais baixa renda, refletindo-se na expansdo da
formacéo bruta de capital até a crise internacional de
2008. Apesar da interrupcdo de varios projetos no
periodo seguinte, demonstrou sinais de retomada de
crescimento  sustentado,  principalmente,  pelo
dinamismo da demanda doméstica.

Fonte: Adaptado de Villaschi Filho (1996) e Baltar et al. (2010).

Apesar disso, nos dias atuais, a inovagéo tecnoldgica produzida
pelas industrias se defina como fator primordial para o melhor
desempenho competitivo das empresas, bem como para o desempenho
econdmico das nacbes (TIDD et al., 2008). Assim, entender 0 processo
de geracdo, difusdo e incorporacdo de inovacdo pelo setor produtivo séo
de fundamental importancia para o desenho, implementacéo e avaliagdo
de politicas voltadas para a sua promocao e na definicdo das estratégias
privadas.

Neste sentido, indmeros estudos vém se propondo a diagnosticar
e compreender, por meio de diferentes indicadores, o desempenho
inovativo das organizacGes e de seus paises. Um estudo desenvolvido
pela Comissdo Europeia apresentou, em 2014, um painel comparativo
do desempenho em inovacdo de diversos paises, incluindo o Brasil, em
que enfoca os pontos fortes e fracos de seus sistemas de inovacéo,
permitindo a cada pais avaliar as &reas em que precisam concentrar
esfor¢os, a fim de aumentar o seu desempenho inovador.

Com isto, um primeiro dado importante apresentado no estudo
compara o desempenho global de inovagdo de 10 paises, bem como,
apresenta o desempenho médio dos paises que compdem a Unido
Europeia. O indicador criado para isto, representado por um nimero de
zero a um, é formado pela anélise de 12 aspectos que se referem a:
novos doutores, populacdo entre 30 e 34 anos com ensino superior
completo, participagdo em publicacdo cientifica internacional,
publicagbes mais citadas, investimento publico em P&D, investimento
privado em P&D, participacdo publico-privado em publicacdo cientifica,
pedidos de patentes, pedidos de patentes referente aos desafios sociais,
exportacfes de produtos de média e alta tecnologia, exportacdo de
servicos intensivos em conhecimento, e percentual do PIB referente a
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licengas e patentes. Com base neste indicador, o Brasil encontra-se na
penultima posicéo dentre os avaliados (Figura 24).

Figura24. O desempenho global dos paises analisados, entre 0s anos
de 2010 e 2011

Desempenho Global em Inovagio

Coreia do Sul 0,74

Estados Unidos 0,736

Japdo 0,711
Unido Europeia 0,63

Canada 0,497
Austrélia 0,389
China 0,207
india 0,207
Russia 0,191

Brasil 0,178
Africa do Sul 0,105

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1
Desempenho

Pais

Fonte: European Comission (2014).

Além disso, ainda é possivel verificar o desempenho ao longo dos
Gltimos anos, em especial, atentando-se ao periodo de crise iniciado em
2008 (Figura 25). Os resultados apresentados neste grafico sdo
calculados a partir da divisdo dos resultados individuais de cada pais
pelos resultados da média da Unido Europeia, multiplicados por 100.
Assim como a maioria dos paises analisados, o Brasil apresenta
resultados descendentes a partir da crise iniciada em 2008. Fogem desta
tendéncia apenas China e Coreia do Sul.
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Figura25. Desempenho em inovagéo relativo a média dos paises que
compdem a Unido Europeia, no periodo de 2006 a 2013
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Fonte: European Comission (2014).

Para compreender a composicdo do indice e os motivos que
levam o Brasil a apresentar este desempenho em relagéo a inovagédo, sdo
apresentados os resultados individuais de cada item, calculados por
meio da divisdo dos resultados do Brasil pelos resultados da média da
Unido Europeia, multiplicados por 100 (Figura 26). Assim, é possivel
identificar que, dos 12 itens utilizados para o célculo deste indicador,
apenas em um o Brasil apresenta resultado superior a média dos paises
da Unido Europeia. No entanto, nos quesitos investimentos publico e
privado em P&D, publicagdes mais citadas e novos doutores, o
resultado é muito inferior, apontando, assim, itens criticos para o
sucesso do pais e relacdo a inovacéo.
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Figura26. Desempenho em inovacdo do Brasil em relacdo a média
da Unido Europeia

Desempenho em Inovacido do Brasil em relacio 2 média da UE
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Fonte: European Comission (2014).

Buscando, ainda, avancar na compreensao das condicionantes do
desempenho do pais relativo & inovagdo como fator primordial para o
crescimento, a PINTEC — Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica realizada
pelo IBGE, trabalha na constru¢do de indicadores abrangentes e com
comparabilidade internacional, contribuindo para ampliar o
entendimento do processo de inovacdo tecnolégica nas empresas
brasileiras.

Esta série de estudos teve inicio com a publicacdo da PINTEC
2000, referente ao triénio 1998-2000. Os dados apresentados aqui se
referem ao triénio 2009-2011, publicados em 2013 (IBGE, 2013). Estes
estudos procuram aprofundar o tema da inovacdo, produzindo
informacGes sobre 0s gastos com as atividades inovativas; o impacto das
inovacbes no desempenho das empresas; as fontes de informacdes
utilizadas; os arranjos cooperativos estabelecidos; os obstaculos
encontrados nas atividades de inovagao; entre outros.

A unidade de pesquisa é a empresa que, por sua vez, deve atender
as seguintes delimitacdes: a) empresa situada em territério brasileiro; b)
com 10 ou mais pessoas ocupadas; e ¢) situacdo ativa no Cadastro
Central de Empresas — CEMPRE, do IBGE. As empresas participantes
(entendida como aquelas que responderam ao questionario), num total
de 17.479, foram agrupadas em trés categorias: a) industria extrativista e
de transformacdo (conforme da Classificacdo Nacional das Atividades
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Econdmicas (CNAE 2.0, 2007), num total de 15.703 empresas); b)
servicos selecionados (que incluem telecomunicacGes, atividades dos
servicos de tecnologias da informacdo; servicos de arquitetura e
engenharia, testes e andlises; pesquisa e desenvolvimento cientifico;
tratamento de dados, hospedagem na internet e outras atividades
relacionadas; edicdo e edicdo integrada a impressdo; e atividades de
gravacdo de som e de edicdo de musica, num total de 1686); e c)
eletricidade e gas (num total de 90 empresas).

Para o0 enquadramento como empresa inovadora, 0 estudo
utilizou-se do parametro de implantagdo de produto ou processo novos
ou substancialmente novos, conforme as defini¢bes do Manual de Oslo
(OCDE, 2005). Ainda, na intengdo de definir os extratos e por
considerar a inovagdo um fendmeno raro, garantiu-se que 80% delas
fossem de potenciais inovadoras, enquanto 0s outros 20% estdo
distribuidos em empresas inovadoras ou sem indicacdo de potencial
inovador.

Segundo os dados, houve uma leve queda na taxa de inovagdo
geral (média de todas as empresas pesquisadas), de 38,6% no periodo
2006-2008 para 35,7% de 2009-2011 e, além disso, a porcentagem de
indUstrias que implementaram alguma inovacao (35,6%) ainda é menor
gue as empresas de servicos selecionados e de eletricidade e gas (Figura
27). Isto, provavelmente, se deve ao fato de que as empresas de servigos
selecionados e as de energia e gas serem de alto teor tecnoldgico. Por
outro lado, historicamente é sabido que a tradicdo de inovacdo da
industria reside, em grande parte das vezes, na dependéncia tecnolégica
dos produtores de bens de capital estrangeiros.
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Figura27. Participacdo percentual do nimero de empresas que
implementaram inovagfes, por atividade da industria, dos de
eletricidade e gés, e dos servigcos selecionados, segundo tipo de
inovacao, no periodo 2009-2011

Inovacio por categoria de empresa

“
Processo 41,9

1 9,7

Produto e processo 1,8

r 39
Produto | 0.4
‘ 5.4
35.6
o | 1,
36,8

10 20 30 40 50

(=]

mIndastria  ® Eletricidade e Gas Servigos selecionados

Fonte: IBGE (2013).

Esta percepcdo pode ser comprovada pela importancia das
atividades inovativas para cada categoria de empresas. As atividades
levantadas na PINTEC séo listadas a seguir e as defini¢des apresentadas
sdo aquelas registradas no préprio questionario, conforme IBGE (2013):

a) Atividades internas de P&D - compreende o trabalho criativo,
empreendido de forma sistematica, com o objetivo de aumentar o acervo
de conhecimentos e o0 uso destes conhecimentos para desenvolver novas
aplicac0es, tais como produtos ou processos novos ou substancialmente
aprimorados. O desenho, a construgdo e o teste de protétipos e de
instalagBes-piloto constituem, muitas vezes, a fase mais importante das
atividades de P&D. Inclui também o desenvolvimento de software,
desde que este envolva um avanco tecnoldgico ou cientifico;

b) Aquisicdo externa de P&D - compreende as atividades
descritas acima, realizadas por outra organizacdo (empresas ou
instituicOes tecnoldgicas) e adquiridas pela empresa;

¢) Aquisicdo de outros conhecimentos externos - compreende 0s
acordos de transferéncia de tecnologia originados da compra de licenca
de direitos de exploracdo de patentes e uso de marcas, aquisicdo de
know-how e outros tipos de conhecimentos técnico-cientificos de
terceiros, para que a empresa desenvolva ou implemente inovacdes;
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d) Aquisicdo de software - compreende a aquisi¢cdo de software
(de desenho, engenharia, de processamento e transmissao de dados, voz,
graficos, videos, para automatizagao de processos, etc.), especificamente
comprados para a implementagdo de produtos ou processos novos ou
substancialmente aprimorados. N&o inclui aqueles registrados em
atividades internas de P&D;

e) Aquisicdo de maquinas e equipamentos - compreende a
aquisicdo de maquinas, equipamentos, hardware, especificamente
comprados para a implementacdo de produtos ou processos novos ou
substancialmente aprimorados;

f) Treinamento - compreende o treinamento orientado ao
desenvolvimento de produtos/processos novos ou substancialmente
aprimorados e relacionados as atividades inovativas da empresa,
podendo incluir aquisicdo de servicos técnicos especializados externos;

g) Introducdo das inovagdes tecnoldgicas no mercado -
compreende as atividades de comercializagdo, diretamente ligadas ao
lancamento de produto novo ou aperfeicoado, podendo incluir: pesquisa
de mercado, teste de mercado e publicidade para o lancamento. Exclui a
construcdo de redes de distribuicdo de mercado para as inovagdes; e

h) Projeto industrial e outras preparacdes técnicas para a
producdo e distribuicdo - refere-se aos procedimentos e preparagdes
técnicas para efetivar a implementacdo de inovagdes de produto ou
processo. Inclui plantas e desenhos orientados para definir
procedimentos, especificagdes técnicas e caracteristicas operacionais
necessérias a efetivacdo de inovacgdes de processo ou de produto. Inclui
mudancas nos procedimentos de producdo e controle de qualidade,
métodos e padrdes de trabalho e software requeridos para a implantacdo
de produtos ou processos novos ou significativamente aperfeicoados,
assim como as atividades de tecnologia industrial basica (metrologia,
normalizacédo e avaliacdo de conformidade), o0s ensaios e testes (que ndo
sdo incluidos em P&D) para registro final do produto e para o inicio
efetivo da producgéo

Quando se observam os resultados referentes as indlstrias, a
aquisicdo de maquinas e equipamentos figura em primeiro lugar
enquanto as atividades internas de P&D estdo em antepenultima posi¢do
(Figura 28).



142

Figura28. Importancia das atividades inovativas realizadas, por
atividade da industria, de eletricidade e gas, e dos servicos selecionados,
segundo tipo de inovagédo, no periodo 2009-2011
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Fonte: IBGE (2013).

Para as mesmas atividades, ainda, foram pesquisados 0s
investimentos feitos em cada categoria de empresa. A diferenca
destacada em relacdo a figura anterior se evidencia neste momento em
que é notdria a diferenca dos dispéndios com P&D feito pelas indUstrias.
A indistria, em relacdo ao investimento com atividades internas de
P&D, tem apenas 0,71% da receita liquida de vendas, percentual
considerado muito baixo (Figura 29). Isto é bastante significativo
guando se analisa a estratégia de inovacdo adotada pelas industrias
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brasileiras e a fragilidade do desenvolvimento tecnolégico de producédo
nacional.

Figura29. Dispéndio nas atividades inovativas como percentual da
receita liquida de vendas, por atividade da indUstria, de eletricidade
e gas, e dos servicos selecionados, em 2011
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Fonte: IBGE (2013).

Considerando as defini¢cbes do manual de Oslo, entende-se que a
inovacdo pode ser nova para a empresa, para 0 mercado (local ou
regional) ou no mundo. Isto possibilita resultados distintos na adocéo e
implantacdo de uma inovacao e pode ser observado. Na Tabela 1, isto
esta representado em fungéo do tamanho das empresas, considerando o
nlmero de pessoas empregadas.

E possivel perceber que ocorre um aumento significativo na taxa
de inovagcdo na medida em que aumenta 0 nimero de pessoas
empregadas, levando a crer que empresas maiores inovam mais. Além
disso, a taxa de inovacdo das indUstrias € maior em processo do que em
produto, chegando a 64% nas empresas com mais de 500 empregados.



144

No entanto, destas, apenas 18,1% sdo consideradas inovagfes para o
setor no Brasil, 0 que indica uma forte dependéncia do desenvolvimento
tecnolégico externo. Quando comparadas as empresas de P&D, as
inovagcdes em produtos que sdo considerados novos para 0 mercado
nacional chegam a 72,5% e 0s processos novos para o setor no Brasil
correspondem a 60%. Novamente, as atividades de P&D desenvolvidas
internamente acabam relacionando-se ao processo de inovacao.

Ainda nesta pesquisa, identificaram-se os impactos associados ao
produto (melhorar a qualidade ou ampliar a gama de produtos
ofertados), ao mercado (manter ou ampliar a participacdo da empresa no
mercado, abrir novos mercados), ao processo (aumentar a flexibilidade
ou a capacidade produtiva, reduzir custos), aos aspectos relacionados ao
meio ambiente, a salde e seguranca, € ao enquadramento em
regulamentacbes e normas (Figura 30). Neste caso, as industrias
consideraram que 0s principais resultados contribuiram para manter a
participagdo no mercado (83,4%); melhorar a qualidade dos bens
produzidos (81,7%); e aumentar a capacidade de produgdo (75,7%).
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Figura30. Impactos da inovagdo apontados pelas empresas, por
industrias, de eletricidade e gas, e dos servicos selecionados, no periodo
2009-2011
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Fonte: IBGE (2013).

Outro dado relevante para compreender os fatores associados ao
processo de inovacao diz respeito as fontes de informacéao estratégicas.
Segundo IBGE (2013) no processo de inovacdo tecnoldgica, as
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empresas podem desenvolver atividades que produzam novos
conhecimentos (P&D) ou utilizar conhecimentos cientifico e
tecnol6gico incorporados nas patentes, maquinas e equipamentos,
artigos especializados, softwares, etc. Sdo inUmeras as fontes e a
habilidade da empresa para inovar é influenciada por sua capacidade de
absorver e combinar tais informagdes. Deste modo, a identificacdo das
fontes de ideias e de informag@es utilizadas no processo inovativo pode
ser um indicador do processo de criacdo, disseminacdo e absorcdo de
conhecimentos (Figura 31).

Figura3l. Fontes de informacdo para a inovagdo, por atividade da
indUstria, de eletricidade e gés, e dos servigos selecionados, no periodo
2009-2011
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Fonte: IBGE (2013).
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Observa-se que, para as industrias, as principais fontes de
informacdo para a inovacdo sdo: (1) redes de informacdes
informatizadas (75,0%%); (2) fornecedores (70,3%); e (3) clientes
(65,9%). Na outra ponta, como as menos relevantes encontram-se, na
128, posicdo, a universidade e outros centros de pesquisa (16,7%); na
132 posicdo, o proprio departamento de P&D (14,2%); e na 142
posicdo, outra empresa do grupo (4,4%).

Com isto, € possivel verificar que as inddstrias pouco consideram
as universidades, por exemplo, como parceiros no processo de
desenvolvimento, e sdo poucas as que estabelecem este tipo de
cooperacdo. Na PINTEC 2011,

a cooperacdo para inovagdo é definida como a
participacdo ativa da empresa em projetos
conjuntos de P&D e outros projetos de inovagéo
com outra organizacdo (...) o que ndo implica,
necessariamente, que as partes envolvidas
obtenham beneficios comerciais imediatos (IBGE,
2013).

Além disso, o baixo indice de cooperacdo pode levar a entender
gue a empresa se dedica a atividades de inovacdo mais elementares,
obtendo assim resultados mais limitados. Com isto, buscou-se
identificar as relagbes entre um amplo conjunto de atores que
contribuiram para a efetivagdo da inovacédo (Figura 32).

Vale reforcar o fato de que, no caso das industrias, as principais
parcerias se estabelecem com os fornecedores (76,5%) e com clientes ou
consumidores (59,4%). Estes valores ainda estdo muito distantes do que
representam as parcerias firmadas com universidades e institutos de
pesquisa com apenas 30,5%. Além disso, neste caso ha uma
discrepancia entre os dados das industrias e das demais empresas, onde,
no caso das empresas de eletricidade e gas a parceria com universidades
ou institutos de pesquisa se destaca com 70,4%.
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Figura32. Importancia dos parceiros das relacdes de cooperacéo,
por atividade da indastria, de eletricidade e gas, e dos servicos
selecionados, no periodo 2009-2011
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Fonte: IBGE (2013).

Sendo assim, entende-se que SA30 necessarios uma maior
aproximacdo e um maior investimento em pesquisas aplicadas, voltadas
para as necessidades e realidade destas industrias de forma a colaborar
para a efetiva implantacdo de inovagdo que, por sua vez, pode
impulsionar sua condicio frente aos mercados. E possivel verificar, na
Tabela 2, que entre as industrias pesquisas, apenas 15,9% delas realizam
alguma forma de cooperacdo com objetivo a inovacéo, indice menos que
0s outros dois segmentos. Além disso, de forma geral, a cooperacdo é
mais presente nas empresas de maior porte, fato constatado em todos os
segmentos. Acdes no sentido de aproximar as diferentes esferas agentes
do processo de inovagdo, bem como simplificar seus tramites
possibilitando a transferéncia de tecnologia também para as pequenas €
médias empresas parece urgente no trabalho desenvolvido até aqui para
a promocdo da inovagao nas organizacgdes nacionais.
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Tabela2. Participacdo das empresas com relacbes de cooperagdo
com outras organizagdes no total das empresas que implantaram
inovagOes de produto ou processo, por atividade, segundo as faixas de
pessoal ocupado, no periodo de 2009 a 2011

Cooperacao

Faixas de

pessoal Indstria Eletricidade e Servigos
ocupado Gas selecionados

Total 15,9 36,8 23,8

De 10 a 49 13,1 23,9 22,9

De 50 a 99 20,2 3,5 23,3

De 100 a 249 22,7 60,3 24,9

De 250 a 500 29,3 31,6 25,4

Com mais de 48,6 94,7 47,0

500
Fonte: IBGE (2013).

Por fim, ndo se pode deixar de considerar as principais
dificuldades encontradas para a implantacdo de inovacdo. Dentre as
principais dificuldades aparecem fatores de natureza econdmica (custos,
riscos e fontes de financiamento apropriadas), problemas internos a
empresa (rigidez organizacional), deficiéncias técnicas (escassez de
servicos técnicos externos adequados, falta de pessoal qualificado),
problemas de informacéo (falta de informacdes sobre tecnologia e sobre
0s mercados), problemas com o Sistema Nacional de Inovacao (escassas
possibilidades de cooperagdo com outras empresas/instituicdes) e
problemas de regulagdo (dificuldade para se adequar a padrdes, nhormas
e regulamentagdes). Estas informag6es podem ser visualizadas na Figura
33.
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Figura33. Problemas e obstaculos apontados pelas empresas que
implementaram inovacgéo, por atividades da industria, de eletricidade e
gas, e dos servicos selecionados, no periodo 2009-2011

Problemas e obsticulos para a inovacio
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Dificuldade para se adequar a padrdes 16,6 k67
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Escassas possibilidades de cooperagio 3,6 435
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Falta de informagdo sobre o mercado 7,4 181
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mIndustria  ® Eletricidade e Gas Servigos selecionados

Fonte: IBGE (2013).

No caso da indlstria, as principais dificuldades encontradas
figuram entre: (1) elevados custos da inovacdo (81,7%); (2) riscos
econdmicos excessivos (71,8%); e (3) falta de pessoal qualificado
(72,5%). Como boa parte da estratégia de inovacdo das indistrias situa-
se na aquisicdo de maquinas e equipamentos, em geral, os valores para
isto sdo bastante altos. Por outro lado, sem o devido preparo e sem
informac0es estratégicas de qualidade, a incerteza da inovacgéo faz com
que muitas empresas procurem inovagdes incrementais que, por vezes,
constituem-se em inovagOes apenas para a empresa ou para 0 mercado
local, 0 que minimiza os riscos, porém, também os ganhos.
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Fica evidente, portanto, que a inovacdo é dependente de uma
série de fatores. Investimentos em P&D, informacbes de qualidade,
formacéo do pessoal para inovagdo sdo alguns dos pontos destacados
pela pesquisa. Além disso, tornar as universidades e centros de pesquisa
mais acessiveis, além de investir em pesquisa aplicada voltada para
problemas efetivos nos mercados e ajustado a realidade das empresas,
também é um desafio que se precisa superar. Neste sentido, os estudos
gue buscam contribuir para o aumento de grau de inovacdo na inddstria
brasileira tornam-se de grande relevancia, auxiliando na melhoria da
competitividade e no desenvolvimento econdmico do pais.

3.2 O Setor de Bens de Capital

Para classificar-se como um “Bem de Capital” é necessaria sua
continua utilizacdo em processos produtivos sem que haja a
transformacdo do mesmo. Caso contrério, poderia ser visto como
insumo desse processo. Sob a denominacdo de bens de capital estdo
agrupados diversos bens: maquinas, equipamentos, veiculos, entre
outros. Aradjo, (2009) utiliza exemplo simples: um mesmo veiculo pode
ser considerado um bem de capital para uma empresa de servigos gerais,
enquanto que para uma familia ele é considerado um bem de consumo
duradvel; uma mesma geladeira, quando numa residéncia, é um bem de
consumo durdvel, mas quando num bar ou restaurante, pode ser
considerada um bem de capital.

Em relacdo ao processo produtivo, os bens de capital se dividem
em bens seriados e especiais, ou sob encomenda. Os seriados séo
produzidos em larga escala, sem grande especificidade com respeito ao
comprador. Ja, os ndo-seriados (ou sob encomenda) sdo produzidos,
especificamente, para um determinado comprador, como uma usina
elétrica, uma montadora de automdveis ou uma siderdrgica. Segundo
ABDI (2011) a producdo dos bens de capital ndo-seriados ou por
encomenda é necessariamente intermitente, customizada e pode atender
a multiplos segmentos, desde o transporte naval (embarcacfes) até a
indlstria petroquimica (plantas integradas e automatizadas de
processamento continuo). Com isto, os fatores-chave para a
competitividade e o processo de acumulagdo de conhecimento nestes
dois segmentos sdo bem distintos: para os produtores de bens de capital
seriados a escala de producdo é muito importante; enquanto na
fabricacdo de bens de capital sob encomenda as economias dindmicas
(aprendizado e repeticdo) séo cruciais. Ainda, € valido observar que o
papel do cliente na producdo dos bens de capital ndo-seriados néo se



153

restringe as adaptagdes dos produtos, muitas vezes o prdprio projeto é
desenvolvido com o cliente, num processo de cocriag&o.

O setor de Bens de Capital desempenha um papel de difusor de
progresso técnico, catalisador de inovacGes e do crescimento da
produtividade, ja que, em geral, as inovacdes em produto ou em
processo demandam a aquisi¢do, ou o desenvolvimento, de novas
maquinas ou equipamentos.

Além disso, do ponto de vista macroecondmico, Alem e Pessoa
(2005) ressaltam a importancia do desenvolvimento do setor para o
aumento do efeito multiplicador do investimento, uma vez que
tradicionalmente parte extravasa para as importacdes nos ciclos de
crescimento. Por isso mesmo, o desenvolvimento do setor de Bens de
Capital contribui para o alivio da restricdo externa ao crescimento:
guanto menor for a elasticidade da renda das importacGes — e os bens de
capital sdo um forte componente desta elasticidade — menor sera esta
restricdo externa ao crescimento.

No Brasil, a desenvolvimento da indUstria de BK tem sido
marcada, principalmente, pela substituicdo das importa¢fes, em meados
dos anos 1970, além das variagfes causadas pelas Ultimas crises
econdmicas que impactam diretamente na formagéo bruta de capital fixo
(FBKF) e nas exportac¢des (Quadro 12).

O principal destino da producdo BK é o investimento das
empresas, que compde a formacdo bruta de capital fixo (FBCF) da
economia. Vale lembrar que quase 17% da FBCF brasileira é composta
por Maquinas e Equipamentos, e a participagdo nacional nesse
componente é de cerca de 80%. Os subsetores (CNAE 1.0, 2003) de
Motores (CNAE 291), Maquinas de uso geral (CNAE 292), Maquinas-
ferramentas (CNAE 294) e Maquinas de uso especifico (CNAE 296)
representam, em 2005, cerca de 70% da FBCF em maquinas e
equipamentos (ARAUJO, 2009). Ja, as exportagdes sio mais
significativas para Motores, representando cerca de 30% das
exportagdes do setor.



154

Quadro 12.

Periodo

Décadas de
1950-1960

Historico da industria brasileira de Bens de Capital

Principais caracteristicas

Passa a fazer parte do Plano de Metas de JK (1956-61), como
um dos trés grandes vieses, os incentivos a introducdo dos
setores de bens de consumo duraveis e de bens de capital.

Década de
1970

A industria de bens de capital no Brasil s6 se consolidou, de
fato, a partir do Il PND (1975-1979), como o Ultimo estagio do
processo de industrializagdo por substituicdo de importagdes
(ISI). Durante este periodo, havia uma politica para vedar a
importacdo de maquinas e equipamentos com similar nacional e
facilitar a importacdo de bens de capital sem similar nacional
com beneficios fiscais, buscando a modernizagdo do parque
industrial. O resultado foi concentragdo na producéo de bens de
menor conteldo tecnol6gico, importando bens de maior
intensidade tecnoldgica. Assim, 0s valores unitarios de
importacdo dos bens de capital sempre superam o0s de
exportacao até o final da década de 90.

Década de
1980

Ao inicio dos anos 80, o Brasil apresentava uma industria de
bens de capital bem diversificada, porém pouco competitiva em
termos internacionais, pois havia verticalizacdo excessiva em
alguns segmentos e caréncia de escala eficiente de produgdo. O
segmento de maquinas-ferramenta se destacava como o
subsetor mais competitivo.

Década de
1990

Até a abertura dos anos 90 a pauta de importacGes de bens de
capital era complementar a producdo nacional, de forma que
nos ciclos de investimento aumentava-se tanto o montante
produzido domesticamente quanto o importado. A situacdo
transforma-se drasticamente nos anos pos-abertura, com o
crescimento da participacdo dos componentes importados na
producdo nacional, e as caréncias de alguns elos da cadeia de
fornecedores nacionais para a indUstria de bens de capital. Ao
longo da década de 90 a indUstria de bens de capital perdeu
dinamismo e se viu obrigada a passar por um severo processo
de reestruturacdo produtiva. Varias firmas apontavam a
necessidade de aumentar a flexibilidade produtiva, reduzir
custos, se desverticalizar, adotar técnicas de gerenciamento
Just-in-time com fornecedores, automatizar processos. A0
mesmo tempo, a instabilidade macroeconémica, as condigdes
de financiamento para a producdo e a comercializagdo, a carga
tributaria incidente sobre o investimento e a estrutura tributaria
e 0 bhaixo dinamismo da economia haviam forcado a indUstria a
demitir e deixar de investir em P&D, com notaveis perdas de
capacidades inovativas.
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Continuacdo Quadro 12

Década de Durante 0 ano de 2004 e o comeco de 2005 ha um

2000 crescimento na demanda de bens de capital, acompanhando a
retomada do crescimento. Mesmo com a restri¢do da politica
monetaria frente a ameaga de inflagdo, a produgdo fisica de
bens de capital voltou a crescer a partir do segundo semestre
de 2006, acompanhando o novo ciclo de crescimento,
desacelerando a partir de julho de 2008 devido aos primeiros
sintomas da crise financeira internacional. Ainda assim, entre
setembro de 2003 e setembro de 2008, a producéo fisica de
maquinas e equipamentos cresceu 62%, enquanto que, no
mesmo periodo, a producdo da industria de transformacéo
ampliou-se apenas 27%. Apds 2008, a industria de bens de
capital foi um dos segmentos mais afetados pela subita
paralisia do crédito, da demanda e do investimento, no Brasil
e no mundo. Entre outubro de 2008 e fevereiro de 2009 a
producdo de maquinas recuou expressivos 32,4%. Porém,
vale registrar que ap6s a a¢do do governo para reestimular o
consumo e o crédito e a consequente recuperagdo das
expectativas, que, por sua vez, resultaram no aumento do
consumo e dos investimentos, a inddstria de bens de capital
voltou a liderar o crescimento da industria de transformacéo,
crescendo 51% no periodo. Recentemente, vem se observando
uma nova baixa na producdo de bens de capital, em funcédo
dos efeitos da atual crise, sem sinais de retomada a curto
prazo.

Fonte: Adaptado de Araljo (2009), ABDI (2011), DEPEC-BRADESCO (2015),
e ITAU (2015).

Para compreender melhor o0s quatro subsetores mais
representativos do setor de BK, as Figuras 34 a 37 apresentam suas
cadeias produtivas, bem como, o volume das transacBes financeiras
entre o subsetor, seus demandantes e seus fornecedores. Para a anélise,
as cadeias foram ampliadas com os elementos mais significativos da
demanda final (FBCF e exportagdes), e um grupo de cinco setores
representa 0s insumos mais importantes, correspondendo a mais de 80%
das transacdes com fornecedores (fabricacdo de aco e derivados;
produtos de metal - exclusive maquinas e equipamentos; metalurgia de
metais ndo-ferrosos; refino de petréleo e coque; e plastico).
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Figura 34. Cadeia produtiva de Motores, bombas, compressores e de
equipamentos de transmissdo (CNAE 291), 2005 (Milhdes de R$)

Principais . Subsetor de . Demanda
fornecedores : Bens de Capital : final

Fabricacdo de 1748
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e equipamentos

1471
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> Exportagdo

Refino de petréleo 720
e coque

285

Plastico

Fonte: Aradjo (2009) e IBGE (2008).

Figura35. Cadeia produtiva de Maquinas de uso geral (CNAE 292),
2005 (Milhdes de R$)

Principais : Subsetor de : Demanda
fornecedores : Bens de Capital 3 final
Fabricagdo de 1980
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Metalurgia de 788 2212 Exportagio
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544
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Fonte: Aradjo (2009) e IBGE (2008).
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Figura36. Cadeia produtiva de Maquinas-ferramentas (CNAE 294),
2005 (Milhoes de R$)
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Fonte: Aradjo (2009) e IBGE (2008).

Figura37. Cadeia produtiva de Maquinas de uso especifico (CNAE
296), 2005 (Milhdes de R$)
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Fonte: Aradjo (2009) e IBGE (2008).

Para perceber a relevancia e o desenvolvimento desse setor, é
possivel observar o crescimento do nimero de empresas, bem como, o
nimero de empregados. Entre os anos de 1996 e 2006, para 0s
subsetores descritos, houve um aumento de cerca de 52% no nimero de
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firmas e de aproximadamente 18% no volume de mé&o-de-obra
empregada (Tabela 3).
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Estes dados ddo um panorama da relevancia deste setor para a
economia do pais. E possivel, a partir da Figura 38, compreender onde
se encontram estas indUstrias e como, por consequéncia, contribuem
para a criagdo de empregos e desenvolvimento nas diferentes regides do
Brasil. Como ja é de se esperar, a regido Sudeste concentra a maior parte
dessas inddstrias, num montante que corresponde a mais de 55% do
numero de firmas, seguida da regido Sul, com 36%.

Figura38.  Numero de empresas por regido, do subsetor de Maquinas
e Equipamentos, 2012

Firmas por regiio do pais, subsetor de Maquinas e Equipamentos, 2012

Sul 36,0% Sudeste 55,7%
5.148 firmas \ / 7.957 firmas

Nordeste 4,3%
615 firmas

Centro-oeste 3.2%
454 firmas

NN

Norte 0,8%
118 firmas

Fonte: CNM/CUT (2012).

J&, na Figura 39 é possivel verificar a distribuicdo da mé&o-de-
obra empregada, bem como, o porte das empresas pelo nimero de
empregados, em que se verifica, novamente, a concentracdo nas regides
Sudeste e Sul. Este mapa representa a distribuicdo geogréfica dos
esforcos de industrializacéo do pais.
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Figura39. Distribuicdo geografica dos trabalhadores do setor de
Bens de Capital, Brasil, 2010

Trabalhadores em indistrias de
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Fonte: CNM/CUT (2012).

Apdbs os anos 1990, muitas empresas estrangeiras de bens de
capital ndo apenas intensificaram seus investimentos em prospeccao de
mercado e representacdo comercial, como também investiram
diretamente no pais (ARAUJO, 2009). Em 2005, a presenca das
transnacionais no segmento de bens de capital ja era bastante
significativa, representando 12% do total de firmas, 31% do pessoal
ocupado, 55% do faturamento e 43% dos lucros totais desta indUstria
(Figura 40). Com resultado, ¢ no setor de motores, bombas,
compressores e equipamentos de transmissdao — 0 maior setor entre o0s
analisados - onde a participacdo das transnacionais € mais destacada.
N&o sd pelo nimero de firmas, mas pelo nimero de empregos gerados,
seu faturamento e lucro. Em média, as firmas transnacionais pagam
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melhores salarios, mas ha de se levar em conta que a escolaridade média
dos empregados nestas empresas tende a ser maior. Ainda assim, a
indGstria de BK brasileira se situa entre as 10 mais importantes do
mundo (ARAUJO, 2009), atras de Estados Unidos, Japdo, Alemanha,
Reino Unido, Italia, China, Franga, Coréia do Sul e Suica.

Figura40. Indicadores econdmicos de firmas nacionais e
estrangeiras, no setor de Bens de Capital, 2005

Indicadores economicos de firmas nacionais e transnacionais
do Setor de Bens de Capital
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CNAE 296 Outras maquinas e ferramentas de uso especifico

Fonte: Adaptado de Aradjo (2009) e IBGE (2005b).

Parte desta analise pode ser verificada a partir dos dados
apresentados na Figura 41, comparando o numero de firma e de
empregados, além do faturamento, em diferentes paises da Europa e o
Brasil. Proporcionalmente, o Brasil, por suas dimens6es, mostra-se com
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um numero restrito de firmas, apesar de um bom indice de empregados,
chegando & média de pouco mais de 47 funcionarios por empresa. No
entanto, o faturamento é proporcionalmente muito baixo, indicando o
predominio de empresas voltadas para producdo de bens de menor
contetdo tecnolégico.

Figura4l. Comparativo de indicadores econémicos entre firmas
brasileiras e europeias, no setor de Bens de Capital, 2006

Comparativo de indicadores economicos do Setor de Bens de Capital
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Fonte: Adaptado de Aratjo (2009), European Comission (2006) e IBGE (2006).

Ja, quando analisamos os dados da balanca comercial para o setor
de BK, ao longo dos ultimos anos, é nitida a diminuicdo das exportacdes
a partir de 2008, em grande parte, causada pela grande crise. Ainda
assim, as importacbes se mantiveram crescente, deixando a balanga
comercial com saldo significativamente negativo. Segundo a ABDI
(2011) um dos principais obstaculos ao desenvolvimento da industria de
BK brasileira foi a intermiténcia exacerbada da demanda, prejudicando
0 investimento em pesquisa e desenvolvimento, a modernizacdo e a
ampliacdo da escala de produgdo. Em contrapartida, a resposta da
indlstria ao crescimento do consumo aparente de maquinas e
equipamentos foi realizada também pelas importacdes. Entre 2003 e
2011, de acordo com a FUNCEX (2012), as importacdes de BK
cresceram 392%, atingindo mais de US$ 35 bilh8es ao final do periodo.
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Como as exportagdes cresceram em ritmo bem menos intenso (150%), o
impacto no saldo comercial foi bastante evidente: de pouco mais de US$
2 bilhdes negativos em 2008 para um déficit de quase US$ 16 bilhdes
em 2011 (Figura 42).

Figura42. Comércio internacional do setor de Bens de Capital,
2000-2007

Comércio Internacional do Setor de Bens de Capital
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Fonte: Adaptado de ABDI (2011) e FUNCEX (2012).

Assim, destaca-se que o crescimento das importacdes foi superior
em termos de quantidade, mais do que em precos. O indice de precos
das importacGes do setor cresceu cerca de 14%, entre outubro de 2005 e
0 mesmo més de 2011. No mesmo periodo, o indice do montante das
importagcdes expandiu-se em mais de 200%, sendo determinado mais
pela expansdo fisica das compras externas do que pelo movimento de
precos.

Uma outra andlise interessante diz respeito aos destinos das
exportacOes e as origens das importacdes de BK, do Brasil (Figuras 43 e
44). Entre 2000 e 2007, considerando os valores totais das transacoes,
houve um aumento de pouco mais de 44% nas exportagBes de BK,
ultrapassando a casa dos 5 bilhdes de dolares. Em contrapartida, o
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montante das exportacGes, que em 2000 passava de 11 bilhdes de
dolares, pouco se alterou em comparagdo aos valores de 2007.

Figura43.  Principais destinos das exportacGes brasileiras, do setor
de Bens de Capital, 2000-2007 (US$)
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Figura44. Principais paises de origem das importacbes brasileiras
do setor de Bens de Capital, 2000-2007 (US$)
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Além disso, para 0 mesmo periodo, como destaques, Cingapura,
Colémbia e China passaram a figurar como principais destinos de
exportagdes de BK brasileiros, desbancando Reino Unido, Paraguai e
Awustralia. Por outro lado, como origem das exportagdes, Espanha e
Coreéia do Sul deram lugar a China e Finlandia, na lista dos paises de
onde o Brasil mais importa BK.

Com base em dados mais recentes, percebe-se que as exportagdes
mostram alguma tendéncia de aumento, tendo a seu favor o cAmbio mais
elevado. Essa desvalorizacdo pode contribuir para maior exportacdo de
commodities, incentivando a compra de maquinas agricolas. Ainda
assim, as exporta¢fes seguem em um patamar cerca de 14% abaixo da
média do ano passado (ITAU, 2015).

Quanto as importacdes, os dados mostram que estas respondem
por cerca de 18% da oferta total de BK, proveniente, prioritariamente da
China (24% do total). A participacdo desse pais na pauta de importacdo
dobrou nos ultimos dez anos. Os Estados Unidos (18%), Alemanha
(9%) e Argentina (8%) também possuem representatividade relevante.
Em 2014, as importacdes superaram as exportacbes em R$ 16 bilhdes,
mantendo a tendéncia de agravamento do saldo da balanca comercial de
BK (ITAU, 2015).

3.2.1 Desafios para o setor de Bens de Capital

Ainda, no inicio da década de 2000, Alem e Pessoa (2005) ja
apontavam grandes desafios para a indlstria de bens de capital. Entre
eles, destacavam-se: a ampliacdo das linhas de financiamento com
custos mais proximos aos oferecidos no mercado internacional, o0 que se
mostra especialmente importante com relagdo ao segmento de bens de
capital sob encomenda; o desenvolvimento da capacidade de engenharia
de projeto, permitindo a criacdo de produtos com maior valor agregado;
o fortalecimento do desenvolvimento tecnolégico e a ampliacdo dos
gastos em P&D; o fortalecimento da integracdo entre os elos da cadeia
produtiva; além da expansdo do grau de internacionalizacdo do setor,
fator indispensavel para viabilizar maior escala de producdo. Conforme
o0s dados apresentados a seguir, muitos dos desafios continuam atuais.

