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Infroducdo e
Apresentacao

Breve Historico

Esse livro € o resultado das pesquisas acerca das necessarias
relacdes sistémicas entre os varios atores produtivos de um
pais.

Tenho pesquisado as Industrias Criativas e sua perspectiva
dentro de uma logica de um Sistema Setorial Articulado. A
articulagdo como procura discorrer no texto, sdo fundamen-
tais para consolidar a capacidade competitiva de um pais e,
ao mesmo tempo, promover o desenvolvimento ¢ o bem-
estar social.

Foi com surpresa ¢ uma sensa¢do de urgéncia que comecei a
me interar mais profundamente desses assuntos. Passei a ver
mais uma aplicagdo pratica da visdo sistémica — ja minha
conhecida dos estudos do design de produtos, da economia ¢
da engenharia de produgao.

E nitida a percepg@o de que o contexto competitivo global se
articula de forma organizada e sist€émica. Se, por um lado,
assusta saber que os paises economicamente mais avangados
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ja conhecem esse ‘jogo’ ha varias décadas — na verdade, in-
ventaram esse jogo — por outro, cria uma saudavel expectati-
va a perspectiva de ver uma enorme gama de possibilidades
de desenvolvimentos em areas pouco exploradas.

Os paises ¢ os blocos de paises agem de forma ostensiva e
integrada, ndo apenas para forcar situagdes de barganha e
delimitagdo de mercados, mas — 0 mais importante — agem
de forma integrada, para desenvolver processos de monito-
ramento ¢ adequabilidade capazes de gerar pesquisas e de-
senvolvimentos de forma interdependente.

Me anima a possibilidade de poder, de alguma forma, con-
tribuir para que o tipo de conhecimento, modestamente
abordado aqui, possa ser um pouco mais irradiado.

Se o Brasil, apesar de todo desconhecimento formal de boa
parte desses processos estratégicos e a pouquissima estrutu-
ragdo articulada entre seus atores econdmicos mais criticos,
ainda consegue competir bastante bem em alguns setores
industriais, me animo quando vejo a perspectiva de que um
novo direcionamento que o pais pode vislumbrar, na medida
em que os setores comecem a se articular de forma mais
consistente, sabendo mais do jogo que ¢é jogado.

Da mesma forma que algumas sequéncias histdricas sdo uti-
lizadas para a conducdo das ideias ao longo do texto varias
questoes criticas sdo colocadas e conceitos sdo abordados,
com a perspectiva que sejam aprofundados, se e quando for
conveniente ao leitor.

Como designer e pesquisador na area de inovagao, faz parte
do meu dia-a-dia estar atualizado com o comportamento das
organizagdes e setores industriais, bem como das tendéncias
de utiliza¢do e consumo das tecnologias.
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Como consultor e professor das disciplinas das areas de Ino-
vacdo e de Design, faz parte do meu dia-a-dia, ndo apenas
estar atualizado com o comportamento dos jovens que che-
gam a universidade e dos empresarios que gerenciam seus
negocios, mas também, buscar entender e oferecer formas de
melhor promover a integracdo e o didlogo entre esses atores.

Em ambos os casos, o esfor¢o ¢ o de descobrir e manter atu-
alizados codigos de comunicacdo, ou seja, em um dos casos,
¢ preciso, nessa tarefa saber entender os interesses, as inten-
¢Oes dos empresarios, para ser capaz de falar a ‘lingua dos
‘donos do dinheiro’.

No outro, da mesma forma, é preciso entender ¢ perceber os
interesses, as intengdes e, principalmente, os anseios — para
saber falar a ‘lingua dos ‘donos do futuro’.

Esse livro é fruto do esforco de se integrar e se comunicar
nas distintas dimensdes — quase opostas — aqui colocadas.

A Estrutura do Livro

O capitulo primeiro aborda diferentes questdes do tema 'sis-
temas'. Fala de suas origens conceituais, dos autores que vie-
ram desenvolvendo o conceito € comenta, de forma breve,
alguns exemplos praticos / aplicados. Nesse continuum,
aborda, também, questdes mais especificas como os Siste-
mas Nacionais de Inovagao e suas evolucdes ferramentais.

O capitulo dois discorre sobre a relagdo entre os varios ato-
res de um Sistema Nacional. Apoiado nas observacdes de
Edquist, entre outros, coloca-se a necessidade de melhor se
definem os papéis e as abrangéncias funcionais dos agentes



de inovacdo.

No capitulo 3, fala-se da estrutura evolutiva - pressuposto
conceitual de Schumpeter. Com a perspectiva de Freeman e
Soete, principalmente, o texto contextualiza as fungdes da
tecnologia e todos os complementos de suporte que se fazem
necessarios para a eficacia do SNI.

Baseando-se, principalmente, em Malerba, o capitulo quatro
¢ desenvolvido com a perspectiva de observar a construgao
de um Sistema de Inova¢do num foco mais restrito, como
um subgrupo. Neste sentido, abordam-se questdes de nature-
za mais peculiar, como os agregados setoriais.

O capitulo cinco aborda a dindmica e o ritmo que os varios
passos e movimentos dos atores sistémicos necessitam ope-
rar, para construir uma estrutura densa de ciéncia, tecnologia
e inovacgao.

No capitulo seis, ¢ abordada a questao local. Algumas carac-
teristicas que fizeram que o Brasil ficasse, durante um bom
tempo, em estado de inércia sdo apontadas, utilizando Albu-
querque como apoio. O texto busca contextualizar e localizar
essas questoes.

No capitulo 7, por meio das pontuagdes de Suzigan e Albu-
querque, o texto se desenvolve buscando tornar clara a ur-
géncia de uma agdo organizada entre os atores econdmicos
nacionais. Pelo exposto, pode se ter uma ideia clara de nossa
pouca maturidade negocial.

No capitulo oitavo, com o suporte teorico de Tidd, Bessant e
Pavitt, o texto expde exemplos das praticas dos ‘empreende-
dores diarios’ e de como agdes ¢ atitudes podem se tornar
vantagens competitivas.



O capitulo nove investiga as empresas ¢ 0s movimentos em
torno do tema Negodcios Sociais ¢ Sustentabilidade, procu-
rando achar as dire¢des para onde essas tendéncias apontam.

O capitulo dez, que encerra o livro, tem a intengdo de apon-
tar algumas tendéncias, sejam ferramentais, sejam, praticas.
Assim, aborda a questdo do marketing de servicos, do design
e da associacdo desses elementos, apontando algumas possi-
bilidades de se trabalhar com esse fator.

Em ‘Extras’ reproduzo um texto que foi originariamente fei-
to como suporte e argumentacdo para a primeira proposta da
pos-graduagdo em Design Estratégico da ESPM/Rio, ainda
em 2003.
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Capitulo 1

Panorama Sistémico

“A mente que se abre a uma nova ideia jamais voltard ao
seu tamanho original”.