Apesar de alguns anos favordveis no inicio da Ultima década,
segundo a ABDI (2011), os impactos das Ultimas crises sobre as
importacdes de maquinas e equipamentos no Brasil tem se tornado
crescentemente preocupante, pois, segundo o autor, existem evidéncias
de que os dados de produgdo estejam mascarando um processo de
desindustrializacdo. Muitos fabricantes parecem estar esvaziando parte
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de suas linhas de producéo e substituindo-as por importa¢des. Com isto,
garante-se algum grau de valorizacdo de seus capitais, mas acabam por
intensificar o processo de esvaziamento das cadeias produtivas no pais.
Além disso, também € preciso reconhecer que uma parte do conjunto da
indistria de BK, apresentam, ainda, deficiéncias competitivas
importantes: baixa escala empresarial e produtiva; o insuficiente
investimento em P&D; a falta de especializacdo e a baixa produtividade
da mao-de-obra que dificultam o desenvolvimento de capacitagdes que
agreguem competitividade empresarial.

Segundo o relatério do ITAU (2015), a demanda interna de bens
de capital vem mostrando retracdo acentuada em 2015, refletindo a
menor propensao a investir dos empresarios. Afinal, a desvalorizagéo do
cambio tende a diminuir o consumo desses bens, uma vez que torna as
importacdes mais caras. Por outro lado, a depreciagdo cambial tem
potencial para impulsionar as exportacfes, que ainda permanecem em
baixo patamar. Além disso, a menor procura por bens de capital vem
ocasionando uma forte queda na producdo. Indicadores antecedentes e
fundamentos econémicos sugerem continuidade desse processo nos
préximos meses. Como consequéncia, o encolhimento da producéo tem
provocado queda do emprego e desaceleracdo dos salarios no setor.

Em abril de 2015, o consumo aparente de bens de capital retraiu
30% quando comparado ao mesmo més do ano anterior, atingindo o
menor nivel desde 2007. Afinal, a alta taxa de juros torna menos
atraente o aumento do estoque de capital. Houve queda no percentual de
financiamento. No caso de 6nibus e caminhdes, anteriormente eram
financiados 100% do bem. Com a mudanca, o percentual passa a ser de
70% para pequenas empresas e de 50%, para grandes. Nas demais
linhas, a mudanca foi de 100% para 70% (ITAU, 2015).

Como reflexo da producdo em queda, o nivel de emprego no setor
também tem caido. De mar¢o de 2014 a abril de 2015, houve a
diminuicdo de 52 mil vagas de emprego, uma queda de 5%. Os salarios
de admissdo crescem a um ritmo préximo a 2%, bem abaixo de uma
média de 8% no inicio de 2014. Assim, os empresarios do setor tendem
a contratar trabalhadores mais baratos, a0 mesmo tempo em que
demitem os mais caros. O resultado indica uma desaceleragéo do salario
médio no setor (ITAU, 2015).

Como visto, sdo muitos os desafios a serem enfrentados pelo
setor: aumentar a escala produtiva em alguns subsetores; ajustar as
politicas para tecnologia industrial basica do setor para favorecer as
exportacles; aprimorar a assisténcia técnica e pos-venda deficiente,
especialmente nas exportagbes; e, principalmente, desenvolver as
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capacidades inovativas, ampliando os investimentos em P&D,
aproximando-se dos patamares de paises desenvolvidos.

3.2.2 Estratégias inovativas na industria de Bens de Capital no
Brasil

Como ja mencionado neste trabalho, entende-se que a inovagao €
uma das principais forcas para garantir a sobrevivéncia e ampliar as
vantagens competitivas das organizacdes. Assim sendo, é relevante
compreender as estratégias adotadas pelo setor de BK no Brasil, ja que
ela desempenha o papel de alavancar a produtividade das inddstrias de
transformacao, catalisando inovagdes, ja que, de fato, “quase sempre
inovacGes de produto ou processo requerem a aquisicdo de maquinas e
equipamentos” (VARUM e MONTEIRO, 2007).

No entanto, segundo a ABDI (2011), é importante reconhecer que
0 setor € caracterizado por configuragcbes competitivas bastante
heterogéneas, tanto com pequenas empresas que atuam em nichos de
mercado, quanto com grandes empresas verticalizadas, que atuam
globalmente e em multiplos segmentos, ou ainda, com maquinas e
equipamentos seriados como em complexos equipamentos e plantas
industriais produzidas e montadas sob encomenda.

Isto possibilita, por exemplo, que as empresas possam competir
em precos, sobretudo em segmentos em que se explicitam fortes
economias de escala, ou em diferenciacdo de produtos e servicos. As
fontes de diferenciacdo podem ser encontradas, por sua vez, no projeto
do produto ou no processo industrial associado ao bem de capital, no
desempenho da maquina ou equipamento, no prazo de entrega, nos
custos de manutencdo, na extensdo de servicos pos-venda e mesmo na
reputacdo da empresa ou nas marcas dos equipamentos. Em todos estes
casos, a concorréncia em precos tem um peso menor, ainda que
crescente (ABDI, 2011).

No entanto, para Aradjo (2009), é a incerteza do mercado, mais
gue seu tamanho, que afeta significativamente o grau de inovagdo no
setor. Segundo o autor, “quanto maior o grau de incerteza, mais
conservadores serdo os projetos de inovagdo”, isto quando existentes.
Assim, é possivel destacar as principais caracteristicas da estratégia de
inovacao do setor de BK, de forma geral:

= |novacdo e a disposicdo para inovar sdo altamente pro-

ciclicas. Sado os ciclos de investimento e o tamanho do
mercado que determinam a velocidade do aprendizado
tecnologico. Este aprendizado é também condicionado pela



169

incerteza, uma vez que ela influencia no grau de ousadia dos
projetos de inovacao.

= Os clientes das firmas de bens de capital tém papel crucial no
processo de inovacdo. Em primeiro lugar, sdo seus planos de
investimento que criam a base para a dindmica de inovacdo
das firmas de bens de capital. Em segundo lugar, quanto
maior grau de especializagdo do fornecedor de bens de capital,
maior a necessidade do envolvimento dos clientes na
producdo e no desenvolvimento de novos bens de capital. Isto
deve se refletir nas pesquisas de inovagdo, por meio de
acordos formais de cooperacdo com clientes ou mesmo como
a alta importancia atribuida aos clientes como fontes de
informagé&o para a inovagéo.

= Como o processo de inovagdo no setor é baseado em ciéncia e
tecnologia, em paises onde o setor é desenvolvido, as firmas
devem atribuir alta importancia ao P&D para a inovacdo, bem
como, a acordos formais de coopera¢do com universidades e
centros de pesquisa.

Ainda, ao fazer um paralelo entre as inovagOes praticadas pelas
indUstrias de BK brasileiras e de outros cinco paises europeus, nota-se
gue, quanto a este aspecto, o Brasil de aproxima do desempenho de
paises como Itélia, Reino Unido, Espanha e Franga, alcangando 52% das
empresas declarando-se inovadoras. No entanto, no caso das empresas
brasileiras, a maior parte dos produtos, cerca de 38%, sdo novos para a
empresa e ndo inéditos no mercado, caracterizando-os como produtos
com um menor grau de inovacao (Figura 45).
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Figura45. Comparativo da taxa de inovagdo nas empresas do setor
de Bens de Capital, Brasil (2005) e paises europeus selecionados (2004)

Comparativo de empresas inovadoras do Setor de Bens de Capital

%
100

90
80
70
60 5
50

-
<
4(’ o ) ~ o
A S B E S
20 =
10
0
=

‘IV

81

47
46

34

M Inovadoras [ Inovadoras de produto O novadoras de produto novo no mercado

Fonte: Adaptado de European Comission (2004), Aradjo (2009), IBGE (2007).

E possivel, também, observar em particularidade, cada subsetor
de BK e suas taxas de inovacdo, tanto em produto e processo, como se
novo para a empresa ou novo para 0 mercado. Em geral, a taxa da
inovacdo nos quatro setores apresenta-se em torno de 50%. Seguindo a
mesma tendéncia do que foi mostrado na figura anterior, a maior parte
das inovagdes nos subsetores de BK s&o de produtos ou processos novos
para a empresa e nao para o mercado, significando um menor grau da
abrangéncia da inovagdo (Figura 46).
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Figura46. Taxa de inovagdo nos subsetores da indistria brasileira de
Bens de Capital (empresas com mais de 30 pessoas ocupadas), 2005
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Quando se analisa os dados referentes aos investimentos em
atividades inovativas, gastos em P&D e aquisicdo de maquinas e
equipamentos, os resultados das industrias de BK brasileiras mostram-se
significativamente inferiores, excluindo-se a aquisi¢do de maquinas e
equipamentos que se configura como sua principal estratégia inovativa
(Figura 47). Em verdade, como também ja apresentado nos dados geral
da indistria brasileira na PINTEC (IBGE, 2013), esta estratégia
apresenta restricbes significativas, ja que estd diretamente dependente
dos fornecedores como geradores de solugdes e inovagdes. Isto
apresenta-se como uma das causas de inovacdes nas industrias
brasileiras apresentarem, de maneira geral, menos grau de inovacao.
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Figura47. Comparativo dos investimentos com atividades
inovativas nas empresas do setor de Bens de Capital, Brasil (2005) e
paises europeus selecionados (2004)
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Os dados referentes aos investimentos em P&D nos principais
subsetores de BK podem ser verificados na Figura 48. Dentre eles,
destaca-se o de motores (CNAE 291) com cerca de 66% do faturamento
revertido em investimentos para esta atividade. N&o por acaso, conforme
apresentado anteriormente, este é o subsetor com a participacdo mais
destacada de empresas transnacionais.
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Figura48. Investimentos em atividades de P&D das industrias
brasileiras nos subsetores de Bens de Capital (empresas com mais de 30
pessoas ocupadas), 2005
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Por fim, é possivel afirmar que o setor de Bens de Capital
brasileiro €, assim como a inddstria brasileira como um todo, bastante
dependente dos fornecedores de maquinas e equipamentos para a
inovacdo. Além disso, segundo Araujo (2009), mesmo as firmas lideres
investem muito pouco em P&D, seja em comparacdo com firmas
semelhantes em paises europeus, seja em comparacdo com as firmas
lideres da indistria brasileira em geral. Como parte da estratégia
inovativa, estas empresas tendem a manter relagbes informais com
clientes/consumidores e fornecedores de maquinas e equipamentos
como fonte de informagdo para inovacdo. No entanto, carecem de
relagcfes mais formais de cooperagéo, especialmente com universidades
e centros de pesquisa. Este cenario apresenta restricdes e desafios para
se alcancar maior nivel de inovatividade do segmento no Brasil, para
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que, efetivamente, se torne um difusor de inovagdes para o resto da
economia brasileira.

Por estas razdes, a proposta motivada pelo SIBRATEC, bem
como, pelo Projeto NAGI, mostra-se de grande relevancia para o
fortalecimento de acdes de apoio a inovacdo nestas indudstrias, em
especial, com a criagdo e a consolidacdo de um observatdrio que se
configure como mecanismo para a apoio a criacdo de conhecimento
novo, impulsionando e melhoria de desempenho na busca por inovacgdes
nesse setor. Assim, no capitulo seguinte, faz o detalhamento do
procedimento metodolégico deste estudo, permitindo a criagdo do
Modelo de Observatério que possibilitara o desenvolvimento de um
observatorio orientado para as demandas das indUstrias nacionais do
setor de Bens de Capital.



4 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Para o desenvolvimento de uma pesquisa cientifica ¢ de suma
importancia a definicdo do método cientifico que apoiara a busca de
novos conhecimentos, possibilitando transformar os resultados
encontrados em acdo concreta. Para Rudio (2011), o método cientifico é
“o caminho a ser percorrido, demarcado, do comego ao fim, por fases e
etapas”.

Sendo assim, este capitulo dedica-se a detalhar o procedimento
metodologico adotado para o desenvolvimento desta pesquisa,
descrevendo a caracteriza¢do da pesquisa, quanto a sua finalidade, aos
seus objetivos e aos seus procedimentos; o delineamento da pesquisa,
indicando as etapas e fases desenvolvidas e as técnicas e ferramentas
utilizadas para a coleta e analise dos dados levantados.

4.1  Caracterizacdo da pesquisa
4.1.1 Quanto a finalidade

Este trabalho se caracteriza como uma pesquisa aplicada, por se
propor a gerar conhecimentos para aplicacGes préticas, concretas, na
solucdo do problema de pesquisa especificado anteriormente. Barros e
Lehfeld (2000) definem a pesquisa aplicada como aquela que tem por
motivacao a necessidade de produzir conhecimentos para a aplicacdo de
seus resultados, contribuindo “para fins praticos, visando a solucao,
mais ou menos imediata, do problema encontrado na realidade”. Ainda,
segundo Appolinario (2004), a pesquisa aplicada pode ser entendida
como aquela que objetiva “resolver problemas ou necessidades
concretas e imediatas”. Com isto, este trabalho propde-se a contribuir
para fins praticos, permitindo transformar em agéo efetiva os resultados
encontrados.

4.1.2 Quando ao objetivo da pesquisa

Esta pesquisa se define como descritiva porque procura
compreender melhor os objetos e fendmenos estudados, aprofundando a
descricdo dessa realidade e, também, a maneira como o fenébmeno ou
experiéncia ocorre, suas variaveis, fatores e correlacdes.

Segundo Gil (2008), essas pesquisas “t€ém como objetivo
primordial a descricao das caracteristicas de determinada populagéo ou
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fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagcdes entre variaveis” e
suas “caracteristicas mais significativas estdo na utilizagdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o0 questionario e a
observagdo sist€mica”. Gil (2008) ainda destaca que quando uma
pesquisa descritiva vai além da simples identificacdo da existéncia de
relagdes entre variaveis, pretendendo determinar a natureza dessa
relacdo, tem-se uma pesquisa que se aproxima da explicativa.

Trivifios (2008), por sua vez, explica que a pesquisa descritiva,
mesmo tendo sua origem associada aos estudos do campo das ciéncias
sociais e educacdo, vem sendo aplicada nas areas de politica,
administracdo e gestdo, demonstrando bons resultados, na medida em
gue possibilita compreender e detalhar as experiéncias de forma a
perceber as variaveis envolvidas e suas relagdes.

4.1.3 Quanto aos procedimentos

No que diz respeito aos procedimentos, esta pesquisa caracteriza-
se como qualitativa. E proprio desse tipo de pesquisa ter seu inicio
fundamentado em uma so6lida revisao tetrica dos temas de estudo que
auxiliara em face as interrogativas que se apresentam ao longo do
estudo.

Segundo Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa envolve
uma abordagem interpretativa do mundo, o que significa que seus
pesquisadores estudam as coisas em seus cenarios naturais, tentando
entender os fendmenos em termos dos significados que as pessoas a eles
conferem. Seguindo essa linha de raciocinio, Vieira e Zouain (2005)
afirmam que a pesquisa qualitativa atribui importancia fundamental aos
depoimentos dos atores sociais envolvidos, aos discursos e aos
significados transmitidos por eles. Nesse sentido, esse tipo de pesquisa
preza pela descricdo detalhada dos fendmenos e dos elementos que a
envolvem.

Ainda, por ser qualitativa, segundo Trivifios (2008), essa pesquisa
tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador
como instrumento-chave, mantendo uma preocupacao com 0S processos
realizados e o significado das experiéncias e, ndo somente, com 0s
resultados e o produto gerado.

4.2 Delineamento da pesquisa

Depois de caracterizar esta pesquisa, € necessario, ainda, detalha-
la, tragando seu delineamento. Para isto, tomou-se 0 modelo de Quivy e
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Van Campenhoudt (2011) como referéncia para estrutura-la. Segundo
esses autores, a pesquisa cientifica se dd em sete etapas, conforme se
apresenta na Figura 49.

Figura49. Etapas da pesquisa cientifica
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Fonte: Quivy e Van Campenhoudt (2011).

Para os autores, a pesquisa cientifica depende de trés grandes
eixos: Ruptura, em que se rompe com as ideias pré-concebidas;
Construcdo, em que se constroem as propostas explicativas do objeto de
estudo, além de elaborar o plano de pesquisa e as operacfes praticas a
serem desempenhadas para atingir o objetivo e alcangar os resultados
esperados; e Verificacdo, ja que uma pesquisa cientifica depende, por
definicdo, de ser constatada a partir de informagdes da realidade.
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E importante frisar, ainda, que os eixos ndo sdo independentes
entre si e, também, que ndo acontecem uma Unica vez. Podem acontecer
em mais de um momento na pesquisa, como em camadas, paralelas, a
medida que se busca alcangar os resultados e, para isto, tornam-se
necessarias novas rupturas, por exemplo. A Figura 49, didaticamente, as
apresenta de forma Unica, sem paralelismos, em que cada etapa se
apresenta apenas uma vez.

Assim, este delineamento organiza-se em sete etapas, sendo: (1) a
questdo inicial, que serve como um fio condutos da pesquisa; (2) a
exploracdo, em que o pesquisador, tanto pela pesquisa bibliografica
CcoOmo em pesquisa a campo, busca ampliar seu entendimento sobre o
objeto de estudo, criando uma base de referéncias consistente; (3) a
problematica, definindo a abordagem ou perspectiva teérica adotada
para desenvolver a proposta de pesquisa; (4) a construgdo de um modelo
de andlise, com suas hipoteses para que sejam verificadas a partir de
conceitos ou modelos tedricos; (5) a coleta de dados; (6) a analise das
informac®es; e, por fim, (7) as conclusdes.

Desta forma, seguindo este pensamento, para este trabalho
desenvolve-se o delineamento da pesquisa, em que se V& necessaria,
para o melhor desempenho do trabalho, o acréscimo de uma etapa ao
eixo de verificagdo, a de experimentacdo, como € ilustrado na Figura 50.
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Figura50. Delineamento da pesquisa
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Fonte: Da autora.

Em relacdo ao eixo de Ruptura, a partir da questdo de pesquisa
apresentada no inicio deste trabalho, desenvolve-se a etapa de
Exploracdo, iniciando com a pesquisa telrica, a partir de revisao
bibliogréfica dos temas que fundamentam este estudo. A revisdo
bibliogréfica é feita a partir do levantamento de referéncias tedricas
publicadas, como livros, artigos cientificos, e sitios na internet,
permitindo ao pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o
problema de pesquisa. Para Gil (2008), os exemplos mais caracteristicos
desse tipo de pesquisa séo investigacfes sobre ideologias ou aquelas que
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se propdem a andlise das diversas posi¢des acerca de um problema. A
Figura 51 apresenta os grandes temas estudados na pesquisa

bibliogréfica.

Figura5l.  Temas principais abordados na pesquisa bibliogréafica

Observatorios

como mecanismos de apoio
a inovagdo nas organizagoes

Inovagio Criaciio do Conhecimento Inovagiio na indistria
para a inovagio brasileira de BK
- Grau de inovagdo das - Organizagdes intensivas em - O setor de BK no Brasil;
organizagdes; conhecimento; - Desafios para o setor de BK; ¢
- Inovagao e oportunidades; - Gestdo do conhecimento; - Estratégias inovativas na
- Obstaculos a inovagao; - Inteligéncia competitiva e industria de BK.
- Sistema de inovagio; e - Estudos prospectivos.
- O processo de inovagio.

Fonte: Da autora.

Assim, é possivel criar um arcabouco teérico representado pelos
autores que fundamentam os temas de estudo, conforme se apresenta no

Quadro 13.

Quadro 13.  Principais autores que embasam o referencial tedrico

Temas
Observatorio

Autores

AdmNet (2012), Albornoz e Herschmann (2006),
Antunes e Mangeueira (2005), CGEE (2006b, 2015b)De
La Vega (2002, 2007), EITO (2015), FEDIT (2015),
Gusmdo (2005), Ibarrondo e Sanchéz (2001),
Nascimento (2007), NOWT (2015), OBSERVA-SC
(2015), OBSERVATORIO DEL PLASTICO (2015),
OIC (2015), Ondategui (2001), OPTI (2015), OST-
CANADA (2015), Santana et al. (2006), SEBRAE
INTELIGENCIA SETORIAL (2015), Siqueira e
Carvalho (2003), SIS/SEBRAE-SC (2015), Sistema
FIEP (2015), SOFTEX (2015), Testa (2002), Trzeciak
(2009), Vessuri (2002), e Yu et al. (2006).
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Inovacao

Anthony e Christensen (2005), Arbix (2010), Arnkil et
al. (2010), Bachmann e Destefani (2008), Baltar et al.
(2010), Baregheh et al. (2009), Bergvall-Kareborn et al.
(2009), Barreyre (1975, 1980), Brasil (2004),
Chesbrough (2003, 2006), Clark e Whelwright (1993),
Cooper (2001), David e Foray (2003), Drucker (2002),
Eriksson et al. (2005), Etzkowicz (1993), Etzkowicz e
Leydesdorff (1995, 2000), Freeman (1991, 1995),
Garcia (2008), Gebhardt (2012), Heerwagen et al.
(2010), IBGE (2005a), IBGE (2013), Koen et al. (2001),
Leydesdorff (2012), Lowe (1982), Lundvall (1988,
1992), Lundvall et al. (2002), Narciso et al. (2012),
Nelson (1993), OCDE (2005), Oliveira et al. (2011),
Porter (1993), Ranga e Etzkowicz (2013), Rothwell
(1994), Rozenfeld et al. (2006), Sabato e Mackenzi
(1982), Sawhney et al. (2006), Shragia et al. (2006),
Schienstock e Hamal&dinen (2001), Schumpeter (1951),
Thomke e Von Hippel (2002), Tidd et al. (2008), Tironi
e Cruz (2008), Todfling e Kaufmann (2001), Viegas e
Bomtempo (2011), Villaschi Filho (1996), e Yawson
(2009).

Criacdo
conhecimento

do

Alvesson (1993, 2004), Amaral et al. (2005), Bergeron e
Hiller (2002), Biagi e Berjeaut (2006), Blackler (1995),
Boland e Tenkasi (1995), Boland et al. (1994),
Breitzman (2000), Carvalho (2001), Carvalho (2006),
CEN (2004), CGEE (2006a), Choo (1996), Coates et al.
(2001), Coelho (2003), Dalkir (2005), Dantas (2005),
Davenport e Prusak (1998), Ditillo (2004), Donaldson
(2001), Drucker (1998), Fahey (1999), Fialho et al.
(2010), Forghieri (1993), Freire e Spanhol (2014),
Gomes e Braga (2004), Grant (1996), Hayek (1945),
Herring (1999), Hohhof (2007), Marcial (2004),
Marshall (1965), Millan e Comai (2004), Nadai e
Calado (2005), Nonaka (1991, 1994), Nonaka e
Takeuchi (1997), Nonaka et al. (2008), Nurmi (1998),
OCDE (2006), Oliveira (2001), Pina e Cunha (2001),
Popper (2008, 2011), Porter (2004), Porter et al. (2004),
Porto et al. (1991), Prescott (1995), Rattner (1979),
Rodrigues et al. (2011), Rylander e Peppard (2005),
Schumpeter (1951, 1952), SCIP (2014), Skumanich e
Sibernagel (1997), Starbuck (1992), Stewart (1998),
Teixeira Filho (2000), Tidd et al. (2008), Tomaél et al.
(2006), Trzeciak (2009), Tyson (1998), e Vuori (2005).
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Indistria ABDI (2011), Alem e Pessoa (2005), Aradjo (2009),

brasileirade BK ~ CNAE 1.0 (2003), CNAE 2.0 (2007), CNM/CUT
(2012), DEPEC-BRADESCO (2015), European
Comission (2004, 2006, 2014), Funcex (2012), IBGE
(2005b), IBGE (2006), IBGE (2007), IBGE (2010),
IBGE (2013), ITAU (2015), Mamigonian (2005),
OCDE (2005), Tidd et al. (2008), e Varum e Monteiro
(2007).

Fonte: Da autora.

Ainda, no que diz respeito ao eixo de Ruptura, na busca por
referéncias empiricas sobre a atividade dos observatérios e instituicbes
congéneres, desenvolve-se um estudo de campo. Este estudo
caracteriza-se pelas investigagdes em que, além da pesquisa
bibliografica, realiza-se a coleta de dados de experiéncias praticas a
campo, com o recurso de diferentes tipos de pesquisa. Segundo Gil
(2008), o estudo de campo possibilita 0 aprofundamento das questdes
propostas no estudo, de forma flexivel, ressaltando a interacdo entre os
componentes do objeto estudado.

Para isto, partindo de um estudo bibliografico preliminar
(NASCIMENTO, 2007; TRZECIAK, 2009; ADMINET, 2012),
complementado pela pesquisa na rede mundial de computadores,
conforme apresentado no Capitulo 2, mapearam-se inimeros
observatdrios, no Brasil e também no exterior, com propésitos similares
aos objetivos apresentados neste estudo. Assim, considerando a
adequacdo das instituicdbes ao objetivo do estudo, opta-se por
desenvolver o Estudo de Campo com instituicdes mapeadas no Brasil e
na Espanha, o que permite um melhor aproveitamento dos recursos e
tempo disponiveis, desempenhando a coleta de dados de forma mais
concentrada.

Assim, fez-se contato com as institui¢des no periodo de setembro
de 2012 a outubro de 2014. Com o apoio do SIBRATEC houve a
oportunidade de custear uma visita técnica a Espanha, possibilitando
avancar no Estudo de Campo. Ainda, entre 0s meses de setembro de
2013 e agosto de 2014 foi realizado o estagio do Doutorado Sandwich,
junto a Universidad Auténoma de Barcelona, na cidade de Barcelona —
Espanha, financiado pela CAPES com bolsa, permitindo ampliar o
contato com outros observatdrios e estreitar os lagos com 0s
observatdrios ja conhecidos.
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Os observatorios que fazem parte do estudo de campo, sua
nacionalidade, seus objetivos e os setores industriais e temas a que se
dedicam estdo detalhados no Quadro 14.

Quadro 14. Observatdrios participantes do estudo, setores da
industria atendidos e objetivos

Observatorio e

Pais  Setores da industria Objetivo
atendidos

OBS 1 Desenvolve projetos de pesquisa,
prospeccéo, difusdo de novas tecnologias e
AA AU BA BF | articulagdo que visem o desenvol-vimento

EN MM sustentavel, de diversos setores industriais do

o Estado do Paran4, Brasil.
OBS 2 Focado em micro e pequenas empresas do
Brasil estado de Rio de Janeiro, Brasil, oferece

informagdes estratégicas, a partir de uma
cC MD PG TR ferr_amer)ta} di_gital que disppnibiliza produtos
de inteligéncia, para auxiliar na tomada de
decisdo mais rapida e assertiva.
OBS 3 Por meio de seus projetos, este observatdrio
com sede em Madri, gera uma base de
conhecimento sobre tendéncias tecnoldgicas
mais significativas para o desenvolvimento
AA AG BM CL | econémico e social como apoio para a
MM PL PS tomada de decisGes, em especial, no campo
tecnoldgico, tanto publico como privado, em
toda a Espanha.

OBS 4 Atuando também na América Latina, este
observatério localizado em  Alicante,
c AA AD Bl CL | Espanha, e vinculado a universidade, tem

Espanha| CC EL EN PL | como objetivo promover a transferéncia de
OM TI TR TS conhecimento e tecnologia, a inovagdo e o
TX empreendedorismo.

OBS 5 Este observatério situado em Castellon,
Espanha, também vinculado a universidade,
tem atuacdo sobre seu setor industrial de
interesse  em uma das comunidades
CR autdbnomas espanholas, com o objetivo de
diminuir as incertezas e melhorar a eficiéncia
no processo de tomada de deciséo.
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OBS 6 Com escritérios em Madri, Barcelona e
Vigo, na Espanha, este observatério foi o
Unico de iniciativa privada analisado no
estudo. Tem por objetivo indicar novas
tendéncias tecnol6gicas nas areas de
é@ SI(\B/I BRIEZ Eé-g conhecimento_d_e atuacdo da_empresa e
servir como vitrine de conhecimento para
novos projetos na area de transferéncia de

c tecnologia e inovacéo.

Espanha OBS 7 Este observatério situado em Valéncia,
Espanha, constitui-se em um sistema de
vigilancia tecnolégica e inteligéncia
competitiva no processo de tomada de
PL decisdo estratégica, oferecendo informagao
com alto valor agregado, além de
ferramentas informatizadas para atuar
como portal corporativo.

Setores da industria atendidos

AA Agroalimentar CC Construgio Civil PS Pesca

AD Audiovisual CL Calcado QM Quimica

AG Agricultura CR Cerdmica RC Reciclagem

AU Automotivo EL Eletronica SS  Sustentabilidade

BA Biotecnologia Animal EN Energia TI  Tecnologia da Informagao
BF Biotecnologia Agricola e Florestal MD Moda TR Turismo

BT Biotecnologia MM Metal Mecanico TS Transporte

BM Biomedicina PG Petroleo ¢ Gas TX Téxtil

BO Biomassa PL  Plastico

Fonte: Da autora.

Para desenvolver o estudo de campo, optou-se por uma visita
técnica com seus dirigentes e entrevista semiestruturada (Apéndice A).
Para a realizacdo das visitas técnicas, com a devida antecedéncia, foram
feitos os contatos por correio eletrénico, informado sobre o objetivo da
visita e acordado o cronograma. Ja para a coleta de dados, a entrevista
semiestruturada permitiu obter as informagfes desejadas com mais
qualidade, adaptando o roteiro da entrevista conforme a necessidade e
aprofundando as questdes que se julgaram de maior relevancia para o
tema de estudo (MANZINI, 2003). Conforme Godoy (2005), a
entrevista semiestruturada é um dos métodos mais utilizados na pesquisa
qualitativa e, para Trivifios (2008), ela se destaca como o tipo de
entrevista mais adequado para a pesquisa qualitativa, aproximando-se
dos esquemas mais livres em que ndo ha imposicdo de uma ordem rigida
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de questdes. Estas atividades foram realizadas no periodo de setembro
de 2012 a outubro de 2014.

Posteriormente, para a andlise desses dados, em funcdo da
rigueza de informagfes, optou-se por um processo qualitativo, com
andlise temética que permite reorganizar as informacgdes coletadas em
grandes temas de interesse buscando atender aos objetivos do estudo
(DUARTE, 2004). Nesse caso, o0s principais temas abordados foram: (1)
proposta de valor, atividades-chave e produtos gerados; (2)
relacionamento com clientes e parceiros; (3) competéncias, principais
técnicas e ferramentas utilizadas e canais de difusdo; (4) recursos
financeiros e modelos de sustentabilidade adotados; e (5) indicadores de
desempenho. O resultado dessa andlise pode ser encontrado no Capitulo
5.

J4, quanto ao eixo de Construcdo, ao concluir o estudo
bibliogréfico e de campo, é possivel delimitar ainda mais a problemética
desta pesquisa, chegando a etapa seguinte com a proposicdo da
construcdo de um Modelo de Observatério, com o objetivo de apoiar a
criacdo e estruturacdo dessas instituiches dedicadas ao estimulo e
fortalecimento do processo de inovagdo nas industrias, com foco na
indUstria de bens de capital.

Assim, é relevante relembrar o conceito e fun¢des de um modelo
cientifico. Em geral, define-se modelo como uma representacdo de um
sistema, sendo mais simples e cujo o funcionamento seja analogo ao
sistema representado, permitindo demonstrar a consisténcia de teorias.
Segundo Morgan e Morrison (1999), os modelos caracterizam ideias
fundamentais das teorias com o auxilio de conceitos com 0s quais 0s
cientistas ja estariam familiarizados e, portanto, essas aproximagdes
oferecem condicBes favoraveis para alcancar determinadas explicacdes,
de modo que diferentes aspectos do mundo possam ser compreendidos
por meio delas.

Por sua vez, Saydo (2001) afirma que um modelo tem por
objetivo representar uma realidade, ou alguns aspectos dela, tornando-a
descritivel qualitativa e/ou quantitativa e, por vezes, observavel. Justi
(2006) complementa dizendo que um modelo ¢ “uma representacdo de
uma ideia, objeto, acontecimento, processo ou sistema, criado com um
objetivo especifico”. Ainda, Morgan e Morrison (1999) entendem que
0s modelos podem ser considerados tecnologias capazes de
instrumentalizar uma investigagdo, permitindo compreender as teorias e
0 mundo.

Com isto, segundo Morgan e Morrison (1999), é possivel
perceber caracteristicas dos modelos, destacando-se:
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a) Representacgdo, relacionando-se a capacidade de representar
um objeto ou sistema, de forma abstrata ou ndo, contribuindo
para o estudo do seu comportamento, por meio de analogias entre

0 que é sabido e 0 que se pretende saber;

b) Autonomia, apesar de se pautar em teorias e dados, 0s

modelos sdo constituidos por elementos tedricos e evidéncias

empiricas, mas também por elementos histéricos e objetos que
influenciam na sua construcao;

¢) Conectividade, entre teoria e dados, precisando responder de

forma suficiente e favorecendo a comunicagdo entre os dois;

d) Aproximacdo, entre a teoria (ou elementos dela) com a

realidade, dando condi¢cbes para alcancar determinadas

explicagoes;

e) Heuristica, como simplificacio do objeto ou sistema

estudado, oferecendo informagdes e explicagdes sobre ele; e

f)  Instrumentalizacdo, possuindo funcBes expressas pelo seu

uso, podendo ser considerado uma tecnologia e, também,

funcionar em uma variedade de tipos de explora¢do do mundo e

das teorias.

O modelo proposto surge na forma de um modelo genérico,
aplicavel a qualquer segmento da inddstria ou do mercado sendo, na
sequéncia, experimentado no contexto das indistrias brasileiras com
foco nas industrias de bens de capital. Para isto, configura-se num
instrumento abrangente, orientando a elabora¢do do modelo de negécio
de um observatdrio, sendo capaz de auxiliar em outros contextos.

Com isto, define-se como uma representacdo simplificada da
construcdo dos conceitos e componentes mais significativos da geracdo
de valores ofertados por um observatorio no apoio ao processo de
criagdo de conhecimento organizacional voltado para o processo de
inovacdo. Tenta, assim, responder, também, as questdes trazidas pelas
teorias utilizadas em relagéo aos dados levantados pelos estudos tedricos
e de campo, relacionando e aproximando-os, oferecendo explicacGes e
informac®es suficientes para apoiar a concepcdo e a estruturacdo de um
observatdrio, constituindo-se em um instrumento para a consolidagéo do
negocio, pautado na criagdo de conhecimento para a inovagao.

A partir da descricdo detalhada do modelo visando sua aplicacgéo,
inicia-se o eixo de Verificagdo com a etapa de coleta de dados sobre a
adequacao do modelo proposto. Esta etapa desenvolve-se a partir de um
guestionario aplicado a especialistas. Os especialistas selecionados para
esta etapa foram identificados por meio do estudo de campo, e estes
indicaram outros especialistas, chegando a um total de 20.
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Estes especialistas foram contatados por correio eletrénico no
periodo de setembro a outubro de 2015, em que receberam uma carta-
convite para tomar parte no estudo (Apéndice B). Destes, trés tiveram
seus correios eletrdnicos devolvidos, trés ndo responderam, e 14
responderam positivamente. Para estes Gltimos, foi encaminhado um
documento explicativo do modelo (Apéndice C), em portugués ou
espanhol, acompanhado de um questionario (Apéndice D) composto de
nove perguntas fechadas. Dez especialistas efetivaram sua participagdo
nesta pesquisa entregando os questionarios devidamente respondidos. O
retorno dos questionarios se deu ao longo dos meses de setembro a
novembro de 2015.

Vale ressaltar que o uso de opinido de especialistas constitui-se
numa técnica de obtencdo de informacdo baseada na ldégica de
individuos com extraordinaria familiaridade com o tema em questéo.
Embora esta definicdo inclua a teoria da intuicho bem como de
percepcBes, ha métodos estruturados baseados na opinido de
especialistas que vém sendo usados para diversos estudos, como o
método Delphi, painéis de especialistas, entrevistas, encontros, surveys,
entre outros, sendo considerados métodos qualitativos. Estas técnicas,
preferencialmente, devem ser usadas sempre que a informacdo néo
puder ser quantificada ou quando os dados histéricos ndo estdo
disponiveis ou ndo sao aplicaveis (CGEE, 2015a).

Desta forma, é possivel desenvolver a andlise qualitativa dessas
informacBes em que se verifica a adequacdo do modelo proposto e se
identificam as oportunidades de melhoria do modelo. Com isto, o
modelo foi ajustado, seguindo essas recomendacfes, e sendo
reapresentado, ainda no Capitulo 6.

Na sequéncia, na etapa de experimentagdo o modelo serve de
referéncia para a criacdo e andlise das solucbes propostas para um
observatdrio, fruto do SIBRATEC e em parceria com o Projeto NAGI,
dedicado as industrias brasileiras do setor de Bens de Capital. O
desenvolvimento da proposta desse observatorio, denominado
Observatério de Inteligéncia, conta com a participacdo de cerca de 60
representantes de empresas do setor de interesse, articulados pelas sedes
regionais da ABIMAQ. Para isso, foram realizados trés workshops
ocorridos entre os dias 10 a 13 de marco de 2015 nas cidades de Porto
Alegre, Belo Horizonte e S&o Paulo, desenvolvidos para o levantamento
das necessidades de informacdo estratégica demandadas pelo setor de
Bens de Capital. O detalhamento desse observatorio é apresentado no
Capitulo 7.






5 ESTUDO DE CAMPO

Conforme detalhado no procedimento metodoldgico, ainda no
que se refere ao eixo de Ruptura, desenvolveu-se um estudo de campo
com o proposito de avancar na compreensao dos aspectos praticos que
dizem respeito aos observatérios focados em inovacao.

Assim sendo, os sete observatérios que aceitaram participar do
estudo receberam visita técnica, realizadas entre 2013 e 2014, onde foi
realizada entrevista semiestruturada com seus dirigentes (MANZINI,
2003; GODOY, 2005; e TRIVINOS, 2008), buscando informacdes a
respeito dos seus objetivos, estratégicas, parcerias, atuacdo, entre outros
fatores relevantes para esta pesquisa.

Com isto, foi possivel desenvolver a etapa de analise, baseada em
analise tematica (DUARTE, 2004), organizando-a em: (1) proposta de
valor, atividades-chave e produtos gerados; (2) relacionamento com
clientes e parceiros; (3) competéncias, principais técnicas e ferramentas
utilizadas e canais de difusdo; (4) recursos financeiros e modelos de
sustentabilidade adotados; e (5) indicadores de desempenho. Os
resultados deste estudo de campo séo apresentados a seguir.

5.1 Proposta de valor, atividades-chave e produtos gerados

As distintas experiéncias analisadas demonstram que, cada uma,
com seu modelo e forma de atuagdo, procurou ajustar-se a sua realidade,
clientes, parceiros e recursos. Ainda assim, ha um padrdo na proposta de
valor que, por sua vez, ajuda a definir estes agentes.

Os observatorios, portanto, dedicam-se a: (a) oferecer informacéo
estratégica para a tomada de decisdo e para o processo de inovacdo de
seus clientes; (b) colaborar na identificagdo de oportunidades de
inovacdo e na gestdo de novas ideias, em especial, em temas
relacionados a tecnologia para os setores industriais de interesse e em
temas considerados transversais, apoiando, por exemplo, a elaboracdo
de politicas publicas; (c) oferecer uma base de dados relevante e
constantemente atualizada para propiciar, aos clientes e parceiros, um
ambiente favoravel a aprendizagem e a inovacdo; e (d) permitir, com
base nas informagdes coletadas, realizar analise de tendéncias e estudos
prospectivos sobre temas relacionados ao neg6cio, mercado e
tecnologias.

No entanto, apesar de se identificar esta diversificada cartela de
atividades desenvolvidas, nem todos os observatorios se dedicam a
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todas elas. Em funcdo dos seus recursos, estrutura, necessidades de seus
clientes, por exemplo, cada observatério planejou seu portfélio de forma
a tornar-se mais eficiente. Assim sendo, fizeram parte desse estudo
observatdrios com proposta de valor mais simples, pautados em um
sistema de informacdo informatizado e que oferece uma base de dados
estruturada sobre mercado, regulamentagcBes e, principalmente,
tecnologia. Por outro lado, também foram estudados observatérios com
proposta de valor mais complexa e produtos e servigos mais elaborados,
chegando a integrar, por meio de seu sistema, o processo de gestdo do
conhecimento desenvolvido pela empresa cliente, incorporando
informacOes geradas pelo proprio cliente num sistema de cocriagdo.
Ainda que se identifiquem propostas muito distintas, a defini¢do de
Testa (2002) abarca a todos em um propésito fundamental: um
observatério é um sistema organizado e estruturado de coleta,
descoberta e andlise de informagcdes sobre o ambiente de um
determinado setor de atuacdo. Segundo Antunes e Mangueira (2005), é
importante lembrar que um observatério também pode ser considerado
como um modelo facilitador entre as universidades, o setor produtivo e
0 setor publico, permitindo a identificacdo de demandas geradoras de
emprego e renda, aumento da competitividade, identificacdo de novas
tendéncias, por meio da gestdo da informacdo e do conhecimento
gerado.