“Aimaginagdo é mais importante do que o conhecimento”

Albert Einstein — fisico, (1879-1955).



Uma Visdo Articulada e
Interdependente dos Atores

Com a ‘diminui¢ao’ do globo ¢ a ‘porosidade’ das fronteiras
entre as nagoes, a competicao internacional ficou muito mais
sofisticada. Os motivos, estruturais, técnicos, sociais, cultu-
rais e ideologicos que marcam as diferencas entre as nagdes,
marcam também as diferencas de qualidade e de produtivi-
dade de seus produtos e servigos.

A dindmica da economia global, no momento, totalmente
focada na inovagdo, direciona os esfor¢os competitivos dos
paises no sentido de tentar entender ¢ dominar as técnicas e
tecnologias que delineiam esse conceito.

Assim, a tentativa de sistematizar os varios agentes econo-
micos passou a ter uma importancia ainda mais estratégica
do que ja tinha. Se o processo de transformagdo econdmica
se da por meio das reservas de mercado oferecidas pelas
inovagoes, ser o articulador e promotor do didlogo entre es-
tes agentes (agora) estratégicos pode significar a saude eco-
ndémica de um pais.

Cada pais, assim como cada organizacdo empresarial, tem
suas caracteristicas particulares (seja na forma de adminis-
trar os recursos, seja na forma de adquirir maquinas e equi-
pamentos, seja na forma de reagir as turbuléncias, seja na
forma de aprender...) que acabam por determinar uma série
de possibilidades e oportunidades a serem exploradas, se
transformando em lucros financeiros, beneficios sociais e
desenvolvimento econdmico.



O conceito de Sistema Nacional de Inovagdo como o conjun-
to de atores e organizagdes, busca evidenciar o paradigma
técnico, a dindmica de transformagdo tecnologica, o estagio
evolutivo das atividades de PeD, a capacidade de inovagdo e
o desenvolvimento social. A articulag¢do focada e sistematica
dos varios atores componentes dessa cadeia seria a base para
se alcangar uma posi¢do competitiva global e, por conse-
guinte, um fator determinante de poder econdomico de barga-
nha negocial.

Um sistema poderia ser definido como um conjunto de ele-
mentos interdependentes que se relacionam e interagem en-
tre si com o objetivo de desempenhar uma fungao.

A Teoria Geral de Sistemas (TGS) se desenvolveu a partir
dos estudos do universo vivo da biologia, pelo cientista ale-
mao Ludwig von Bertalanffy, publicados entre 1950 ¢ 1968.

Seu interesse era o de formular uma estrutura esquematica
genérica da realidade que pudesse ser capaz de auxiliar na
produgdo de teorias e formulagdo, conceitos acerca de qual-
quer campo da ciéncia.

Nesse sentido, algumas questdes sdo pontuadas por Berta-
lanffy, na medida em que percebe a existéncia de uma nitida
tendéncia para a integragdo nas varias ciéncias naturais e
sociais, onde, segundo ele, tal tendéncia integradora, poderia
ser a base para uma teoria geral dos sistemas.

Uma teoria geral com essa perspectiva mais ampla poderia
ser uma nova forma de se compreender a realidade, onde as
fronteiras menos segmentadas das disciplinas cientificas se-
riam capazes de descortinar novas formas de produzir co-
nhecimento e responder a crescente complexidade das ques-
tdes humanas.



Os Sistemas e a Comunicacdo

A palavra sistema, utilizada por Bertalanffy, deriva do grego
sietemiun ¢ significa 'ter a propriedade de combinar'; nesse
sentido, se aplica a ideia de agrupamento de elementos dife-
rentes — com atributos e fungdes distintas e especificas —
que, ao interagirem com o meio interno e externo, formam
um conjunto organizado.

Esse conjunto organizado ¢ estruturado em partes / subsis-
temas funcionais, que, de forma integrativa, se inter-
relacionam com outros subsistemas e se orientam por um
mesmo objetivo a ser atingido.

A visdo sist€émica percebe que cada parte tem fungdo funda-
mental para o funcionamento do todo e que cada pequena
alteracdo das rotinas funcionais, pode impactar toda fluidez
do conjunto. Nesse sentido, os sistemas se caracterizam pela
interdependéncia de seus elementos, onde o objetivo funcio-
nal maior € a plena sinergia — a mais eficaz inter-relagdo en-
tre os componentes. Outra caracteristica fundamental dos
sistemas ¢ a propriedade da homeostase, ou sua tendéncia ao
equilibrio eficiente das interagdes internas.

Com o objetivo de compreender o processo de entrada de
dados informacionais entre os individuos — inputs — e as ope-
racdes das maquinas — output —, um dos principais exemplos
praticos da aplicacdo do conceito de sistema é a Cibernéti-
ca', de Wiener (1968).

Nesse sistema, a informacao ¢ vista como um elemento codi-

1 Entre os anos de 1946 e 1953, Norbert Wiener foi um dos expoentes do grupo
de cientistas do grupo chamado Macy Conferences.
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ficavel ou ndo. Caso seja codificavel, se verifica quando e
como ocorre a codificacdo e quando e como ocorre a desco-
dificacdo. Da mesma forma, se verifica a necessidade da re-
troalimentagdo de dados, além de perceber quando e como
ocorre essa retroalimentagdo. Nesse continuum verifica-se a
qualidade da mensagem — se ocorreu ruido ou ndo e se o rui-
do ocorrido desfigurou a informag¢do — e sua efetibilidade
como um elemento de aprendizagem.

Em tempo quase paralelo, o russo Roman Jakobson, de for-
ma parecida, estruturava o sistema de comunica¢do humana,
onde identificava os elementos fundamentais: emissor, con-
texto, mensagem, codigos e receptor.

Pensamento Sistémico

Para Reis Filho (2010, p.57), “uma maquina complexa, um
inseto, um ser humano, ou organizacdes empresariais sao
exemplos de sistemas abertos, que poderiam se caracterizar
na sua generalidade da seguinte forma:

e O (sistema) todo seria superior & soma de suas partes ¢
possuiria caracteristicas proprias;

e As partes integrantes de um sistema seriam interdepen-
dentes e formariam uma cadeia;

e Os sistemas e seus sub-elementos se inter-relacionariam
de forma integrada e hierarquizada;

e Os sistemas, visando a autorregulamentagdo e manuten-
¢do de sua ordem e equilibrio, exercem agdes de contro-
le, ou seja, de adaptacdo reativa e pro-ativa;

e Os sistemas sofreriam influéncia do meio externo, bem
como, agiriam influenciando o meio, por meio de um
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sistema de alimentacdo e retroalimentacdo de energia; e

e Os sistemas teriam a capacidade de alcancar suas metas
de mais de uma maneira.”

Vieira, depois de Bunge, lista as caracteristicas que fariam
parte de um pensamento sistémico e, na visdo ontoldgica de
Bunge, seriam, entfo, trés os parametros fundamentais e seis
o0s parametros evolutivos.