Desta forma, conforme apresentado na Figura 52, tomando como
referéncia 0 modelo de inovacdo proposto por Koen et al. (2001), é
possivel descrever um observatério como um agente que interage em
todas as etapas do processo de inovacdo de uma organizacdo cliente,
identificando a necessidade de informacdo estratégica, atuando de forma
sistematica, e oferecendo produtos e servigos de inteligéncia. Com isto,
ndo s6 identifica as fontes e a informacdo estratégica necessaria no
ambiente de negdcio mas, também, analisa e sintetiza esta informacao,
transformando-a em conhecimento, subsidiando o processo de inovacao.

Com isto, a atividade desempenhada por um observatério, em
geral, pode ir além da deteccdo de informacédo e disponibilizacdo desta
para os tomadores de decisdo, na forma de um sistema de vigilancia, por
exemplo. As atividades, prioritariamente, deveriam dedicar-se a
transformacédo destas informagfes em conhecimento novo, o que exige
técnicas avancadas de andlise e a consolidacdo de uma rede de
especialistas que, por sua vez, permitirdo a realizacdo de uma sintese
mais apurada e a criacdo de produtos e servicos de inteligéncia.

Ainda, no que diz respeito a interacdo com o processo de
inovacdo, ndo ha uma fase ou um momento especifico para que isto
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ocorra. O observatério oferece produtos e servicos que tanto apoiam a
identificacdo de oportunidades e a geracdo de ideias, etapas relacionadas
ao Front End da Inovacdo, como também, aquelas relacionadas ao
processo de desenvolvimento de novos produtos e, até mesmo, a
comercializagdo.

Outro fator relevante evidenciado na Figura 52 diz respeito aos
temas indispensaveis de coleta de informacdo estratégica. Tecnologia,
mercado e regulamentagdes (este Ultimo, no que diz respeito as normas
e leis relacionadas aos setores industriais) sdo contetdos basicos de
todos os observatérios estudados. No entanto, as tecnologias ainda
desempenham papel de destaque para a maioria deles, servindo de
fontes para estudos de vigilancia e prospecgdo, tecnologias criticas e
roadmapping tecnolégicos, além de servicos de apoio a transferéncia de
tecnologia.

Figura52.  Atuacdo do observatério para o processo de inovagdo nas
organizagoes
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Fonte: Da autora.
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Portanto, como resultado da proposta de valor, as atividades-
chave desenvolvidas estdo focalizadas na identificacdo, analise,
armazenamento e difusdo de informacdo estratégica, voltadas para a
tomada de deciséo e para todas as formas de inovacdo. Assim, dentre 0s
principais produtos identificados sdo recorrentes os alertas de vigilancia
tecnoldgica, boletins com andlises especializadas dos temas de interesse,
estudos prospectivos, identificacdo de novas fontes de informacdo,
gerenciamento de novas ideias, promocdo do trabalho em rede,
capacitacdo para a inovacao e eventos. No entanto, é importante frisar
gue ndo houve uniformidade em relacdo aos produtos oferecidos. O
consenso entre os dirigentes entrevistados reside no entendimento de
gue cada setor, cada realidade e cada configuracdo de observatério exige
adaptacdo no dimensionamento e no formato dos produtos e servigos
oferecidos, ainda que, todos eles visem apoiar o processo de inovacao.

Contudo, ainda segundo os dirigentes entrevistados, percebe-se
grande interesse dos empresarios por produtos que apresentem um
trabalho mais elaborado de analise e sintese das informac@es coletadas.
Assim, os boletins, as analises de tendéncias e os estudos prospectivos,
por exemplo, compdem uma cartela de produtos mais rentaveis, sendo
responsaveis por uma maior percepcao de valor por parte dos clientes
que, por sua vez, estardo mais dispostos a pagar por este tipo de produto.
Em contrapartida, estes produtos sdo também os que dependem de mais
recursos, tanto financeiros como humanos, demandando, por exemplo, a
interacdo com os especialistas e a¢fes de trabalho em rede.

5.2  Relacionamento com clientes e parceiros

As industrias, associacdes e federagcdes de industrias figuram
como os principais clientes dos produtos e servigos dos observatorios
estudados. No entanto, ndo sdo 0s Unicos. Governos, universidades,
institutos e centros de pesquisa, pesquisadores e especialistas, além da
sociedade em geral, constituem a cartela de clientes dos observatérios.

Ainda, no que diz respeito aos clientes, muitos dos gestores
entrevistados mencionaram que, diferente do que se poderia imaginar, as
pequenas e as médias empresas estdo entre aquelas que mais poderiam
se beneficiar dos produtos e servigos de um observatorio. Isto porque,
como normalmente se apresentam organizados por setores da industria,
0s observatérios desempenham as atividades de inteligéncia que,
dificilmente, estas empresas teriam estrutura e recursos para realizar
internamente e de forma independente. Assim, ao olhar para todo um
setor, boa parte dos produtos e servicos de inteligéncia ofertados pelos
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observatdrios podem suprem, de forma viavel e otimizada, as demandas
por informacdo estratégica para a inovacdo das pequenas e médias
empresas.

Por outro lado, todos estes atores, instituicdes e individuos,
surgem também como parceiros, na medida em que atuam nos projetos
realizados pelos observatérios, fornecendo informacéo e trabalhando na
producdo de conhecimento e de produtos e servicos de inteligéncia.
Uma caracteristica imprescindivel aos observatdrios passa a ser o
trabalhno em rede. Afinal, para a viabilidade das atividades
desenvolvidas, esta foi a solugdo encontrada para potencializar as
competéncias necessarias para os resultados pretendidos. Desta forma,
as parcerias desenvolvidas com universidades, centros de pesquisa e
governos, além das préprias industrias, permite estabelecer uma cartela
de especialistas nas mais distintas &reas, competéncia primordial para
avancar em estudos mais complexos desenvolvidos pelo observatério e,
também, criando um banco de especialista que pode ser disponibilizado
para as empresas quando precisarem contratar consultores para
desenvolver seus projetos de inovagéo.

Com isto, na Figura 53, apresenta-se de forma esquematica o
relacionamento construido entre todos os clientes e parceiros. Industrias,
governos, universidades, especialistas e a sociedade em geral, em
fungdo de sua natureza, constroem suas relagdes atuando como
fornecedor de produtos e servigco, como fonte de financiamento, como
gerador de conhecimento e como demandante de solugbes. O
observatdrio surge, entdo, como um potencializador destas relagdes,
favorecendo a criacdo de redes de especialistas, de forma individual ou
vinculados as mais diversas instituicdes parceiras, coletando e
analisando informag&o estratégica para a criagdo de conhecimento novo
e inovagéo.
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Figura53. Relacionamento entre parceiros e clientes com o
observatorio
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Fonte: Da autora.

Como resultado, entende-se que a interagdo gerada pelo trabalho
em rede com vistas a inovacgdo, por sua vez, mais do que produtos e
servigos de inteligéncia, favorece a consolidagcdo do que Etzkowitz e
Leydesdorff (2000) chamam de Espaco do Conhecimento. Este espaco €
criado a partir de um conjunto de atividades de geragdo, difusdo e uso
do conhecimento, criando massa critica, fortalecendo os recursos do
conhecimento, tanto local como regional e nacional, e minimizando a
fragmentacdo e a duplicacéo dos esforgos para a sua producéo.

5.3 Competéncias, principais técnicas e ferramentas e canais de
difuséo

Conforme ja mencionado anteriormente, as distintas propostas de
valor demandam estrutura, e especialmente recursos humanos, também
de maneira distinta. Os observatérios estudados variaram, em termos de
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profissionais que compunham a equipe fixa, de dois a mais de 60
envolvidos. Isso demonstra que cada observatério, consciente da
importancia dos recursos humanos para o desenvolvimento de sua
atividade, tipica de organizagBes intensivas em conhecimento,
precisaram desenvolver alternativas para contar com outros profissionais
guando necessario sem comprometer seu modelo de sustentabilidade.

Afinal, é explicito que a gama de competéncias necessarias para a
realizacdo do trabalho de um observatério é imensa. A natureza do
trabalho é da area de gestdo de informacdo e sistemas, e estas
competéncias, em todos 0s casos, estdo contempladas no cerne da uma
equipe de um observatdrio. Ainda, destacam-se as relacionadas a
tecnologias, mercado, economia e legislagao.

Cada um deles busca incorporar, também, os recursos humanos
necessarios ao trabalho para a seu setor industrial de interesse, com
conhecimentos especificos do ambiente de negdcio. Para isso, o trabalho
em rede é fundamental e torna possivel a consolidacdo de conjunto de
especialistas, tanto para integrar uma equipe central, como para a
criagdo de um banco de especialista que se configuram como
colaboradores eventuais.

Além disso, no Quadro 15, em funcdo do que foi declarado pelos
gestores entrevistados, apresentam-se as principais técnicas e
ferramentas adotadas, considerando a sua complexidade. Partiu-se
daquelas realizadas de forma automatica como os sistemas de vigilancia
tecnoldgicos informatizados e que utilizam prioritariamente dados
secundarios, passando pelas que demandam o trabalho de analise e
sintese baseado em opinido de especialistas e baseados em dados
primarios, chegando aquelas que envolvem o desenvolvimento de
ambientes de compartilhamento de conhecimento e aprendizagem
organizacional, como é o caso dos portais corporativos.
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Quadro 15. Técnicas e ferramentas utilizadas pelos observatérios
participantes do estudo

Técnicas e o c

ferramentas Brasil Espanha
utilizadas
0BS1 ‘ OBS2 OBS3 OBS4 OBS5 | OBS6 OBS7
Alertas de
vigilancia
tecnoldgica
Anélises

estatisticas

Transferéncia de
tecnologias

Prospecgdo
tecnoldgica

Prospecgéo de
mercados

Tendéncias do
consumidor

Roadmapping

Andlise SWOT

Técnica Delphi

Analise de
cenarios

Portais
corporativos

Complexidade das atividades desenvolvidas

D Sistemas de vigilancia tecnologica informatizados

D Estudos baseados em opinido de especialistas

. Compartilhamento de conhecimentos através de portais corporativos

Fonte: Da autora.

Assim, no que diz respeito as técnicas e as ferramentas, para
trabalhar com todo o volume de informacdo, os observatérios lancam
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mé&o de sistemas de informacéo e mecanismos de busca informatizados.
As informagbes coletadas, preferencialmente por  sistemas
informatizados, sdo analisadas e disponibilizadas por meio de pagina na
internet, por vezes, com acesso restrito a alguns clientes. Ainda, alguns
observatorios desenvolvem estudos de tendéncia e de prospeccao
tecnoldgica. Para isso, € comum o uso de técnicas e ferramentas como
analise de cenarios, analise SWOT, técnica Delphi e roadmapping
tecnologico. Também € importante mencionar que, assim como
acontece com os produtos e servigos oferecidos, o conjunto de técnicas e
ferramentas utilizadas em cada observatério surge em composicoes
distintas, na tentativa de adequar-se a cada realidade, a cada cliente e a
cada contexto.

Deste modo, por meio das técnicas e ferramentas mencionadas,
fica evidente que a internet se tornou o principal, quando ndo o Unico,
canal de difusdo dos produtos gerados pelos observatorios. Por mais que
alguns ainda possuam um rico conjunto de publicagbes em meios
tradicionais, a internet passa a ser a ferramenta indispensavel para 0s
observatérios e o canal de difusdo que permite, entre outras coisas, a
interacdo facilitada com parceiros e clientes, independentemente de
onde estejam. Por fim, deve-se considerar, ainda, que muito do
conhecimento gerado pelos observatérios é transformado e transferido
na forma de eventos, capacitacGes, consultorias e em projetos exclusivos
desenvolvidos para um cliente ou grupo de clientes em particular.

5.4  Recursos financeiros e modelos de sustentabilidade adotados

De todos os observatorios analisados, seis deles s&o financiados
(total ou parcialmente) por instituicdo de ensino superior, governo ou
associacdo de indudstrias. Na maior parte dos casos, estes observatorios
nao foram criados como um negécio independente, objetivando manter-
se e sustentar-se exclusivamente dos ingressos provenientes da venda de
produtos e servigos de inteligéncia.

No caso dos observatérios brasileiros, estes constituem-se em
entidade privada sem fins lucrativos, categorizadas como de servico
social autdnomo instituidos por lei, com personalidade juridica de
direito privado, para ministrar assisténcia ou ensino a certas categorias
sociais ou grupos profissionais, sendo mantidos por dotacdo
orcamentaria ou contribuices parafiscais. Em sendo assim, em geral,
para os clientes a que se destinam, esses observatdrios ndo cobram por
seus produtos, ou entdo, cobram apenas por aqueles que sejam projetos
exclusivos desenvolvidos por demanda ou produtos muito complexos.
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No caso dos espanhois, trés deles surgiram de projetos junto a
instituicdes de ensino apoiadas por acdes de governo e apoio de
iniciativa privada, um junto a associacdo de indistrias e um de iniciativa
privada, ainda que, em todos os casos, parte dos recursos advenha de
projetos financiados pela Unido Europeia. Com isto, o funcionamento ¢é
muito parecido com os brasileiros, disponibilizando aos seus clientes
muitos produtos sem cobranca de taxas, além das contribuicbes ja
existentes referentes as associacdes de industrias, por exemplo, ou para
0 caso de produtos exclusivos.

Com isto, e tendo clara a relevancia de iniciativas como estas, 0
estudo revelou que sdo as instituicdes de ensino, associacdes e governos
0s principais incentivadores e financiadores destas propostas,
objetivando o desenvolvimento das organizacBes e dos territdrios.
Acredita-se que, em geral, 0s empresarios, principalmente os de micro e
pequenas empresas, apresentam maior resisténcia em perceber o valor
dos servicos e produtos de inteligéncia, dependendo fortemente de
recursos oriundos desses financiadores. Isto se converteu em um grande
problema na medida em que a mudanga nos cenarios econémicos
ocorrida nos ultimos anos levou a uma reducdo significativa nos
investimentos gerais em P&D, afetando boa parte dos observatérios
estudados, em especial, os espanhdis. Na Figura 54 é possivel visualizar
a predominancia de financiamento publico dedicados as atividades
atribuidas aos observatorios estudados, considerando a complexidade
dos produtos e servigos ofertados.



199

Figura54. Fontes de financiamento e complexidade das atividades
desenvolvidas pelos observatorios participantes do estudo
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Fonte: Da autora.

E importante, ainda, esclarecer que, nessa analise, ndo se
considerou a natureza da instituicdo que desenvolve as atividades dos
observatorios, se publico ou privada, mas sim, a origem dos recursos
empregados para tal que, na grande parte das vezes, advém de
financiamento publico, de projetos com recurso a fundo perdido, o que
possibilita a oferta de alguns produtos sem qualquer cobranga.

As alternativas a esta dificuldade ligadas a sustentabilidade dos
observatdrios, segundo 0s gestores entrevistados, sdo a ampliacdo o
trabalho em rede e o desenvolvimento de produtos de inteligéncia mais
complexos e que geram mais recursos, estabelecendo um modelo de
negocio menos dependentes das instituicGes de origem e de incentivos
de governo. Em realidade, isto ndo é tarefa facil, j& que o principal
produto dos observatérios sdo informacdo e conhecimento que, como
produtos intangiveis, carecem de valorizacdo por parte de boa parte dos
clientes, em especial, aqueles com menos recursos, exigindo o
desenvolvimento de acfes que promovam o0 entendimento do
conhecimento para matéria-prima para a inovacdo e a vantagem
competitiva.
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5.5 Indicadores de desempenho.

Um importante pardmetro de analise sdo os indicadores de
desempenho utilizados. Diferentes de outros negécios e, em especial,
pelos modelos de sustentabilidade adotados, o retorno financeiro com a
venda de produtos e servicos de inteligéncia ndo se configura como
principal indicador de desempenho. Além disso, também nédo é tarefa
facil mensurar o impacto de uma informacdo estratégica para a
implantagdo de uma inovacdo, traduzida, por sua vez, em ganhos diretos
para os clientes.

Desta forma, os observatérios relataram o uso de indicadores
alternativos para medir sua eficiéncia. Destacam-se 0 numero de
publicacGes; acessos aos seus canais de difusdo; projetos desenvolvidos,
viabilizados e valores negociados; estudos realizados; eventos
promovidos e capacitacdes oferecidas. Verificam, ainda, 0 impacto em
politicas publicas e estratégias setoriais, fruto, mesmo que em parte, das
informac0es e estudos desenvolvidos pelos observatérios.

Por fim, diante do exposto nos itens anteriores, sdo fortes os
indicios de que os observatérios desempenham papel importante para o
processo de inovagdo de seus clientes, com seus produtos e servigos de
inteligéncia, favorecendo a criacdo de ambientes de compartilhamento
de conhecimento e de aprendizagem organizacional e, estimulando a
consolidagdo de um Espago do Conhecimento como descrito por
Etzkowitz e Leydesdorff (2000).

No entanto, é relevante frisar algumas condicionantes destes
sistemas. A sustentabilidade é um ponto fragil dos observatorios porque,
na sua maioria, sdo dependentes de recursos do governo, universidades e
associagdes de industrias. H& a necessidades, portanto, de estabelecer
um modelo de negdcio que permita criar oportunidade para ingressos
préprios, ampliando suas chances de sucesso. Como alternativa a esta
dificuldade, desenhar adequadamente seu portfolio de produtos e
servigos, ajustando-o as necessidades dos clientes, parece fundamental.

Além disso, e também para driblar as questfes ligadas a limitacéo
de recursos, o trabalho em rede e a internet mostram-se como boas
alternativas para fortalecer sua gama de competéncias e interagir com
um publico cada vez maior. E relevante mencionar que o crescimento
dos servicos no sentido de incorporar mecanismos que favorecam a
aprendizagem organizacional, admitindo-a como parte do processo de
inovacdo, com a criagdo de ambientes de compartilhamento de
conhecimento e gestdo de novas ideias, parece ser tendéncia na busca
pela consolidagdo dos observatorios.
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Sendo assim, a compreensao destas condicionantes e, também, de
suas potencialidades constitui-se em um passo importante para que as
indUstrias brasileiras busquem soluc@es para a promogéo do aumento na
taxa de inovacdo, em especial, pautadas em acbes que estimulem a
criacdo de conhecimento novo.

A partir disso, é possivel avancar nesse estudo com a proposicdo
de um Modelo de Observatério que possibilite a criagdo de estruturacdo
dessas organizages, acreditando no seu potencial para a promog¢do da
inovacdo na industria brasileira e, em especial, na industria de bens de
capital.






6 O MODELO DE OBSERVATORIO PARA A INOVAGCAO

Este capitulo se propGe a apresentar o processo de construcao e o
modelo do observatério, objeto deste trabalho de pesquisa. Assim, como
descrito anteriormente, entende-se modelo como uma representacdo de
um sistema, sendo mais simples e cujo o funcionamento seja analogo ao
sistema representado, permitindo demonstrar a consisténcia de teorias.

O modelo proposto neste trabalho tem por objetivo orientar a
criacdo e a estruturacdo de observatorios voltados para 0 apoio ao
processo de construcdo de conhecimentos para a inovagdo. Ele surge na
forma de um modelo genérico, aplicavel a qualquer segmento da
industria ou do mercado sendo, na sequéncia, experimentado no
contexto das indUstrias brasileiras com foco nas indistrias de bens de
capital. Para isto, configura-se num instrumento abrangente, orientando
a elaboracdo do modelo de negécio de um observatério, sendo capaz de
auxiliar em outros contextos.

Assim, para o detalhamento de seus componentes, esse modelo
estard pautado nas dimensdes e blocos descritos na ferramenta
CANVAS, de Osterwalder e Pigneur (2009), e tera como referéncia para
a construcéo dos conceitos de proposta de valor a Teoria de Cria¢do do
Conhecimento Organizacional, proposta por Nonaka e Takeuchi (1997).
Além disso, o estudo de campo realizado anteriormente servira como
pardmetro para a definicdo das dimensdes e dos atributos dos
componentes do modelo. Todos estes contelidos serdo detalhados na
sequéncia.

6.1 Sobre o CANVAS

O modelo de observatdrio proposto neste estudo tomou como
referéncia para a definicdo das dimensdes estruturais o modelo de
negocio proposto por Alexander Osterwalder e descrito por ele e por
Yves Pigneur, denominado CANVAS. E vélido aqui distinguir Modelo
de Negdcio e Plano de Negécio. Enquanto o Modelo de Negécio
“descreve a logica de criagdo, entrega e captura de valor por parte de
uma organizagdo”, um Plano de Negocio, como uma etapa posterior, se
propde a descrever como este negdcio sera realizado e construido
(OSTERWALDER e PIGNEUR, 2009). Sendo assim, conforme a
proposta apresentada neste estudo, a referéncia de Modelo de Negécio
se apresenta mais ajustada para auxiliar a concep¢do de um
observatorio, voltado para a criagdo de conhecimento para a inovagao.
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O CANVAS apresenta-se estruturado a partir de quatro
dimensdes, representando as quatro principais areas de uma empresa ou
negocio: Proposta de Valor (como a oferta de beneficios oferecidos aos
clientes), Clientes (representando todos 0s segmentos atendidos),
Infraestrutura (entendida como o conjunto de elementos que possibilita a
producdo de hens e servicos), e Sustentabilidade (respondendo as
questbes ligadas a viabilidade financeira). Esta estrutura é mais
facilmente visualizada na Figura 55. Estas quatro grandes areas, sao
detalhadas em nove blocos menores, auxiliando no seu entendimento e
simplificando seu uso.

Figura55. Asdimensdes do CANVAS
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Fonte: Osterwalder e Pigneur (2009)
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Desta forma, além da Proposta de Valor (respondendo e
satisfazendo as necessidades dos clientes), a dimensdo referente aos
Clientes divide-se em: segmento de clientes (atendendo um ou varios
segmentos), relacionamento com o cliente (relacionamento estabelecido
e mantido em cada segmento de vendas), e canais (definindo a forma de
comunicacdo com o0s clientes). Ja a dimensdo relacionada a
Infraestrutura divide-se em: recursos-chave (bens necessarios para
oferecer valor e estabelecer relacionamento), atividades-chave
(atividades que permitem obter os recursos-chave), e parcerias-chave
(atividades ou recursos que sao adquiridos fora da empresa). Por fim, a
dimensdo Sustentabilidade estrutura-se em: fluxo de receita
(corresponde ao sucesso nas propostas de valor), e estrutura de custo
(elementos do modelo de negdcio que resultam na estrutura de custo).

Para iniciar o uso do CANVAS, em geral, opta-se pela dimensao
Proposta de Valor ou por Clientes, ja que sera muito mais complicado
definir as outras dimens@es e seus blocos sem que 0s dois primeiros
estejam muito bem delineados. Cada dimensdo e seus blocos séo
detalhados a seguir:

a) Proposta de Valor

A proposicdo de valor é a razdo pela qual os clientes optam por
uma empresa em detrimento de outra. Algumas propostas de valor
podem ser inteiramente inovadoras e outras podem ser similares as
ofertas existentes no mercado, mas com caracteristicas e atributos
adicionais. Os valores gerados podem ser quantitativos (preco ou
velocidade de servico, por exemplo), ou qualitativos (design, por
exemplo). Assim, pode-se gerar valor por meio da entrega de um
produto novo, da forma de atuacdo da empresa, da personalizacdo do
produto ou servico, da facilidade ofertada ao cliente que “obtém o
trabalho pronto”, do design, da marca e o status que ela oferece, do
preco, entre outros.

b) Clientes

Os clientes compreendem o coracdo de qualquer modelo de
negocio. Assim, uma organizacdo deve tomar uma decisdo consciente
sobre quais segmentos ira atender e quais segmentos ira ignorar, tendo
clareza sobre as necessidades especificas dos desses. Somente dessa
forma sera possivel saber para quem se estd criando valor, podendo
adotar uma estratégia focada em: (1) mercado de massa, onde as
propostas de valor, canais de distribuicdo e relacionamento com o
cliente estdo focados em um grande grupo de clientes com necessidades
muito semelhantes; (2) nicho de mercado, normalmente estabelecidos
em relagBes de fornecedor-comprador; (3) segmentos, alguns modelos
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de neg6cios atuam em segmentos de mercado com pouca diferenca de
necessidades; (4) diversificado, em que a organizacéo atende a clientes
com necessidades bastante distintas; (5) plataformas multifacetadas,
onde a organizacdo atende a dois ou mais segmentos de clientes
interdependentes. E importante mencionar que a empresa pode, em seu
modelo de negdcio, propor-se a atender a mais de um segmento de
clientes. Isso pode exigir a definicdo de distintas propostas de valor,
bem como ajustes e adequagdes nos demais blocos do modelo.

O CANVAS, ainda, propde que a empresa esclareca o tipo de
relagdo que deseja estabelecer com cada segmento de clientes. Além
disso, é relevante compreender que podem existir diferentes motivagdes
que se firmar o relacionamento com os clientes: (1) aquisi¢cdo de novos
clientes, (2) retengéo de clientes, e (3) promogéo das vendas. E possivel,
também, distinguir formas de relacionamento com os clientes que véo
desde uma assisténcia pessoal, passando pela ideia de comunidade de
clientes, até o conceito de criacdo compartilhada.

Quanto aos canais de distribuicdo, comunicacdo e vendas, estes
definem uma interface da empresa com os clientes. Canais sdo pontos de
contato com o cliente e desempenham um papel importante na criagdo
de uma experiéncia do cliente. Assim, eles sensibilizam os clientes
sobre os produtos e servigos da empresa, ajudam os clientes a avaliar o
valor proposto pela empresa, permitem que os clientes comprem
produtos e servicos especificos, fornecem suporte ao cliente na pos-
venda, entre outros. Os canais, ainda, podem ser organizados em canais
diretos e indiretos, bem como, em canais proprios e canais parceiros, ou
a combinacdo dos dois. A escolha estratégica dos canais utilizados pela
empresa contribui para que o valor oferecido obtenha sucesso no
mercado, e isto acontece em cinco etapas: (1) conscientizacdo sobre os
produtos e servi¢os; (2) avaliagdo da proposta de valor; (3) efetivagédo da
compra; (4) entrega; e (5) acompanhamento pds-venda.

c) Infraestrutura

A dimensdo Infraestrutura, procura definir os recursos-chave
€omo 0s ativos mais importantes e necessarios para fazer um modelo de
negocio funcionar. Esses recursos permitem que uma empresa crie €
ofereca uma proposta de valor, alcance mercados, mantenha relagfes
com os segmentos de clientes, e torne-se lucrativa. Estes recursos
podem ser recursos fisicos, recursos humanos, recursos intelectuais e
recursos financeiros. Os fisicos se entendem como a estrutura,
instalacBes e equipamentos necessarios. Os recursos humanos sdo as
pessoas necessarias para o desenvolvimento das atividades. Ja, os
recursos intelectuais definem-se como as informagdes e conhecimentos
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gue podem estar contidos em bases de dados, patentes, direitos autorais,
entre outros, que para alguns negdcios tornam-se matéria-prima para o
trabalho, como é o caso do observatério. Por fim, os financeiros
caracterizam-se como recurso em negdcios como bancos e outros que
envolvem financiamento, por exemplo, em que o dinheiro passa a ser
recurso para o desenvolvimento da atividade. Esse Gltimo recurso ndo
fard parte do detalhamento do Modelo de Observatério por ndo ser
caracteristico das suas atividades.

As atividades-chave, por sua vez, descrevem o que se faz de mais
importante em uma empresa para que seu modelo de negécio chegue ao
sucesso. Cada modelo de negdcio exige uma série de atividades-chave.
Estas sdo as a¢fes mais importantes que uma empresa deve tomar para
operar de forma efetiva. Assim como 0s recursos-chave, elas devem
criar e oferecer um valor, alcancar mercados, manter relacionamentos
com clientes e obter receitas.

Ja, as parcerias-chave descrevem a rede de fornecedores e
parceiros. Por muitas razbes, as parcerias estdo se tornando
fundamentais em muitos modelos de neg6cios. As empresas criam
aliancas para aperfeicoar seus modelos de negécios em escala, reduzir o
risco e as incertezas, ou adquirir recursos especificos. Estas parcerias
podem ser: (1) aliancas estratégicas entre ndo concorrentes; (2)
coopeticdo, ou seja, parcerias estratégicas entre concorrentes; (3) joint
ventures, empreendimentos conjuntos para desenvolver novos neg6cios;
e (4) relagbes comprador-fornecedor para garantir suprimentos
confiaveis, por exemplo.

d) Sustentabilidade

Por fim, a area que atende as questBes relacionadas a
sustentabilidade do negédcio. O bloco de fontes de receitas representa o
montante de dinheiro que uma empresa gera de cada segmento de
cliente. Cada fonte de receita pode ter mecanismos de pregos diferentes,
tais como lista de pregos fixos, de negociacdo, leildo, mercado
dependente, volume dependente, ou gestdo de rendimento. Um modelo
de negécio pode envolver dois tipos diferentes de fontes de receita: as
receitas de transacdo resultante de pagamentos de uma sé vez de
clientes, ou as receitas recorrentes de pagamentos em curso. Além disso,
0s autores mencionam varias maneiras de gerar fluxos de receita, como,
por exemplo, por meio de venda de ativos, taxa de utilizacéo,
licenciamento, publicidade, entre outras. J4, a estrutura de custos
envolve todos os custos incorridos para operar um modelo de negdcio.
Esses custos podem ser calculados de forma simples a partir das
definicBes de recursos-chave, atividades-chave e parcerias-chave. Em
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geral, é possivel distinguir estas estruturas de custo como aquelas
dedicadas a reduzir o custo ou as que visam oferecer maior valor. Além
disso, na estrutura de custo devem ser observadas algumas
caracteristicas como: custos fixos, custos variaveis, economia de escala
e economia de escopo.

Com isto, é possivel associar 0 CANVAS a uma tela em branco,
pré-formatada com suas quatro dimensdes e seus nove blocos, onde sera
possivel “pintar” modelos de negocios a partir de um trabalho coletivo,
discutindo os elementos do modelo de negdcios de forma bastante
dinamica.

6.2  Sobre a teoria de Criacdo do Conhecimento Organizacional

Conforme apresentado no referencial teérico, um observatério,
COmMo uma organizacgdo intensiva em conhecimento, converte-se em um
sistema de apoio & construcéo do conhecimento organizacional que, por
sua vez, alimenta o processo de inovagdo. Assim, admite-se como
referéncia o proposto por Antunes e Mangueira (2005), onde um
observatdrio atuaria na interface, sendo capaz de conhecer a linguagem
das empresas, suas necessidades de informagdo estratégica e de
conhecimento, seu comportamento e expectativas, conhecendo, também,
a qualidade dos conhecimentos disponiveis em universidades e institutos
de pesquisa, e de outros agentes que contribuem para a criacdo do
conhecimento organizacional.

Entende-se assim, para este estudo, que o papel do observatério
se define como um agente apoiador da criacdo do conhecimento
organizacional, gerando valor para seus clientes com a oferta de
produtos e servicos de inteligéncia pautados, estrategicamente, nos
diferentes modos de conversdo com conhecimento, conforme
apresentado na teoria descrita por Nonaka e Takeuchi (1997),
representado pela Figura 14.

No caso do modelo proposto, cada um desses quatro modos de
conversdo do conhecimento — Socializacdo, Externalizagdo,
Combinacdo e Internalizacdo —, conforme descrito na Teoria de Criagdo
do Conhecimento Organizacional, sera entendido como um conceito de
referéncia, orientando a elaboracdo da proposta de valor de um
observatdrio, auxiliando na definicdo de produtos e servicos e dos
beneficios oferecidos, na tentativa de atender as necessidades de
informacd@es estratégicas e conhecimentos para a inova¢do demandados
pelos seus clientes.
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Sendo assim, segundo o proposto por CGEE (2006b), um
observatério pode responder a missdo de desenvolver abordagens
baseadas em evidéncias e em percepcdes do futuro provenientes do
conhecimento explicito disponivel e do conhecimento técito de
especialistas, favorecendo a articulacdo entre individuos e organizacoes
e outros interessados. Com isto, é possivel entender as fungdes do
observatdrio, previstas na literatura, em funcdo dos conceitos descritos
na Teoria de Criacdo do Conhecimento Organizacional, como segue:

Funcdes pautados no conceito de Combinacéo:

Compila informagdes Uteis para apoiar processos relativos a
tomada de decisio (IBARRONDO e SANCHEZ, 2001; e
GUSMAO, 2005);

De forma sistematica, coleta, descobre e analisa informacgdes
sobre 0 ambiente de um determinado setor de atuagio
(TESTA, 2002; SIQUEIRA e CARVALHO, 2003;
ALBORNOZ E HERSCHMANN, 2006; SANTANA et al.,
2006; e ESTEVILL, 2007) ou acompanha a evolucdo de um
tema estratégico (SISTEMA FIEP, 2015);

Desenvolve abordagens baseada em evidéncias com base no
conhecimento explicito disponivel (CGEE, 2006b).

Funcdes pautados no conceito de Externalizagéo:

Colabora para a identificagdo de oportunidades e ameacas,
contribuindo para o incremento do desenvolvimento e da
competitividade de um setor (TRZECIAK, 2009);

Avrticula equipes de especialistas, por meio de uma ampla e
variada rede de colaboragdo, produzindo informacdo e
conhecimento especificos para o desenvolvimento de projetos
para distintos setores, atuando na coleta, processamento e
disseminacdo de dados (VESSURI, 2002);

Desenvolve andlises de tendéncias de setores e temas
especificos, auxiliando na constru¢do de visdes de curto,
médio e longo prazos, em assuntos nos quais a ciéncia, a
tecnologia e a inovacgéo sdo elementos centrais (ALBORNOZ
e HERSCHMANN, 2006; e CGEE, 2006b);

Desenvolve abordagens baseadas em percepgdes do futuro
provenientes do conhecimento tacito de especialistas (CGEE,
2006b);
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Funcdes pautados no conceito de Socializag&o:

= Favorece 0 estabelecimento de relagcdes entre diferentes
instituicdes, publicas e privadas, para compartilhar as
sinergias e experiéncias desenvolvidas (SANTANA et al.,
2006);

= Colabora para estreitar as conexfes entre pessoas e
organizagdes que trabalham em &reas similares, bem como,
estimula a participacio efetiva dos principais interessados
(ALBORNOZ e HERSCHMANN, 2006; e CGEE, 2006b),
entre outras.

J4, as fungdes que dizem respeito ao conceito de Internalizagéo
estdo relacionadas a integracdo das atividades desenvolvidas pelo
observatdrio, por meio de seus produtos e servigos de inteligéncia, as
atividades de criacdo de conhecimento que ocorrem internamente a
instituicdo cliente, adequando-as e personalizando-as a essa realidade,
suas condicionantes e potencialidades.

6.3  Pressupostos do modelo

Com base nos conceitos apresentados e, também, nas analises do
estudo de campo desenvolvido, é possivel apresentar alguns
pressupostos que orientardo a estruturacdo do Modelo de Observatdrio,
auxiliando na definicdo de suas propostas de valor. Inicialmente, no que
diz respeito ao volume de atividade desenvolvida por um observatdrio e
relacionando-as aos conceitos de proposta de valor baseadas nos modos
de conversdo de conhecimento, é possivel perceber que, de forma geral,
a maior parte das atividades desenvolvidas relacionam-se ao conceito de
Combinagdo, conforme se visualiza na Figura 56. Estas atividades
caracterizam-se por vigilancia e monitoramento, por tratamento e
andlises de dados secundarios, gerando produtos como alertas, analises
estatisticas e de séries temporais, alguns indicadores, noticias, base de
dados, entre outros. E valido ressaltar que, pelas definicdes encontradas
na literatura e, também, com base no estudo de campo realizado
anteriormente, esta forma de atividade torna-se basica para a
caracterizacdo dos observatorios, sendo essencial para a realizacdo das
demais atividades. Além disso, é possivel afirmar que estas atividades,
as de Combinacéo, por si s6 ja seriam suficientes para caracterizar uma
organizag¢do como um observatorio.
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Figura56. Atuacdo dos observatorios em relagdo aos conceitos de
proposta de valor

A

Volume de atividades desenvolvidas
por um observatorio

Proposta
; ) ) §4 y > de \"'ulo:
Combinagdo Externalizagdo Socializagdo Internalizagdo
E—E T—E T->T E-T
Fonte: Da autora.

Ainda, em termos de volume de atividades desenvolvidas, na
sequéncia encontram-se as relacionadas aos conceitos de Externalizacdo
e de Socializacdo. As de Externalizacdo correspondem a coleta e ao
tratamento de dados primarios, em grande parte, analisadas com base na
opinido de especialistas e/ou usuérios e outras técnicas de criatividade,
gerando estudos mais aprofundados e especificos, como os de visdes de
futuros alternativos. As atividades que exigem interacdo e troca de
experiéncias para a criacdo de conhecimento, conceituadas aqui como de
Socializacdo de conhecimentos, representam uma parcela menor dentre
aquelas desempenhadas pelos observatorios. Aqui destacam-se as
capacitacdes e eventos promovidos e desenvolvidos pelos observatdrios,
além da criacdo de base de especialistas que fomenta e fortalece a
criacdo de uma rede de trabalho, por exemplo.

J4, conforme explicitado anteriormente, as relacionadas ao
conceito de Internalizacdo, mais sdo dificeis de se verificar e, por isso,
foram representadas de maneira descontinua. Dizem respeito, em
relacdo & Proposta de Valor, as atividades configuradas para uma
organizagdo cliente em especifico, com produtos e servigos desenhados
para a sua realidade, inclusive, integrando-se aos esfor¢os internos para
a criacdo de conhecimento organizacional.
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Em contrapartida, quando se trata do valor percebido do
conhecimento  gerado, relacionando-o também aos conceitos
apresentados para as propostas de valor, a situacdo se transforma (Figura
57). Em geral, pautando-se na literatura apresentada anteriormente, bem
como, no estudo de campo, identifica-se maior valor percebido nas
atividades conceituadas como de Externalizacdo. Nonaka e Takeuchi
(1997) séo enfaticos em dizer que, do ponto de vista da Teoria de
Criacdo do Conhecimento Organizacional, o0 modo de conversdo de
conhecimento que mais cria conhecimento novo é a Externalizacéo, pois
“cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito”,
gerando “conhecimento conceitual”. Ainda, segundo esses autores, a
Combinag&o ndo cria conhecimentos novos, mas a reconfiguracdo das
informagOes existentes por meio da classificacdo, do acréscimo, da
combinagdo e da categorizagdo do conhecimento explicito (como o
realizado em banco de dados de computadores), podendo, assim, levar a
construcdo de novos conhecimentos, promovendo a criacdo de
“conhecimento sist€émico”. Ja, a Socializagdo, permite criar novos
conhecimentos, no entanto, esses conhecimentos ndo sdo explicitos,
tendo assim uma abrangéncia limitada. Além disso, a Internalizacéo,
mais uma vez representada de forma descontinua, é dificil de ser
verificada e depende da capacidade de individuos e grupos, nas
organizagdes, em aprender com o conhecimento explicito gerado.
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Figura57. Valor percebido do conhecimento gerado pelos
observatorios em relacéo a sua proposta de valor

A

Valor percebido do conhecimento gerado

Proposta
E ; S . " de \"')alor
Combinagdo Externalizagdo Socializa¢do Internaliza¢ao
E—E T—E T—>T E-T
Fonte: Da autora

Portanto, deve-se ter claro que um observatorio, inicialmente,
desenvolverd as atividades de Combinagdo e poderd, se assim
determinar seu contexto de atuacdo, somar esforgos para a oferta de
propostas de valor baseada nos conceitos de Externalizacéo,
Socializacdo e Internalizacdo. Ainda assim, por reconhecer o maior
potencial do conhecimento explicito na criacdo de conhecimento novo, a
proposta de valor baseada em Externalizacdo tem abarcado o principal
conjunto de produtos e servicos de inteligéncia oferecidos pelos
observatorios estudados.