Os fundamentais:

e a Permanéncia — todas as coisas tendem a permanecer;

e 0 Ambiente — os sistemas trocam energia / informagao
com o ambiente externo ao sistema;

e a Autonomia — os sistemas operam com um tipo de 'me-
moria' funcional.

Os evolutivos:

e a Composicdo — caracteriza o agrupado de elementos do
sistema e caracteriza suas quantidades, qualidades, di-
versidade, tipo e forma de informag@o e entropia;

e a Conectividade — capacidade que os elementos agrega-
dos possuem de efetivar relagdes;

e a Estrutura — capacidade de relagdes estabelecidas em
determinado tempo;

e a Integralidade — capacidade de agdo independente dos
subsistemas para integrar o todo;

e a Funcionalidade — como funcionam cada parte e subpar-
te do sistema;

e a Organizagdo — como os varios itens listados operam de
forma coesa e eficaz; e

e a Complexidade — nivel de viabilidade e factibilidade de
observacao das variaveis estaveis e instaveis do sistema.

Como coloca Reis Filho (2012, p.172) “a emergéncia desse
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novo paradigma se deve aos trabalhos de alguns expoentes
que conseguiram encontrar as bases de modelos de pesquisas
cientificas em moldes transdisciplinares. Vale citar alguns
desses cientistas por dois motivos: pela contribui¢do funda-
mental para a produg¢do do conhecimento humano e para ca-
racterizar o carater das multiplas perspectivas que ajudaram
a construir o conceito: Ilya Prigogine, quimico russo. Heinz
Von Foerster, fisico austriaco. Humberto Maturana e Fran-
cisco Varela, bidlogos chilenos. Edgar Morin, socidlogo e
filésofo.”

Pensare

O Pensamento Sistémico tenta aplicar as conceituagdes sis-
témicas a um conjunto elementos bastante peculiar ¢ com-
plexo: o ser humano.

O pensar articulado ¢, sem duvida, o que diferencia o ser
humano dos demais animais. Essa diferenca se baseia na ca-
pacidade humana de associar, deduzir, combinar e articular
informagdes variadas. E o meio para se construir o conheci-
mento e a consciéncia.

A palavra derivada do latim pensare, significava ‘suspen-
der’. Era uma constru¢do verbal aplicada a agdo do uso da
balanga: era preciso ‘suspender’ e pendurar os dois pratos de
uma balanga quando se queria verificar o ponto de equilibrio
dos pratos — os verbos pesar, ponderar e examinar estdo no
entorno desse entendimento.

A civilizacao ocidental tem suas raizes no iluminismo e na
proposicao do uso do pensamento e da razdo como o maior
pilar desse processo. O filésofo Descartes (1596-1650), um
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dos maiores icones do iluminismo afirmava que “a esséncia
do homem ¢ pensar”. E se colocava como “uma coisa que
pensa, isto ¢, que duvida, que afirma, que ignora muitas, que
ama, que odeia, que quer e ndo quer, que também imagina e
que sente. Logo quem pensa é consciente de sua existéncia
(...) - penso, logo existo”.

/S - Uma Visdo Sistémica

Tom Peters e¢ Robert Waterman, eram consultores da
McKinsey & Co., quando desenvolveram um modelo, base-
ado em pensamento sistémico, para dar suporte a suas indi-
cacdes e intervencdes profissionais.

Peters € Waterman, autores de dois livros fundamentais
(‘Em busca da Exceléncia’ e ‘Vencendo a Crise’) — pds crise
da década de 1970 — investigaram os processos operacionais
¢ estratégicos japoneses e identificaram importantes gargalos
funcionais, operacionais e, principalmente, comportamentais
das empresas americanas. Nesse sentido, foram, entre outros,
responsaveis por algumas das fundamentais reestruturagdes
que o mundo dos negocios vivenciou, servindo, inclusive, de
suporte para a ‘recep¢do’ das novidades tecnologicas que
estavam por se disseminar.

O sistema 7S? de Peters ¢ Waterman parte do pressuposto
que uma corporacao ¢ um conjunto de subsistemas que deve
ser organizado, planejado e administrado para promover a
maior eficicia possivel na articulacdo entre os elementos

20s famosos canvas de Osterwalter, um exemplo de sintese sistémica de Plano
de Negoécios, também se utiliza desse tipo de vis&o para organizar as simulagbes
dos planos, o que se aproxima bastante do Modelo 7S.
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internos e externos do conjunto de recursos agrupados / dis-
poniveis. O modelo serve ora como ferramenta de organiza-
¢do, planejamento, analise e ora como ferramenta de diag-
noéstico, intervenc¢do e implementagdo de alteragdes. Nesse
sentido, se organiza com os seguintes subsistemas:

e Plano Estratégico — foco nas a¢des necessarias;

e Competéncia Tatica — capacidade, estrutura e recursos
fundamentais;

e Infraestrutura Operacional — rotinas, procedimentos e
praticas;

o Estilo de Gestdo — lideranga e cultura organizacional;

e Equipes — qualidade, motivagdo e desenvolvimento;

e Rede de Competéncias — capacidades, habilidades e ati-
tudes; e

e Declaragdo de Valores — conceitos fundamentais que
guiam a organizagao.

Mundo Complexo

Peter Senge, preocupado em investigar formas eficazes de
promover e reter o conhecimento dentro das organizagdes
esquematiza em seu livro ‘A Quinta Disciplina’, de 1990,
como determinadas competéncias integradas poderiam ser
capazes de criar um processo de estimulo e articulagdo em
torno desse objetivo.

A proposta de Senge segue um processo que teve inicio nas
primeiras décadas do século passado, com a ideia de integra-
¢do entre disciplinas. No pds-guerra, onde o sentimento de
decepcao com a ciéncia — e as limitagdes da razdo humana —
se faz mais intensa, comega a surgir um tipo de coloca-
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cdo/provocacao por parte de alguns cientistas, que se contra-
poem aos recortes da realidade promovidos pelo cartesia-
nismo.

Sem descartar a importancia do pensamento reducionista, de
laboratorio, o pensamento sistémico busca tratar de um
mundo dindmico, fluido, em movimento, onde a ideia do
‘ser’ pode conceber o ‘vir a ser’. Nessa perspectiva, a reali-
dade pode ser vista como cadtica e as experiéncias podem
ter variaveis desconhecidas.

Essa nova forma de fazer ciéncia se mostra mais bem prepa-
rada para tratar de questdes complexas, onde a incerteza e o
indeterminismo fazem parte da ‘equagdo’. Essa nova forma
de fazer ciéncia pressupde um trabalho em equipes interdis-
ciplinares e transdisciplinares, onde as fronteiras dos conhe-
cimentos de fundem e possibilitam a geragdo de novas pers-
pectivas sobre os problemas.