6.4  Detalhamento do modelo para a criagdo e a estruturacéo de
observatério

Conforme o exposto, 0 Modelo de Observatério proposto neste
estudo tem quatro dimensdes: Proposta de Valor, Cliente, Infraestrutura
e Sustentabilidades (Figura 58). Os conteldos representados por estas
areas sdo articulados entre si e, & medida que vao sendo definidos,
impactardo nos blocos seguinte.
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Figura58. Modelo de Observatério

- ":.cr.h.‘, 7 ‘.’ —
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OBSERVATORIO

PARA A INOVACAO

Fonte: Da autora.

Duas dimensGes desempenham papel primordial: Proposta de
Valor e Clientes. Esses estdo fortemente atrelados e recomenda-se
iniciar a estruturacdo do observatério por eles. A definicdo de qual ou
quais beneficios serdo ofertados podera delimitar que perfil ou perfis de
clientes que poderdo ser atendidos, em funcdo de suas necessidades de
informacdo estratégica. No entanto, a identificagdo do perfil e das
necessidades dos clientes aos quais se pretende atender também pode
apontar a proposta de valor mais ajustada para o contexto especifico.

Para fins da descricdo do Modelo de Observatério proposto, e
tomando por referéncia a Teoria da Criacdo do Conhecimento
Organizacional, inicia-se pelas Propostas de Valor, categorizadas
conforme se apresentam na Figura 59.
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Propostas de Valor dos observatdrios, baseadas na Teoria

da Criacéo do Conhecimento Organizacional

Fun¢iio Avancada

Produtos e servigos de inteligéncia baseados na
experiéncia e na interagdo, dependentes da
experiéncia face a face para o comparti-
lhamento de conhecimentos técitos.

Funcio Avancada

Oferta de produtos e servigos de inteligéncia
pautados na opinido de especialistas, com base
em dados primdrios, para a elaboragdo de
analises mais aprofundadas, podendo

gerar visoes de futuros alter-

E‘X nativos, oferecendo maior valor

O iy agregado aos clientes.
\"'Pc‘ NI %
e %
il %,
S & £ 5
i )
OBSERVATORIO

Func¢io Especifica

Produtos e servigos de inteli-
géncia focados em proporcionar
melhores condi¢des para a absor¢do de
conhecimentos explicitos, desenhados para o
individuo, para grupos e para a organizagio,
pautados nos conceitos de aprendizagem
organizacional.

Fonte: Da autora.

DE INOVACAO

Funcio Basica

Oferta de produtos e servigos de
inteligéncia caracterizados por ter
como base conhecimentos explicitos,
utilizando dados secundérios disponiveis em
bases de dados e na literatura em geral, que serdo
coletados, classificados, categorizados,
analisados, codificados e disponibilizados de
forma a oferecer beneficios, ainda que de menor
valoragregado, para seus clientes.

E importante ressaltar que, ainda, a proposta de valor descrita
como de Combinagdo se constitui como funcdo bésica do observatoério
porque, conforme descrito nos pressupostos, sdo essas atividades que
definem, de maneira mais elementar, a primeira funcdo de um
observatdrio, abarcando atividades menos complexas. No entanto, a
medida que a proposta de valor se torna mais elaborada e, portanto,
avancada, surgem outros produtos e servicos como 0s caracterizados
pelas propostas de valor definidas como Externalizacdo e Socializacéo.
J4, a proposta de valor definida como Internalizacdo foi categorizada
como especifica porque, em geral, refere-se a atividades desenhadas de
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forma particularizada, focando as necessidades especificas de uma
organizacdo, integrando-se aos seus processos de criacdo de
conhecimento para a inovagdo, como, por exemplo, por portais
corporativos para o compartilhamento de informagdes e conhecimentos
gerados, tanto externa como internamente.

Com isto, é possivel esbocar exemplos de produtos e servigos de
inteligéncia, tipicos de um observatorio, relacionando-os a cada uma das
propostas de valor, conforme descritas na Figura 60. Exemplos destes
produtos e servigos estdo listados no Quadro 16.

Quadro 16. Exemplos de produtos e servigos de inteligéncia
ofertados pelo observatério em funcéo das propostas de valor

Propostas de
Valor

Exemplos de Produtos e Servicos de Inteligéncia

Combinacao Alertas de vigilancia, Indicadores, Andlise de dados

E-E secundarios, Analise de séries temporais, Analises
estatisticas, Noticias, Divulgacdo de eventos, Acesso a
base de dados, entre outros.

Analises setoriais, Analises de mercado, Estudos de riscos

TSE e oportunidades, Analises de cenarios, Estudos de
tecnologias criticas, Boletins especializados, Analises de
redes sociais, entre outros.

CapacitacOes, Eventos, Base de dados de especialistas,
TST entre outros.

Internalizacdo  Portais corporativos, Identificacdo de necessidades de

EST informacdo (personalizado), redes sociais corporativas,
sistema de gestdo de ideias, sistema de alertas
(personalizado), melhores praticas, entre outros.

Fonte: Da autora.

Vale lembrar que uma Unica proposta de valor, ou mesmo, varias
propostas de valor distintas, podem implicar em diferentes aspectos
relacionados as outras dimensdes. Neste caso, de forma geral, o modelo
tenta caracterizar as dimensGes Clientes, Infraestrutura e
Sustentabilidade, bem como seus blocos especificos (como se vera mais
adiante), em funcéo das particularidades da dimens&do Proposta de Valor.
Assim, o Modelo pode ser representado visualmente como na Figura 60.
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Figura60. Dimensdes do Modelo de Observatério para cada
proposta de valor

Fonte: Da autora.

Com isto, entende-se que, em geral, inicialmente os observatérios
oferecem produtos e servicos de inteligéncia baseados em Combinagdo
e, a medida que buscam atender as necessidades de informacdo mais
elaboradas e especificas, tendem a somar esforcos, passando também a
oferecer produtos e servicos baseados em Externalizagdo, Socializagao,
e de forma mais especifica e personalizada, baseados em Internalizacéo.
Isso ndo limita ou impede que, um observatdrio priorize as atividades
relacionadas & Socializacdo, por exemplo. No entanto, o estudo de
campo mostrou que a tendéncia se apresenta como no modelo proposto.

Sendo assim, o Modelo descreve os blocos relacionados a
dimensdo Clientes, apresentando as tendéncias de suas principais



218

caracteristicas,
apresentado na Figura 61.

Figura 61.

para as diferentes propostas de valor,

conforme

Atributos relacionados a dimenséo Clientes
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Segmento
Focado em Inovagao Radical

Relacionamento
Indivudual / Personalizado /
Colaborativo / Cocria¢ao

. Canais
Interativo / Pessoal /
Baseado na experiéncia

Fonte: Da autora.

OBSERVATORIO |
DE INOVACAO

>
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Segmento
Focado em Inovagdo Incremental

Relacionamento
Coletivo / Padronizado /Automatizado

Canais
Automatizado / ) )
Baseado em sistema informatizado

A descricdo de cada bloco relacionado a dimensdo Clientes —
Segmento, Relacionamento e Canais — apresenta-se no Quadro 17.
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Detalhamento da dimensdo Clientes para o Modelo de

Clientes

Combinacéo Externalizacdo Socializagédo Internalizacéo

Os segmentos de clientes, para o observatério, ndo se definem, necessariamente,
por porte ou por setor em que a empresa ou organizacdo atua. Estdo, no entanto,
relacionados com a capacidade de absorcdo do conhecimento para a geracéo de
inovacdo, ou seja, ao grau de maturidade da organizagdo para a inovagdo. Assim,
os segmentos de clientes definem-se em uma faixa caracterizada pelos seus
extremos, em funcdo da maturidade para a inovagdo. Torna-se necessario a
identificacdo da capacidade para desenvolver inovagdo e absorver conhecimento
para este processo, além das necessidades de informacgdo para a inovagédo. Isto
deve ser feito, preferencialmente, consultando os gerentes de nivel médio,
observando a 0 modelo de gestdo middle-up-down, conforme proposto por

é Nonaka e Takeuchi (1997).
E| e
& | Desta forma, os conhecimentos A medida que os produtos e servigos
gerados com base em Combinagdo do observatério tornam-se mais
destinam-se a atender necessidades complexos, com  maior valor
de conhecimentos para organizacoes percebido do conhecimento gerado,
com menor grau de maturidade para passam a ter, também, um maior
a inovagdo, em geral, com potencial para apoiar organizagdes
desenvolvimento de produtos de com maior grau de maturidade para a
inovagéo Incremental. inovacéo, voltadas para 0
desenvolvimento de produtos de
inovacdo Radical.
Os clientes de um observatério, bem como seus parceiros, definirdo seus
relacionamentos em fungdo da sua necessidade de informagéo e de conhecimento
para seu processo de inovagao. De inicio, por meio de processos automatizados e
padronizados, oferecendo produtos e servigos para o coletivo, seja para empresas
., | € outras organizacGes de um mesmo setor da economia ou multissetorial. A
g medida que as organizagOes demandarem informagBes e conhecimentos mais
& | especificos e mais qualificados, tende-se a estabelecer um relacionamento mais
% individualizado, com produtos personalizados, em processos colaborativos e de
1o cocriacéo de conhecimento e inovagao.
)| )
Coletivo Individual

Padronizado
Automatizado

Personalizado
Colaborativo/Cocriagéo
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Continuacdo Quadro 17

Canais

Em geral, os observatérios apresentam-se por meio de um sitio na internet,
disponibilizando as informagbes geradas para seus clientes. Um sistema
informatizado permite a codificagdo, a categorizacdo e o facil acesso por parte
dos usuérios, definindo-se como prética corrente entre os observatorios estudados,
prioritariamente, para os produtos frutos de Combinacdo e Externalizacdo de
conhecimentos. No entanto, a medida que os produtos e servi¢os tornam-se mais
elaborados, surge a necessidade de compartilhar experiéncias, por meio de
produtos e servigos pautados em Socializacdo e na sua personalizacdo com
produtos frutos de Internalizagcdo. Assim, o sistema informatizado apresenta
menos possibilidades de atendé-lo, exigindo que as pessoas envolvidas no
processo interajam, configurando canais de comunicagdo mais diretos.

h ﬁ
Automatizado Interativo/ Pessoal
Baseado em sistema informatizado Baseado na experiéncia

Fonte: Da autora.

Quando a dimensdo Infraestrutura, entende-se que, inicialmente,

baseando-se na proposta de valor de Combinacdo, todos 0s requisitos
relacionados a Atividades, Recursos e Parceirias-chave serdo menos
elaboradas, menos custosas e menos numerosa e diversificada. No
entanto, ao complexificar a proposta de valor, avangando no sentido da
proposta de valor baseada no conceito de Internalizacdo, percebe-se a
tendéncia, também, de um aumento nas exigéncias para cada um desses
blocos. Estes aspectos sdo representados na Figura 62.
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Figura62.  Atributos relacionados a dimenséo Infraestrutura

Atividades
Baseadas em interagao

W

Atividades
Baseadas em personalizagdo das atividades

Recursos

Fisicos: O sistema de informagdo

tem sua atuacdo limitada.

Intelectuais: passa a exigir fontes de
informagdo especificas, por vezes, pagas.
Humanos: exige a atuagdo de especialistas,
fortalecendo o trabalho colaborativo ¢ em rede.

) Parcerias
Maior niimero / Especificas

Fonte: Da autora.

OBSERVATORIO
DE INOVACAO

S
Uste,
¢ nl.-:hilid;ul«'

Atividades o
Baseadas em expertise e criatividade

S p
,es“'“‘“" Ustenty,, ilig,
ety

Atividades . .
Baseadas em evidéncias

Recursos
Fisicos: Relevante papel desempenhado
yelo sistema de informagdo.
ntelectuais: prioritariamente, fontes
i;atunas disponiveis através da internet.
umanos: Atuagdo, em especial, de especialistas

nas areas de sistema e gestdo de informagdo.

Parcerias .
Menor nimero / Gerais

A descricdo de cada bloco relacionado & dimenséao Infraestrutura
— Atividades-chave, Recursos-chave e Parcerias-chave — apresenta-se no

Quadro 18.
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Quadro 18. Detalhamento da dimensdo Infraestrutura para o Modelo
de Observatdrio

Infraestrutura

Combinacéo Externalizacéo Socializagédo Internalizacio

As atividades desempenhadas por um observatério sdo prdprias da area de
Inteligéncia Competitiva. Assim, tomando por base as atividades descritas por
Amaral et al. (2005), organizam-se em: determinacdo de necessidades,
planejamento do trabalho, coleta das informacdes, analise das informagdes,
disseminacdo dos resultados e avaliagdo dos resultados. Para estas atividades
existem indmeros frameworks descritos na literatura que auxiliam no
desenvolvimento destas atividades. Ainda assim, é possivel destacar, para fins de
concepcéo do observatorio, as atividades de coleta e andlise das informacdes,
caracterizando-as em funcéo das diferentes propostas de valor do observatorio.

Para essas atividades, é possivel exemplificar técnicas, métodos e ferramentas
(TMFs) compativeis com as diferentes propostas de valor. Tomando por base a
categorizacao feita por Popper (2008), para a Combinagdo as TMFs utilizadas
devem pautar-se em evidéncias, considerando que, prioritariamente, trabalhardo
com dados secundérios; j& para a Externalizacdo as TMFs incluirdo as baseadas
em expertise e criatividade auxiliando na geracdo de dados primarios; para a
Socializagdo se somardo as TMFs baseadas em interacdo; e, por fim, para a
Internalizacdo, as atividades serdo planejadas de forma particularizada, buscando
ferramentas que possibilitem desenvolver as propostas de valor anteriores, no

¢ | entanto, integradas aos processos de um organizacéo cliente.

=]

>

=] .

< | Baseadoem  Baseado em expertise Baseado em Baseado em
evidéncia e em criatividade interacdo personalizagdo

Exemplos de Métodos / Técnicas / Ferramentas para coleta e analise de dados,
em fungdo da proposta de valor

Anélise de patentes Anélise morfoldgica ~ Andlise de Portais

Anélise de séries Anélise SWOT stakeholders corporativos
temporais Arvore de relevancia  Anélise multi- Gestéo de novas
Bibliometria Backcasting criteria ideias
Extrapolagéo de Brainstorming Braisntorming Consultorias
tendéncias Cenarios Citizen Panel Projetos
Modelagem e Ficcéo cientifica Conferéncias personalizados
simulacédo Jogos Workshops

Revisdo de literatura  Painel de

Scanning especialistas

Roadmapping
Técnica Delphi
Tecnologias-criticas
TRIZ

Wild cards
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Continuacdo Quadro 1

loo

Recursos

Para um observatdrio, 0s recursos necessarios para o desenvolvimento de suas
atividades podem ser categorizados em: recursos fisicos, recursos humanos e
recursos intelectuais. Os fisicos incluem-se os ativos fisicos, instalaces,
edificios, equipamentos e sistemas, por exemplo. Nos intelectuais distinguem-
se 0 conhecimento produzido e contido em patentes e direitos autorais, nas
parcerias estabelecidas, nas bases de dados desenvolvidas, por exemplo. J& os
humanos, necessarios em todos os modelos de negécios, tornam-se ainda mais
importantes em organizagdes intensivas em conhecimento e criativas, como no
caso dos observatorios. Todos estes recursos S30 necessarios para 0
desenvolvimento de todas as propostas de valor. No entanto, @ medida que se
torna mais elaborada, a exigéncia de recurso se transforma para se ajustar a

realidade de cada cenario.

h

ﬁ

Fisico

Como recurso fisico, o sistema de
informagdo desempenha papel de
grande importancia para as propostas
de valor menos complexas. O grande
volume de informagdo processado
depende, nos dias de hoje, quase que
exclusivamente de um sistema
informatizado para a coleta e
categorizagao de informagdes
estratégicas.

Este sistema favorecera o acesso a
informacdo, por meio dos diversos
produtos e servigos gerados, servindo
de canal de comunicagdo com o0s
diversos usuarios, possibilitando,
também, em alguns casos, a
atualizagdo das necessidades de
informacéo dos clientes.

Intelectual

Em geral, a maior parte das
informagdes necessarias para 0
trabalho de monitoramento dos

observatorios encontra-se disponivel
e gratuita pela internet. Assim, as
bases de dados de patentes, artigos
cientificos, producéo das
universidades e outros centros de
pesquisa, tornam-se fonte principal
de recursos para o desenvolvimento
das atividades do observatério
quando do desenvolvimento de
propostas de valor menos complexas.

Fisico

A medida que a proposta de valor se
complexifica, o  sistema de
informagdo passa a ter uma atuagéo
mais limitada, podendo ainda
colaborar, por exemplo, conforme
Silva  (2004), para identificar,
localizar e aproximar as pessoas.
Ainda assim, a conformacdo deste
sistema na forma de um portal
corporativo, como uma plataforma de
integracdo para a informacdo da
organizagdo (FIRESTONE, 2011),
pode aproximar as pessoas por meio
de comunidades de trabalho, relactes
de cooperagédo virtual, identificacdo
de especialistas de forma unificada
aos sistemas e bases de conhecimento
(LAPA, 2006).

Intelectual

Com maiores exigéncias de precisao
e especializagdo dos produtos e
servicos ofertados, é possivel que,
dependendo do setor alvo, haja a
necessidade de aquisicdo de dados
para 0 desenvolvimento  das
atividades do observatério. Assim, o
acesso a novas bases de dados
restritas, pagas, pode passar a fazer
parte dos recursos necessarios para o
observatorio com propostas de valor
mais complexa.
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Continuacdo Quadro 18

Humano Humano

Atuacdo, em especial, de especialistas A medida que a proposta de valor

nas é&reas de sistemas e gestdo de avanca, incorporando a criacdo de

informagdo para a estruturacdo do conhecimento por meio de

sistema, além da  categorizagdo, Externalizacéo, Socializagdo e
2 codificagdo e  disseminagdo da Internalizago, as pessoas passam a
@ | informagéo. desempenhar, gradativamente, papel
3 | A participacdo de especialistas nas areas mais importante para o funcionamento
& | especificas de estudos (relacionados com dos observatérios.

0s setores de mercado em que se atua) Assim, o fortalecimento de uma rede de

pode ocorrer de forma pontual, como especialistas, enfatizando a atuacdo do

consulta, ou ser incorporado a equipe de observatorio como uma organizagdo

trabalho do observatério como analista intensiva  em conhecimento é

de inteligéncia. indispensavel.

Por ser uma organizacdo intensiva em conhecimento e focada em inovacgdo, em

geral, as iniciativas de observatérios tém inicio junto a universidades, centros de

pesquisa ou por iniciativas governamentais como forma de promover a inovagdo

para setores da industria e do mercado. Assim sendo, o trabalho em parceria é
@ | caracteristico da atuagdo dos observatorios, tornando-se ainda mais necessaria a
-= | medida que os produtos e servigos exigirem fontes primarias de informagéo, com
g maior precisdo e especificidade.
a

Menor nimero Maior nimero

Gerais Especificas

Fonte: Da autora.

Por fim, em relacdo a dimensdo Sustentabilidade, definem-se
quais os custos implicados (Estrutura de custo) na infraestrutura
necessaria para responder a proposta de valor e as necessidades dos
clientes e, também, como gerar recursos para a manutencdo e
sobrevivéncia do observatério como um negdcio (Fontes de recursos).
Assim, deve-se atentar para a estruturacdo do portfélio de produtos e
servigos e como eles responderdo pelas entradas de recursos, além de
considerar a possibilidade de recursos publicos investidos para a
sustentabilidade do observatério apoiando o desenvolvimento de um
setor da industria, mercado ou de alguma éarea de interesse geral. A
dimensdo Sustentabilidade pode ser melhor compreendida com a Figura
63.




Figura 63.

" pra
__estruty
e

Su,
Stenap; lidade

Estrutura de custo
Baseado em valor agregado.
Principal investimento em
pessoas.

Fontes de receitas
Prioritariamente recurso privado.
Comercializa produtos e

servigos de maior valor agregado.

OBSERVATORIO
DE INOVACAO

e AN
o S
\)‘Lt\y‘\\”

Infra¢

Fonte: Da autora.

A descricdo de

cada bloco
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Atributos relacionados a dimensdo de Sustentabilidade

¥
2> o
B

o

s\m\\\\' 2

Estrutura de custo
Baseado em menor custo.
Principal investimento em
sistema de informagao.

Fontes de receitas

Prioritariamente recurso publico.

Disponibiliza, em g‘rande parte

gratultamente, produtos e servigos
e menor valor agregado.

Y

relacionado a dimensao

Sustentabilidade — Estrutura de custo e Fontes de recurso — apresenta-se

no Quadro 19.
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Quadro 19. Detalhamento da dimensdo Sustentabilidade para o
Modelo de Observatdrio

Sustentabilidade

Combinacéo Externalizacdo Socializacdo Internalizacéo
A estrutura de custo devera contemplar os custos necessarios para a operagéo do
observatério, em fungdo da sua proposta de valor. Assim, a medida que se
definem os clientes e suas necessidades, a infraestrutura (detalhando as
atividades-chave, os recursos-chave e as parcerias-chave), sera possivel entender
quais serdo 0s custos e como sera a estratégia para compor a estrutura de custo:
baseada em custos (buscando oferecer bons produtos e servicos com uma
estrutura mais enxuta), ou baseada em agregagao de valor (oferecendo produtos e
servigos de maior valor e mais especializados e, em consequéncia, de maior
custo).

G —

Baseado em custo Baseado em valor agregado

Principal investimento em sistema Principal investimento
informatizado em pessoas

Estrutura de custo

Em grande parte dos casos, um observatdrio surge de iniciativa publica,
vinculada ao governo, a universidades ou a outros centros de pesquisa.
Geralmente, isso definira sua fonte de receita ja que, muitas iniciativas publicas
decidem por manter seus produtos e servigos com acesso gratuito. Isso tende a
orientar a criagcdo de produtos e servicos mais genéricos atendendo, portanto, a
um maior nimero e a uma maior diversidade de clientes. No entanto, tende,
também, a oferecer menor valor agregado, pautando-se em processos baseados
no conceito de Combinacdo de conhecimentos. Isso leva a crer que, em grande
parte, produtos e servicos de maior valor agregado, pela sua exigéncia em
infraestrutura, especializagéo e precisdo, tendem a ser mais valorizados e com
maior potencial para o ingresso de receitas para os observatorios.

Prioritariamente recurso publico Prioriza investimento privado

Disponibiliza, em grande parte Comercializa produtos e servigos
gratuitamente, produtos de menor de maior valor agregado
valor agregado

Fontes de receita

Fonte: Da autora.

Por fim, com todas as dimens6es detalhadas, é valido detalhar a
aplicacdo para o Modelo de Observatorio. Este detalhamento de
aplicacdo do modelo proposto auxiliard na sua concepcao e estruturacao,
buscando equalizar todas as dimensdes identificadas na tentativa de criar
um observatério que atenda de forma ajustada as necessidades dos
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clientes, levando em consideracdo as limitagcdes e potencialidades de
infraestrutura e de sustentabilidade.

6.5 Aplicacdo do Modelo de Observatério

Como mencionado anteriormente, e baseando-se no CANVAS, é
recomendado iniciar a aplicacdo do modelo definindo as dimensdes
Proposta de Valor e Clientes. Em verdade, ja se argumentou sobre a
influéncia matua entre estas duas dimensdes. Assim, é possivel que haja,
por exemplo, uma proposta de criacdo de um observatdrio surgida de
alguma universidade, instituto ou governo, que, ja de inicio, defina a
proposta de valor que se pretende oferecer. Por outro lado, se isso ndo
estiver definido, recomenda-se primeiro, realizar um diagndstico sobre o
que diz respeito aos clientes e suas necessidades de informacdo. Isso
dara condicdes para, de forma coerente, definir as demais dimensoes.

Sendo assim, a aplicacdo do modelo exige que se mantenha
sempre a coeréncia quando da definicdo de cada uma das dimens®es,
procurando equaliza-las. Nao é viavel, por exemplo, esperar que um
observatdrio ofereca uma proposta de valor mais complexa, com
produtos e servigos gerados com base em Externalizagéo, Socializa¢do
e, até mesmo Internalizacdo se, no entanto, a infraestrutura nao for
suficiente ou mesmo os clientes ndo apresentarem uma maturidade no
seu processo de inovagdo que os possibilite usufruir disto. Da mesma
forma, é necessario estar ciente que, se os clientes se caracterizam como
organizagBes que desenvolvem inovacgdes radicais, caracterizando-se
como organizagfes com maior maturidade para o processo de inovacao,
uma proposta de observatorio que se apresente com produtos e servigos
de inteligéncia baseados em uma proposta de valor menos complexa,
exclusivamente fruto de Combinagdo, por exemplo, em geral, esse
observatdrio trara menores beneficios aos seus clientes.

Tendo isto claro, para a aplicagdo, recomenda-se iniciar pela
definicdo da dimensdo Clientes, seguida da dimensdo Proposta de Valor.
Ao iniciar pela dimensdo Cliente, aceita-se que a criacdo do
observatdrio serd, dentro de suas possibilidades, desenhada para o
atendimento das necessidades desses. Assim, mapear o grau de
maturidade de inovacdo, identificando o grau de inovagdo praticado
pelas organizacGes, incremental ou radical, lancara luz sobre como o
observatdrio, por meio de sua proposta de valor, poderd apoiar o seu
processo de inovagdo. Como consequéncia, serd possivel definir o
relacionamento pretendido e, também, os canais de comunica¢do mais
adequados para responder a essas necessidades.
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Em se conhecendo os clientes, a proposta de valor devera
responder, com seus produtos e servicos de inteligéncia, as necessidades
de informacéo identificadas, observando o relacionamento pretendido e
0s canais de comunicagéo adequados para tal.

Na sequéncia, a dimensdo Infraestrutura exigird que se definam
as atividades desenvolvidas, 0s recursos e as parcerias necessarias para
gue se possa atender aos clientes e a proposta de valor estabelecida, bem
como, a dimensdo Sustentabilidade auxiliarda no planejamento da
estrutura de custo e da identificacdo das fontes de recursos.

E indispensavel pensar no modelo como uma balanca que tentara
equilibrar e equalizar o que se deseja, definido pelos clientes, o que se
oferece, por meio de produtos e servi¢os na proposta de valor, com o
gue é necessario para desempenha-lo, definido pela infraestrutura,
criando  um negécio sustentavel, limitado pela dimensdo
Sustentabilidade. E necessério coeréncia e equilibrio entre as dimensées
ou criar-se-4 uma estrutura que ndo se mantera por muito tempo, ou que
ndo respondera adequadamente aos clientes ou, ainda, que ndo terd
condi¢Bes de desempenhar satisfatoriamente suas atividades. Por isto,
propGem-se uma etapa para que se averigue a coeréncia entre as
dimensdes definidas.

Além disso, lembrando que o ambiente de negdcios é muito
dindmico e incerto, haverd a necessidade de revisdo constante desse
planejamento inclusive, para verificar o ajuste do projeto do
observatério ao seu ambiente de negdcios. Assim, uma Ultima etapa
propde a definicdo de revisGes periddicas para possiveis melhorias no
observatdrio a ser desenvolvido. Todas estas etapas estdo estruturadas
no Quadro 20.



229

ERSIEI
ap $81013S NO 1013s op ogdejuasaldal
3p SOPEPIIUd 9P SABYD-S3IUBLLIOJUI
Jod Jedo  as-apod ‘apue.lb
oynw elss sesaldws ap olswnu o
0sed ‘no ogdeziuehlio eped ap oipaw
[9AJU Bp Sajualab SO wod Jeyjeqen
9S-BpPUBIOJAI ‘0110JeAIBSCO
op enaud adinbe ep wavy

eolbgrense
oB3ewWwIojul ap SapepISsadau se Jeziond
9 Jedlynuapl aujigissod snb ejuswella)
/ ©21U99) / 0pOIZW 010 NO ‘ojdwiexa Jod
'(Tv1S3d) stewuaique 3 so01fgjouos)
‘SIeI00S  ‘s02IWQUOds ‘sodnjod saloye)
ap 8sIjeUy B OWO0D Sejuawella) epedljde
J1as eiopod ‘epure ‘0SSl eled'sesalduwis
ap sagderoosse ‘ojdwaxa Jod ‘owod
oedejuasaidal ap sagdeziueblo ap aneyd
-S8JUBLLIOJUI WO ho ‘)wlad oJswinu
0 0Sed ‘saquald sagdeziuebio se sepoy
9p sauejuasaidas wod sdoysydom no
$a0IUNal ap olaw Jod opezifeal Jas apod

‘oedewoul ap ssyo} srediouid
se Jediynuapl @ ‘odws) op obuo| oe
S0dIAIeS @ solnpold sop oedenlsye
© JRIUBLIO B BULIOY 8P ‘SApepISsadau
Sesso Jeziiond ‘ojuswow
alsou el ‘sjuenodwi 9 ‘sosindal
sop 8 sapepiAlle sep ojuawelsueid
ap suly eled ‘woquie] "O1IOYEAISSGO
op serougbipul  ap  sodinles o
solnpold ap o1joy110d op 0ednusuod
BU eleljixne 8 JojeAn ap wvisodoud
ep opdluigep B BIRSMOU  SBIUBID
sagdeziuebio sep oedewuoul
9p SapepISsadau Sep oedlulep VW

‘se-opuezilold
‘sojual[d  sop  sodell
-91el1S9  0JUSWIJBYUOD
9 opdew.ojul ap sapep
-1SS328U Se Jedlinuap] -

‘ogdenoul
ap saio)seb no olpaw  [sAJU Bp
sa1uaJah ‘ayuswielouaJayald ‘sajual|d
sagdeziuebfio sep  sajuruasaldal
wod ownfuod was ‘(0lusWIdBYU0D
op sleuoissiyold no  ‘ogdew.ojul
ep opisab  9p  sreuoissyoud
no ogdewlojul op selsijeue lod
©)sodwod) OLIgIeAIasqo op eIAdid
adinba ewn Jod opezijeas Jas vlanad

(TT0Z "12 19 BAIBAIIO 8 ‘8007 'luBaIseq
9 uuewyoeg ‘900z “le 1@ Asuymes)
opdenou] ep Jepey O OWOI ‘SaIUBIfD
sagdeziuefio sep opdenour e eled
apepuniew ap nesb op oedeijene eled
BINJRI3)| BU SIdAUOdSIP SOjapow SOp
sunffe opuezijnn ‘sulsiul ejad aaisnjoul
‘skanins ap olaw Jod opezijeal Jas apod

“J01eA ap eisodoid ep ogdiulyap
BU BIRI[IXNE  0]S|  "OlIQJBAIISUO
op sodinies 8 soinpoud wod opelab
0JUBWIJAYUOD O  JaAJosge  eled
apeploeded ens a ogdeaoul ap SOS
-58901d SNas ap SaIUBA3|BI SBINIS)Is)
-OeJed opueudljdxa ‘sopipusle oglas
anb sajual|d ap soluawbas saalaLp
SO Jedlynuspl eliwiad SsjusId SOp
oedenoul ap nedb op osweadew O

‘ogdenoul
ap apepLnjew
ap nesd op Jed
B S9)UaI0 ap sowuawbas
S0 Jeaiynuap| -

¢anb uod

S3LN3ITTD ogsuswip

ep ogdiuyeq redeld 1

01101eAJI3SqO ap 0]9POIA op oedeoljde e eied ojuswelaue]d

‘02 o4pend




230

ST
9P S34013S NO 1018s op oedeiuasaidal
9p Sopepnus ap sABYI-SSlUBLLIOLUI
no UETR] sagdeziueblio
sep saueiuasaidal wod ownluod
W9 Jenje 9s-aAsp  ‘OLIOIBAIISCO

"01101eAI3SC0
ojad Sopesjo erougbijaiul
ap sodinlas @ sonpoid ap orjoyod
op oedugsp ' 8uodns esep
0SS| "01%aJuod oe (s)epeisnle srew
(oes)a JofeA ap (s)eisodoud (s1)jenb
BERETET 2 CE I VISl B TICE) TET )

SOp SopepIssaoau sep o sojuswles

lojeA ap eisodold

ap S1018S No 1019 Op oedeluasaldal
3p SBPEpPNUd 8P SABYD-SIIUBLLIOJUI
no ETR] sageziueblio
sep sajueluasaidal wod ounfuod
we Jene  9s-onsp  ‘oedeuriojul
8p  eBwalSIS no  ogdeulojul
ap eibojouda} ap  Ssreuoissiyoid

‘gom eniod op
apepifeuolduny ap 9 apepljigesn ap
‘s091U29) soysinbal so opueyjelsp
‘[e10adsa wa ‘ogdeorlunwod

-uawBas saualalIp soe ‘sianjuodsip
sagdewlojul se Jerouasab ap zeded
elas anb gam |euod wn oligssadau
as-ze) ‘lesab w3 -ougleAIasqo ojad
Sopelajo erougbiaiul ap sodInIes 8
soinpo.d so Jipunylp ered sopezijin
OpleS  OpdeOIUNWOD  8p  SOlBW

op einaid adinbe  ep  wav "OBIUNSI WS OPIUIAP 18S 8p0d | SOp  OBdlUYsp BU aSeq WOD | ep OUJUOD Jlulysq -
JO1VA 3d
V.1S0dO¥d Orsuswip
ep oediuyaq redelq ¢
"9SSaJlaul "S9)Ud1|D 9p SO}

saual|d

9P $21019S NO 1013S Op Oedeluasaidal
ap Sapepnua ap aABYD-SsUBLLIOUI
no SsauaIfo sagdeziueblio
sep sauejussaldal wod ojunfuod
Wwa olgleAlssqo op eingld adinb3

"01I0JBAISSCO 0P B S9IUBI|D

sagdeziuefio sep  seuelUSSAIdBI
SO wod ‘)usweunfuod
‘Oglunal W8 opluiysp Jes apod

-euosJad no opeziuoiped ‘[enpiAlpul
NoO OAIIBIOD BIBS S  :0IBW
-BUOIJE[3S 8P WO B 13J9|aQRISO
01JSSa28U 9 ‘OpIpusle Waes ©
S3IUBID 9P SOJUBWAAS SO Ul OV

ap epIosaloe ‘OLIQJEAJSSTO | 8p  SleUeD SO Opuddajagelss | slenb  ‘waquiel  ‘JlUIJSp 9S-9ASP | SO WO  OBILIIUNWOD
op elngid adinbs  ep  wglv | ‘OBlUNBI WS OPIUYSP 13S BPOd | S8IOLIBIUBR SUSH SO 13J3]9CerISe Oy | 8p Sleued so Jiuyaq -
"0BJe11902
9p @  OAIRIOGR|0D  Oyjeqes
BRI Jjod no opeziewoine  ‘opezl|

sajuaI0 sagdeziuelio
se 9  OlOIeAIdS]O
211Us OjuBWEUOIOR[RI 3P
sewJoy se 1ad9laqeIsy -

0¢ 01penp ogienunuo)




231

‘ogdewIo)ul ap BWSISIS
no oedewloyul ap eibojoudsy
ap steuoissiyjoid  wod ojunfuod
wa ouoleAlssqo op eingud adinbg

‘ogdeaIuNWo?
ap sleued sop oeduiyap
ep opuenb sepedipur gem |enod
op sagdealydadse se ‘|eldadss wa
‘opueliadsal ‘sojuswedinba  ‘0d1s)y
odedss 0 Owo0d ‘s0JIS)) SOSINJAI
SO Jeypelop 9s-ansp ‘oplunal wj

"01101eAJ9SC0
op  ogdeolunwiod  ep  |eurd
lediounid ‘gam [eniod op ewJoyeleld
®  BpO]l 9s-BOEISSP  SOLIBSSAJBU
SO2ISI] SO0SINJ2J 8P SUd) SO anusp
anb Jeiqwa| sjuenodwi 3 “Jolisiue
well ou seisinaid  sapepiAle sep
01UBWIAJOAUBSSP O eded eliessadsu
BOIS]) BININIISD B Jeyjelsp 8s-anad

S02IS)4

9ABYJ-S0SINJIBY -

"opdeuulojul ap BWAlSIS
no oedewloyul ap eibojoudsy
ap steuoissiyold  wod  ownfuod
wa ouoleAlssqo op eingud adinbg

"0110JBAIBS]O
op aneY2-SapepIAIR sep
ogdezijeal e eled sepenbape siew
SeJUsWElId) 8 SOPOIBW  ‘Sedluds)
Se Jedlpul ISP  OlIOIRAJSSqO
op eingud adinba e ‘oplunas w3

"SO1IESS90aU S0.182J4ed 8 SOSINJAI
SOp OjUsWeUOISUSWIP 0 opuiiwJad
‘0LIQIeAJaSqo  op oljoyod  Owod
opedlpul 10} anb oe eispuodsal
9ARYD-SaPBPIAIIR Sep opdlulep Vv

AABD-SAPEPIANY -

vdnilndL
-S3AVYANI  ogsuswip
ep oediulag redely

"9ssala)ul
9p $91019S NO 1018S 0P OpdrIUSSaIdal
9P S9pepluUd 3p aARYD-SaUBWIIOLUI
no IE]NR) sagdeziuehlo
sep sajuejussaidal wod ojunfuod
Wo Jenje 9s-aAsp  ‘OLIOIBAIISCO
op ®elngud  adinbe  Bp  way

"01101eAJ9SqO Ofad
sopewajo erougbielul ap SsodinIes
a3 sonpoud ap o1jojuiod 0 opueyjelsp
‘Oplunal W9 opluldp Jes apod

ERIETERED
ap e1sodoid ap 01199U09 ok opesnle
9 JJUBWIOLIBIUR  SEpPRIIIIUAPI
opdewlojul 8p S8PEPISSIIBU S
Japuodsas opueasng ‘0110TeAIsSqo
ojod Sopeudyo wWalss e SodinIes
somnpoid ap oljojiod op oediulyeq

eIougb1]aIUI 3P SOAIAIBS
9 sompoid aueg -

0¢ 01penp ogienunuo)




232

"9SS3J31U1 3P Seale Seu seisije1dadsa
ap ©BpIdSaIoe ‘OpdeWIo)Ul 8P BWAISIS
no oedewloyur 9p eibojoudsy
ap sreuoissijosd  wod  ownfuod

"01101RAIBSCO Op SAPBPIAIR Sep
OJUBWIAJOAUSS3P O eJed soLIessadau
‘souewny SO0SINdal SO  Jeyfelsp

‘opezi[eldadsa oyjeqe) ap apal ewn
9p 9 Sopep ap aseq ewn ap ogdeld
e opueMjiqissod ‘assalaiul ap seale
seu sejsijeloadss ap eJoLRI BWN
Jeyjelep auenodwl 9 ‘ossip WY

"ogdewlojul ap ewalsIs No
ogdewlojul ap oplseb 3 eIfojoUIA)

ap sreuoissijoid ‘ogdewoul
ap seisijeue ‘0JUaWI8YU0d
op 9 eAnnadwod eroudbipiul

ap SIeuoISsIyoId WOI JBIUOD BIBABP
anb ‘ouligleAlssqo o esed  aseq
adinba ewn ap ogdininsuod e esed
Selessadau serougiadwos ap eweb
® epol Opuapuaaidwod ‘souewny

Wwa 0uo1eAIdsqo op eingid adinb3 | & Jeuoloejal 8s-ansp ‘OBIUNAS W | SOSINJ3J SO Jeyjelsp  8s-aAd( souewnH

“ezi[iqiuodsip

anb  sagdewuojur  ep  awnNjoA

0 9 apepuelnbals e ‘apepl|igeljuod

9 ‘sebed no sennelf oes as

OpUBDIJLIAA ‘OBSBWIOJUl 8P S8uoy

sep opdeolyuapl eU Jeduene wa

3s-1N1ISU0d eJale] ep aued apuelo

"0LI0JeAIRSCO | 'selsinaid  aneyd-SapepIAIR  Sep

Op S8PEPIAIIR Sep OJUBWIAJOAUSSSP | OJUBWIAJOAUSSSP O eJed SOLIBSS3daU

‘opdew.lojul ap ewalsis | 0 eled ewnd eudlew oeles anb | ‘sesno anud ‘sedalyiusio sagdealjgnd

no ogdewsojul 9p  elboJouUIB) | Sopep 8P Saseq Seu WBNISUOD 8S | ap  ‘sayusyed  ep  ‘sopep  op

ap sreuoissiyosd wod ounfuod | anb s1en}os|aIUI SOSINJAI SO Jey[elsp | aseq OpuapuaaIdwod  ‘s1en1dajaiul
wa 01o1eAIdsqo op eingid adinbg | & Jeuoloejal 8s-ansp ‘OBlUNAS W | SOSINJ8J SO Jeyjelsp  8s-anaQ srenjoajalu]

0¢ 01penp ogienunuo)




233

"selopeldueuly se1ougbe a soulanob
“esinbsad ap S011UB2 8 SapepISIAaAIUN
ap sajuRIUaSaIdal R
ap $8J019S NO 1019 0p opdelussaldal
9p Sepepnus ap aAeYI-SIUEBLLIOJUI
no IEITR] sageziueblio
sep sajuejussaidal wod ounfuod

"g)UaLIoLIAIUR
sepiulyap sergosed sep
S0SIN23J 3p 31U0J OWOI OBIINGLIIUOD
e ‘JaAnOy  8S  ‘OW0d  wiaq
‘OpeuIwIglep SaIUaIfD ap sojuawbas
SOp SBONSIIaJoRIE) SB OpUBRISPISUOD

'(6002) 1naubid a Jap|emialsQ
Jod 0119s9p awJojuod ‘opebaibe
JofeA Jolew no 01SNd  Jousw
W9 ©BpeJ0} BJIBISS  OLIOJRAISSCO
Op SOISND 8P EIMNAISE B 8BS

We Jenje 8S-9ASP  'OLIQIBAJSSCO | ‘01SNO 8p eIMNNS? op RIB9IRASS | Jezijejus sjuBAS|a) 9 ‘SlusLUIOLIBIUR 01sND 9p
op ®winud  adinbe  Bp WYV | B JBOIpUI 9S-8ASP ‘ORIUNGS W | SEPIUIAP SeQSUBWIP Sep oeduny w3 | eimnis3 ep ogdiuyeq -
3avaig

-VLN3ILSNS OgsuswIp
ep oediuyaq edel o

'seJopelourULy selougbe a soulanob
‘esinbsad ap $041U2 9 SAPEPISIBAIUN
ap salurIUaSaIdal ERIEI]
ap $81018S N0 1019s Op oedeluasaldal
9P S9pepluUd 3p aARYD-SaUBWIIOLUI
no Sl sagdeziuehio
sep sajuejuasaidas wod ojunfuod
wa Jenle as-aAdp  ‘01IQIBAISUO
op enaud  adinbe  ep  wavy

"SOIURALIOD NO/3 SOIRJILUOD
sianjssod ap opdezijewsol e eied
SO1JBSS328U  SOJUSWBYUIWEIUS SO
opuaze} ‘aney-sersaared se Jeyjelsp
9 Jeuoloe|as 8s-anA3p ‘oglunal w3

"apepI|IgeIuRISNS OgsUBWIP
BU BISIARId SOSINJ3) Bp 81UD) OWOD
‘10§ ajuauiuad as ‘ogdedionued e esed
SeAlfeles) se Jeidiul ‘aAIsn|oul ‘[anssod
3 "0LIOIeAJBSOO Op SPEPIIGEIUSISNS B
ered wenqriuod anb seusased senno
9 seisiferoadsa ap apal ep oedelo
e ered 8 seisinaid SapepiAlle  Sep
OJUBWIIA[OAUSS3P O eled Selessadau
‘saneyo-seiaoled se Jeyjelsp 8s-ansd

9ABYI-SeLIgdled -

0¢ 01penp ogienunuo)




234

elone eq {luo4

‘selopeloueul) serougbe a sousanoh
‘esinbsad ap S0J1USD 8 SapEPISIAAIUN
ap sajueUSSaIdal ‘assalalul
9P S31013S NO 1018S Op ogdeiuasaidal
ap Sapepnus ap aABYDI-S8lUBLLIOJUI
no ETR] sagieziuehlo
sep sejueiuasaldal wod onluod
W Jenie 9s-an8p  ‘OLIQIRAJSSUO
op emmaid adinbe  ep WY

apepIjIgeIualSNS
9p 9 eJniniisseJiul ap ‘ogdew.lojul
9p SopBpPISS3IBU Sens ap 3 Seludl|d
sop sojuswbBas sop sagdezijenie se
W09 Sope)|nNsal Sassa OpuBIL0JJU0D
‘waquuey ‘9 0110]eAJ3Sq0
ojpd  sopngo  sopeynsal SO
opuesljeue a sajuauiliad saiopealpul
sop olw Jod ‘oplunas w3

'sopezi|1In oeJas anb saiopealpul so
‘OW09 Wag ‘O1I0¥eAISSHO 3P O]3pow
op OBSIA3J Bp apepIolpoliad e Jealpul
‘OJUSLUOW  91SAU  ‘OPIfeA 9 ‘WISSY
‘'019063u 8p OJgpow nas O ‘susBwW
-eolpoiiad  opuesinal - ‘oyuadwiassp
Nas JelOlUOW dUeAd[dl 9 Sagdez
-1ueflo Seu OJUSWIIBYUOI ap OBdeLd
ap @ oedenoul ap o0ssedoid o Jelode

® 9NUNUOD OLIQJBAIasqO O anb esed

011018AI3S0O
ap OJapol op edipoLiad
ogsineyd  :edelg 9

"95S9191U1 9p SeaJe Seu selsi|e1dadsa
ap ©BPIdSaIde ‘OpdeWIo)Ul P BLIAISIS
no ogdewlojul op eIBOJOUIA)]
ap sreuoissijosd  wod  ounfuod
wo oLoleAlssqo op eingud adinbg

"011gsS329U 8s ‘selioy[aw 8 saysnle
opuejuode ‘salouislue sedels  sep
so.1s1691 SO OpuesIAS ‘OBIUNGS W3

"oplulyap 104 anb o wod
apepl|-iqnedwod © a8 ‘sepeulwialap
S9QS-USWIP SB aljud BlOURIB0D B
Jedlj1Ian o1Jessadau 9 ‘aluawepenbape
op-ealjde Jas essod ojapow 0 anb eled

seplulap sagsuawip
Se 841Ud eloUYIS0D Bp
ogdenbiaony :edelq .5

‘selopeloueuly se1ougbe o sousanoh
‘esinbsad ap S0JJU3D 3 SapepPISIaAIUN
ap sajueuUasaIdal ‘9ssalaul
9p $210318S NO 1018s Op ogdrIussaldal
ap Sapepnua ap aABYD-SSIUBLLIOLUI
no sajuaIfo sagdeziuehio
sep sauejuasaidal wod ojunfuod
Wa Jene 9s-9A3p  ‘OLIOIBAJSSUO
op enaid adinbe  ep  wav

"JBIAUOD 3S ‘ewn
eped ap e1ougbia ap ozeud 3 019063u
ou ogdedioned ens ‘sepedinuspl
SOSINJ3l 9P  SAWO)  Sep  ewin
BPRD JBJIpul 8S-9A8p ‘OBIUNal w3

"sepeullIglep seliaded
Sep @ Sa)UaI|d WO OJUsLWIBUOIdR[3I Op
oBdUN} WA BWIO) BIINO NO BINJRUISSE
“e1a.1p epusA Jod OBIas s OpuBdIpUI
‘soploaJajo  sodinies @ sonpoud
sojad sopeIqod SalojeA SO SOpIUISP
19s  ‘Wwaquwe) ‘wans@ “JaAnoy as
‘OJusWi-el1oURU} NO Olulo0Jed OWO9
‘s00-11qnd $0SIN23J 8p BPRIIUS BP WIdJR
“elougbijalul ap sodinies 8 sonpoud
ap efanua ep 0INJ) ‘OLIOIBAISSCO
0 ®eled s0SINda) 9P Sepesud  se
SEepI09|ageISa J3S WAASP ‘WaMl 8)SaN

©)1309Y
9p saI04 sep oedluaq -

0c 01penp ogienunuo)




235

6.6  Verificagdo do modelo proposto

O proximo passo, conforme descrito no procedimento
metodoldgico, diz respeito ao eixo de Verificagdo por meio da etapa de
coleta de dados sobre a adequagédo do modelo proposto. O objetivo desta
etapa é qualificar o modelo, melhorando-o para aproxima-lo ainda mais
da realidade estudada.

Assim, esta etapa desenvolveu-se a partir de um questionario
aplicado a especialistas que foram selecionados a partir do estudo de
campo, chegando a um total de 20 especialistas consultados. Estes
especialistas foram contatados por de correio eletrénico no periodo de
setembro a outubro de 2015, e receberam uma carta-convite para tomar
parte no estudo (Apéndice B). Destes, trés tiveram seus correios
eletronicos devolvidos, 14 responderam positivamente, e trés néo
responderam. Para 0s que responderam positivamente foi encaminhado
um documento explicativo do modelo (Apéndice C), em portugués ou
espanhol, acompanhado de um questionario (Apéndice D), composto de
nove perguntas fechadas além de um espaco para que os especialistas
fizessem recomendacbes de melhorias. Com isto, dez especialistas
efetivaram sua participacdo na pesquisa devolvendo os questionarios
respondidos. O retorno dos questionarios se efetivou ao longo dos meses
de setembro a novembro de 2015.

Entende-se, ainda, que o perfil desses especialistas, caracterizado
pela sua formacéo e experiéncia profissional os qualifica para contribuir
significativamente para esta pesquisa. Estes profissionais estao
identificados no quadro que segue (Quadro 21).
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Quadro 21.

Especialistas que tomaram parte na verificagdo do

Modelo de Observatorio proposto

Especialistas

Formacéo e experiéncia profissional

Graduado em Biologia pela Universidade de So Paulo

Especialista 1

(USP), com um Mestrado em Gestdo e Criacdo de
Empresas Inovadoras pela Universidad de Barcelona
(Espanha). Trabalha h& cinco anos em gestéo de projetos de
inovacdo e transferéncia tecnolégica.

Especialista 2

Graduado em Engenharia Mecéanica pela Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC); especialista em
Inteligéncia Competitiva, pela Universidade Federal do Rio
de Janeiro (UFRJ) e em Competitive Intelligence
Professional, em Boston. Possui Mestrado em Engenharia e
Gestdo do Conhecimento (UFSC) e em Information
Stratégique, na Franca. E gestor de empresa de Inteligéncia
Competitiva, consultor de Inovagdo, Gestdo do
Conhecimento e Inteligéncia Competitiva.

Especialista 3

Graduado em Administracdo pela Universidade Federal de
Santa Maria (UFSM). Possui Mestrado em Tecnologia pela
Universidade Tecnoldgica Federal do Parand (UTFPR).
Atua como coordenador e pesquisador em um observatorio,
com experiéncia em Prospectiva Estratégica, Prospec¢do
Tecnoldgica, Inteligéncia, Planejamento Estratégico,
Politicas Publicas, Inovacdo e Sustentabilidade, além de
atuar como professor de cursos de graduacdo e pos-
graduacéo.

Especialista 4

Graduado em Ciéncia Social pela Universidade Luterana
do Brasil (ULB). Possui Mestrado em Organizacdes e
Desenvolvimento pelo Centro Universitario FAE. Atua
como pesquisador em um observatério, com experiéncia
em coordenagdo de estudos prospectivos e no
desenvolvimento de pesquisas, com énfase em: prospectiva
estratégica; estudos de futuro; tendéncias sociais e
tecnoldgicas; diagnosticos socioecondmicos e planejamento
de longo prazo.

Especialista 5

Graduado em Engenharia Mecéanica pela Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC). Possui Mestrado em
Ergonomia Cognitiva pela Université de Paris XIlII
(Franca), Doutorado em Ergonomia da Engenharia pelo
Conservatoire National des Arts et Metiers (Franca) e POs-
Doutorado em Engenharia Cognitiva pela Ecole
Polytechnique de Montréal (Canada). Atua como Professor
de Gestédo do Conhecimento e de IC.
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Continuacdo Quadro 21

Especialista 6 Graduado em Biblioteconomia pela Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC). Possui Mestrado em
Engenharia de Producéo e Doutorado em Engenharia de
Producdo pela mesma universidade. Tem experiéncia na
drea de Engenharia de Producdo, com énfase em
Inteligéncia Competitiva, atuando com os temas: gestdo
do conhecimento, gestdo da inovacdo, gestdo de
negdcios e observatorios.

Especialista 7 Graduado e Mestre em Engenharia de Producdo e
Sistemas pela Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC). Possui Doutorado em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento, também pela UFSC. Atua como
consultor de empresas, ministra cursos e palestras de
gestdo empresarial, gestdo de programas e projetos,
gestdo da qualidade, planejamento, inteligéncia
competitiva, inteligéncia colaborativa. Além disso, foi
gerente da Unidade de Gestdo Estratégica e da
Tecnologia de Informagdo e Comunicacéo e, atualmente
¢ gerente da area de Recursos Humanos de uma das
unidades do Sebrae.

Especialista 8 Possui Mestrado em Businesss Administration pela
ESADE Business (Espanha) e Doutorado em Quimica.
Atualmente, atua como diretor da area de Transferéncia
Tecnolégica em empresa de consultoria em
transferéncia tecnolégica e inovagdo, em Barcelona
(Espanha).

Especialista 9 Licenciado em Fisica pela Universidade de Lisboa.
Possui Doutorado em Dindmica de Fluidos pela
Universidade de Dundee (Reino Unido). Atualmente,
atua na coordenagdo de um na Espanha, desenvolvendo
trabalhos no @mbito de Gestdo Tecnoldgica de Projetos
de P&D e de Transferéncia de Tecnologia.

Especialista 10 ~ Graduado em Engenharia de Alimentos pela
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), com
Mestrado e Doutorado na mesma area. Atua como
especialista em tecnologia e inovagdo junto a um
observatorio.

Fonte: Da autora.

Para a analise do questionario aplicado, e em funcdo de ser uma
amostra bastante restrita, optou-se por uma andlise qualitativa, em
especial, focando nas questbes que apresentavam respostas que
indicavam atendimento parcial, negativo ou as positivas que contavam
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com comentarios relevantes para a verificagdo. A frequéncia das
respostas dos especialistas encontra-se no Quadro 22.

Quadro 22. Resultado dos questionarios aplicado aos especialistas

Respostas

Questéo

O Modelo proposto é capaz de representar, por meio
das dimensGes Proposta de Valor, Clientes,
Infraestrutura e Sustentabilidade, além de seus
blocos especificos, 0s aspectos necessarios para a
criagdo e estruturagdo de um observatério?

As Propostas de Valor, baseadas na Teoria da | 7 2 1
Criacdo do Conhecimento Organizacional, séo
capazes de representar 0s produtos e servicos
desenvolvidos por um observatdrio?

Os aspectos relacionados a dimensdo Clientes, em 5 5 0
funcdo das diferentes Propostas de Valor, séo
pertinentes ao que se deve levar em consideracdo
para a criacdo e estruturagdo de um observatorio?

Os aspectos relacionados a dimensédo Infraestrutura, 5 5 0
em funcdo das diferentes Propostas de Valor, séo
pertinentes ao que se deve levar em consideracdo
para a criacdo e estruturagdo de um observatorio?

Os aspectos relacionados a dimensdo Sustenta- | 7 3 0
bilidade, em funcdo das diferentes Propostas de
Valor, sdo pertinentes ao que se deve considerar para
a criagdo e estruturacdo de um observatoério?

A apresentacdo do modelo, a partir da sua| 5 5 0
representacdo  gréfica, é suficiente para a
compreensao das suas dimens6es e da sua aplicagdo?

As informagdes disponiveis no modelo mostram-se | 5 5 0
suficientes para permitir sua compreensdo e

aplicagdo?

O modelo ¢ suficientemente flexivel para apoiar a | 7 3 0

criagdo de um observatorio com diferentes propostas
de valor voltado para diferentes setores de mercado?
O modelo se constitui, suficientemente, em um 7 3 0
instrumento para apoiar a criagdo e estruturagdo de
um observatério voltado para o processo de
inovacgao?

Fonte: Da autora.
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A partir dessas informagdes, passe-se a analisar o conteldo
gerado em cada uma das questdes, discutindo e encaminhando as
melhorias necessarias. Com isto, no que diz respeito as respostas
relacionadas a Questdo 1, as informacGes estdo organizadas no Quadro
23.

Quadro 23. Consideracdes dos especialistas quanto a capacidade do
modelo em representar, por meio das dimensGes Proposta de Valor,
Clientes, Infraestrutura e Sustentabilidade, além de seus blocos
especificos, 0s aspectos necessarios para a cria¢do e estruturacdo de um
observatorio.

Especialista Avaliacédo Consideragéo

Especialista 2 Em parte “Importante complementar com a estratégia de
negdcio capaz de criar novas fontes de receita. A
visdo original pode passar uma ideia de que o
observatdrio seja mantido ou subsidiado por
terceiros. No entanto € sobre a estratégia de receita
que a proposta de valor pode ser relacionada. Na
pratica o conceito de MVP — Minimum Viable
Product pode ser aplicado para testar a proposta de
valor, utilizando como indicador primdrio a receita
gerada. O resultado deste MVP pode ser
intensificado  relacionando com as demais
dimensfes numa trajetéria entre demanda e
resultado final.”

Especialista 3 Em parte “O modelo vai variar conforme a missdo e
objetivos que foram impostos ou determinados pela
instituicdo mantenedora. Além disso, vai depender
do que se entende por observatdrio, pois muitas
iniciativas ndo vao se enxergar no modelo proposto,
porque acreditam que sua finalidade deva ficar
restrita & combinacdo e  externalizacéo.
Particularmente, no6s atuamos em todas as
dimensdes, mas outras areas da instituicdo também
atuam e ndo sdo categorizadas como observatorio.
O que se percebe no Brasil é que um nimero
consideravel de observatdrios possui
comportamento passivo, ou seja, somente apresenta
a informacéo, ndo interagindo muito com o usuério
final, no entanto, isso ndo reduz sua importancia, é
uma questdo de objetivo/finalidade. Para fins de
contribuicdo & pesquisa, Vvou considerar o0
observatério mais ativo, mais proximo do modelo
proposto.”
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Continuacdo Quadro 23

Especialista 4 Né&o “O tema Infraestrutura estd amplo. Sugiro uma
reflexdo sobre abrir e pensar uma taxonomia
desagregada.”

Especialista5 | Em parte | “Definindo-se “modelo” como uma redugdo
intencionalmente empobrecida da realidade, as
dimensdes consideradas no “Modelo” proposto,
para a coleta de informacgdes, apesar de serem
necessarias, sdo insuficientes para conceber e
estruturar um observatorio de inteligéncia, na
medida que a dimensdo mais relevante ndo foi
considerada, que é o “setor”” a ser monitorado.”

Fonte: Da autora.

Ao iniciar as analises baseadas nas opinifes dos especialistas
participantes do estudo, torna-se necessario retomar 0s conceitos de
observatdrio. Isto porque, para alguns, muitas instituicbes que ndo se
denominam observatério desenvolvem atividade como as listadas aqui e,
por outro lado, algumas que se apresentam como observatério, ndo
desenvolvem as atividades mais complexas apresentadas no modelo.

Para este trabalho, conforme do conceito de Testa (2002), um
observatdrio &€ um sistema organizado e estruturado de coleta,
descoberta e analise de informacdes sobre o ambiente de um
determinado setor de atuagdo. Além disso, segundo Antunes e
Mangueira (2005), ainda pode ser considerado como um modelo
facilitador entre as universidades, o setor produtivo e o setor publico,
permitindo a identificacdo de demandas geradoras de emprego e renda,
aumento da competitividade, identificacdo de novas tendéncias, por
meio da gestdo da informagéo e do conhecimento gerado.

Sendo assim, admite-se para o Modelo variadas Propostas de
Valor, desde as mais automatizadas, trabalhando com dados secundérios
categorizando e disponibilizando informacGes sobre um setor ou
conjuntos de setores, o que um especialista classificou como um
observatorio “mais passivo”, até agdes mais elaboradas, trabalhando em
sistemas de colaboracdo e cocriagdo com seus clientes, ou um
observatorio “mais ativo”.

Com isso, deixa-se claro que o Modelo ndo prevé, ou mesmo
limita, que um observatdrio deva entregar em sua proposta de valor
todos os beneficios listados como pertinentes a um observatdrio, e sim,
identificar a partir do Modelo as possibilidades de atuacdo,
compreendendo as oportunidades e condicionantes deste tipo de
organizacao.
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Também, conforme mencionou um dos especialistas, apesar de
ndo ser comum, existe a possibilidade de que as Propostas de Valor
adotadas ndo sejam sequenciais como sugere a representacdo grafica do
Modelo. E possivel, por exemplo, que um observatorio atue em
Combinagdo, Externalizacdo e Internaliza¢do, ndo desenvolvendo ages
de Socializacdo. Ainda assim, a tendéncia em relacdo a complexidade
das Propostas de Valor a serem desenvolvidas deve ser observada. Este
fato sera considerado para o aprimoramento do Modelo.

As demais recomendacfes, dizendo respeito as dimensbes
Proposta de Valor, Clientes e Infraestrutura, serdo tratadas
conjuntamente as recomendac0es feitas para estes topicos nas questdes
gue seguem. Em seguida, no que diz respeito as respostas relacionadas a
Questdo 2, as informacdes estdo organizadas no Quadro 24.

Quadro 24. Consideragdes dos especialistas quanto a capacidade da
Propostas de Valor, baseadas na Teoria da Cria¢cdo do Conhecimento
Organizacional, em representar os produtos e servigos desenvolvidos

por um observatorio.

Especialista ' Avaliagdo  Consideracao

Especialista 2 Néao

“A proposta de valor sugerida parece estar baseada nos
produtos e servicos de inteligéncia, contrapondo
inicialmente a visdo de “Definir conceito da proposta de
valor”. Este ¢ um ponto critico que reforca o potencial
sucesso de um empreendimento baseado no modelo de
negécio. Talvez como sugestdo vocé possa utilizar
modelos ja estudados pelo proprio Ostervalder ao
descrever padrdes de neg6cio como o bundling e
unbundling, por exemplo, e adotar aquele que contribui
para o observatério.”

“Na externalizacdo sugiro destacar que as opinides de
especialistas sdo coletadas por questiondrios ou
entrevistas; e que as opinides coletadas em painéis de
especialistas fossem consideradas na socializa¢do, pois
sdo momentos de interagdo muito interessantes e ricos em
informacdo, consolidando conhecimentos e gerando
consensos em determinados temas.”

Especialista 3 Em
parte

Especialista 8 Em
parte

“Podria estar mas explicitados los productos y

servicios sobre todo en relacion tipologia de cliente. Por
tipologia de cliente (colectivos universitarios, personal
cualificado, oficinas de trasferencia, departamento de in-
out licensing o scouting de empresas) cuales son los
servicios que inciden méas.”

Fonte: Da autora.
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E vélido resgatar o conceito de proposta de valor apresentada no
CANVAS. Segundo os seus autores, a proposicdo de valor é a razdo
pela qual os clientes optam por uma empresa em detrimento de outra,
podendo ser inteiramente inovadoras e outras podem ser similares as
ofertas existentes no mercado, mas com caracteristicas e atributos
adicionais.

O Modelo propde categorias de propostas de valor considerando
os beneficios entregues aos clientes, considerando também a forma de
atuacdo e da complexidade do portfélio. No entanto, os valores, missdo
e visao do negécio ainda precisam ser detalhados, ou seja, 0 Modelo ndo
esgota a definicdo da proposta de valor, e sim, ajuda a compreendé-la
em termos das possibilidades que foram percebidas para um
observatdrio, ao longo de todo esse estudo.

Assim sendo, com base no proprio CANVAS, definir o portfélio
de produtos faz parte da definicdo da entrega de valor e, portanto, da
prépria proposta de valor. Para este Modelo, os produtos e servicos
deverdo ser planejados nesta etapa. No entanto, é importante lembrar
gue, em geral, estes serdo dependentes das necessidades dos clientes
que, por sua vez, deverdo “puxar” o planejamento do portfolio, como ja
explicado no detalhamento da alicagdo do Modelo.

Com isto, em geral, 0 modelo prevé que os produtos e servigos
fruto do conceito de combinacdo e externalizacdo sdo 0s mais comuns
nos observatérios. Ja os clientes que apresente maior grau da maturidade
de inovacdo tenderdo a demandar produtos de informacdo mais
complexos e especificos, com maior valor agregado, ou seja, aqueles
relacionados a socializacdo e internalizacdo. Assim, a titulo de
exemplificagdo, sdo produtos mais caracteristicos dos observatérios: as
bases de dados, os boletins de estudos de tendéncias, os alertas (mesmo
que em diferentes formatos e periodicidade), os clippings, informacgdes
sobre capacitagdes e eventos do setor de interesse, entre outros.

Na sequéncia, as contribui¢fes relacionadas & Questdo 3 estdo
organizadas no Quadro 25.
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Quadro 25. Consideragdo dos especialistas quanto a da pertinéncia
dos aspectos relacionados a dimenséo Clientes, em funcdo das diferentes
Propostas de Valor, para a criacdo e estruturacdo de um observatorio.

Especialista ‘ Avaliacdo Consideragéo

Especialistal | Emparte | “Entendo que a definigdo dos clientes utilizou
como critério o nivel de maturidade em
inovacdo. Vejo esse critério um pouco
inconsistente. Faltaria especificar mais a fundo
seus usuarios, ainda que dentro do critério
utilizado. Por exemplo, definir que é um
usuario imaturo e que é um usuario com maior
grau de maturidade para inovacgdo. Desde meu
ponto de vista, sem esta especificacéo, se pode
perder a linha de definicdo de um ou de outro
ao longo do tempo e dificultaria conhecer a
necessidade de servigos de cada usudrio.”
Especialista2 | Em parte | “Na dimensdo cliente é importante criar a¢des
mais colaborativas orientados ao conceito de
CoPs — Comunidades de pratica, para que tais
clientes possam desenvolver know-how sobre
0s produtos gerados e estabelecer novos
patamares de demanda que atendam estes
clientes permanentemente.”

Especialista3 | Em parte | “N&o sei como vocé vai trabalhar essa questéo,
mas como observatorio, temos diferentes tipos
ou categorias de clientes (internos -
fornecendo  produtos  informacionais e
consultorias para a tomada de decisdo
institucional, nos diferentes niveis -
operacional, tatico e estratégico) e clientes
externos (com produtos padronizados e sob
demanda). Além disso, os clientes externos
possuem diferentes atendimentos (100%
financiados pelo observatdrio, financiado em
parte com recursos publicos, ou financiado
100% pelo cliente), fato que altera o tipo de
relacionamento e o canal de interagdo.”
Especialista4 | Em parte | “O termo segmento poderia ser melhorado para
area/segmento/setor. Ha4 campos emergentes
que ndo se classificam como segmento. Ex:
educacdo é uma area; metal-mecanico é um
setor; economia criativa é uma cadeia.
Considerar o conceito de inovacdo aberta e
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Continuacéo Quadro 25
coopeticdo no aprofundamento teérico do

topico “Relacionamento”. Reescrever o texto
explicativo sobre o tema “Canais”. Estd muito
focado ao ambiente digital. EX: nosso
observatério tem como core business
publicagdes impressas.”

Especialista8 | Em parte | “Estaria bien una segmentacién de clientes
mas detallada.”

Fonte: Da autora.

Conforme analisado anteriormente, o grau de maturidade dos
processos de inovagdo em uma organizacdo sdo importantes indicativos
para compreender seu desempenho no mercado. Assim, para o Modelo
proposto adotou-se o grau de maturidade de inovacgdo, que pode ser
estudado a partir de diversas ferramentas, como uma representacdo das
categorias de clientes.

Entende-se que, uma organiza¢do com baixo grau de maturidade
inovadora ndo apresentard mecanismos € processos consistentes para
desenvolver inovagfes constantes e, por isso, demandard produtos
menos complexos e que exijam menor investimentos. Essas empresas,
conforme os resultados do estudo de campo, poderdo ser beneficiadas
por iniciativas coletivas, auxiliadas por financiamento publico, abrindo
oportunidades de inovagdo incremental e um estimulo a cultura
inovadora.

Por outro lado, quando os clientes se caracterizam por empresas
altamente inovadoras, com seus processos de inovagdo implantados e
sistemético, estas, em geral, demandardo produtos e servicos mais
complexos, com analises mais elaboradas, ndo se satisfazendo com
acOes coletivas e estudos de temas transversais. E mais provavel, para
essas organizacbes, a demanda de estudos especificos, focados em
necessidades de informac&o estratégica para problemas particulares.

Assim, adotou-se a categorizacdo proposta pelo Radar da
Inovacgdo para a caracterizagdo dos clientes: (a) organiza¢do pouco ou
nada inovadora, quando ndo apresenta um processo de inovagdo
consistente e constante, (b) organizacdo inovadora ocasional, aquela que
apresenta produtos ou processos inovadores, mesmo que incrementais,
no entanto, ndo possui o processo estruturado de forma a permitir-lhe
inovacdo constante; e (¢) organizacdo inovadora sistémica; aquela que
possui as atividades e processos de inovagdo implantados e
sistematizados, buscando constantemente solugGes inovadoras. Esta
andlise torna-se uma referéncia para as acdes estratégicas, tanto na



245

prépria empresa ou organizacdo, como na elaboracdo de politicas
publicas e programa setoriais que promovam a melhoria do desempenho
competitivo da organizacdo e do setor produtivo, por exemplo.

Além disso, para 0s observatdrios, como mencionado por um
especialista, deve-se entender a dimensdo Clientes de forma ampla,
podendo abarcar um setor, um segmento ou uma area de
desenvolvimento, o que ndo altera os requisitos do Modelo.

Um outro ponto relevante indicado pelos especialistas diz
respeito as necessidades de informacao estratégica dos clientes. De fato,
no Modelo proposto, essas necessidades sdo mais claramente tratadas no
detalhamento da aplicacio do Modelo. Considerando que essas
necessidades sdo norteadoras das estratégias adotadas por um
observatdrio, torna-se relevante que sejam abordadas explicitamente no
Modelo. Assim, optou-se pela criacdo de um décimo bloco que tratard
desses aspectos, Necessidade de Informacdo, vinculado a dimensdo
Clientes.

Por fim, é necessario mencionar que, conforme informado no
Modelo, o portal ndo € o Unico canal de comunicacdo de um
observatério com seus clientes e parceiros. Muitos observatorios se
utilizam de publicagdes impressas, tradicionais, para desenvolver suas
atividades e disseminar informacdo. Ainda assim, o portal, cada vez
mais, se constitui como o principal.

Ja, quanto a Questdo 4, as contribuicdes dos especialistas sédo
apresentadas no Quadro 26.

Quadro 26. Consideracdes dos especialistas quanto a pertinéncia dos
aspectos relacionados & dimensdo Infraestrutura, em fungdo das
diferentes Propostas de Valor, em relacdo ao que se deve levar em
consideracdo para a criagdo e estruturacdo de um observatoério.

Especialista Avaliacao Consideracdo

Especialista 2 Emparte | “A proposta de valor pelo que a literatura
recomenda deve ser focada, em um nimero
muito restrito quando ndo a principal. A
recomendacdo da literatura é de que sejam
ensaiados diversos de modelos de negécio
antes da adoc¢do do principal. Outro aspecto é
que a proposta de valor seja do observatério
como servigo prestado.”
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Especialista 3 Em parte o Continuaco Quadro 26
“Fico incomodado com a insercdo de

conhecimento (pessoas), métodos, produtos e
parcerias-chave junto de infraestrutura. A
infraestrutura para no6s sdo sistemas de
informacdo, as tecnologias, os softwares e
hardwares, a sala de situagdo da industria, 0s
bancos de dados organizados, etc. Até como
contribuicdo de sua tese, sugiro fazer uma
adaptacdo do modelo CANVAS, inserindo
mais dimensdes (pessoas e produtos).”

Especialista 4 Emparte | “O topico atividades-chave parece estar
deslocado dentro do tema infraestrutura. As
atividades mencionadas parecem somente
exemplos das propostas de valor. Separar
métodos e técnicas de produtos ofertados.
Sugiro tirar de Infraestrutura tanto o topico
atividade-chave quanto parcerias-chave.”

Especialista 6 Em parte | “Em relagdo a recursos humanos senti falta
de maior detalhamento das competéncias e
atribuicBes desejaveis para a equipe de
operacionalizacdo do observatério. Esse é
um ponto relevante na definigdo da estrutura
do observatorio, tendo impacto nos custos de
implementacdo e manutengdo do mesmo
(salarios, bolsas, etc.).”

Especialista 10 | Em parte | “Discordo que para ‘recursos fisico’, a
medida que a proposta de valor se
complexifica, o sistema de informagdo passa
a ter uma atuacdo limitada. Parece-me que,
para todas as propostas de valor, o sistema de
informacdo tem a mesma importancia. A
diferenca estaria relacionada com o seu uso
(exploracédo) e o grau de complexidade do
sistema.”

Fonte: Da autora.

A dimensdo Infraestrutura causou certa polémica entre o0s
especialistas porque, em geral, a associaram a conceitos mais
tradicionais do termo, vinculando-o exclusivamente a recursos fisicos.
No entanto, para o Modelo, e conforme o que ¢ definido no CANVAS, a
Infraestrutura diz respeito a tudo aquilo que possibilita a entrega de
beneficios os clientes e, por esta razdo, incorpora, além dos recursos-
chave, as atividades-chave e os parceiros-chave. Ainda, considerando
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um observatdrio como uma organizacao intensiva em conhecimento, faz
mais sentido que sua principal infraestrutura ndo esteja pautada apenas
em recursos fisicos, mas também, no conhecimento que esta nas
pessoas, nas suas rotinas de trabalho e nas parcerias firmadas.

Ainda, no que diz respeito a recursos fisicos, h4 de se esclarecer
sobre o papel do sistema de informac&o nas distintas propostas de valor.
Segundo o que expde Silva (2004), as tecnologias de informacdo séo
“fundamentais para a combinagdo (agrupamento) dos conhecimentos
explicitos, mas ndo contribui significativamente com o formato técito do
conhecimento”. Assim sendo, o que muda é a importancia relativa do
sistema de informacao, ja que, propostas de valor como a Externalizacdo
e a Socializacdo dependerdo de conhecimentos técitos e, entdo, as
pessoas passam a desempenhar um papel, proporcionalmente, ainda
maior.

Também, verificou-se a necessidade de avangar no detalhamento
das competéncias necessarias para a formacdo de uma equipe central,
um nlcleo de trabalho, para a realizacdo das atividades béasicas do
observatdrio, como ja mencionado no detalhamento da aplicacdo do
Modelo. Conforme o que se identificou no estudo de campo, é possivel
desenvolver as atividades de um observatério, prioritariamente
vinculadas as propostas de valor como Combinacdo e Externalizag&o,
com uma equipe bastante enxuta, composta por coletores de informacéo,
analistas e coordenadores de inteligéncia e profissionais da area de
tecnologia e sistemas de informacéo.

Para isto, baseando-se no estudo de Amaral et al. (2008) entende-
se que a consolidacdo adequada da equipe para realizar as atividades de
inteligéncia é essencial para que se gerem os melhores resultados,
exigindo que esses profissionais, cuja atuagdo é baseada em
conhecimentos, habilidades e atitudes condizentes com o trabalho que
executam, possa ser representada de forma simplificada em trés papéis
principais, conforme disposto no Quadro 27:
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Quadro 27.  Papéis principais desempenhados em uma equipe bésica
de inteligéncia.

Papel Descricéo

Coordenador E o responsavel pela equipe. Suas atividades vdo desde a
organizacdo de equipes de trabalho até o controle da
realizacdo de tarefas, passando pela alocag¢do dos recursos
necessario a realizagdo das atividades e pelo planejamento
das a¢0es e diretrizes do grupo.

Analista E a figura central para a IC, podendo ser considerado a
pedra angular de todo o esforgo de inteligéncia. Seu papel é
o0 de transformar informagdes coletadas em inteligéncia util
a tomada de decisdo. Para isso, sdo requeridas uma série de
competéncias que vao desde a capacidade de entrevistar
pessoas, até a capacidade de prever tendéncias e observar as
implicagBes estratégicas dos acontecimentos expressos
pelos dados.

Coletor O coletor busca a matéria-prima através da qual a
inteligéncia serd produzida, sendo, portanto, uma fungdo
absolutamente estratégica em qualquer equipe de IC. Este
profissional também deve possuir uma série de
competéncias, tais como fortes conhecimentos em
tecnologia da informacéo e em coleta de dados em diversas
fontes.

Fonte: Amaral et al. (2008).

Por fim, deve ficar claro que isso ndo restringe a associacdo de
outras atividades que colaborem e qualifiguem a realizacdo das
atividades. Assim sendo, poderdo compor a equipe do observatorio
profissionais especializados nas areas e temas de interesse indicados
pelos clientes, profissionais de economia, marketing, biblioteconomia,
design, entre outros.

Por sua vez, as contribuigdes referentes a Questdo 5 estdo
relacionadas no Quadro 28.
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Quadro 28. Consideracdes dos especialistas quanto a pertinéncia dos
aspectos relacionados a dimensdo Sustentabilidade, em funcdo das
diferentes Propostas de Valor, em relacdo ao que se deve levar em
consideragdo para a criagdo e estruturacdo de um observatoério.

Especialista ‘ Avaliacdo ‘ Consideracdo

Especialista 3 Em parte | “(i) estrutura de custo — 0S investimentos em
sistemas de informacéo para inteligéncias sdo
caros €, N0 nosso caso, 0S custos para
trabalhar com Big Data sdo significativos.
Somente vai reduzir se o produto for de
“prateleira” e atingir escala no atendimento;
e (i) fontes de receitas — existem muitos
recursos publicos também destinados e
focados em produtos relacionados as
dimensGes mais avancadas (socializagdo e
internalizagdo), acredito que ndo da para
criar uma separagao tao clara.”

Especialista 4 Em parte | “Tratar sustentabilidade considerando o
“Tripple Botom Line” (Social, ambiental e
econdmico). Uma visdo de sustentabilidade
restrita a um olhar financeiro é um
contrassenso para uma entidade inovadora
como um observatdrio. Embora saibamos
que o olhar econémico deve ser o
predominante, trazer uma  dimensdo
socioambiental dentro do modelo seria um
diferencial.”

Especialista 6 Em parte | “Considero essa, a etapa mais critica, e que
se nao for bem planejada, compromete o
desenvolvimento e  continuidade  do
observatorio. Muitas  iniciativas  de
observatério surgem de projetos, com as
etapas de inicio, meio e fim ja& definidas.
Assim, ao término do projeto, o que ird
garantir a sustentacdo do observatério é a
oferta de produtos/ servigos (cobranca de
taxas para a comercializagdo) e patrocinios
de entidades do setor. Nesta dimensdo, me
parece mais adequado que apareca a etapa
“parcerias-chave”, mostrada na dimensio
infraestrutura. A descricdo da etapa
“parcerias-chave” do quadro 5 reflete muito
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Continuacéo Quadro 28
bem a dimensdo sustentabilidade. E neste
sentido, a formacdo de uma boa rede de
relacionamento pode auxiliar na composicéo
dos produtos/servicos do observatério, de
modo a contribuir para a sua
sustentabilidade. Importante ainda, na
definicdo dos parceiros, é saber por quanto
tempo irdo contribuir para o andamento do
observatdrio. Isso permite saber, de antemao,
em qual momento buscar fontes alternativas
para a sustentabilidade do observatdrio.
Ainda nesta dimensdo, creio ser necessario
explicitar melhor a forma de comercializagéo
dos produtos/servicos.”

Fonte: Da autora.

Para desfazer qualquer ddvida sobre o propdsito da dimensdo em
guestdo, a Sustentabilidade, conforme proposto no CANVAS, diz
respeito aos aspectos financeiros para a manutencdo da organizacao,
contemplando tanto custos como receitas. Assim sendo, ndo avanga em
guestfes ambientais ou sociais, como os descritos pelo Tripple Botom
Line, especificamente. Entende-se que, se esses se configurarem em
valores do observatorio a ser desenvolvido, deve ser considerado para a
elaboracdo da sua proposta de valor e condicionar as decisdes
subjacentes.

Além disso, como mencionado no estudo de campo e na proposta
do Modelo, a garantia de receitas para a sobrevivéncia do observatoério
é, sem duvida, o ponto mais critico a ser abordado. Com isto, quanto
maior e mais precisos forem os detalhamentos das fontes de receita,
planejando adequadamente a comercializacdo de produtos e servicos de
inteligéncia que possibilitem a manutencdo e a melhoria constante das
atividades do observat6rio, maior a chance de sucesso do negdcio. Vale
lembrar que, mesmo as iniciativas que elaboradas com financiamento
publico, podem desenvolver seu portfélio incluindo produtos e servigos
gue requerer investimento privado, em especial, quando se tratar de
produtos de alto valor agregado, focados em demanda especificas.