Murray Gell-Mann, fisico e pensador sistémico, diz que o
pensamento sistémico trata, com igual foco, de duas ques-
tdes fundamentais: a simplicidade e a complexidade.

Maior que a Soma das Partes

A perspectiva que resulta dai, como em Reis Filho (2012,
p.173), é uma abordagem mais fluida, capaz de acomodar o
incerto e o possivel como parte fundamental dos eventos na-
turais - quimico, fisico, eletrénico e bioldgico. Assim, essa
nova ‘onda’ cientifica passa a perceber a realidade em um
permanente estado de ‘em andamento’.

O pensamento sistémico pressupde uma visdo multidisciplinar
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e multidimensional, ou seja, pressupde um trabalho em equi-
pes interativas. Infelizmente, o que se v€, mesmo entre aque-
les que estudam o pensamento sistémico, ¢ a formagdo de
grupos com afinidade disciplinar. Esse cacoete, herdado do
pensamento cartesiano, atrasa a evolug¢do do conhecimento.

Com base na cientista ambiental Donella Meadows (1941-
2001), podemos apontar alguns principios de um sistema:

e um sistema ¢ mais do que a soma de suas partes;

e parte expressiva das interconexdes dos sistemas operam
por meio do fluxo de informagdes;

e todos os elementos, mesmo 0s menos provaveis, sdo re-
levantes e podem ser determinantes do comportamento
do sistema;

e a estrutura e a série de eventos ao longo do tempo sdo
determinantes do comportamento do sistema.

A partir das colocacdes oriundas de Meadows, o que se deve
fazer ¢ encontrar estruturas e situagdes onde seja possivel en-
tender, perceber e interagir o maximo possivel sobre cada parte
ou subparte. Sao as informagdes, resultantes desse dialogo que
vao alimentar, de forma crescente, o entendimento do todo.

Darwin e os Sistemas

Pode-se dizer que a ideia do Sistema Nacional de Inovagdo?,
de forma organizada e articulada, é derivada do conceito
evolucionista trabalhado por Schumpeter (1883-1950).

O autor descreve em seus trabalhos a perspectiva de quem

3 Varios autores trabalharam essa conceituagéo que teve como pioneiros: LUND-
VALL (1988); NELSON (1988); FREEMAN (1988).
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entende o0 mundo como um sistema, um sistema evolutivo.
Apoiado nas ideias da evolugdo das espécies de Darwin ana-
lisa a dinamica dos estagios tecnoloégicos como um processo
de continua adaptagdo entre o ser humano e suas organiza-
¢des e 0 meio externo — em permanente transformaco.

Assim, ao identificar na evolugdo histérica da economia, o
estabelecimento  pontual de determinadas mudangas
paradigmaticas, originadas por novidades tecnologicas,
Schumpeter destaca e classifica esses processos episodicos
de ‘destruicdo criadora’.

As inovagdes — de produto, servico, ou processo — de fato
promovem a destruigdo de parte do sistema econémico, tor-
nando obsoleta boa parte do Sistema; no entanto, a0 mesmo
tempo em que destroem — como uma inundagdo da natureza
— preparam o terreno, tornando-o fértil, para uma nova tem-
porada de geracdo de novidades.

Se entendermos o progresso da civilizagdo como uma escada
em construgdo, cada degrau a mais seria fruto de um micro-
processo de ‘destrui¢do criadora’.

Para Schumpeter esse processo de evolugdo e desenvolvi-
mento econdomico esta fundamentado em um sistema funda-
mental com trés fatores principais: as inovagdes tecnoldgi-
cas, o crédito bancario e o empresario inovador.

O empreendedor ¢, segundo Schumpeter, o agente do pro-
cesso da destrui¢do criativa, € o impulso fundamental que
aciona e mantém em marcha o motor capitalista, constante-
mente criando novos produtos e novos mercados. Nesse pro-
cesso, destroi, de forma implacavel, as antigas estruturas
empresariais / industriais que se ocupavam da cadeia daque-
la antiga tecnologia.
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Os menos atentos com a evolug@o tecnologica e as tendén-
cias do mercado, os que utilizam maquinas ultrapassadas,
métodos menos eficientes e realizam operagdes ¢ produtos
com custos mais caros, estdo fadados a morrer no sistema
vivo do mercado — nova orientacdo dos agentes econdmicos,
novas preferéncias dos clientes, novas oportunidades, novos
postos de trabalho...

A evolucdo dos estagios tecnologicos e a consequente e
permanente mutagdo empresarial alteram o cendrio de forgas
e poder de forma ciclica, transformando, definitivamente, o
valor de técnicas e rankings mercadoldgicos e posiciona-
mentos estratégicos organizacionais.

Nesse contexto, de transformagdo paradigmatica, serdo ele-
vadas ao status de forga e promovidas a um status de compe-
tidor um novo conjunto de empresas inovadoras, que res-
ponderam as novas solicitagdes do mercado — tiveram a
competéncia ¢ a agilidade de acompanhar as mudangas.

Recursos - Visdo Micro e Macro

Edith Penrose, entre as décadas de 50 e 60 do século passa-
do, da continuidade ao pensamento de Schumpeter ao tratar
das questdes complexas que envolviam a economia pos-
guerra, com uma perspectiva da dindmica, fluidez e da evo-
lucdo — caracteristicas dos sistemas vivos.

Assim, a economista, se preocupava menos em definir recor-
tes de simulagdo — variagdes de prego, fatores, tamanho, es-
cala — ¢ buscava compreender o todo sistémico. Observava,
assim, as peculiaridades de cada firma e sua inser¢do no con-
texto setorial, analisando seus recursos — o potencial de so-
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brevivéncia, crescimento e inter-relagoes.

Em a Teoria do Crescimento da Firma, de 1958, Edith colo-
ca que “os servigos que produzem os recursos dependem da
forma em que s3o usados. Exatamente o mesmo recurso pode
prover diferentes servigos segundo a forma em que se use ou se
lhe combine com diferentes tipos ou quantidades de outros re-
cursos”.

Observando a evolugdo dos agentes economicos, como fez
Schumpeter — de forma sistémica, Penrose se depara com
uma das questdes principais de seu trabalho: a geracdo e
apreensao do conhecimento por parte das empresas.

Identificando-se o conhecimento como resultante das varias
formas de interagdo e inter-relacdo entre os varios recursos
de uma empresa, a autora se foca nos processos internos do
sistema.

As oportunidades de crescimento seriam frutos derivados
da intensa interacdo e inter-relacdo do aumento dos conhe-
cimentos internalizados ao longo do tempo. Como coloca
Penrose®, “o processo schumpeteriano de destruigdo criado-
ra ndo destruiu a grande empresa; antes pelo contrario,
obrigou-a a tornar-se cada vez mais criativa”.