Para o caso dos observatdrios financiados com recursos publicos,
ainda, é importante reforcar o papel das parcerias que, para esta
situacdo, se faz ainda mais necessaria. Apesar das parcerias-chave serem
topico da dimensdo Infraestrutura, é relevante mencionar que todas as
dimensfes estdo interligadas, influenciando-se mutuamente. Assim
sendo, se parte das parcerias estabelecidas sdo também responsaveis
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pela subsisténcia financeira do observatério, isto podera ser abordado
em ambas as dimensdes, sem conflito de interesses. Da mesma forma, é
necessario que se diga que as parcerias ndo sdo sO responsaveis pelos
aspectos financeiros, e sim, podem configurar o fortalecimento do
trabalho em rede, 0 acesso a recursos intelectuais e como facilitador da
relagdo com os clientes. Portanto, é pertinente que sejam tratados, como
justificado anteriormente, na dimenséo Infraestrutura.

Por dltimo, ainda no que tange aos custos do sistema de
informacdo, o que se observou a partir do estudo de campo, € que
proporcionalmente representa um maior investimento para os casos de
observatorios mais dedicados as propostas de valor de Combinago. A
medida que essa se torna mais complexa, outros custos passam a
representar uma fatia maior dos investimentos. Isso, no entanto,
constitui-se em uma tendéncia, ndo em uma regra, visto que, como
observou um dos especialistas, para alguns casos, como nho
desenvolvimento de um portal corporativo, de uso exclusivo, 0s custos
com o sistema informatizado ainda podem ser bastantes relevantes,
diminuindo quando do aumento de escala.

Ja, no que diz respeito as respostas relacionadas a Questdo 6, as
informac0es estdo organizadas no Quadro 29.

Quadro 29. Consideragdes dos especialistas quanto & adequacgdo da
apresentacdo do modelo, a partir da sua representacdo grafica, para a
compreensdo das suas dimensoes e da sua aplicagéo.

Especialista ‘ Avaliacdo ‘ Consideragao
Especialista 2 Emparte | “Como contribuigdo seria importante
descrever o caminho entre a demanda e os
resultados obtidos — processo. Sobre estas
etapas demonstrar como as dimens@es estao
interconectadas no modelo. De qualquer
forma pode criar varias interpretagdes.”

Especialista 3 Em parte | “Sugiro demonstrar interacdo ndo linear,
pois na pratica existem diferentes situacdes
ndo lineares (inclusive é bastante frequente).
Temos casos de proposta de valor do tipo
“combina¢do” sendo trabalhada de forma
“internalizada”, junto ao cliente, conforme
suas necessidades especificas, e a forma
gréfica passa o0 entendimento de
linearidade.”
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Especialista4 | Em parte ) Continuacdo Quadro 29
“Refletir sobre a separagdo das dimensdes.

Acho que ficaria mais pedagogico.”

Especialista 8 Em parte “En general si, pero hubiera sido perfecto si
hubiera la representacion de un “prototipo”
del observatorio (ej. Web/plataforma con las
diferentes secciones, aunque de forma muy
preliminar, etc.).”

Especialista 10 | Em parte “Acredito que poderia ser incluida
informacdo resumida na representagdo
grafica para possibilitar melhor
compreensdo das dimensdes do modelo.”

Fonte: Da autora.

Em geral, a representacdo grafica do Modelo se mostrou
suficiente para condensar o enorme conjunto de informacoes e relagdes
contempladas. No entanto, para facilitar a compreensao, sera acrescida a
representacao gréfica o detalhamento de cada uma das quatro dimensdes
0 modelo, conforme sugestdo recebida.

Assim, para que seja ainda mais completo, deve-se possibilitar a
“ndo-linearidade” em relagdo a complexificagdo das Propostas de Valor
representadas pelo Modelo. Desta, um observatdrio poderia avancar
para uma proposta de valor como a Internalizagdo sem oferecer produtos
e servigos relacionados as propostas de valor de Externalizacdo e
Socializacdo, por exemplo. Apesar de ndo ser 0 mais comum ao analisar
0S Casos praticos, isto ainda seria possivel e, a0 mesmo tempo, nao se
configura em um conflito com o proposto no Modelo.

Por outro lado, ndo se verificou qualquer experiéncia em que,
mesmo como atividade meio, a proposta de valor relacionada a
Combinagdo ndo estivesse presente, reforcando o pressuposto de que
essa caracteriza, em termos minimos, um observatério. Além disso,
mostrou-se mais coerente que a soma dos esforgos para oferecer
produtos e servicos de maior valor agregado acontecesse, mesmo que
ndo se contemple alguma das propostas de valor, partindo sempre da
Combinacéo em sentido a Internalizacdo. Por fim, a sugestdo da experi-
mentacdo do modelo, como protdtipo, se apresentara no Capitulo 7. As
respostas relacionadas & Questao 7 sdo apresentadas no Quadro 30.
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Quadro 30. ConsideracGes dos especialistas quando a completeza das
informac®es disponiveis, para permitir sua compreensao e aplicacéo.

Especialista ‘ Avaliagédo ‘

Especialista 2

Em parte

Consideragéo

“Quanto a compreensdo sim. Porém para
aplicacdo é importante enfatizar, partindo do
modelo conceitual, 0 modelo operacional do
observatorio.”

Especialista 3

Em parte

“vide as sugestdes acima.”

Especialista 5

Em parte

“Como salientado na “Questdo 017, as
informacGes a serem monitoradas, conforme as
dimensbes definidas, sdo necessarias, mas
insuficientes para permitir uma compreensao e
aplicacdo do “modelo” proposto. De fato, a
concepgdo de um observatorio deve basear-se
inicialmente no “setor” a ser monitorado e ndo
na sua estruturacdo. Em outras palavras, a
informacdo a ser coletada deve “puxada” pelas
necessidades e expectativas do setor e ndo
“empurradas” para o0 mesmo.”

Especialista 8

Em parte

“En general si, aunque algin highlight
especifico de ejemplos concretos de aplicacion
del modelo.”

Especialista 10

Em parte

“Sugiro revisar o item ‘como’ do planejamento.
Todas as etapas indicam ‘reunido’ como agdo a
ser realizada. Sugiro indicar outras agdes mais
concretas para o planejamento”.

Fonte: Da autora.

Em termos gerais, as informagdes disponibilizadas acerca do
modelo e sua aplicagdo mostraram-se satisfatorios. A necessidade de um
detalhamento operacional é mencionada, um maior detalhamento na
descricdo da aplicacdo, por exemplo, 0 que podera ser explorada em
trabalhos futuros, ja que, para este estudo, definiu-se como objetivo do
modelo a criagdo de um instrumento abrangente, em nivel estratégico,
orientando a elaboracdo do modelo de negdcio de um observatorio e
capaz de auxiliar em diversos contextos.

A principal contribuicdo aqui refere-se a criacdo de um décimo
bloco dedicado a exploracdo das Necessidades de Informacédo, associado
a dimensdo Cliente, conforme ja tratado nas justificativas da Questéo 3.
J4, as respostas relacionadas a Questéo 8 estdo no Quadro 31.
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Quadro 31. ConsideracGes dos especialistas quanto a flexibilidade do
modelo para apoiar a criagdo de um observatdrio com diferentes
propostas de valor voltado para diferentes setores de mercado.
Especialista ‘Avalia(;éo Consideracdo

Especialista 1 Sim “Bastante.”

Especialista2 | Em parte | “De forma geral orienta bem a construcéo de
um observatorio neste caso para inovagéo.
Contudo como generalizagdo tende a
interpretacBes variaveis, principalmente por
envolver &reas de conhecimento distintos
como Ciclo do conhecimento, Modelo de
Negocio e Inovagdo que sdo de natureza mais
abstrata, € interessante avaliar se os construtos
adotados ou a serem adotados sejam passiveis
de verificagdo.”

Especialista3 | Em parte | “Creio que poderia melhorar a parte gréfica
(vide Q6).”

Especialista5 | Em parte | “Na medida que a concepgdo do observatério
nao tem como foco o ‘setor’ a ser monitorado,
0 modelo proposto perde em flexibilidade,
pois o ‘objeto’ concebido acaba existindo
independentemente do ‘observador’. Em
outras palavras, o modelo proposto torna-se
mais rigido e pouco flexivel para apoiar a
concepcdo de um  observatorio de
inteligéncia.”

Fonte: Da autora.

Em geral, o Modelo foi considerado bastante flexivel, como
enfatiza um dos especialistas consultados. Por outro lado, esta
flexibilidade sera ainda maior pela compreensdo da possibilidade de
adotar as propostas de valor sem que se observe a obrigagéo de oferecé-
las todas e sequencialmente, em relacdo & sua complexidade, como ja
tratado nas consideracdes acerca das Questdes 1 (Quadro 23) e 6
(Quadro 29).

Por ultimo, no que diz respeito as respostas relacionadas a
Questdo 9, as informacdes estdo organizadas no Quadro 32.
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Quadro 32. Consideracdes dos especialistas quanto a capacidade do
modelo em constituir, suficientemente, em um instrumento para apoiar a
criacdo e estruturagdo de um observatdrio voltado para o processo de
inovacéo.

Especialista ‘ Avaliacdo ‘ Consideracdo

Especialista2 | Em parte | “Pela otica da criagdo e estruturagdo o modelo
parece estar bem orientativo e diferenciado.
Contudo o modelo parece ser tratado de forma
mais abrangente na proposta de inovacéo,
abordando mais conceitualmente a pratica
inovadora sem uma identificagdo nos elementos
do modelo como ¢ esta relagdo.”

Especialista 3 Sim “Creio que ao final do processo, vai ajudar a
sistematizar um conhecimento muito empirico e
pouco sistematizado sobre o fendmeno.”

Especialista5 | Em parte | “Em parte sim. Todavia, o processo de inovagdo
s6 ocorre com a criagdo de um novo
conhecimento. Para que ocorra a criagdo de um
novo  conhecimento é  necessario 0
processamento da informagdo por parte de um
ente cognitivo, isto é, por parte de um ser
humano.”

Especialista 7 | Em parte | “Acredito que o modelo, por si s6, ndo se
constitui suficientemente em um instrumento
para a criagdo de um observatério. O modelo é
um instrumento importante, mas que depende da
definicdo clara do seu objetivo, de um
planejamento e da constituicdo de parcerias
fundamentais que possam facilitar o acesso a
informagoes importantes.”

Especialista 9 Sim “Parece-me um estudo muito interessante desde
0 ponto de vista da ideacdo, desenho e
planificacdo da criacdo de um observatdrio.
Acho que estudos como este se deviam fazer
sempre que se planificam projetos como
observatorios e na maioria das vezes ndo se
realizam. Acho que tem agora uma visdo ampla
e profundo ao mesmo tempo da grande parte de
observatorios que existem e esse know-how é
sumamente valioso no momento de desenhar
uma estratégia de criacdo de observatorio.”

Fonte: Da autora.
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Ha que se deixar claro que, conforme 0s conceitos e processos de
inovacdo estudados no inicio dessa pesquisa, um observatério se
configura como mecanismo de apoio, ja& que auxilia na busca de
informacéo e na criagdo de conhecimento novo que, por sua vez, podera
ser aplicado pelas organizacGes clientes, configurando-se ai como
inovacdo. O observatério é, para essas organizagles, atividade meio,
pelo qual se obtém informacdo e conhecimento estratégico, em
diferentes niveis de complexidade, dando suporte aos seus processos de
inovacéao.

Assim, sem divida, had a necessidade, como explorado na
dimensdo Proposta de Valor, de que sejam definidos os objetivos do
observatdrio quanto aos seus clientes e suas necessidades, bem como,
quanto a Infraestrutura e a Sustentabilidade, relacionadas aos parceiros
gue permitirdo tanto 0 acesso aos especialistas, sua rede e
conhecimento, quanto ao apoio para a sua manutengdo e subsisténcia.
Somente assim, respondendo de forma coerente cada uma das
dimensfes e seus blocos, serdo possiveis a criacdo e a estruturacdo de
forma consistente de novos observatorios.

Por fim, feitas essas consideracfes e ajustes sugeridos para a
qualificacdo do Modelo, entende-se que os especialistas, de forma
satisfatéria, o consideraram um instrumento para a criacdo e a
estruturacdo de observatérios focados em inovacdo nas organizagdes.
Assim, as recomendacfes de melhorias e ajustes para a aprimoramento
do modelo proposto e sdo elencadas e detalhadas no item que segue.

6.7  Ajustes do modelo

Seguindo no desenvolvimento do Modelo, e para facilitar a
compreensdo das alteracdes realizadas, elaborou-se um quadro que, de
forma sintética, apresenta as principais alteracdes que foram realizadas,
para entdo, reapresentar o modelo completo (Quadro 33).
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Quadro 33. Recomendagdes de ajustes e melhorias em cada dimenséo
do Modelo proposto

Em relacdo a dimensdo Proposta de Valor

Incorporagdo do conceito de “ndo-linearidade” em termos de complexificagdo
da proposta de valor, reconhecendo-a como uma tendéncia e ndo como uma
obrigacao.

Em relacdo a dimensdo Clientes

Fortalecimento da categoriza¢do dos clientes com base no seu grau de
maturidade de inovacdo, distinguindo os clientes em organizagGes pouco ou
nada inovadoras, inovadoras ocasionais e inovadoras sistémicas.

Criacdo um décimo bloco — Necessidade de Informag&o — vinculado a
dimensao Clientes, para evidenciar o que sera observado, considerando este
um sistema “puxado” pelas necessidades de informagdo dos clientes, como ja
contemplado no detalhamento da aplica¢cdo do Modelo.

Reforcar o detalhamento das competéncias necessarias a equipe do
observatorio, relacionadas especialmente as atividades de inteligéncia, em
funcdo das diferentes Propostas de Valor.

Fonte: Da autora.

E valido mencionar que o detalhamento da aplicacdo, mesmo
com os ajustes recomendados ao modelo, ndo sofre alteragdo. Isto
porque, ou as alteragfes incorporadas ndo criam demandas para a sua
estrutura, ou porque ja a considerava em uma de suas etapas. Este
Gltimo caso ocorre 0 novo bloco de Necessidades de Informacao que ja
estd contemplado na segunda fase da Etapa 1: “Identificar as
necessidades de informacdo e conhecimento estratégicos dos clientes,
priorizando-as”. Assim sendo, o Modelo de Observatoério para a
Inovagdo, aprimorado com base nas melhorias propostas, conforme a
discussdo anterior, é reapresentado na sequéncia em quatro pranchas, na
forma da Figura 64.
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Figura 64.

Modelo Geral do Observatério

Modelo de Observatério para a Inovacio
As quatro domensoes do Modelo

® APROPOSTA DE VALOR ¢ a razio pela qual os

clientes optam por uma empresa em detrimento de
outra, ¢ o conjunto de beneficios que oferece aos
seus clientes, ¢ o seu diferencial e seus atributos
adicionais. Os valores e beneficios gerados podem
ser quantitativos ou qualitativos, entregues através
de um produto novo, da forma de atuacdo da
empresa, da personalizag¢io do produto ou servigo,
da facilidade ofertada ao cliente que “obtém o
trabalho pronto™, do design, da marca e o status
que ela oferece, do prego, entre outros.
Além disso, orienta sobre quais
produtos e servigos serdo
desenvolvidos, qual sera
o portfolio planejado
para ofertar esse
valor.

z .

g OBSERVATORIO

& PARA A
INOVACAO

k¢

» A INFRAESTRUTURA
diz respeito a tudo o que ¢
necessario para o funcionamento
do observatorio, tornando-o capaz de
entregar valor aos clientes. Assim, um
observatdrio, como uma organizagio intensiva em
conhecimento, depende de seus recursos-chave,
incluindo os fisicos, os humanos ¢ os intelectuais,
além da definigdo das atividades-chave ¢ dos
parceiros-chave. Esta serd a Infraestrutura que
permitird que um observatorio crie ¢ oferega uma
proposta de valor, alcance seus mercados,
mantenha relagdes com seus clientes, e torne-se
sustentavel.

”"Thave

CLIENTE

STA DE
RO Yay

—®0Os CLIENTES compreendem o coragdo de

qualquer modelo de negdcio. Assim, uma
organizagdo deve tomar uma decisdo consciente
sobre quais segmentos/dreas/setores ird atender ¢
para quem se estd criando valor. Os observatorios
d p universidades, governos e o
plblico em geral ofertando produtos e servigos de
inteligéncia para apoiar seus processos de
inovagdo. Assim, cada perfil de cliente, no que diz
respeito ao seu grau de inovagdo, as suas
necessidades de informagdo, ao relacio-
namento estabelecido e aos canais
definidos levardo a defini¢do
de propostas de valor,
infraestrutura ¢ plano
de sustentabilidade
apropriados.

.(),“

A SUSTENTABILIDADE
esta relacionada a manutengdo
do negdcio, sua sobrevivéncia.
Assim, procura definir suas fontes de
receitas, representando o montante de dinheiro que
gera com a oferta de valor para seus clientes e/ou
do apoio financeiro de parceiros, ¢ também, sua
estrutura de custo, detalhando cada investi )
necessarios para que o trabalho se desenvolva e
para que se possa gerar beneficios para os clientes.
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A Primeira Dimensdo: PROPOSTA DE VALOR
Definindo os beneficios e valores ofertados

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO
Fungio Avangada Fungdao Avancada
Oferta produtos ¢ servigos de inteligéncia baseados na Oferta produtos ¢ servigos de inteligéncia pautados na
experiéncia e na interagdo, dependentes da experiéncia opinido de especialistas, com base em dados primdrios,
face a face para o compartilhamento de conhecimentos para a elaboragio de analises mais aprofundadas, podendo
tacitos. gerar visdes de futuros alternativos, oferecendo maior valor

agregado aos clientes.

Produtos e servicos: Andlises setoriais,
Andlises de mercado, Estudos de
riscos e oportunidades, Andlises
de cendrios, Estudos de tecno-
logias criticas, Boletins
especializados, Andlises
de redes sociais, entre
outros.

Produtos e servigos: Capacitagdes, Eventos,
Base de dados de especialistas, entre
outros.

OBSERVATORIO
PARAA
INOVACAO

COMBINACAO
Fungao Bdasica

INTERNALIZACAO
Fungio Especifica

Oferta produtos e servigos de
inteligéncia caracterizados por
ter como base conhecimentos
¢des para a ¢ explicitos, utilizando dados secun-
de conhecimentos, desenhados para o dirios disponiveis em bases de dados e na
individuo, para grupos e para a organizagdo, literatura em geral, que serdo coletados,
dos nos itos de aprendi izacional classificados. categorizados, analisados, codificados e
disponibilizados de forma a oferecer beneficios, ainda que de
menor valor agregado, para seus clientes.

Oferta produtos e servigos )
de inteligéncia personaliza- etV

. ‘\‘\\.
dos, focados em proporcionar <o a0 €
1h di b Atuagad®

Produtos e servigos: Portais corporativos, Identificagio de
necessidades de informagdo (personalizado), redes sociais

corporativas, sistema de gestdo de ideias, sistema de alertas Protudos e servigos: Alertas de vigilancia, Indicadores,

(personalizado), melhores praticas, entre outros. Anlise de dados secundirios, Analise de séries temporais,
Anilises estatisticas, Noticias, Divulgagdo de eventos,
Acesso abase de dados, entre outros.

Exemplo de flexibiliza¢io da PROPOSTA DE VALOR

camassromn
ale
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A Segunda Dimensio: CLIENTES
Definindo Segmento, Necessidades de informagao, Relacionamento e Canais

Interesse particular / Temas especificos
Fontes de informagdo publicada e restritas

" m
astruty
A

W

S
&
20
W c:xs\"‘
&

PARA A
INOVACAO

g aJu| Sustengsy
ook by,

L e ay
;) o

.S',l
5o
Uabiligage

Segmento/Area/Setor
Maior maturidade de inovagdo
Focado em Inovagdo Radical

Necessidade de Informagio

Relacionamento
Indivudual / Personalizado /
Colaborativo / Cocriagio

. Canais
Interativo / Pessoal /
Baseado na experiéncia

Sustey
tabyy,
iy

OBSERVATORIO

ot
ln(r‘.w*““

Uy

o\
TR
wamnd®

sy,
. ”’“hi"'dnd(-

Segmento/Arca/Setor
Menor maturidade de inovagio
Focado em Inovagido Incremental

Necessidade de Informagio )
Interesse coletivo / Temas transversais
Fontes de informagdo publicada

Relacionamento .
Coletivo / Padronizado /Automatizado

Canais
Automatizado / ’ 3
Baseado em sistema informatizado
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CLIENTES

Combinacéo Externalizacéo Socializagédo Internalizacio

S

Os segmentos de clientes, para o observatdrio, ndo se definem, necessariamente,
por porte ou por setor em que a empresa ou organizagéo atua. Estdo, no entanto,
relacionados com a capacidade de absorcdo do conhecimento para a geragdo de
inovacdo, ou seja, ao grau de maturidade da organizacdo para a inovagao. Assim,
0s segmentos de clientes definem-se em uma faixa caracterizada pelos seus
extremos, em funcdo da maturidade para a inovagdo. Torna-se necessario a
identificagdo da capacidade para desenvolver inovacdo e de absorver
conhecimento para este processo, além das necessidades de informacéo para a
inovacdo. Isto deve ser feito, preferencialmente, consultando os gerentes de nivel
médio, observando a 0 modelo de gestdo middle-up-down.

Desta forma, o0s conhecimentos A medida que os produtos e servicos
gerados com base em Combinagdo do observatério tornam-se mais
destinam-se a atender necessidades complexos, com  maior valor

—

Segmentos/Areas/Setores

de conhecimentos para organizacdes
com menor grau de maturidade para a
inovacdo, indicando que estas
organiza¢Bes sdo pouco inovadoras
ou inovadoras ocasionais e, em geral,
buscando o desenvolvimento de
produtos baseado em Inovagdo
Incremental.

Menor grau de maturidade de
inovagao

Organizagdes pouco inovadoras ou
inovadoras ocasionais

Orientado para a inovagao
incremental

percebido do conhecimento gerado,
passam a ter, também, um maior
potencial para apoiar organizacdes
com maior grau de maturidade para a
inovacéo, destacando-se como
inovadoras sistémicas, voltadas para o
desenvolvimento de produtos
baseados em Inovacédo Radical.

Maior grau de maturidade de
inovagao

Organizag0es inovadoras
sistémicas

Orientado para inovagao radical
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Necessidade de informagéo

A definicdo das necessidades de informacdo e conhecimentos estratégicos para
as organizagdes clientes norteara a definicdo da proposta de valor, bem como,
auxiliard na construcdo do portfélio de produtos e servigos de inteligéncias do
observatdrio. Além disso, permitira planejar as atividades-chave que precisardo
ser desenvolvidas para gerar o valor demandado, indicard os recursos-chave
necessarios e 0s parceiros-chave indispensaveis ao negécio. Em geral, as
organiza¢des com menor grau de maturidade de inovacdo terdo dificuldade para
absorver produtos de inteligéncia mais complexos, bem como, apresentardo
limitagGes financeiras para acessa-los. Assim, as necessidades de informacéo que
dardo origem a proposta de valor pautada em Combinacdo tendem a ser de
interesse coletivo e com base em temas transversais, acessando fontes de
informag&o publicas e gratuitas. De outro lado, ao avancar para as propostas de
valor baseadas em Externalizacdo, Socializacdo e Internalizacdo, e quando os
clientes apresentarem maior grau de maturidade de inovacéo, estes tendem a
apresentar necessidades de informacdo focadas em interesses particulares,
tratando de temas especificos, exigindo, por vezes, informagdes oriundas de
fontes restritas.

Interesse coletivo / Interesse particular /
Temas transversais Temas especificos
Fontes de informagé&o publicada Fontes de informag&o

publicada e restritas

Relacionamentos

Os clientes de um observatério, bem como seus parceiros, definirdo seus
relacionamentos em fungéo da sua necessidade de informacéo e de conhecimento
para seu processo de inovacédo. De inicio, por meio de processos automatizados e
padronizados, oferecendo produtos e servigos para o coletivo, seja para empresas
e outras organizacdes de um mesmo setor da economia ou multissetorial. A
medida que as organizagdes demandarem informacdes e conhecimentos mais
especificos e mais qualificados, tende-se a estabelecer um relacionamento mais
individualizado, com produtos personalizados, em processos colaborativos e de
cocriagdo de conhecimento e inovacao.

Coletivo Individual
Padronizado Personalizado
Automatizado Colaborativo / Cocriagéo

Canais

Em geral, os observatdrios apresentam-se por meio de um sitio na internet,
disponibilizando as informacGes geradas para seus clientes. Um sistema
informatizado permite a codificagdo, a categorizacdo e o facil acesso por parte
dos usuarios, definindo-se como pratica corrente entre 0s observatorios
estudados, prioritariamente, para os produtos frutos de Combinagdo e
Externalizacdo de conhecimentos. No entanto, a medida que os produtos e
servigos tornam-se mais elaborados, surge a necessidade de compartilhar
experiéncias, por meio de produtos e servigos pautados em Socializagéo e na sua
personalizagdo com produtos frutos de Internalizacdo. Assim, o sistema
informatizado apresenta menos possibilidades de atendé-lo, exigindo que as
pessoas envolvidas no processo interajam, configurando canais de comunicagdo
mais diretos.

Automatizado Interativo / Pessoal
Baseado em sistema informatizado Baseado na experiéncia
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A Terceira Dimensio: INFRAESTRUTURA
Definindo Atividades, Recursos e Parcerias-chave

Atividades Atividades
Baseadas em interagdo Baseadas em expertise e criatividade
Técnicas, métodos ramentas utilizadas:
C €no. 0,
Analise multi-criteria rvore de relevancia
Braisntormin, Brainstorming
Citizen Panel Cenadrios e Backcasting
Conferéncias Ficgdo cientifica e Jogos
Painel de especialistas Painel de especialistas
Workshops, entre outros. Roadmap) )ingi’e Tecnologias-criticas
Técenica Delphi
TRIZ
Wild cards, entre outros.
tura Sustens., .
““‘5«“ uululiy/_.l’ %
C /_.

OBSERVATORIO
PARA A
INOVACAO

Su,
Ste,
Chtapy lidade

Atividades Atividades
Baseadas em personalizagio das atividades Baseadas em evidéncias
Técnicas, métodos e ferramentas utilizadas: Téc erramentas utilizadas
Portais corporativos € patentes ;
Gestdo de novas ideias Anilise de séries temporais
Consultorias Bibliometria -
Projetos personalizados, entre outros. Extrapolagio de tendéncias
Modelagem e simulagdo
Revisdo de literatura
Scanning, entre outros.
Recursos Recursos
Fisicos: O sistema de informagao Fisicos: Relevante papel desempenhado
tem sua atuagdo limitada. ?elo sistema de informagdo.
.. Intelectuais: passa a exigir fontes de ntelectuais: prioritariamente, fontes
informagao especificas, por vezes, pagas. tuitas disponiveis através da internet.
Humanos: exige a atuacio de especialistas, umanos: Atuagio, em especial, de especialistas
fortalecendo o trabalho colaborativo e em rede. nas areas de sistema e gestao de informagao.
Parcerias Parcerias

Maior nimero / Especificas Menor nimero / Gerais
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INFRAESTRUTURA

Socializag¢do Internalizagéo

Combinagao Externalizacgéo

# ~

Atividades-chave

As atividades desempenhadas por um observatério sdo proprias da area de
Inteligéncia Competitiva (IC). Assim, as atividades de IC organizam-se em:
determinacdo de necessidades, planejamento do trabalho, coleta das
informagdes, analise das informacdes, disseminagdo dos resultados e avaliagdo
dos resultados. Para essas atividades, é possivel exemplificar técnicas, métodos
e ferramentas (TMFs) compativeis com as diferentes propostas de valor. Para a
Combinagdo as TMFs utilizadas devem pautar-se em evidéncias, considerando
que, prioritariamente, trabalhardo com dados secundarios; ja para a
Externalizagdo as TMFs incluirdo as baseadas em expertise e criatividade
auxiliando na geracdo de dados primarios; para a Socializagdo se somaréo as
TMFs baseadas em interacdo; e, por fim, para a Internalizacdo, as atividades
serdo planejadas de forma particularizada, buscando ferramentas que
possibilitem desenvolver as propostas de valor anteriores, no entanto,
integradas aos processos de um organizagéo cliente.

Baseado em Baseado em Baseado em Baseado em
evidéncia expertise e em interagéo personalizagéo
criatividade

Recursos-chave

Para um observatorio, 0s recursos necessarios para o desenvolvimento de suas
atividades podem ser categorizados em: recursos fisicos, recursos humanos e
recursos intelectuais. Os fisicos incluem-se os ativos fisicos, instalagdes,
edificios, equipamentos e sistemas, por exemplo. Nos intelectuais distinguem-
se o conhecimento produzido e contido em patentes e direitos autorais, nas
parcerias estabelecidas, nas bases de dados desenvolvidas, por exemplo. Ja os
humanos, necessarios em todos os modelos de negécios, tornam-se ainda mais
importantes em organizacOes intensivas em conhecimento e criativas, como no
caso dos observatérios. Todos estes recursos Sd80 necessarios para o0
desenvolvimento de todas as propostas de valor. No entanto, & medida que se
torna mais elaborada, a exigéncia de recurso se transforma para se ajustar a
realidade de cada cenario.




Recursos-chave

Fisico - Como recurso fisico, o
sistema de informagdo desempenha
papel de grande importancia para as
propostas de  valor  menos
complexas. O grande volume de
informagdo processado depende, nos
dias de hoje, quase que
exclusivamente de um sistema
informatizado para a coleta e
categorizacdo  de  informagdes
estratégicas. Este sistema favorecera
0 acesso a informagao, por meio dos
diversos produtos e servi¢os gerados,
servindo de canal de comunicacdo
com os  diversos USUArios,
possibilitando, também, em alguns
casos, a atualizagéo das necessidades
de informacdo dos clientes.

Intelectual - Em geral, a maior parte
das informagdes necessarias para o
trabalho de monitoramento dos
observatorios encontra-se disponivel
e gratuita pela internet. Assim, as
bases de dados de patentes, artigos
cientificos, produgao das
universidades e outros centros de
pesquisa, tornam-se fonte principal
de recursos para o desenvolvimento
das atividades do observatério
quando do desenvolvimento de

propostas de valor menos
complexas.
Humano - O  observatério

dependerd de uma equipe béasica
composta  por  coletores de
informagdo, analistas e
coordenadores de inteligéncia.
Além disso, especialistas nas areas
de sistemas e gestdo de informagéo
para a estruturacao do sistema, em
especial, quando este se constitui
na principal ferramenta de coleta de
dados e em canal de comunicacdo
com os clientes. A participacao de
especialistas nas areas especificas,
relacionadas com 0s segmento,
areas e setores estudados pode
ocorrer de forma pontual, como
consulta, ou ser incorporado a
equipe de trabalho do observatério
como analista de inteligéncia.

Fisico - A medida que a proposta de
valor se complexifica, o sistema de
informagdo passa a ter uma atuagdo
mais limitada, podendo ainda
colaborar, por exemplo, para
identificar, localizar e aproximar as
pessoas. Ainda assim, a
conformacéo deste sistema na forma
de um portal corporativo, como uma
plataforma de integragdo para a
informagdo da organizacdo, pode
aproximar as pessoas por meio de
comunidades de trabalho, relacfes
de cooperagdo virtual, identificacdo
de especialistas de forma unificada
aos  sistemas e  bases de
conhecimento.

Intelectual - Com  maiores
exigéncias de preciséo e
especializacdo dos produtos e

servigos ofertados, é possivel que,
dependendo do setor alvo, haja a
necessidade de aquisi¢do de dados
para 0 desenvolvimento das
atividades do observatorio. Assim, o
acesso a novas bases de dados
restritas, pagas, pode passar a fazer
parte dos recursos necessarios para o
observatorio com propostas de valor
mais complexa.

Humano - A medida que a proposta
de valor avanca, incorporando a
criagdo de conhecimento por meio
de Externalizagdo, Socializacdo e
Internalizacdo, as pessoas passam a
desempenhar, gradativamente, papel
mais importante para 0
funcionamento dos observatorios.
Assim, além da equipe basica do
observatério, o fortalecimento de
uma rede de especialistas para 0s
temas cada vez mais especificos,
enfatizando a atuagdo do
observatério como uma organizagdo
intensiva em conhecimento torna-se
indispensavel.
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SUSTENTABILIDADE

Combinagéo Externalizacéo Socializacao Internalizacéo

Estrutura de custo

A estrutura de custo deverd contemplar os custos necessarios para a operagéo
do observatério, em fungdo da sua proposta de valor. Assim, a medida que se
definem os clientes e suas necessidades, a infraestrutura (detalhando as
atividades-chave, os recursos-chave e as parcerias-chave), sera possivel
entender quais serdo 0s custos e como sera a estratégia para compor a estrutura
de custo: baseada em custos (buscando oferecer bons produtos e servigos com
uma estrutura mais enxuta), ou baseada em agregagdo de valor (oferecendo
produtos e servigos de maior valor e mais especializados e, em consequéncia,
de maior custo).

Baseado em custo Baseado em valor agregado
Principal investimento em Principal investimento em
sistema informatizado pessoas

Fontes de receita

Em grande parte dos casos, um observatdrio surge de iniciativa publica,
vinculada ao governo, a universidades ou a outros centros de pesquisa.
Geralmente, isso definira sua fonte de receita ja que, muitas iniciativas publicas
decidem por manter seus produtos e servicos com acesso gratuito. Isso tende a
orientar a criagdo de produtos e servigos mais genéricos atendendo, portanto, a
um maior nimero e a uma maior diversidade de clientes. No entanto, tende,
também, a oferecer menor valor agregado, pautando-se em processos baseados
no conceito de Combinagdo de conhecimentos. Isso leva a crer que, em grande
parte, produtos e servicos de maior valor agregado, pela sua exigéncia em
infraestrutura, especializacdo e precisdo, tendem a ser mais valorizados e com
maior potencial para o ingresso de receitas para os observatorios.

Prioritariamente recurso publico Prioriza investimento privado
Disponibiliza, em grande parte Comercializa produtos e
gratuitamente, produtos de menor servigos de maior valor
valor agregado agregado

Fonte Da autora.
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6.8 Considerac6es sobre o Modelo de Observatério

Nesta etapa da pesquisa, detalhou-se o desenvolvimento do
Modelo de Observatério voltado para apoiar 0 processo de inovagéo nas
organizacgdes. Para isto, conforme apresentado, buscou-se referéncias
para a sua estrutura com as dimensfes e dos blocos propostos no
CANVAS, assim como, referéncia para a definicdo dos valores e
beneficios ofertados, caracterizando as Propostas de Valores, a partir do
embasamento da Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional. A
partir desses elementos e orientados pelo estudo das experiéncias
praticas identificadas no estudo de campo, foi possivel conceber o
Modelo apresentado neste capitulo.

Ainda, na busca por melhorias, o0 Modelo passou pela avaliacdo
de nove especialistas no tema, colecionando recomendagdes que foram
incorporadas objetivando um melhor atendimento ao objetivo do
trabalho, tornando-o um instrumento para orientar a criagdo de novos
observatdrios, para diferentes setores industriais ou segmentos de
mercado, que se constituirdo em mecanismos de apoio & inovagdo e
melhoria continua do desempenho das organizacBes clientes, das
economias e dos territorios.

As principais melhorias aplicadas dizem respeito a flexibilizagdo
quanto a definicdo da proposta de valor que, assim como ja detalhado,
identifica-se como uma tendéncia, complexificando produtos e servi¢os
ofertados, mas que, no entanto, ndo se constitui em uma limitacéo,
apenas orienta o sentido de agregacdo de valor e beneficios ofertados.
Além disso, a explicitacdo de um bloco dedicado a mapear as
necessidades de informagdo deixou ainda mais completa a estrutura do
modelo, evidenciando seu proposito: oferecer servicos e produtos de
inteligéncias que supram, como matérias-primas, 0S processos de
inovacdo nas organizacdes clientes.

No entanto, é relevante destacar que, mesmo contando com
descricdo da aplicacdo, ndo fazia parte dos objetivos alcangar um
detalhamento operacional do Modelo de Observatério. Espera-se que
esta lacuna seja atendida em novos trabalhos sobre o tema, contribuindo
para fortalecer o conceito de observatdrio e suas contribui¢es para a
inovacéo.

Por fim, como parte da etapa de experimentagdo apresentada nos
procedimentos metodoldgicos desta tese, o trabalho tem sequéncia com
a andlise das solucbes propostas para a criacdo do Observatorio de
Inteligéncia, com base no Modelo proposto. Este observatério é fruto da
Rede de Centros de Inovacdo em Manufatura e Bens de Capital do
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SIBRATEC e dedica-se as indlstrias brasileiras deste setor. O
detalhamento do observatorio segue no Capitulo 7.



7.  EXPERIMENTACAO DO MODELO PROPOSTO:
OBSERVATORIO DE INTELIGENCIA PARA AS
INDUSTRIAS BRASILEIRAS DE BENS DE CAPITAL

Com o Modelo de Observatério desenvolvido, é possivel realizar
uma analise de sua contribuigdo para 0 apoio a criagdo e a estruturacdo
de um observatdrio para as indudstrias brasileiras do setor de Bens de
Capital, parte integrante do SIBRATEC e da Rede de Centros de
Inovacdo em Manufatura e Bens de Capital, conforme descrito nos
antecedentes desta pesquisa. Este observatério foi denominado
Observatério de Inteligéncia e é focado na oferta de informagdes
estratégicas para a industria de bens de capital em ambito nacional
(Figura 65).

Figura65. Marca do Observatério de Inteligéncia dedicado a
industria de Bens de Capital

.' @
\\p*® @

Observatorio de
INTELIGENCIA

Informacgoes Estratégicas para
a Industria Brasileira de
— BENS DE CAPITAL —

Fonte: Da autora.

Neste projeto, o desenvolvimento do Modelo e do Observatorio
de Inteligéncia ocorreram de forma concomitante, ao longo do ano de
2015. O Modelo foi tendo suas versdes iniciais aprimoradas a partir das
experiéncias praticas vivenciadas na criacdo e estruturagdo desse
observatdrio, ajustando-se mutuamente.
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Além disso, e como sera detalhado a seguir, 0 SIBRATEC, atento
aos seus parceiros, estabeleceu 0s requisitos iniciais para este
observatdrio, implicando na definicdo de clientes e modelo de
sustentabilidade que influenciam diretamente na infraestrutura e na
proposta de valor. Cada uma destas dimensdes serd descrita a seguir,
pautando-se no Modelo de Observatério desenvolvido neste trabalho.

7.1 Dimensao Clientes

Por meio desta dimensdo do Modelo proposto, deve-se detalhar
o0s segmentos de clientes, o relacionamento desenvolvido e os canais de
comunicacao adotados. Para este caso, 0 Observatorio de Inteligéncia, a
partir dos requisitos definidos pelo SIBRATEC, entende como seus
clientes todas as industrias de bens de capital instaladas em todo o
Brasil. Seguindo este requisito, cada aspecto dessa dimensdo estd
detalhado a seguir.

7.1.1 Identificacdo dos segmentos de clientes pelo o grau de
maturidade de inovagao.

Para melhor compreender seu publico e, posteriormente, auxiliar
na definicdo de sua proposta de valor e na elaboracao de seu portfélio, é
relevante diagnosticar o grau da maturidade da inovacdo praticado por
estas empresas, a fim de estimar sua capacidade de absorver as
informacGes e conhecimentos gerados pelo observatdrio, permitindo que
os produtos e servicos de inteligéncia sejam mais adequados & sua
realidade. Assim, foram utilizados diferentes instrumentos que, de forma
complementar, contribuem para esse diagndstico.

A ABIMAQ), representando cerca de 7.800 indUstrias, tem a sua
disposicdo uma ferramenta chamada Inovimetro. Esta ferramenta, que
assume a forma de jogo, foi desenvolvida em parceria com FINEP
(Financiadora de Estudos e Projetos), FEPESE (Fundagdo de Estudos e
Pesquisas Socioecondmicos), UFSC por meio do EMC (Departamento
de Engenharia Mecénica), do EGC (Departamento de Engenharia do
Conhecimento) e do LED (Laboratério de Educacdo a Distancia), e
IPDMAQ (Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico da
Indistria de Maquina e Equipamentos).

De livre acesso pelo portal da ABIMAQ, a ferramenta objetiva
auxiliar na avaliacdo e autodiagnéstico da empresa para identificar a
capacidade de implementacdo de uma politica de inovacdo. Para isto,
esta estruturado em 24 questdes distribuidas em cinco dimensdes que se
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propGem a caracterizar 0 processo de inovacdo, sendo elas: (1)
planejamento, gestdo, decisdo e lideranca; (2) informacdo e
conhecimento; (3) cultura, clima e ambiente organizacional; (4)
processos e produtos; e (5) mensuracdo de resultados.

A partir dos dados do Inovimetro, coletados até o final do més de
outubro de 2015, foi possivel desenvolver uma analise preliminar do
grau da maturidade de inovacdo das empresas de bens de capital
associadas a ABIMAQ. Foram coletados 50 dados validos,
representando 39 empresas do setor, 0 que proporcionou uma
confiabilidade de 78,5% com erro amostral de 10%. Esta ndo é uma
condicdo de analise estatistica ideal, no entanto, possibilita algumas
reflexdes, inclusive no que diz respeito as ferramentas disponiveis para
esse diagnostico. Ainda assim, a analise dos dados revela que, com base
na média da pontuacdo geral obtida por meio do Inovimetro (35,53%),
essas empresas distribuem-se entre indlstria pouco ou nada inovadoras e
inovadoras ocasionais, como apresenta-se na Figura 66. E valido
mencionar que, assim como o Radar da Inovacdo (SAWHNEY et al.,
2006; BACHMANN e DESTEFANI, 2008; e OLIVEIRA et al., 2011)
discutido no item 2.1.1 desta pesquisa, 0 Inovimetro também classifica
as empresas em trés categorias: pouco ou nada inovadora (pontuacéo
geral até 33,33%), inovadora ocasional (pontuacdo de 33,34% a
66,66%), e inovadora sistémica (pontuacdo de 66,67% a 100%).

Figura 66.  Grau de inovagdo das empresas participantes do estudo

Grau de inovaciio das empresas participantes do estudo

Empresas
25
22
20
17
15
10
5
0 5 %
0 Grau de Inovacio
Pouco ou nada Inovadoras Inovadoras
Inovadoras ocasionais sistémicas

Fonte: Adaptado de Inovimetro (2015).
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Este resultado geral do Inovimetro, em verdade, reforca os dados
apresentados ainda na revisdo de literatura (Capitulo 3) sobre as
estratégias inovativas dessa industria. A principal atividade inovadora
informada pelas empresas de bens de capital, segundo IBGE (2005b),
estd relacionada a aquisicdo de maquinas e equipamentos, alcancando
46,1 % dos investimentos em inovagdo, que para estudos mais atuais,
nem se configuraria, de fato, em uma atividade inovadora.

Assim, ndo é surpresa que o grau de maturidade de inovacdo em
grande parte das empresas ainda esteja em patamares menores quando
comparadas as de paises europeus, por exemplo. Além disso, com base
na literatura estudada, isso é um indicativo das dificuldades dessas
empresas em reconhecer o valor agregado em produtos e servicos de
inovacdo o0 que, mais adiante, deve ser levado em consideracdo para a
definicdo da proposta de valor do observatério e seus impactos nas
dimensdes Infraestrutura e Sustentabilidade. Além disso, € possivel
verificar o desempenho das empresas participantes do estudo nas cinco
dimensdes da inovacédo (Figura 67).

Figura67. Avaliacio das dimensbes do grau de maturidade da
inovacdo das empresas participantes do estudo

As cinco dimensdes do Grau de Maturidade da Inovagéo

Planejamento, gestao,
decisdo e lideranga

33,10%

Mensuragdo de resultados Informagdo e conhecimento

35.56% T~ —30.70%
39.07%/ \39.21%

Processos e produtos Cultura, clima e
ambiente organizacional

Fonte: Adaptado de Inovimetro (2015).
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A Figura 67 detalha as cinco dimensfes da inovacdo estudadas
pelo o Inovimetro e posiciona as empresas participantes no limite
inferior da segunda faixa que trata das inovadoras ocasionais. Ainda
assim, chama a atengdo a dificuldade dessas empresas em relacdo ao
acesso a informacdo e ao conhecimento, necessarios para o0
desenvolvimento de inovagdo. Isso reforca a necessidade de se pensar
solucdes alternativas, em especial para as pequenas e médias empresas,
de forma a permitir uma melhor qualidade nas atividades de
identificaco, coleta, analise, disseminacéo e uso do conhecimento como
subsidio para o processo de inovagdo. Os resultados de cada uma das
dimensdes, conforme a média, sdo caracterizados no Quadro 34.

Quadro 34. Detalhamento do grau de inovacdo das empresas
participantes do estudo

Resultado da avaliacdo das dimensdes da inovagdo nas empresas

participantes do estudo

Planejamento, O critério de planejamento, gestdo, decisdo e lideranca
gestdo, decisdo e apresenta estagio inicial de desenvolvimento da
lideranca inovacdo e explicitacdo desse compromisso com todos

os colaboradores. As acdes e atividades da empresa para
com a inovagdo podem ser aprimoradas, a partir da
criacdo de uma lista de projetos mais desafiadores,
ampliando a margem de risco. Nesse sentido, a empresa
inovadora precisa incorporar 0 processo de inovagdo
nas rotinas da empresa por meio de metodologias
flexiveis e adaptadas para cada projeto e/ou situagéo.

Informacdo e O critério de informacdo e conhecimento para
conhecimento identificacdo de novas oportunidades e modelos de
negocio é considerado de modo reativo na empresa.
Desta forma, para alavancar o processo de inovagdo na
empresa é necessario a criagdo de um sistema de gestéo
do conhecimento, contratando especialistas em
inovacdo para realizacdo de pesquisas de demanda de
mercado e prospeccdo e para a Vvalorizacdo do
conhecimento acumulado. Portanto, para alavancar a
inovacdo na empresa € necessario identificar o
conhecimento  acumulado, devendo este  ser
permanentemente alimentado pelos colaboradores, em
uma base de dados, cuja finalidade estd em descobrir
novas oportunidades, identificar tendéncias e mapear
riscos em atividades voltadas para a inteligéncia
competitiva.
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Cultura, clima e
ambiente
organizacional

Continuacdo Quadro 34
O critério de cultura, clima e ambiente organizacional para

a inovagdo é considerado ainda modesto, com poucos
investimentos em educacdo empreendedora e programas de
capacitacdo voltados para a atualizacdo constante dos
colaboradores. Portanto, para promover o desenvolvimento
e a capacidade inovadora da empresa é necessario adotar
um sistema de gestdo de recursos intelectuais, financeiros,
tecnoldgicos e humanos, por meio de modelos e rotinas
organizacionais que reforcem uma cultura voltada para a
inovacdo, motivada por todos os colaboradores, e ndo
somente partindo da lideranca. Para isso, & necessario,
investir na capacitagdo profissional direcionada para o
espirito empreendedor e inovador, concedendo autonomia
aos colaboradores para atuarem de forma proativa na
identificacdo de problemas e no desenvolvimento de
solucbes inovadoras.

Processos e
produtos

O critério processos e produtos encontra-se em um nivel
médio de atualizagdo tecnol6gica com equipe propria de
design de produtos e investimentos ainda modestos para
esta atividade. Dentre os principais projetos desenvolvidos
pela empresa nos ultimos anos, menos da metade deles tem
sido inovacdes radicais. Portanto, para alavancar a inovacéo
na empresa com éxito, é necessario considerar o cenario
competitivo vigente e entender a importancia da inovacéo e
sua dindmica para promover a mudanca e impacto
significativo com a exploracdo de novas ideias e
criatividade para 0 acesso a novos mercados e aumento das
margens de lucro da empresa na obtencdo de sucesso.

Mensuragdo de
resultados

O critério de mensuracdo de resultados € realizado a partir
da anélise dos indicadores de desempenho, tais como
eficacia e eficiéncia do produto, demandas de usuérios e
clientes e qualidade. Os indicadores permitem avaliacdo do
desempenho da empresa, de acordo com trés aspectos:
controle, comunicacdo e melhoria. Isso pode ser
identificado pelos prémios e/ou reconhecimentos da
empresa nos Ultimos anos e por seu investimento em
inovacdo que teve como resultado o crescimento da receita
econdmica. Desta forma, a mensuracdo de resultados tem
como propdsito buscar a eficacia empresarial, a
competéncia em obter continuidade em um ambiente
dindmico com cumprimento da misséo, valores e visdo da
empresa.

Fonte: Adaptado de Inovimetro (2015).
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E valido mencionar que o Inovimetro ndo esgota os esforcos para
diagnosticar o grau da maturidade da inovacéo nas empresas clientes do
Observatério de Inteligéncia. Outras iniciativas, parceiras do
SIBRATEC, estdo em andamento com o intuito de aprimorar as
ferramentas para esta andlise, em especial, discutindo os aspectos que
efetivamente podem contribuir para a exceléncia na gestdo da inovacao.
No entanto, ndo faz parte dos objetivos desta pesquisa o
aprofundamento da discussdo desse aspecto, e sim, a verificacdo das
condicdes existentes para 0 emprego do Modelo proposto.

Além disso, um outro ponto relevante em relacdo a dimensao
Clientes diz respeito a opc¢do de ndo se fazer segmentacdo do setor de
Bens de Capital como, por exemplo, aquele adotado pela ABIMAQ), que
se subdivide o setor em 31 cémaras. Isto se justifica, para o
Observatdrio de Inteligéncia, pelo fato de que, em virtude das
caracteristicas do setor, amplo e diverso, e da dimensdo
Sustentabilidade, que sera apresentada mais adiante, entendeu-se como
adequado a priorizacdo de temas criticos, porém, transversais e de
interesse comum a todo o setor, buscando atender ao maior numero
possivel de empresas, independentemente de suas particularidades.

Sendo assim, a etapa seguinte procurou identificar e priorizar as
necessidades de informacdo e  conhecimento  estratégico,
correspondendo ao bloco de Necessidade de Informagéo, elencando os
principais temas a serem observados.

7.12 Identificacdo das necessidades de informacéo e conhecimento
estratégicos dos clientes, priorizando-as.

Seguindo no detalhamento dos aspectos relacionados a dimensao
Clientes, e mais especificamente ao bloco de Necessidade de
Informacdo, optou-se pela realizagcdo de workshops para a identificagéo
das necessidades de informacdo e conhecimento estratégico. Assim, 0s
workshops foram realizados com a intencdo de sensibilizar as empresas
do setor para a agdo de um observatério e para mapear e priorizar 0s
principais temas a serem considerados para este servico de inteligéncia.

Desta forma, foram realizados trés workshops, articulados e
coordenados pelas sedes regionais de ABIMAQ, nas cidades de Porto
Alegre, Belo Horizonte e S&o Paulo, no periodo de 10 a 13 de margo de
2015, contando com a participacdo média de representantes de 20
empresas do setor. Esses representantes se constituem em membros das
diretorias de empresas referéncias para o setor, formadores de opinido e
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especialistas que contribuiram para o melhor entendimento das
necessidades dessas industrias.

A partir dessas atividades, foi possivel a constru¢do de um mapa
de informacBes estratégicas (Figura 68) que passa a orientar a
identificacdo de informacdes para a producdo de contetidos, convertidos
em diferentes produtos e servicos deste observatorio.

Figura68. Mapa de informagbes estratégicas gerado a partir dos
workshops com as empresas de Bens de Capital
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Fonte: Observatério de Inteligéncia (2015).

Desta forma, entende-se que os temas de maior interesse para o
publico-alvo sdo: fatores econdmicos, em especial, no que diz respeito
as fontes de financiamento para seus projetos; investimentos em
tecnologia propria, permitindo maior diferencial em seus produtos e
servicos; o ambiente tecnoldgico, com foco nas tendéncias de
desenvolvimento das tecnologias e seu impacto para a melhoria da
competitividade das indudstrias; e o mercado, pela identificagdo de
oportunidades e perspectivas de novos mercados; entre outros. Os
demais temas identificados estdo detalhados no Quadro 35.
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Quadro 35. Detalhamento das necessidades de informacdes estratégicas
diagnosticadas junto as industrias de Bens de Capital

Mapa de necessidade de informacdes estratégicas

Tema Prioridade Topico

Ambiente 1 Desenvolvimento

tecnolégico Pesquisa

Inovagao

Barateamento de produtos com inser¢do de
tecnologia

Propriedade intelectual: como garantir a
protecéo?

Acesso a tecnologia

Convénio com centro de pesquisa e
tecnologia

Dificuldade de acesso aos Institutos de
Pesquisa/Universidades

Alto custo de acesso a suporte/insumos
tecnoldgicos

Cultura tecnologica baixa

Falta de politicas pablicas para incremento

tecnoldgico
Difusdo e desmistificacdo do conceito de
inovacao
Regulatério/ 1 Vantagens previstas em Lei para
legislacéo investimentos em P&D

Impacto de novas leis no negécio
Modernizagdo de legislagdo trabalhista
Efetivacdo da Lei n. 12305

Incentivos fiscais

Econdmico 1 Previséo de valor da energia e délar a
(fontes de médio/longo prazo
financiamento) Acesso a linhas e fontes de crédito

Fontes de financiamento de P&D
Pré-requisito para financiamento de
clientes

Incentivo

Acesso a financiamento

Disponibilizagdo de recursos a curto prazo
Identificacdo de fonte financiadora
Participagdo da Lei do Bem
Monitoramento de meios de crédito
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Politico

Continuacéo Quadro 35
Plano para aumento de competitividade

Monitoramento de érgédo de fomento de
inovacdo (Radar da inovagao)

Ambiental

Recuperagdo da agua

Reaproveitamento de residuos

Preservagao de lengois freaticos

Gestao

Planejamento estratégico a longo prazo

AssociacBes governamentais de incentivo e
investimento

Mercado

Identificacdo de fontes de informacéo
(energia, farmacéutica, agropecuéria,
maquinas)

Perspectivas de novos mercados

Recuperagéo da credibilidade do mercado
brasileiro

Retengéo de recursos proprios em tempo de
crise

Identificacdo de oportunidades no mercado

Concorréncia

Posicionamento a frente da concorréncia
(melhorias)

Alianca com concorréncia da forma correta

Mapeamento e analise dos concorrentes

Investimento em
tecnologia
prépria

Tendéncias de tecnologia aplicada a
geracdo de energia renovavel

Tecnologias para armazenamento de
energia renovavel

Acesso facilitado e melhor a investimentos
de tecnologia

Competitividade
- escola

Alocacéo de custo do ago e energia
elétrica/gas

Incentivos para modernizagéo da indUstria
do Brasil

Sustentabilidade

Retomada do Protocolo de Kyoto

Burocracia

Melhoria de processos (conhecimento
interno) para diminuir a burocracia

Utilizag8o de entidades/fundacdes para
facilitar acesso para diminuir burocracia

Fornecedores

Novos fornecedores
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Tributacdo 3 Continuac&o Quadro 35
importac&o Perspectiva para incentivos tributarios para

micro e pequenas empresas
Diminuicdo na carga tributaria para pecas
ndo fabricadas no Brasil

Mercado 3 Equipamentos necessarios

energeético

Gestdo politica 3 Perspectivas macroecondmicas para curto e
médio prazo

Pressdo ao governo para incentivos em prol
da categoria da ABIMAQ e associadas

Legenda
Grau de prioridade

1  Relevante para a maioria dos participantes do workshop
Quando houve identificacdo do tema como sendo prioridade n° 1 por
pelo menos dois grupos; ou quando houve a identificagdo por pelo
menos um grupo, porém que conste como uma das prioridades (2 e 3)
por outros grupos.

2 Relevante para os participantes do workshop
Quando for prioridade n° 1 para apenas um grupo, sem ser considerado
pelos outros; ou quando denominado como sendo de prioridade 2 por
pelo menos um grupo.

3 Relevante para a minoria dos participantes do workshop
Quando nédo houve identificacdo da prioridade, ou quando foi definido
como sendo de n° 3.

Fonte: Observatorio de Inteligéncia (2015).

Além da identificacdo das necessidades de informagdo e sua
priorizacdo, ainda nesta etapa, foi possivel elencar as principais fontes
de informacdo ja utilizadas pelas indUstrias, alimentando a base de
dados do observatério, bem como, dos principais especialistas do setor.
Essas informacGes serdo de grande importancia para a identificacdo de
recursos intelectuais e humanos na etapa que se dedicara ao
detalhamento da dimensdo Infraestrutura.
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7.1.3 Estabelecer as formas de relacionamento entre observatoério e
as organizacdes clientes

Definido o perfil dos clientes e suas necessidades de informacéo
estratégica, € necessario detalhar o relacionamento que se espera
desenvolver entre eles e o observatério. Conforme definido pelo
SIBRATEC, e pelas particularidades do setor de Bens de Capital,
definiu-se que o atendimento serd prioritariamente coletivo, voltado
integralmente para este setor da industria, desenvolvendo produtos e
Servigos que possam atender conjuntamente o maior nimero possivel de
empresas.

A partir dos temas prioritarios identificados na etapa anterior, 0s
produtos desenvolvidos serdo padronizados e disponibilizados de forma
automatizada, tendo o sistema de informag&o como principal plataforma
de comunicac&o e relacionamento.

Ainda, é importante considerar que, em se identificando
oportunidade, o Observatorio de Inteligéncia abre possibilidade para o
desenvolvimento de projetos ad hoc, por demandas de necessidades de
informacédo especificas, de uma empresa ou um grupo de empresas em
particular. Neste caso, excepcionalmente, haveria uma maior
possibilidade de personalizacdo de produtos e servicos e, também, do
desenvolvimento de ac¢Oes colaborativas e de cocriagéo.

7.1.4 Definir os canais de comunicagdo com os clientes

Como Ultima etapa referente a dimensdo Clientes, ainda é
necesséario detalhar 0o ou os canais de comunicagdo. Para 0 caso
estudado, o sistema de informagéo por meio de um portal na internet se
constitui como o principal canal de comunicagdo com os clientes
(Figuras 69 e 70).
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Figura69. Portal web do Observatério de Inteligéncia
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Fonte: Observatério de Inteligéncia (2015).

Figura70. Portal web do Observatério de Inteligéncia
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Fonte: Observatorio de Inteligéncia (2015).
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O portal, disponivel temporariamente no endereco eletrénico
www.observatorio.knowtec.com, mostra-se hoje como 0 meio de maior
alcance aos clientes do observatério. No portal, os usuarios poderdo
cadastrar-se gratuitamente e acessar os contetdos disponibilizados pelo
observatorio nas suas diferentes sessdes ou por sistema de busca de
contelidos ou, ainda, pelo mapa de informacles estratégicas,
apresentado anteriormente.Todos os conteldos estdo armazenados em
nuvem, ou seja, estdo armazenados em computadores e servidores
compartilhados e interligados por meio da internet, podendo ser
acessados de qualquer lugar, a qualquer momento, ndo havendo
necessidade de instalacdo de programas ou de armazenamento de dados,
tornando-se mais vidvel do que o armazenamento em unidades fisicas.
Além disso, permite o acesso por meio de qualquer dispositivo de
acesso a internet, independente de plataforma.

Assim, objetivando maior portabilidade quanto o acesso ao
portal, além de disponivel para acesso por computadores (desktops), este
canal também foi desenhado para acesso por smartphones e tablets,
acompanhando a mudan¢a de comportamento dos usuarios, cada vez
mais conectados (Figura 71). O usuario podera ser informado da
publicacdo de novos contetdos tanto por correio eletrénico como,
também, por seus dispositivos maveis.

Figura7l. Interface do portal adaptada para acesso de dispositivos
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Pelo portal web é que se pretende consolidar a comunica¢do com
os clientes, incluindo, também, contato direto por correio eletronico.
Outra forma de comunicacdo que se da pelo do portal sdo os foruns e
enquetes, desenhados para responder as necessidades identificadas nos
workshops como, também, aquelas mapeadas ao longo do
funcionamento do observatério, a partir de necessidades de informacéo
manifestadas ou identificadas nas analises realizadas pelo préprio
sistema de informac&o, que serd melhor detalhado no bloco de Recursos
Fisicos da dimensdo Infraestrutura.

Com isto, é possivel caracterizar os canais de comunicagdo como
sendo baseados em sistema de informagdo automatizado,
desempenhando um significativo papel para o desenvolvimento das
atividades de inteligéncia. Por fim, é relevante mencionar que nao estdo
descartados os meios tradicionais como as publicagcdes impressas, em
um segundo momento do desenvolvimento das atividades do
observatorio, se assim se entender como necessario.

7.2 Dimensao Proposta de Valor

A dimensdo Proposta de Valor dedica-se a esclarecer os aspectos
que diferenciam o negdcio dos concorrentes, evidenciando os valores e
beneficios oferecidos aos clientes, detalhando seu portfélio de produtos
e Servicos.

7.2.1 Definicao do conceito da Proposta de Valor

Para o caso do Observatério de Inteligéncia definiu-se, a partir
dos requisitos do SIBRATEC, que seu principal diferencial deveria
direcionar seu foco as necessidades de informag&o do setor de Bens de
Capital, tornando-se um mecanismo totalmente atento as suas
particularidades e considerando o ambito nacional. Desta forma,
pretende oferecer produtos e servigos de inteligéncia com maior valor
agregado, principalmente, baseados em opinido dos principais
especialistas para os temas de interesse dessa industria.

Em funcdo do Modelo proposto, este observatorio dedica-se as
propostas alinhadas com os conceitos de Combinacdo e Externalizacdo
de conhecimentos por entender que, para o perfil do puablico
diagnosticado, apresenta maior efetividade, adequado a uma solugédo
coletiva e setorial e contribuindo, assim, para o processo de tomada de
decisdo e inovacao junto as industrias clientes (Figura 72).
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Ainda assim, acOes associadas ao conceito de Socializacdo
poderiam ocorrer pelas demandas ad hoc, originando projetos de
producdo de conteldos e consultorias para necessidades especificas
manifestadas, por exemplo, peloo sistema de informacao. Além disso,
também seria possivel, alinhado a proposta de Internalizacdo, a
personalizacdo de sistemas de informacdo e outros servicos para a
criacdo de observatdrios especificos para um pequeno grupo, ou mesmo,
para uma Unica empresa, integrando seus processos de gestdo do
conhecimento e inovagdo. No entanto, estas ultimas acGes, vinculadas a
Socializacdo e Internalizacdo, ndo sdo prioritarias na construgdo do
portfélio de produtos e servi¢os do Observatério de Inteligéncias neste
primeiro momento.

A opcdo pela proposta de valor baseada, prioritariamente, nos
conceitos de Combinacdo e Externalizacdo vem ao encontro do desejo
manifestado pelo publico-alvo em termos dos beneficios esperados em
relacdo aos produtos e servicos ofertados pelo observatério para o setor
de Bens de Capital. Espera-se entregar maior valor agregado, gerando
conhecimentos que sejam reconhecidos pelos beneficios proporcionados
aos clientes, caracterizando o observatério ndo como um “buscador de
contetido”, mas sim, como criador de conhecimento.
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Figura72.  Proposta de valor do Observatdrio de Inteligéncia
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Fonte: Da autora.

Além disso, é valido mencionar que, para o perfil dos clientes
deste observatério, as propostas de valor associadas aos conceitos de
Socializacdo sofrem com a falta de tempo e, por vezes, de interesse dos
envolvidos, além de enfrentar dificuldades em relagdo ao
compartilhnamento de conhecimentos com empresas concorrentes. Ja
aquelas associadas a Internalizacdo, apesar de possuirem maior
potencial para gerar conhecimentos de grande interesse para o cliente,
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em geral, apresentam resisténcia em funcdo do maior investimento
demandado.

7.2.2 Definicéo dos produtos e servigos de inteligéncia

Tendo conhecimento das necessidades de informacao estratégica
e com base na proposta de valor definida, é possivel detalhar o portfélio
de produtos e servigos de inteligéncia ofertados por meio do portal.
Inicialmente, baseados na proposta de valor de Combinacédo, estdo 0s
produtos menos complexos, gerados a partir de dados secundarios e,
principalmente, desenvolvidos pelas atividades automatizadas de busca
de informacéao que o préprio sistema de informacéo é capaz de produzir.
Assim, as Noticias Estratégicas (Figuras 73 e 74), com textos vinculados
(hiperlinks), de informacdes sobre Eventos e Capacitacdes de interesse
para o setor configuram-se como os principais produtos caracteristicos
da proposta de valor baseada no conceito de Combinag&o.

Figura73. Noticias Estratégicas disponiveis no Observatorio de
Inteligéncia.
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Fonte: Observatério de Inteligéncia (2015).
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Figura74. Noticia Estratégica disponivel no Observatério de
Inteligéncia
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Fonte: Observatério de Inteligéncia (2015).

Na sequéncia, figuram os produtos com base no conceito de
Externalizacdo, fundamentados na opinido de especialistas e em dados
primarios, criando uma cartela de produtos com maior valor agregado.
Destacam-se 0s Boletins de Tendéncia, publicados mensalmente
(Figuras 75 e 76), e os Relatérios de Inteligéncia, com periodicidade
bimestral, e os Alertas, sem periodicidade definida e desenvolvidos a
partir de identificagdo de riscos e oportunidades. Todos sdo gerados a
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partir da demanda de temas identificados e buscam aprimoramento e
qualificacdo das informagdes com especialistas da area afim. Em geral,
diferenciam-se pela apresentacdo do seu conteldo. Enquanto o Boletim
de Tendéncia objetiva uma apresentacdo mais concisa e visual, o
Relatério de Inteligéncia tende a ser mais textual. Além desses, 0s
Alertas sdo produzidos com base no monitoramento e no cruzamento de
noticias, permitindo apresentar andlises com potenciais impactos,
positivos ou negativos, sobre os temas de interesse para o setor cliente.
Ainda, o proprio Mapa de Informagbes Estratégicas também se
configura em produto de inteligéncia, sendo criado a partir dos
workshops iniciais e atualizados constantemente por meio do préprio
sistema de informagao.

Figura75. Boletins de Tendéncias visualizados no portal web
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Fonte: Observatério de Inteligéncia (2015).
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Figura76.  Boletim de Tendéncia desenvolvido pelo observatério
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Fonte: Observatério de Inteligéncia (2015).

Os produtos e servicos que compdem o portfolio, como
apresentado aqui, oferecem contelldos com grande valor agregado sobre
temas de interesse comum a maior parte das empresas de Bens de
Capital. Assim, é provavel que os temas transversais como
regulamentacfes e incentivos, energia, questdes ambientais e
tecnologicas, todos com impactos bastantes abrangentes, sejam 0s mais
comumente tratados pelo observatério. Entretanto, isto ndo impede que
temas mais especificos, identificados como sendo de risco ou de
oportunidade para areas restritas, sejam contemplados com o mesmo
rigor e qualidade.

7.3 Dimensao Infraestrutura

A dimensdo Infraestrutura, abordada no Modelo de Observatério,
propGe o detalhamento das atividades-chave, recursos-chave e parcerias-
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chave como sendo o0 conjunto de meios que possibilita o
desenvolvimento da proposta de valor. Cada um destes aspectos
encontra-se detalhado a seguir.

7.3.1 Definicdo das Atividades-chave

Conforme detalhado no Modelo proposto, as principais atividades
geradoras de valor para um observatorio se referem a atividades de
inteligéncia, conforme apresentado no item 2.2.2.2 desta pesquisa. As
atividades-chave podem ser, de forma geral, organizadas em:
identificacdo das necessidades de informacao estratégica, coleta, analise,
disseminacdo e avaliacdo dos resultados obtidos, conforme o exposto no
Quadro 36.

Quadro 36. Definicdo das Atividades-chave desenvolvidas pelo
Observatério de Inteligéncia

Atividade de Inteligéncia Definigéo

Identificacéo das Compreensdo das reais necessidades de

necessidades de informacdo inteligéncia do cliente e da organizacéo, a fim

estratégicas de direcionar corretamente as atividades que
serdo executadas ao longo do tempo.

Coleta de dados Busca de dados e informagbes consideradas

matérias-primas do processo de inteligéncia,
coletando e organizando-as.

Anaélise e sintese de dados Anélise das informacOes identificadas e
organizadas para a elaboracdo de produtos de
inteligéncia,  buscando  responder  as
necessidades identificadas.

Disseminacdo Apresentam-se 0s resultados do processo de
inteligéncia a organizacdo cliente.

Avaliacéo dos resultados Verifica-se a eficiéncia e a eficdcia do
conhecimento gerado, visando 0

aprimoramento do processo e a consolidacdo
de boas praticas.

Fonte: Amaral et al. (2005).

Além disso, ainda é possivel, para o caso estudado, olhar de
maneira mais detalhada para as atividades que agregam valor. Assim, no
Observatério de Inteligéncia, a produgéo de seus produtos inicia-se pela
identificacdo das necessidades de informacdo estratégica desenvolvida



291

pelo analista de inteligéncia e o coordenador. Esta primeira etapa serve
como uma orientacdo para a producdo do relatério, feita pelo analista de
inteligéncia e pelos especialistas do tema em questdo. Na sequéncia, este
resultado preliminar passa pela auditoria do coordenador e, caso
necessario, recebe ajustes. Este contetdo gerado é diagramado com base
nos conceitos do design instrucional e é novamente revisado, agora pelo
analista de inteligéncia e pelos especialistas. Se necessario €
encaminhado para os devidos ajustes e, em seguida, para a aprovacao
pelo coordenador e pelo cliente. Sendo aprovado, é enviado para a
publicacdo (Figura 77).

Figura77. Detalhamento das atividades-chave do Observatério de
Inteligéncia

ETAPAS RESPONSAVEL DETALHAMENTO

Pad O tema € identificado como uma necessidade informagao
q L@J estratégica por meio de pesquisas sobre o setor, conversa

Identifica¢dio do tema 01 ¢ !
com empresarios e entidades da area.

O analista de inteligéncia produz o contetido baseado no
—> Producio do relatorio Q @Z alinhamento, utilizando-se de entrevista com
especialistas.

O coordenador audita o relatorio avaliando se esta de
acordo com o alinhamento proposto. Caso necessario,
retorna para ajustes do analista de inteligéncia.

O analista de inteligéncia realiza os ajustes sob
orientagdo do coordenador.

O designer realiza a diagramag¢do com técnicas de
Diagramagio infografia e arquitetura de informagdo, respeitando o
contetido e disponibilizando no formata desejado.

e

O analista de inteligéncia entra em contato com o
especialista para validagdo do relatério e, se necessario,
realiza ajustes conforme recomendagdo do especialista.

0
&2

Verifica¢io

=z O coordenador envia o relatério final para aprovagao do
Aprovagio pelo cliente %’) ﬁ cliente e, se necessério, encaminha para ajustes conforme
solicitagdo do cliente.

O coordenador faz a publicagdo do relatorio final.

E&

Q Analista de inteligéncia A 4 Designer
"’&‘" Coordenador H Cliente
;x Especialista

Fonte: Adaptado de Observatério de Inteligéncia (2015).
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Ainda, é possivel fazer uma categorizacdo das Atividades-chave
desenvolvidas no Observatério de Inteligéncia. Em geral, as principais
atividades que agregam valor pertencem a um nucleo que responde
pelas analises de inteligéncia, identificando necessidades de informacgéo
estratégica e fontes confidveis, especialistas em temas de interesse,
coletando e analisando essas informagdes. Depois, como um segundo
nivel, estdo as atividades de andlise especializada, realizada em conjunto
com experts no tema, buscando confirmar as informagfes coletadas,
qualificar as analises desenvolvidas, e identificar tendéncias e suas
implicacBes. Isso permite gerar produtos mais complexos e de maior
valor agregado para os clientes do observatorio. Por fim, na intencdo de
disseminar a informagBes com maior efetividade, o conteudo é
preparado com base nos conceitos do design instrucional e
disponibilizado pelos canais desenvolvidos, ajustados a realidade do
cliente, compondo, entdo, um ultimo nivel de atividades agregadoras de
valor (Figura 78).

Figura78. Categorizacdo das atividades responsaveis pela agregacédo
de valor aos produtos e servi¢os do Observatorio de Inteligéncia

Atividades responsaveis pela agregacio de valor

Design
instrucional

Analises de

inteligéncia

Analises
especializadas

Sistema de
informacéo

Fonte: Adaptado de Observatério de Inteligéncia (2015).
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Ainda, é valido mencionar que uma boa parte das atividades de
coleta de dados, bem como sua categorizacdo, € realizada a partir do
sistema informatizado, usando cerca de 130 robds de busca, com base
nas especificagdes dos analistas de inteligéncia, constituindo-se, neste
caso, em atividade meio. Estas atividades de monitoramento
proporcionam uma base de conhecimento que alimenta todo o processo
de inteligéncia, subsidiando as analises desenvolvidas posteriormente.

Ja, em relacdo as andlises especializadas, muitas sdo as técnicas e
ferramentas utilizadas, advindas tanto da area da administracdo e da
qualidade, como também, da éarea de inteligéncia competitiva. Algumas
delas estdo detalhadas no Quadro 37.

Quadro 37. Técnicas e ferramentas utilizadas pelo Observatério de
Inteligéncia para o desenvolvimento das atividades de analises.

Técnica/Ferramenta Descrigdo

Metodologia de Andlise  Define-se como um caminho ordenado, composto

de Solugdo de Problema  de fases e subfases pré-definidas para a escolha de

(MASP) um problema, anédlise de suas causas,
determinacgdo e planejamento de um conjunto de
acles que consistem uma solucéo, verificagdo do
resultado da solucdo e realimentacdo do processo
para a melhoria do aprendizado e da prdpria forma
de aplicacdo em ciclos posteriores (CAMPOS,
2004)

Anélise SWOT A andlise das forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagcas (Analise ou Matriz SWOT) é uma técnica
que possibilita conhecer os ambientes internos e
externos de negdcios & empresa, colaborando para
a formulacdo de estratégias de negdcios e a
otimizacédo de seu desempenho (KOTLER, 2000; e
TAVARES, 2008).

Matriz de Priorizagdo de ~ Assim, como a Anéalise SWOT, a Matriz GUT

GUT (Gravidade x possibilita conhecer os ambientes interno e externo

Urgéncia x Tendéncia) a organizacdo e, ainda, permite quantificar as
informacgOes, avaliando os itens analisados de
acordo com seu grau de prioridade (KEPNER e
TREGOE, 1981; e MAXIMINIANO, 2012).

5 Forgas de Porter No inicio dos anos 1970, o modelo das 5 forgas de
Porter foi desenvolvido para analisar a
concorréncia entre empresas. Assim, considera
cinco fatores — (1) o poder de barganha dos
fornecedores, (2) o poder de barganha dos
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Continuacéo Quadro 37
clientes/compradores, (3) barreiras & entrada de
concorrentes, (4) rivalidade entre concorrentes, e
(5) ameaca de produtos substitutos — que devem
ser detalhadamente avaliados para a elaboracdo de
uma estratégia empresarial eficaz (PORTER,
2004).

Blind Spot Analysis A Blind Spot Analysis possibilita compreender as
falhas de um processo de tomada de decisdo
estratégica competitiva. Para isso, utiliza a
dindmica de comportamento organizacional, teoria
da estratégia e da psicologia cognitiva para
entender o que leva as empresas a ndao avaliar
corretamente a sua concorréncia e/ou superestimar
sua propria vantagem competitiva (FLEISHER e
BENSOUSSAN, 2002).

4 Corner Analysis Se constitui em um modelo preditivo que auxilia
(Os quatro cantos de as organizagdes a analisar as posicGes dos seus
Porter) concorrentes, a partir de capacidades e estratégia e

de premissas e objetivos, possibilitando determinar
uma leitura mais precisa e realista de possiveis
reacOes de um concorrente em uma dada situacéo
(PORTER, 2004; e ROTHWELL, 2007).

Early Warning O Early Warning consiste em um processo de

(Sinais de Alerta) inteligéncia realizado a partir da definicdo de um
conjunto de indicadores sob os quais realiza-se um
monitoramento, mapeando  areas risco e
identificando sinais fortes no ambiente e emitindo
alertas (FULD, 2003; e HOHHOF, 2007).

Fonte: Da autora.

Assim, em relacdo ao Modelo proposto, o Observatério de
Inteligéncia caracteriza-se por desenvolver as atividades tipicas das
propostas de valor associadas aos conceitos de Combinagdo e
Externalizacdo, com énfase nesta Ultima, realizando atividades de
inteligéncia baseadas em evidéncias, expertise e criatividade, buscando
oferecer produtos de maior valor agregado.

7.3.2 Definicdo dos Recursos-chave
Este item destina-se ao detalhamento de todos 0s recursos

necessario para o bom desenvolvimento das atividades-chave elencadas,
permitindo oferecer os beneficios da proposta de valor aos clientes do
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observatdrio. Sendo assim, sdo descritos, a seguir, 0s recursos fisicos,
humanos e intelectuais necessarios para o funcionamento do
Observatério de Inteligéncia.

7.3.2.1 Recursos Fisicos

Os recursos fisicos dizem respeito aos ativos fisicos, instalagdes,
edificios, equipamentos e sistemas, por exemplo. No caso do
Observatdrio de Inteligéncia, além dos computadores e servidores, todos
0s equipamentos de rede as instalacdes, o sistema de informacgéo e seus
robds (bots) de busca se caracterizam como 0s principais recursos fisico
necessarios para o desenvolvimento das atividades de monitoramento,
associadas ao conceito de Combinagdo, além de parte das atividades
associadas ao conceito de Externalizag&o.

Ainda, para o Observatdrio de Inteligéncia é importante
considerar que o sistema de informacdo atua tanto para fora, como o
portal que é a interface com os clientes, como para dentro, por meio do
seu sistema de gerenciamento voltado para os usuarios internos.

O portal foi desenvolvido utilizando a linguagem de programacéo
JavaScript, linguagem de programacdo padronizada pela ECMA
International (European Computer Manufacturers Association), na
plataforma node.js, que é uma plataforma para desenvolvimento de
aplicacdes server-side (no servidor) baseadas em rede. Além do
JavaScript, também se utilizou a stack padrdo para a web, CSS/HTML
(Stack padrdo web pode ser definida como uma cole¢do de softwares
necessarios para o desenvolvimento web, contendo, no minimo, um
sistema operacional (OS), uma linguagem de programacao, software de
banco de dados e um servidor web). Foram utilizadas diversas
bibliotecas visuais e de interacdo com a estrutura DOM, como jQuery
(biblioteca de cddigo aberto desenvolvida para tornar mais simples a
navegagdo do documento HTML, a selecdo de elementos DOM, criar
animagfes, manipular eventos e desenvolver aplicagcbes AJAX), por
exemplo.

Em termos de usabilidade, o portal apresenta-se com um projeto
gréafico bastante dindmico e de facil compreensédo, permitindo ao usuério
a localizacdo agil dos conteldos de seu interesse, podendo acessa-los
tanto pelo sistema de busca disponivel, como pelo mapa de informacdes
estratégicas ou, ainda, pelos menus disponiveis.

Ja para o sistema de gerenciamento, sua aplicacdo também foi
desenvolvida utilizando a linguagem de programacdo JavaScript na
plataforma node.js, com a stack padrdo web, CSS/HTML5 (esta € a
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quinta versdo da linguagem HTML e que apresenta novas
funcionalidades como semantica e acessibilidade). O gerenciador
utilizou-se, principalmente, do framework Bootstrap (estrutura de
suporte que possibilita o facil desenvolvimento de interface (front-end)
para paginas web por meio de padrdes para os elementos HTML mais
usados, além de elementos personalizados) em conjunto com diversas
bibliotecas.

Por fim, os rob6s ou motores de busca também compdem o0s
recursos fisicos de um observatorio. No Observatorio de Inteligéncia
cerca de 130 destes softwares trabalham para desenvolver as atividades
de monitoramento. Estes sistemas varrem a internet em busca de dados
e informagdo e, a partir destas, alimentam sua base de dados de
indexagdo. Assim, realizam esta tarefa automaticamente em busca de
documentos para entdo indexa-los e valida-los, monitorando alteragdes
de conteudo. De forma metddica, identificam o contetdo relevante e
armazenam em seu banco de dados.

7.3.2.2 Recursos Intelectuais

Para 0 Modelo proposto, 0s Recursos Intelectuais incluem o
conhecimento produzido e contido em patentes e direitos autorais, nas
parcerias estabelecidas, nas bases de dados a que se tem acesso, entre
outros.

Para tanto, no que diz respeito ao conhecimento acessado e
utilizado como matéria-prima do processo de inteligéncia, as fontes de
dados e informac@es sdo inteiramente gratuitas e publicadas, disponiveis
prioritariamente pela internet. Essas fontes sdo colecionadas ao longo do
trabalho, incluindo fontes de institutos de pesquisa, universidades, bases
de patentes, além de fontes especificas e especialistas que sao
identificados em parceria com os clientes, como aconteceu durante 0s
workshops mencionados anteriormente.