A promogao da plena e continua utilizacdo dos recursos uti-
lizados — individuos, maquinas, equipamentos - aliados ao
acumulo de experiéncia ¢ de conhecimentos, vai impactar
diretamente na produtividade e na qualidade do produto /
servigo gerado. A continuidade desse processo de evolugao
(darwiniana) continua — caracterizada por pesquisas basicas
e aplicadas - da subsidios, para sustentar e acelerar a evolu-
¢do do progresso tecnologico.

4 Penrose, 1980, p.106.
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O Ovo ou a Galinha

Na década de 70 uma discussdo conceitual ganha corpo entre
os distintos grupos de interesse, que tentavam, cada qual,
trazer um maior senso de importancia sobre suas atividades.
A discussdo no estilo ‘quem surgiu primeiro, 0 ovo ou a ga-
linha?’ que tentava descobrir se a dinamica das inovagdes
seria impulsionada pela evolucdo da ciéncia — science push -
ou se pela pressdo da demanda de mercado — demand pull,
oferece subsidios para Freeman desenhar sua formulagio
sobre o Sistema Nacional de Inovagao.

Na sua perspectiva, seja na forma de decisdes mais ou me-
nos planejadas, as inovacdes e as novas tecnologias, ndo sdo
eventos isolados, mas sim, contextualizaveis em uma densa
rede de articulacdes entre ciéncia, tecnologia e economia,
onde se compreende que a inovagdo ¢ uma das fundamentais
fontes de crescimento da produtividade e do aumento do
bem-estar social e que esta ¢ fruto de um processo evolucio-
nario, complexo e dinamico de continua articulagdo entre
institui¢des.

O conceito de Sistema de Inovagdo surge e se consolida nos
anos 80, do século passado, a partir dos trabalhos seminais
de Chris Freeman (7ecnology and economic performance:
lessons from Japan, de 1987) e de Richard Nelson (Unders-
tanding technical change as an evolutionary process, tam-
bém de 1987).

A ideia se expande e, ja em 1988, a Organizacdo de Coope-
ra¢do ¢ Desenvolvimento Econémico (OCDE) fez um im-
portante estudo ja baseado nos Sistemas Nacionais de Inova-
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¢do, fazendo que essa abordagem fosse incorporada as dis-
cussOes sobre as complexidades que envolvem o progresso
tecnologico e a capacidade competitiva das nagoes.

Com Carlota Perez, Freeman retoma os estudos sobre ciclos
econdmicos, anteriormente trabalhados por Kondratiev® e
Schumpeter. Essa abordagem sistémica, identifica na linha
do tempo, que determinadas inovagdes radicais acabam por
dar inicio a ciclos de transformacao e crescimento econdmi-
co. Seguindo o mesmo caminho conceitual e complementar,
Giovanni Dosi caracteriza esses periodos que se estruturam a
partir do novo (re)arranjo industrial proposto / imposto pela
inovagdo e trabalha o conceito de paradigma cientifico.

Essas construgdes alimentam uma série de observagdes e
contribui¢des que acabam por estruturar todo o conceito de
Sistemas Nacionais de Inovacao.

A visdo sistémica se caracteriza pela observacdo do todo,
pela complexidade e pela interdependéncia dos varios ele-
mentos componentes do sistema. Nesse sentido o entendi-
mento da dindmica do sistema pode se tornar vital, na medi-
da em que pode identificar a maior ou menor maturidade de
seus atores, a maior ou menor adequagdo dos recursos exis-
tentes frente as tecnologias emergentes ¢ as possibilidades
de recuperagdo do terreno perdido — catching up, entre ou-
tras varias perspectivas. Ou seja, o conhecimento técnico
acumulado, gerado pela infraestrutura cientifica de um pais
pode oferecer o diferencial necessario para o aproveitamento
das ‘janelas de oportunidades’ tecnologicas.

5 Kondratiev, em 1926, escreve ‘As ondas longas da conjuntura ‘ apresentando
sua teoria dos ciclos/ondas econdmicas. Seu trabalho serviria de base para os
desenvolvimentos de Schumpeter sobre a agéo do processo econdmico como um
ciclo de evolugdes.
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Para Albuquerque (1998, p.157) é por meio do mapeamento
dos varios atores articulados que se pode viabilizar a “reali-
zacdo de fluxos de informacdo necessarios ao processo de
inovagdo tecnoldgica”. Segundo o autor a construgdo desse
sistema se da na forma de “arranjos institucionais envolvem
firmas, redes de interagdo entre empresas, agéncias gover-
namentais, universidades, institutos de pesquisa, laboratdrios
de empresas e atividades de cientistas e engenheiros”.

Sistema Nacado

Depois de ter abordado as conceituagdes que envolvem os
sistemas, para se falar de sistemas nacionais € preciso, antes,
pontuar algumas questdes que envolvem o conceito de na-
¢ao.

Estado-nagdo € uma institui¢do sistémica e organizada e de-
limitada dentro de fronteiras especificas. Dessa forma, fala-
mos de um territorio fisico, composto por um governo e in-
tegrado por uma populag@o coesa — conjunto étnico e cultu-
ral — que se orienta por regras de soberania: politica, juridica
e social.

A ideia de nagdo tem como base a palavra latina natio, que
deriva de natus — ‘nascido’. Nessa perspectiva nagao se rela-
ciona com uma proximidade por ancestralidade, sanguinida-
de ou, de outra forma, familiaridade.

Para Cicero, orador romano, o que une os homens na con-
formagdo de Estado é o reconhecimento que todos os ele-
mentos possuem os mesmos direitos e uma forma de identi-
dade que sustenta seus interesses.
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Alguns elementos periféricos ao ambito dos individuos con-
tornam essa questdo, como um tipo de sentimento algo emo-
cional, algo proprietario ou patrimonial: Um passado de ex-
periéncias e historias comuns ou heranca cultural; um passa-
do de artefatos, rotinas, praticas e rituais; uma unidade de
comunicagdo - codigos, metaforas, simbolos - e lingua; um
senso de significagdo / sentido comum, ou seja, a ideia de
pertencimento e identificagdo com esse todo de envolvimen-
to - a identidade; e uma unidade geografica, onde pormeno-
res e caracteristicas de relevo e clima ddo um contorno de
coesdo a todos os itens anteriores.

O que ficou conhecido como Estado Moderno - inicio da
sequéncia historica que desenhou o Estado-Nagdo — surgiu
do processo evolutivo / transformador do Feudalismo — no
fim da Idade Média, onde o poder politico e militar troca de
maos e 0os monarcas absolutistas centralizam o poder em tor-
no de uma nova forma de arranjo politico.

Aqui o Estado Moderno passa, além de concentrar o politico
e militar, a desenhar uma forma de governo que pressupunha
que as institui¢des governamentais seriam responsaveis pe-
las leis, pela ordem e pela soberania daquele povo.

Para a manutengdo desses objetivos, usaria a forga bélica € o
quanto de violéncia fosse necessario para sustentar ¢ preser-
var as fronteiras territoriais.

O termo ‘nagdo’ surge a partir do século XVIII, o Século das
Luzes, foi um momento histérico na civilizagdo humana,
onde se configura mais um momento de evolugdo / trans-
formagdo. Com a difusdo de novas ideias e ideais de pensa-
dores como Descartes, Newton, Locke, Voltaire, Montesqui-
eu, Rousseau, entre outros, cresciam nos Estados Modernos
as criticas ao status quo.
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Em decorréncia desse processo, importantes eventos — Revo-
lugdo Gloriosa (Inglaterra (1688), Revolucdo da Independén-
cia dos Estados Unidos (1776), Revolugdo Francesa (1789),
Revolugdo Industrial, entre outras — impactaram o mundo e
acabaram por alterar o antigo regime, fazendo surgir novas
formas de organizagao social, politica e economica.

O Sistema Nacional de Inovacdo

Freeman e Lundvall, sempre apontam como um trabalho se-
minal o estudo de F. List (Das Nationale System dés Politis-
chen Okonomie, de 1841) que, ja nessa época, se ocupava de
observar e tentar sistematizar os atores que constituiam a ca-
pacidade de competigdo e a cadeia de inovacdo de um pais.

Como posto por Lundvall (1992), esse sistema seria relativo
a “todas as partes e aspectos da estrutura econdmica e da
forma de organizagdo institucional que afetam o Ensino, a
Investigacdo e a Exploracdo — o sistema produtivo, o sistema
de marketing e o sistema de financiamento, surgem como
subsistemas nos quais a aprendizagem tem lugar”.

Sistemas Nacionais Disfarcados

As maravilhas da Sociedade Industrial — vendida como uma
conquista do género humano, pela capacidade superior das
nacdes mais ‘estruturadas’ — comegaram a ser difundidas por
meio de um processo resultante de uma sofisticada visdo sis-
témica de alguns poucos atores mundiais.

Nessas estruturas espetaculares — as Exposi¢des Mundiais —
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eram mostradas e demonstradas ao publico as maravilhas
tecnologicas alcangadas e, a0 mesmo tempo, como que ati-
tudes, posturas e comportamentos sociais, técnicos, cientifi-
cos, culturais, politicos, juridicos ¢ militares, deveriam ser as
bases-mestras para essas conquistas.

Nesse acordo entre as na¢des economicamente fortes e mili-
tarmente poderosas, ndao eram vendidos apenas os produtos,
mas a inteligéncia de como poder usa-los e, ai, estdo embu-
tidas as tecnologias, os processos de pesquisa, as patentes e
todo um conjunto fechado — caixas pretas - de ingredientes
estratégicos.

A primeira Expo - a ‘Grande Exposi¢do dos Trabalhos da
Industria de Todas as Nagdes’ — foi fruto de uma ideia do
Principe Albert, marido da Rainha Victoria, que ocorre em
1851 no Palacio de Cristal, em Hyde Park, Londres, Reino
Unido. Essa ‘Grande Exposi¢do’ (como ficou conhecida), a
primeira de uma série, prometia apresentar produtos manufa-
turados do mundo.

O evento de cunho comercial e estratégico, além de servir de
mesa de negociagdo entre paises era também um palco de
competi¢do entre as nagdes, quase uma olimpiada econdmi-
ca, que acabava por impactar ¢ influenciar varios outros as-
pectos da sociedade e das relagdes entre elas.

Assim, nessa visdo sist€mica, o turismo € potencializado, a
producdo artistica e intelectual ¢ divulgada, as questdes juri-
dicas sobre direitos de autoria sdo sofisticados, as academias
de educagdo e pesquisa sdo aplaudidas, a arquitetura e o de-
sign sdo propagados, o comércio ¢ incrementado, os relacio-
namentos internacionais ganham em complexidade e as rela-
¢oes do ranking de poderio, influéncia e soberania sdo dispu-
tadas.
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Em seguida sdo listados, em ordem cronoldgica, os paises
que sediaram as primeiras Expo: Londres 1851 (Reino Uni-
do); Paris 1855 (Franga); Londres 1862 (Reino Unido); Paris
1867 (Franga); Viena 1873 (Austria); Filadélfia 1876 (Esta-
dos Unidos); Paris 1878 (Franca); Sydney 1879 (New South
Wales, Australia Britanica); Melbourne 1880 (Victoria, Aus-
tralia Britanica); Nova Orleans 1884 (Estados Unidos); Bar-
celona 1888 (Espanha); Paris 1889 (Franga); Chicago 1893
(Estados Unidos); Bruxelas 1897 (Bélgica); Paris 1900
(Franga); Buffalo 1901 (Estados Unidos); St. Louis 1904
(Estados Unidos); Liege 1905 (Bélgica); Milao 1906 (Italia);
Dublin 1907 (Republica da Irlanda); Hampton Roads 1907
(Estados Unidos); Seattle 1909 (Estados Unidos); Bruxelas
1910 (Bélgica); Turin 1911 Turin (Italia); Ghent 1913 (Bél-
gica); Sdo Francisco 1915 (Estados Unidos); San Diego
1915 (Estados Unidos); e Rio de Janeiro 1922 (Brasil).

E interessante observar que o dominio desse sistema esta em
poucas ‘maos’: Reino Unido, Franga, Austria, Estados Uni-
dos, Espanha, Bélgica, Italia e Irlanda.

Parei na vigésima oitava Expo, no Brasil, de proposito, por-
que em 1922 nao existia nenhum tipo de olhar sistémico es-
tratégico / econdmico / industrial. Alias, o fragil e atrasado
inicio desse processo, ocorre no governo de Getulio Vargas
com a formulacdo do Plano Geral de Industrializagdo, em
1951.

O Tripé Institucional

Na década de 1990, Henry Etkowitz e Loet Leydesdorf de-
senvolvem um modelo que contribui para a estruturacdo des-
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sa ideia: O modelo Triple Helix (TH) surge a partir dos estu-
dos de cenarios competitivos norte-americanos ¢ da identifi-
cagdo de padrdes estruturais por tras desse desenvolvimento,
onde os autores puderam segmentar as trés grandes institui-
¢oOes responsaveis pelo impeto e qualidade competitivas, fos-
sem estas grandes e complexas companhias ou pequenas
empresas de servigos: Universidade, Industria ¢ Governo.

Como definido por Lundvall (1992), o Sistema de Inovacao
corresponde a “todas as partes e aspectos da estrutura eco-
ndmica e da forma de organizagdo institucional que afetam o
Ensino, a Investigacdo e a Exploragdo — o sistema produtivo,
o sistema de marketing e o sistema de financiamento, sur-
gem como subsistemas nos quais a aprendizagem tem lu-
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gar”.