Vale um destaque para o Portal da Inovacdo (PORTAL DA
INOVACAO, 2015) que é uma iniciativa do governo federal e do
Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, e que disponibiliza
informacéo sobre editais e eventos, laboratdrios e patentes, ferramentas
de apoio a inovagdo, base de especialistas, servindo de grande base de
dados para as atividades do observatorio.
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7.3.2.3 Recursos Humanos

O recurso humano, essencial em qualquer negdcio, requer, para o
caso do Observatério de Inteligéncia, maior atencdo a qualificagdo dos
membros envolvidos com as atividades de inteligéncia, além de uma
cartela de especialistas nos temas de interesse do setor de Bens de
Capital.

Assim, € necessario contar com um coletor (analista janior), dois
analistas, e um coordenador de inteligéncia, além de uma cartela
constantemente crescente de especialistas, uma equipe de design
instrucional e outra de sistemas e tecnologia de informacdo. A funcdo de
cada um desses profissionais esta detalhada no Quadro 38.

Quadro 38. Recursos humanos principais e sua funcdo

Atuacao Funcao

Analista de E o responsavel pela execucdo das atividades de

Inteligéncia inteligéncia, transformando os dados e informagdes
coletadas em produtos que subsidiam a tomada de
decisdo na organizacdo clientes. Deve ser capaz de
aplicar as técnicas e ferramentas proprias de IC,
identificando tendéncias e suas implicacGes estratégicas
nas organizagoes.

Analista Janior Com conhecimentos de tecnologia da informacdo e dos

(Coletor) processos de busca de informacdo, responde
principalmente pela etapa de coleta de dados e
informagdes, identificando as fontes confiveis.

Coordenador E o responsdvel pela equipe e responde pela
organizagdo do trabalho, verificacdo das atividades
realizadas, alocacdo de recursos, planejamento das
acoes e diretrizes de trabalho.

Especialista O Especialista constitui-se um uma importante fonte de
informacdo estratégica, possuindo vasto conhecimento e
experiéncia na area do tema de interesse, qualificando
as informagdes coletadas e auxiliando na identificacéo
de tendéncias.

Designer Estes profissionais respondem pelos projetos de

Instrucional producdo de contetidos que serdo disponibilizados ao
cliente, geralmente online, sendo capazes de selecionar,
organizar e produzir materiais e  produtos,
fundamentados no processo de ensino-aprendizagem,
buscando promover a qualidade no processo de
inteligéncia.
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Continuacéo Quadro 38

Profissional de Estes profissionais respondem pela implementacdo e

Tecnologia e pelo gerenciamento dos sistemas informatizados de

Sistemas de gerenciamento da informac&o, avaliando os sistemas de

Informacéo informagdo, seguranga e banco de dados, e
determinando estratégias de utilizaco da informética.

Fonte: Adaptado de Amaral et al. (2008).

Os analistas e o coordenador compdem um ndcleo permanente. Ja
as equipes de design instrucional e sistema e tecnologia de informacéo
sdo prestadores de servico. Os especialistas, na forma de em pessoas
juridicas, prestam servico acionados por demanda, conforme previsto
em seus contratos. Assim, 0S recursos humanos apresentam-se como
indicios de uma proposta de complexidade intermedidria, avangando na
oferta de beneficios aos clientes, condizentes prioritariamente com as
propostas de valor baseadas em Combinagdo e Externalizacéo.

7.3.3 Definicéo dos Parceiros-chave

Os parceiros do Observatério de Inteligéncia, como &
caracteristico de uma proposta coletiva, setorial, cumprem papéis
primordiais no que diz respeito ao relacionamento com os clientes,
apoio financeiro, acesso aos especialistas e fortalecimento do trabalho
em rede. Neste caso, os parceiros sdo definidos, inicialmente, pelo
SIBRATEC.

Assim sendo, em funcdo da Rede de Centros de Inovacdo em
Manufatura e Bens de Capital (Figura 79) da qual este observatorio faz
parte, cada uma das universidades, instituto e fundagio integrantes da
rede se constitui como um parceiro, facilitando o acesso aos inimeros
especialistas vinculados.
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Figura79. InstituicGes integrantes da Rede de Centros de Inovagéo
em Manufatura e Bens de Capital do SIBRATEC
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Fonte: SIBRATEC (2015).

Dentre estas instituicbes, a UFSC — Universidade Federal de
Santa Catarina — desempenha um papel central, sediando e viabilizando
0 Escritorio de Gestdo de Projetos da Rede de Centros de Inovagdo em
Manufatura e Bens de Capital, bem como, sua coordenagdo, junto ao
Departamento de Engenharia Mecénica.

Além disso, a ABIMAQ, bem como o IPDMAQ - Instituto de
Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico da Industria de Maquinas e
Equipamentos —, tém sido parceiros proporcionando a aproximacao com
os clientes e colaborando no monitoramento e no desenvolvimento de
estudos especificos para o setor.

Por fim, a FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos —
viabiliza o SIBRATEC e, em consequéncia, a implantacdo do
Observatério de Inteligéncia. Além disso, abre a possibilidade de
financiamento para projetos por demanda em conjunto com o
observatdrio, nos moldes do Centro de Inovacdo em Manufatura e Bens
de Capital.
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7.4 Dimensao Sustentabilidade

Por dltimo, a dimensdo Sustentabilidade procura esclarecer as
questdes relacionadas a sobrevivéncia do observatorio, detalhando sua
estrutura de custo e elencando suas fontes de receito.

7.4.1 Definicdo da Estrutura de Custo

Os custos do Observatorio de Inteligéncia derivam, inicialmente,
da contratagdo do servigco de consultoria para a construgcdo do portal,
estruturacdo dos sistemas de informacao e elaboracdo de contetidos para
a fase de implantacdo. Para a primeira etapa desenvolvida ao longo do
ano de 2015, foi inteiramente custeada pelo SIBRATEC.

Para a continuidade das atividades devem ser considerados a
manutencdo dos recursos fisicos demandados, incluindo custos para a
manutencdo de toda a estrutura, instalagdes e o portal; 0 pagamento dos
profissionais para o desenvolvimento das atividades de inteligéncia,
incluindo os analistas e coordenador de inteligéncia; as equipes de
apoio, formadas pelos profissionais de tecnologia e sistemas de
informacdo e de design instrucional, além da propria gestdo do
observatorio.

Ainda, deve fazer parte da estrutura de custo a contratacdo de
especialistas que desenvolvem as analises dos contetidos. Para isto, tem
se mostrado mais vidvel o trabalho em rede e a contratagcdo por
demanda, para cada projeto em que se faz necessaria a analise de experts
para a elaboracédo de contelidos.

7.4.2 Definicao das Fontes de Recurso

A definicdo das Fontes de Recurso tem se mostrado como a
principal dificuldade dos observatorios, conforme se verificou no estudo
de campo realizado neste trabalho. Em geral, a dificuldade de
mensuracdo dos impactos dos produtos e servigos de inteligéncia em
ganhos reais nas organizacdes é apontada como uma das causas da falta
de investimentos privados nos observatorios.

Desta forma, o Observatério de Inteligéncia se constitui,
inicialmente, em uma acdo financiada com recursos publicos pelo
SIBRATEC. Assim, a implantacdo tem por objetivo demonstrar a
contribuicdo do observatério para o setor, possibilitando angariar novos
parceiros que contribuam para a sua manuten¢do, compondo as fontes
de receitas.
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Além disso, os projetos que poderdo ser desenvolvidos por
demanda (ad hoc) para as organizagdes clientes, em geral, formatados
em produtos e servigos de inteligéncia com maior valor agregado,
podem ser ofertados e se configurarem como fontes significativas de
receitas, sendo este o caminho que se mostrou mais viavel para 0s
observatdrios estudados.

No entanto, este ainda é um item em aberto, exigindo da
coordenacdo do SIBRATEC e de seus parceiros diretos um esforco para
consolidar a iniciativa, garantindo a manutencéo e a sobrevivéncia deste
observatorio.

7.5 Averiguacao da coeréncia entre as dimensdes definidas

Feita a andlise das quatro dimensfes propostas no Modelo de
Observatério, é necessario, ainda, verificar a coeréncia entre elas, a fim
de criar um modelo de negécio sustentavel, alinhado ao perfil e as
necessidades de informag&o estratégicas demandadas pelos clientes.

Assim, o Observatorio de Inteligéncia, focado nas industrias
brasileiras de bens de capital, mostrou-se bastante consistente quanto ao
seu posicionamento, em termos de neg6cio, tendo como principal
desafio o fortalecimento das parcerias com a intencdo de garantir as
fontes de recursos para a sua manutencdo e crescimento. De forma
sintética, é possivel apresentar o Observatorio de Inteligéncia conforme
se visualiza no Quadro 39.
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Quadro 39. Sintese da analise do Observatdrio de Inteligéncia

Proposta de Valor

Descricdo

O Observatério de Inteligéncia oferecera as
empresas do setor de Bens de Capital informacédo
especializada, focada em seus temas de interesse.

Assim, inicialmente, disponibilizara informac6es
sobre noticias, eventos e capacitacdo relacionada
ao setor, alertas, boletins de tendéncias e relatérios
de inteligéncias, além de estar apto a desenvolver
estudos particularizados, atendendo a demandas
especificas de uma ou de um pequeno grupo de
empresas

Proposta de Valor

Clientes

Sdo clientes do Observatério de Inteligéncia todas
as empresas do setor de Bens de Capital, no &mbito
nacional, caracterizando-se, em grande nUmero,
por empresas pouco inovadoras ou inovadoras
ocasionais.

Serdo atendidas de forma coletiva, com produgéo
de contelidos sobre temas transversais, de interesse
comum a grande parte dessas organizagoes.

Além disso, o portal se constitui no principal canal
de comunicacédo, permitindo o contato direto com a
equipe do observatdrio e o acesso irrestrito dos
diversos contetdos disponibilizados.

As Atividades-chave que possibilitardo o
atendimento a proposta de valor sdo proprias da
Inteligéncia Competitiva, baseadas em evidéncia,
expertise e criatividade.

Os Recursos fisicos prioritarios, além do espaco e
equipamentos, dizem respeito ao sistema de
informacdo, tanto na forma do portal como do
sistema de gerenciamento de informacdo que
subsidia o desenvolvimento das atividades de
inteligéncia.
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Continuacdo Quadro 39

Infraestrutura

Os Recursos intelectuais demandados pelo
observatério s&o as fontes de informacdo mapeadas
e as bases de dados utilizadas para principais
matérias-primas para as atividades de inteligéncia
desenvolvidas.

J4, 0s Recursos humanos constituem-se na equipe
de inteligéncia, composta por analistas e
coordenador, equipe de tecnologia e sistemas de
informagdo, equipe de design instrucional e a
cartela de especialistas, atuando sob demanda.

Por fim, sdo Parceiros-chave todas as entidades
participantes da Rede de Centros de Inovagdo em
Manufatura e Bens de Capital, com destaque para a
UFSC, a ABIMAQ e 0 IPDMAQ, além da FINEP.

Sustentabilidade

Estrutura de Custo refere-se & manutencdo dos
recursos fisicos demandados, e das equipes para o
desenvolvimento das atividades de inteligéncia,
bem como as equipes de apoio, formadas pelos
profissionais de tecnologia e sistemas de
informacdo e de design instrucional, além da
prépria gestdo do observatdrio

As Fontes de Recurso tém se mostrado a principal
dificuldade do observatorio. Para isso, busca apoio
na forma de patrocinios para a manutencdo das
atividades menos complexas e a cobranga de
projetos demandados que entreguem maior valor
agregado.

O

Propostas de Valor prioritariamente atendidas pelo observatorio

Fonte: Da autora.

Mesmo reconhecendo, ainda, a fragilidade quanto a definicao das
Fontes de Recurso, é possivel verificar a coeréncia nas defini¢des de
cada uma das dimensdes abordadas pelo Modelo. Esta etapa contribui
para o aprimoramento do modelo de negé6cio, minimizando eventuais
dificuldades relacionadas a contradi¢es e incoeréncias nas defini¢oes
das dimensdes abordadas.
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7.6 Definicéo de revisdes periddicas do Modelo de Observatério

Por dltimo, é valido planejar revisfes periodicas do Modelo,
permitindo realinhamentos da estratégia adotada e observando possiveis
alteragdes quanto as necessidades dos clientes, concorrentes, mercado,
entre outros.

Assim, o Observatério de Inteligéncia, adotou, por meio de seu
sistema de informacdo, a rotina de ajustes e correcGes constantes,
identificando as necessidades de melhorias.

Além disso, é valido mencionar que o observatério ndo se
utilizou de indicadores convencionais para 0 monitoramento de seu
desempenho como os referidos por outros observatérios como:
publicacbes e estudos realizados, projetos contratados, acessos ao
sistema de informagdo, eventos ou capacitacfes promovidas, entre
outros.

Na sua estratégia, optou por verificar, de forma pontual e
qualificada, a aplicacdo dos conteldos e conhecimentos produzidos para
a geracdo de melhorias e inovacbes que sdo responsaveis pelo
lancamento de novos produtos, implantacdo de novos processos, e
abertura de novos mercados, por exemplo. Essas verificacOes,
desenvolvidas também a partir de informacéo identificada pelo proprio
sistema, serdo ponto de partida para estudos de casos, divulgados na
forma de casos de sucesso, realimentando e fortalecendo o
relacionamento com os clientes e promovendo os beneficios ofertados
pelo observatdrio.

Ao final, é possivel perceber que o Modelo de Observatorio, fruto
desta pesquisa, vem ao encontro das necessidades, cada vez mais
emergentes, de solugBes que contribuam para pensar o processo de
inovacdo nas organizagfes, por meio dos servicos e produtos de
inteligéncia e da criacdo de conhecimentos novos, com foco especial nas
indUstrias brasileiras.

Com isto, ainda que de forma inicial, este trabalho buscou reunir
e sistematizar o conhecimento acerca dos observatérios, estruturando
um guia que faz refletir sobre o neg6cio dos servigos e produtos de
inteligéncia como um passo na busca pela inovacdo, pela vantagem
competitiva para a sobrevivéncia das organizacdes.

Por sua vez, o Observatério de Inteligéncia representa um
importante passo para apoiar o setor de Bens de Capital e seu avango
guanto ao processo inovativo, em especial, voltado ao atendimento das
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demandas daquelas empresas de menor porte ou com restricGes para 0
desenvolvimento de atividades de inteligéncia internamente.






8 CONCLUSOES

Conforme se argumentou ao longo deste estudo, a inovagédo
constitui-se como o caminho mais efetivo para alcangar vantagem
competitiva e garantir a sobrevivéncia das organizacdes. Isto porque, em
um ambiente de negécios cada vez mais competitivo e dinamico,
marcado pela complexidade e pela incerteza, é a inovagdo que permite
criar valor para o cliente e para a organiza¢do, melhorando os processos
produtivos e fortalecendo a posi¢do competitiva no mercado.

Também, nesta pesquisa, explorou-se o pensamento de que a
inovacao consiste, fundamentalmente, em gerir informacdes estratégicas
alimentando o processo de criagdo de conhecimento novo e
reconhecendo a dificuldade enfrentada pelas organizagdes em
identificar, acessar e difundir as informacBes e conhecimentos
necessarios a este processo. Diante disto, esta pesquisa se langou no
objetivo de propor um Modelo de Observatdrio, na intencdo de que este
atue como mecanismo de inteligéncia, apoiando ao processo de
inovagdo nas organizag@es, aplicando-o para auxiliar na criacdo de um
observatdrio voltado para as indUstrias brasileiras do setor de Bens de
Capital. A partir disto, tracaram-se 0s objetivos especificos da pesquisa
gue foram atendidos ao longo do trabalho, conforme se apresentam:

= Identificar os principais conceitos de inovagdo e 0S processos,
0 sistema nacional de inovag¢do, bem como, a criacdo de
conhecimento como subsidio & inovagéo nas organizacoes.

No atendimento a este objetivo, verificou-se que, nas ultimas
décadas, vém se intensificando os estudos sobre esses temas e que 0s
grandes desafios, ainda, estdo em identificar e esclarecer os aspectos que
conduzem as organizagdes a solugBes inovadoras, em seus produtos,
servicos e processos. Apesar de inlmeros avancos, este ainda é um
contexto amplo, marcado por caracteristicas difusas, complexas e
dificeis de serem prescritas.

Ainda assim, foi possivel elencar os principais obstaculos a
inovagdo. Os custos, 0s riscos e a escassez de fontes de financiamento
figuram como os principais desafios. Também, a falta de acesso a
informacdo sobre o mercado e tecnologias, os empecilhos burocraticos
para fortalecer as cooperacGes e a falta de profissionais qualificados
apresentam-se na lista dos principais entraves.

Por estas razdes, compreender a estrutura do sistema nacional de
inovacdo teve um relevante papel na busca e no desenvolvimento de
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solucdes alternativas. Conforme explorado ao longo deste trabalho, foi
possivel perceber que no Brasil o governo se apresenta como
protagonista deste sistema, respondendo ainda pela maior parcela das
acOes promotoras de desenvolvimento e inovacdo. Com isto, o
crescimento de iniciativas que favorecam o trabalho em rede, a
colaboragdo e a consolidacdo de espacos do conhecimento, podem ser
vistos como um atalho para a promogdo do desenvolvimento e da
inovacdo. Assim, os observatorios desempenhariam uma importante
acdo de aproximacdo e promocdo da inovacdo nas empresas, em
especial para as menores, apresentando-lhes estes novos caminhos.

Neste sentido, entender a inovacdo como a criacdo de novos
conhecimentos, aplicados aos processos organizacionais que conduzem
ao desenvolvimento de novas solugfes, considerando o conhecimento
como o elemento primordial para este processo, foi o que respaldou a
indicagdo do observatorio como um meio capaz de promover a criagdo
de vantagem competitiva nas organizacdes de forma sustentavel.

= Pesquisar o conceito de observatério, mapeando e analisando
as experiéncias desenvolvidas de modo a caracterizar e definir
sua atuacdo e identificando as condicionantes e as
contribuicBes para o processo de inovagdo nas organizaces
clientes.

Para atender a este objetivo, desenvolveu-se uma investigacdo
gue, apesar da escassez de literatura sobre o tema, possibilitou
consolidar a compreensdo dos propdsitos destas instituicfes, atuando
para a identificacdo de informacGes estratégicas, coletando e analisando-
as para que subsidiem a tomada de decisdo e o processo de inovagdo nas
organizagdes. Assim, neste estudo, adotou-se na defini¢do proposta por
Trzeciak (2009), em que um observatério é definido como um
mecanismo que fornece informacdes estratégicas para auxiliar na
identificacdo de ameacas, oportunidades e tendéncias de um
determinado setor, segmento ou area de interesse, oferecendo subsidio a
tomada de decisdo e possibilitando o incremento da competitividade das
organizagdes e o desenvolvimento da economia do pais.

O mapeamento constitui-se em outro resultado relevante que
contribui para alicercar os conhecimentos académicos sobre o tema. Os
observatdrios estudados mostraram-se bastantes distintos, encontrando
artificios para adequarem-se as demandas de seus clientes e aos recursos
disponiveis a cada contexto. Isto se confirmou, também, no estudo de
campo, em que foram analisados, de forma aprofundada, questbes
relativas a: proposta de valor, atividades-chave e produtos gerados;
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relacionamento com clientes e parceiros; competéncias, principais
técnicas e ferramentas utilizadas e canais de difusdo; recursos
financeiros e modelos de sustentabilidade adotados; e indicadores de
desempenho.

De todos os tdpicos analisados, destaca-se o fato de que os
observatdrios analisados, prioritariamente, contribuiam para alimentar o
processo de inteligéncia das organizacdes clientes, com seus boletins,
estudos setoriais e outros produtos, identificando oportunidades e
ameacas e oferecendo a essas organizacGes as informacGes estratégicas
necessarias, em tempo, com qualidade e de forma viavel, que estas ndo
podiam produzir internamente pela falta de um processo sistematizado
e, em especial, pela limitagdo de pessoal e de recursos. Isto contribui,
também, para a consolidacGes de espagos de conhecimento, fortalecendo
todo o sistema de inovagdo pela aproximacdo e pela interacdo desses
atores, o que leva, por exemplo, ao firmamento de novas parcerias,
novos projetos personalizados, de cocriacdo e de inovacdo aberta. No
entanto, como principal condicionante, a sustentabilidade mostrou-se
um ponto fragil ja que, na maioria dos casos encontrados, oS
observatdrios sdo dependentes de recursos de governo, universidades e
associacdes de empresas, dando indicios da dificuldade de gerar
ingressos proprios e do desafio de valorar, junto aos empresérios, o
esforco para a produgdo de informago e conhecimento estratégicos para
apoiar a inovagao nas organizagoes.

= Analisar a inovagdo nas inddstrias brasileiras com foco nas
estratégias inovativas da indUstria de Bens de Capital no pais;
buscando compreender seus desafios e oportunidades.

Para este objetivo especifico, é valido destacar como resultado o
panorama que se detalhou acerca da inovacdo nas industrias brasileiras
e, especificamente, nas industrias de Bens de Capital, permitindo uma
melhor compreensdo dos desafios e das oportunidades para este
contexto.

A industrializacdo brasileira, como se pode ver, ocorreu de forma
tardia e, principalmente, impulsionada pela substituicdo de importagdes.
Somando isto as inimeras crises econémicas enfrentadas, somente nos
Gltimos 15 anos é que se assistiu a um ciclo virtuoso de crescimento,
interrompido pela udltima crise, politica e econdmica, que se esti
vivenciando. Como consequéncia, os indicadores que representam a
capacidade inovativa do pais ainda sdo modestos: baixo percentual do
PIB investido em atividades de P&D, maior parte da producédo voltada a
produtos de baixa tecnologia, poucas iniciativas de cooperacdo entre
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empresas e universidades ou entre empresas, baixo investimento na
formagdo de pessoal levando a falta de profissionais qualificado, entre
outros.

Este cenario tem empurrado o setor de Bens de Capital a adotar
estratégicas inovativas que nao correspondem ao seu papel de difusor de
progresso técnico e de catalisador de inovagdes e do crescimento da
produtividade. Afinal, existem evidéncias de que os dados de produgédo
desse setor estejam mascarando um processo de desindustrializacéo,
onde muitos fabricantes parecem estar esvaziando parte de suas linhas
de producdo e substituindo-as por importacdes. Além disso, a maior
parte dos investimentos atribuidos a atividades inovativas estdo voltados
a compra de maquinas e equipamentos, o que limita a abrangéncia das
inovagdes geradas, uma vez que serdo, prioritariamente, novas apenas
para a empresa ou para o0 mercado local.

= Verificar, junto aos especialistas da area, a consisténcia do
Modelo de Observatério proposto para atuar como mecanismo
de inteligéncia, apoiando ao processo de inovagdo nas
organizacdes.

Destaca-se como o mais relevante resultado a elaboracdo do
Modelo de Observatorio, constituindo-se em um mecanismo de apoio ao
processo de inovagdo nas organizagdes, como de um modelo genérico,
aplicavel a qualquer segmento da inddstria ou do mercado. Assim
sendo, este surge como um instrumento abrangente, orientando a
elaboracdo do modelo de neg6cio de um observatorio, capaz de auxiliar
em outros contextos.

O Modelo pautou-se nas dimensdes e blocos descritos na
ferramenta CANVAS, de Osterwalder e Pigneur (2009), para o
detalnamento de seus componentes, e na Teoria de Criacdo do
Conhecimento Organizacional, proposta por Nonaka e Takeuchi (1997),
para a categorizacdo das Propostas de Valor a partir dos conceitos de
Combinacéo, Externalizacdo, Socializagdo e Internalizacdo. Por sua vez,
0 estudo de campo também contribuiu fornecendo parametros para a
definicdo das dimensdes Clientes, Infraestrutura e Sustentabilidade,
auxiliando na concepgao dos atributos para cada um dos componentes
do modelo e permitindo perceber o observatério como um mecanismo
de inteligéncia voltado ao apoio do processo de inovagdo nas diferentes
organizagoes.

No que diz respeito a Proposta de valor, com base no conceito de
Combinagdo e pautando-se em evidéncias de conhecimento explicito
disponivel, o observatério trabalha para compilar informacdes Uteis para
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apoiar processos relativos a tomada de decisdo; coletar, descobrir e
analisa informagBes sobre o ambiente de um determinado setor de
atuacdo, acompanhando a evolugdo de um tema estratégico.

Também, fundamentado no conceito de Externalizacdo e em
percepcBes do futuro provenientes do conhecimento tacito de
especialistas, o observatorio pode desenvolver anélises de tendéncias de
setores e temas especificos, auxiliando na construcdo de visbes de curto,
médio e longo prazos, em assuntos nos quais a ciéncia, a tecnologia e a
inovacdo sdo elementos centrais. Assim, colabora para a identificacdo de
oportunidades e ameacas, contribui para 0 incremento do
desenvolvimento e da competitividade de um setor, articulando equipes
de especialistas e produzindo informagdo e conhecimento especificos
para o desenvolvimento de projetos para distintos setores.

J4, no que diz respeito ao conceito de Socializagdo, o
observatdrio atua favorecendo o estabelecimento de relacBes entre
diferentes instituicbes, publicas e privadas, para compartilhar as
sinergias e experiéncias desenvolvidas e colaborando para estreitar as
conexfes entre pessoas e organizagbes que trabalham em &reas
similares, estimulando a participacdo efetiva dos principais interessados.

Por fim, em relacdo ao conceito de Internalizacdo, as atividades
do observatdrio estdo relacionadas a integracdo e a personalizagdo de
seus produtos e servicos de inteligéncia, as atividades de criacdo de
conhecimento que ocorrem internamente, na instituicdo cliente,
adequando-as a essa realidade, as suas condicionantes e as suas
potencialidades.

A verificagio do modelo permitiu desenvolver ajustes e
melhorias pertinentes, em que se destacam: (1) a incorporacdo do
conceito de “ndo-linearidade” em termos de complexificagdo da
proposta de valor, reconhecendo-a como uma tendéncia e ndo como uma
obrigacdo; (2) o fortalecimento da categorizacdo dos clientes com base
no seu grau de maturidade de inovagdo, distinguindo os clientes em
organizagbes pouco ou nada inovadoras, inovadoras ocasionais e
inovadoras sistémicas; (3) a criagdo um décimo bloco — Necessidade de
Informacdo — vinculado & dimenséo Clientes, para evidenciar o que sera
observado, considerando este um sistema “puxado” pelas necessidades
de informacdo dos clientes, como ja contemplado no detalhamento da
aplicacdo do Modelo; e (4) o maior detalhamento das competéncias
necessérias a equipe do observatdrio, relacionadas especialmente as
atividades de inteligéncia, em func¢do das diferentes Propostas de Valor.

Estas alteragcBes contribuiram para a qualificacdo do modelo,
possibilitando a sua configuragdo em um instrumento flexivel e
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abrangente na busca por solucbes viaveis para o desafio de gerir
informagBes e conhecimentos estratégicos que auxiliem na tomada de
decisdo e no processo de inovagdo nas organizagGes. Assim, se
reconhece a necessidade de avancar neste estudo, em especial,
desenvolvendo um detalhamento operacional das etapas e atividades que
sdo demandadas para a implantacdo de um observatério.

= Aplicar o modelo proposto para auxiliar na implantacéo de um
observatorio orientado para o processo de inovacdo na
indUstria nacional de Bens de Capital, amparado pela Rede de
Centros de Inovacdo em Manufatura e Bens de Capital -
SIBRATEC.

Como resultado relevante do atendimento a este objetivo,
desenvolveu-se, por meio de portal web, o Observatério de Inteligéncia
para as industrias brasileiras de Bens de Capital. Foi necessaria a
definicdo da dimensdo Clientes, categorizando o segmento atendido em
relacdo ao grau de maturidade de inovacdo das empresas. Com base no
Inovimetro (2015), ferramenta de autodiagnostico disponivel para as
indUstrias do setor, mesmo de forma limitada pela quantidade restrita de
dados, foi possivel presumir uma perspectiva do setor em que, em maior
nimero, se encontram empresas pouco inovadoras ou inovadoras
ocasionais, explicitando a falta da sistematizacdo da gestdo da
informacdo e do conhecimento, ocorrendo de forma reativa nestas
organizagoes.

O mapeamento das necessidades de informagdo apontou, como
prioridade, temas relativos a fatores econémicos, em especial, no que
diz respeito as fontes de financiamento para seus projetos; investimentos
em tecnologia prépria, permitindo maior diferencial em seus produtos e
servicos; ambiente tecnoldgico, as tendéncias de desenvolvimento das
tecnologias e seu impacto para a melhoria da competitividade das
indUstrias; e mercado, por meio da identificacdo de oportunidades e
perspectivas de novos mercados.

Para tanto, o relacionamento estabelecido com os clientes sera
prioritariamente coletivo, voltado integralmente para este setor da
indUstria e estara alicer¢ado no sistema de informagéo, pelo portal web,
como canal de comunicacdo principal, ofertando produtos e servigos que
possam atender conjuntamente o maior nimero possivel de empresas e
com maior alcance.

Ja, no que diz respeito a dimensdo Proposta de Valor, foram
privilegiadas as propostas alinhadas com os conceitos de Combinagéo e
Externalizacdo de conhecimentos por entender que, para o perfil do
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publico diagnosticado, estas apresentam maior efetividade, adequando-
se favoravelmente a uma solugdo coletiva e setorial, utilizando os
recursos de forma pertinente as demandas identificadas. Para isto, serdo
oferecidos produtos e servigcos como Noticias Estratégicas, informagdes
sobre Eventos e CapacitacOes de interesse para o setor, Boletins de
Tendéncia, os Relatdrios de Inteligéncia, os Alertas, além de projetos
personalizados e consultorias realizados ad hoc.

Quando a dimensdo Infraestrutura, faz-se um destaque para a
definicdo das atividades-chave, baseadas nas atividades de inteligéncia
que incluem identificacdo das necessidades de informacdo estratégicas,
coleta de dados, analise e sintese das informacdes, disseminacdo e
avaliagdo dos resultados. Cada uma delas foi detalhada em
profundidade, propondo métodos, técnicas e ferramentas para sua
realizacdo, tragcando o caminho para o desenvolvimento das atividades-
chave do observatorio, e evidenciando-o como um mecanismo de
inteligéncia.

A dimensdo Sustentabilidade, como mencionado durante a
construgdo do modelo, mostrou-se a principal dificuldade dos
observatdrios em geral e, também, do Observatério de Inteligéncia. Um
dos principais problemas para superar este obstaculo reside na
mensuracdo dos impactos dos produtos e servigos de inteligéncia em
ganhos reais nas organizages, contornando a falta de investimentos
privados nos observatérios. O Observatério de Inteligéncia espera
suplantar este desafio com o planejamento do seu portfélio de forma a
estimular o interesse dos empresérios, enfatizando o papel da
informacdo e do conhecimento estratégico para a inovacdo e para a
garantia de vantagens competitivas no mercado.

Por fim, é possivel afirmar que, respondendo ao propdsito deste
estudo, se péde avancar no sentindo do atendimento das demandas das
indUstrias brasileiras, cada vez mais emergentes, na busca por solugdes
que contribuam para o fortalecimento do processo de inovacdo nas
organizagfes, baseado em servicos e produtos de inteligéncia e da
criacdo de conhecimentos novos. Além disso, esta pesquisa permitiu,
por meio de um olhar académico, reunir e sistematiza o conhecimento
acerca dos observatérios, estruturando um guia flexivel e abrangente
que favorece o desenvolvimento da oferta de servi¢os e produtos de
inteligéncia como um passo na busca pela inovagdo, pela vantagem
competitiva para a sobrevivéncia das organizacdes. E, assim, o Modelo
de Observatério procurou favorecer a aproximacdo dos diferentes atores
envolvidos no processo de inovagdo, constituindo do sistema nacional
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de inovacdo, que poderdo interagir, ampliando a sinergia e favorecendo
a criacdo de novos conhecimentos.

8.1  Sugestbes para novas pesquisas

Apesar do exposto, fica evidente que o trabalho desenvolvido ndo
esgota o tema. Assim sendo, fazem-se algumas proposicdes para
prosseguir nas pesquisas, fortalecendo a base de conhecimento
construida até entdo. Assim, recomendam-se:
= Estruturar um plano operacional detalhado, voltado para a
implantacdo de o0s observatorios, especificando as
competéncias da equipe basica, indicando possibilidades de
fontes de financiamento e listando referéncia de fontes de
informacdo abrangentes como recursos intelectuais dos
observatdrios;
= Investigar, por meio de estudos de casos, referéncias de
sucesso no desenvolvimento dessas iniciativas, dando subsidio
para a formulacdo de boas praticas quanto a sua operacéo; e

= Analisar a efetividade dos observatorios, realizando estudos
junto as empresas clientes, auxiliando na elaboracdo de
indicadores efetivos capazes de evidenciar sua contribuicdo
nos processos de inovagdo nas organizacdes.

8.2  Publicacbes sobre o tema
8.2.1 PublicacgBes em periodicos

BACK, S. DANDOLINI, G. A. ALARCON, O. E. Promoting
innovation in brazilian industry: experience of observatories in Brasil
and Spain. Business Management Review. Special Issue, v. 4, n. 8,
Mar. 2015.

BACK, S. DANDOLINI, G. A. FREITAS FILHO, F. L. ALARCON, O.

E. As contribuices da construgdo de cenérios para a gestao estratégica
das organizacdes. Revista Espacios. Caracas, v. 36, n. 15. 2015.

8.2.2  Publicacbes em eventos

FREITAS FILHO, F. L. BACK, S. DANDOLINI, G. A. SOUZA, J. A.
Identificacdo de oportunidades de inovacdo através da construcdo de
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cenarios prospectivos. In: IX Congresso Nacional de Exceléncia em
Gestdo — CNEG, 2013, Rio de Janeiro. Anais ... Rio de Janeiro, 2013.

BACK, S. TEIXEIRA, E. S. M. ANDRADE, F. G. La intranet como
herramienta de gestién del conocimiento en una institucién publica de
ensefianza en Brasil. In: 1l Congreso Internacional EDO 2014, 2014,
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APENDICES

Apéndice A

Roteiro da entrevista semi-estruturada realizada com os dirigentes

dos observatorios visitados no Estudo de Campo.

1. Qual o objetivo da instituicdo?

2. Quais projetos desenvolvem?

3. Como se definem as demandas dos projetos desenvolvidos?

4, Quem sdo os clientes/setores/instituicdes beneficiados?

5. Quais as estratégias para a sustentabilidade/manutencdo da
instituicdo?

6. Quais resultados/beneficios alcangam com os projetos?

7. Como compuseram a equipe?

8. Quais competéncias buscaram para constitui-la?

9. Qual a linha/teoria que embasa os trabalhos?

10.  Quais outras institui¢des desenvolvem trabalho semelhante?

11.  E qual o diferencial desta instituigdo?

12.  Como e onde buscam informagGes?

13. Como desenvolvem os estudos prospectivos?

14.  Ha uma parceria com a universidade e como se da?

15.  Qual a importancia deste trabalho no processo de inovacdo das

organizagdes?

16.

Como estes projetos impactam no processo de inovagdo das

organizagdes?






339

Apéndice B
Carta Convite
Anélise de proposta de Modelo para Criagao e Estruturagéo
de Observatdrio voltado ao Processo de Inovacéo

Estimado Sr.

Meu nome é Suzana Back e sou doutoranda do Programa de
Ciéncia e Engenharia de Materiais da Universidade Federal de Santa
Catarina. Participo, também, do SIBRATEC junto ao Centro de
Inovagdo em Bens de Capital, sediado na mesma universidade, com o
objetivo de apoiar a criacdo de um Observatério para a Inovacgéo voltado
a esse setor industrial.

Assim, como projeto da tese, estou desenvolvendo uma
proposta de Modelo para a Criacdo e Estruturacdo de Observatorio que,
na sequéncia, sera utilizado para auxiliar na efetivacdo desta ferramenta
junto ao SIBRATEC, acreditando no seu potencial para o apoio ao
processo de inovagdo dessas empresas, melhorando seu desempenho e
sua competitividade.

Para isto, venho realizando uma andlise através da opinido de
especialistas e gostaria de contar com sua participacdo para a verificacdo
do modelo proposto, através de um questionario. Este questionario,
baseado nas caracteristicas desejaveis para um modelo cientifico
indicadas por Morgan e Morrison (1999)", tentara verificar aspectos
relacionados a:  Representacdo,  Autonomia,  Conectividade,
Aproximacdo, Heuristica e Instrumentalizacéo.

As respostas s8o de natureza andnima e ndo ha mengdo nem
identificacdo dos pesquisados. Destaca-se que 0s pesquisadores
selecionados sdo especialistas na area e podem ajudar na validacdo da
proposta para defesa da tese. Reitero que o modelo proposto possui
apenas fins académicos. O questionario conta com 9 questdes e estima-
se um tempo de 30 minutos, aproximadamente, para respondé-lo.

Em sendo possivel ou ndo sua participacdo, por gentileza, peco
que retorne este e-mail comunicando sua decisdo. Em caso afirmativo,
encaminharei um documento explicativo sobre 0 modelo proposto e o
formulario com o questionario mencionado. Sua participacao € de suma

' MORGAN, M. S.; MORRISON, M. Model as Mediators: perspectives on
natural and social science. Cambridge University Press, Nova lorque, 1999.



importancia para o desenvolvimento do meu trabalho e, desde ja, quero
agradecer seu apoio.
Obrigada pela colaboracdo.

Atenciosamente,

Suzana Back

Doutoranda do Programa de Pds-Graduacdo em
Ciéncia e Engenharia de Materiais — UFSC
suzana.back@ifc-concordia.edu.br

+55 (48) 3207-8283

Orestes Estevam Alarcon | Orientador
Professor Programa de P6s-Graduagéo em
Ciéncia e Engenharia de Materiais — UFSC
orestes.alarcon@ufsc.br

Gertrudes A. Dandolini | Coorientadora
Professor Programa de Pds-Graduagdo em
Engenharia do Conhecimento — UFSC
gtude@egc.ufsc.br


mailto:orestes.alarcon@ufsc.br
mailto:gtude@egc.ufsc.br
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APENDICE D

Questionario para a
Analise de proposta de Modelo para Cria¢ado e Estruturacado de
Observatorio voltado ao Processo de Inovagao

Este questionario tem como objetivo analisar o Modelo para
Criagdo e Estruturacdo de Observatorio voltado ao Processo de
Inovacdo, proposto na tesa da doutoranda Suzana Back, junto ao
Programa de Pds-graduacdo em Ciéncia e Engenharia de Materiais da
Universidade Federal de Santa Catarina.

As respostas sdo de natureza andnima, e ndo ha mencdo nem
identificacdo dos pesquisados. Destaca-se que 0s pesquisados
selecionados sdo especialistas na area e que podem ajudar na verificagdo
da proposta de modelo, e que este sera para fins académicos.

O questionario é composto de 9 perguntas baseadas nas
caracteristicas desejaveis para um modelo cientifico indicadas por
Morgan e Morrison (1999)°. Como possiveis respostas estdo: SIM,
inteiramente de acordo; NAO discordo inteiramente; ou EM PARTE,
concordo parcialmente. Para as duas Ultimas, pede-se que justifique a
resposta. Ainda, ao final do questionério, ha espaco para sugestdes de
melhoria.

Caso haja alguma divida, peco, por favor, que entre em contato
nos contatos indicados abaixo. Ressalta que sua participacdo € de suma
importancia para o desenvolvimento do meu trabalho e, desde ja, quero
agradecer seu apoio.

Obrigada pela colaboracéo.

Atenciosamente,

Suzana Back

Doutoranda do Programa de Pds-Graduagdo em

Ciéncia e Engenharia de Materiais — UFSC

suzana.back@ifc-concordia.edu.br

+55 (48) 3207-8283

2 MORGAN, M. S.; MORRISON, M. Model as Mediators: perspectives on
natural and social science. Cambridge University Press, Nova lorque, 1999.
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Questédo 01
O Modelo proposto é capaz de representar, através das dimensdes
Proposta de Valor, Clientes, Infraestrutura e Sustentabilidade, além de
seus blocos especificos, 0s aspectos necessarios para a criacdo e
estruturacdo de um observatorio?

( )Sim.

() N&o. Por favor, justifique:
(.....) Em parte. Por favor, justifique:

Questao 02
As Propostas de Valor, baseadas na Teoria da Criagdo do Conhecimento
Organizacional, sdo capazes de representar os produtos e servicos
desenvolvi