O modelo TH potencializa o sucesso competitivo das empre-
sas e da regido, numa evolucdo que ¢ determinada pela capa-
cidade de:

e determinar o core business ou as melhores competén-
cias;

o definir uma orientagdo na busca de diferenciais competi-
tivos para se capacitar para alteragdo/adaptagdo de para-
digma tecnologico — se e quando for o momento; e

e determinar uma orientagdo estratégica — valores, gover-
nanga e lideranca.

Fase Um

O modelo TH de Etkowitz e Leydesdorff (2000) num pri-
meiro momento ¢ quase estatico, como colocam os autores:
“No arranjo institucional tradicional e predominante até me-
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ados do séc. XX, as 3 esferas, Universidade, Industria e Go-
verno, evidenciam fronteiras bem definidas e sem sobreposi-
¢oes, com fungdes proprias bem delimitadas (Leitkowitz &
Leydesdorf, 1998):

e a Universidade produz ciéncia fundamental ¢ ensina;

e a Indtstria produz. Os novos produtos resultam de de-
senvolvimento experimental na esfera da empresa e/ou
da industria;

e 0 Governo regula e determina o funcionamento da Uni-
versidade e da Industria e as relagdes que se estabelecem
entre elas.”

Fase Dois

Em outro estagio, comega a ocorrer uma troca mais intensa
de informagdes, troca de experiéncias, intera¢do relaciona-
das a objetivos comuns e complementares. As transforma-
¢Oes evoluem e sdo consolidadas formas de interacdo / rela-
¢do entre as trés hélices. Como aponta Auxiliar (2010):

e as universidades tém a necessidade de autonomia finan-
ceira;

e asuniversidades se orientam para o mercado

e as universidades comec¢am a ganhar / perseguir compe-
téncias de empreendedorismo;

e as empresas precisam aumentar os investimentos em
PeD;

e as empresas buscam acordos de investigacdo conjunta
com as universidades;

e as empresas comegam a utilizar as competéncias das
universidades como prestadoras de servigos;

e nucleos de pesquisa ganham autonomia ¢ passam a se
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orientar para questdes de desenvolvimento social e exce-
léncia organizacional;

e nucleos de pesquisa comegam a ser orientados / contro-
lados por comissdes mistas de exceléncia - académica,
cientifica e empresarial;

e nucleos de pesquisa criam métodos e rotinas para anali-
se, avaliagdo e adequagdo e caminhos estratégicos — cor-
recdo de trajetorias tecnologicas orientadas para a com-
peti¢do e objetivos industriais.

Fase Trés

Na terceira fase o processo de parcerizacdo, articulacdo e
relacionamentos interdependentes se profissionaliza, as in-
dustrias, universidades e governo assumem uma missdo ni-
ca: a ‘capitalizacdo do conhecimento’ como a forma de man-
terem o pais globalmente competitivo.

Como coloca Auxiliar (2010, p.15), “a ‘missdo’ de ‘capitali-
zagdo do conhecimento’, que permite a cada uma das esferas
atingir objetivos proprios (financiamento, desenvolvimento,
competitividade), constitui também um fator de aproximagao
das 3 esferas, em termos de fungdes e objetivos, originando
um ‘espaco’ central de cooperagdo e discussdo voluntarias,
onde ocorre um processo de partilha de informag¢do mutua.”

O objetivo do processo evolutivo da Triple Helix seria, se-
gundo Etkowitz (2008), ajudar a consolidar uma estrutura de
SNI, que teria como caracteristicas os 5 topicos a seguir:

e A “capitalizagdo do conhecimento” torna-se a base para
o desenvolvimento econdmico e social, pelo que a Uni-
versidade Empreendedora assume um papel central nos
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processos de transferéncia tecnologica, na economia do
conhecimento;

Independéncia — As 3 hélices do modelo, Universidade,
Industria e Governo, sdo autonomas e independentes;
Interdependéncia — Existe uma densa rede relacional en-
tre as 3 esferas do modelo e uma formatacdo das relagoes
institucionais, que resulta num grau de interdependéncia
elevado. O posicionamento de cada uma das esferas no
processo determina e ¢ determinado pelo posicionamen-
to das outras esferas.

Hibridizagdo — A resolugdo das tensdes entre “Indepen-
déncia” e “Interdependéncia” da origem a novas formas
de organizacao funcional e a Instituicdes Hibridas, que
permitem prosseguir com os dois objetivos em simulta-
neo, potenciando e agilizando os processos de transfe-
réncia tecnologica;

Reflexividade — A altera¢do dos modelos relacionais entre
as 3 hélices do modelo da origem a continuos ajustamen-
tos estruturais em cada uma delas, ajustamentos esses que,
por sua vez, contribuem para a renovagao dos modelos re-
lacionais, promovendo novas formas de interacao;

Cadeias e Clusters

A partir de uma visdo sistémica e tentando responder aos
desafios dos SNIs, algumas estruturas orientadas para a inte-

racdo e promocgdo de pontos-de-contato entre atores foram

desenvolvidas.

Nas Cadeias Produtivas, a ideia principal ¢ a reunido em clu-

sters — conjuntos agregados por algum tipo de afinidade — de
elementos do sistema, de forma que as interagdes entre si,
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entre estes e outros conjuntos de elementos reunidos e entre
estes e 0 meio externo sejam facilitadas.

O Inicio

Segundo Hoffmann e Morales (2006) os primeiros registros
de concentragdo territorial de empresas aparece nos estudos
do economista Alfred Marshall® que publicou o livro ‘Prin-
ciples of Economics — 1925, no qual relatou a existéncia de
pequenos aglomerados de empresas na Inglaterra, onde se
podiam verificar as facilidades e complementaridades para
se produzir e fazer surgir novos negocios e equipamentos.

Na década de 70, a 16gica da concentragcdo de pequenas em-
presas reunidas regionalmente, com um mesmo tipo de obje-
tivo, comegam a surgir e se disseminar pela Europa — os Dis-
tritos Industriais.

Na década seguinte, surge o exemplo de maior impacto na
economia. No Vale do Silicio — EUA, Califérnia - a experi-
éncia ¢ feita com empresas de alta tecnologia, o que veio a
se caracterizar como uma eficaz estratégia para o nascimento
de start-ups tecnologicas.

Os Conceitos

Segundo Prochnik (2002) “as cadeias produtivas resultam da
crescente divisdo do trabalho e maior interdependéncia entre
os agentes econdmicos (...) as pressdes competitivas por
maior integracdo e coordenagdo entre as atividades, ao longo
das cadeias, amplia a articulagdo entre os agentes.”

6 MARSHALL, Alfred. Principles of Economics London: Macmillan, 1925.
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Porter (1998, p.78) define cluster como uma concentragao
geografica de empresas interconectadas ¢ institui¢des de um
mesmo segmento entre si, incluindo desenvolvedores de tec-
nologias especificas para o segmento, associagoes de comér-
cio, governo local e universidades.

Em uma dimensdo mais ampla, o cluster agrega empresas
em torno do paradoxo entre a competi¢do ¢ a cooperagao, os
quais coexistem ao mesmo tempo.

Porter (1998, p.78) afirma que os clusters estimulam a pro-
dutividade e a inovagdo local. Para o autor (1989, p.730-
732), a formacao de clusters é um evento que pode ocorrer
de forma natural, mas caberia aos governos agir como regen-
tes e fomentadores para promover o fortalecimento dessas
agodes — por meio de politicas de incentivo.

Sob a perspectiva sistémica, o conceito de cadeia produtiva
preconiza, segundo Castro (2003), que as atividades indus-
triais podem ser representadas por um sistema, onde existem
atores interconectados por fluxos de materiais, de capital e
de informagao, com o objetivo de atender as necessidades de
um mercado consumidor final, pela oferta dos produtos in-
dustrializados pelo sistema estudado.

Alguns outros conceitos semelhantes que evoluiram em so-
fisticacdo: Distrito Industrial, Cadeia Produtiva, Cluster, Ar-
ranjo Produtivo Local, Concentragdo Geografica, Especiali-
zacdo Setorial, Integracdo entre Atores e Cooperacdo entre
Empresas.

Nesse processo, ocorre um desenvolvimento evolutivo natu-
ral e peculiar de cada setor. Nao € raro observar cadeias que
se segmentam de forma mais especializada ainda, ou que se
unem de forma complementar, em blocos, tornando-se mais
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sofisticadas e robustas, sdo os complexos industriais.

Cadeia produtiva ¢, entdo, um conjunto de agdes, tarefas e
etapas que vao se articular de forma consecutiva, com o ob-
jetivo de promover a transformagdo de distintos recursos e
insumos.

Esse sistema articulado, baseado em organizacgdo, planeja-
mento, negociacdo, logistica, e distribui¢do, trabalha e
acompanha as tarefas sequenciadas ao longo de todo o pro-
cesso, desde a matéria-prima até a oferta dos produtos.

Nas Cadeias Produtivas se encontram para negociagdo repre-
sentantes de todos os setores industriais envolvidos e os for-
necedores de todos 0s servicos € insumos necessarios: tecno-
logia, maquinas e equipamentos, processadores, armazena-
dores, distribuidores, atacado, varejo, servicos de crédito,
manutencdo e garantias, seguro, enfim, todos os agentes
econdmicos associados aquele universo de producdo — pro-
dutos ou servigos.

Uma boa forma de se compreender como os atores sistémi-
cos podem funcionar é observar o funcionamento do Comité
das Cadeias Produtivas da FIESP’, cuja missio ¢ alavancar
os setores industriais.

Assim, promove e se articula por meio de a¢des baseadas em
analises, estudos e projetos orientados para diminuir a incer-
teza e aumentar a eficacia de suas agoes.

Essa formagdo sistémica ¢ composta por representantes /
componentes de determinada cadeia produtiva da industria e
trabalha de forma organizada e metodologica, com o objeti-
vo de:

7 http://www.fiesp.com.br/comite/default.aspx.
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prospectar a modelagem da cadeia enquanto sistema in-
dustrial, composto de elos sucessivos e interligados e a
segmentagdo de cada elo;

fomentar a analise do ambiente institucional, organizaci-
onal, técnico e tecnoldgico;

identificar necessidades e aspiracdes de cada segmento e
da cadeia como um todo;

analisar o desempenho da cadeia produtiva e identificar
fatores criticos @ melhoria do desempenho;

elaborar prognostico do comportamento futuro dos fato-
res criticos e portanto, do desempenho futuro da cadeia.

As Principais Vantagens

Porter (1998) apresenta trés vantagens na formagao de clus-
ters, sendo elas:

produtiva — promovendo a facilidade em adquirir € ne-
gociar componentes e servigos especializados. Essa in-
fraestrutura pode ja estar estabelecida e, como cluster
pode atuar como fomentador, na forma de incubadora.
Essas estruturas complementares possuem seus proprios
laboratérios de desenvolvimento e, plantas produtivas —
para uso compartilhado. Esse passa a ser um ambiente
propicio para as start-ups — uma vez que poderiam se es-
tabelecer entre todas estas facilidades.

potencial de inovacdo — promovendo a aproximagao entre
empresas de diversos portes, centros De PeD e de capaci-
tagdo, o conhecimento pode circular e colidir com muita
facilidade. No cluster ocorre uma profusdo de informa-
¢oes técnicas que podem se transformar em experimentos,
desenvolvimentos, conhecimentos e novas tecnologias.
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e novos negocios — promovendo a circulagdo de informa-
¢oes sobre oportunidades de mercado e demandas nao
atendidas, torna-se natural a busca por novas solugoes e
acoes em conjunto, na forma de colabora¢do ou coopera-
¢do, diminuindo os riscos ¢ aumentando as possibilida-
des de sucesso. A chance do surgimento de novos nego-
cios surge dessas intera¢des, somadas as ofertas de mao
de obra especifica, tecnologias disponiveis ¢ a rede de
capacitagcdes complementares da regido.

Alguns autores ndo fazem diferenciacdo entre clusters e
APLs, na verdade, sdo sistemas com o mesmo objetivo, tal-
vez os clusters ndo, necessariamente, trabalhem com a pers-
pectiva da concentragdo geografica, fato que € um pressu-
posto para o segundo.

Para Goldstein e Toledo (2006) “trata-se de um aglomerado
de empresas, de um modo geral de pequeno e médio porte,
situadas em uma mesma regido geografica e com a mesma
especializagdo setorial, organizadas de modo a obter vanta-
gens competitivas em comparagio aos seus concorrentes que
atuam individualmente. Ha outras denominagdes que costu-
mam ser usadas para definir clusters, como arranjos produti-
vos locais e distritos industriais.”

Os APLs

Os Arranjos Produtivos Locais (APL) sdo uma tentativa, de-
rivada do mesmo olhar sistémico, para minimizar impactos
negativos, fomentar e viabilizar processos de absor¢do tec-
noldgica.

Como posto por Dosi (2006, p.40) “um conjunto de parcelas
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de conhecimento — tanto diretamente pratico (...), como teo-
rico (...) — de Know-how, métodos, procedimentos, experi-
éncias de sucessos e insucessos e também ¢ claro, dispositi-
vos fisicos e equipamentos. Uma parte ‘desincorporada’ da
tecnologia compde-se de expertise especifica, da experiéncia
proveniente tanto de esforgos quanto de solugdes tecnologi-
cas do passado, juntamente com o conhecimento ¢ as reali-
zagOes do estado-da-arte. A tecnologia sobre esse ponto de
vista inclui a ‘percep¢do’ de um conjunto limitado de possi-
veis alternativas tecnologicas(...)”.

Os Arranjos Produtivos Locais sdo para Souza e Arica
(2003, p.3) orientados por alguns fatores essenciais:

e a dimensdo local do aprendizado, da capacitagdo e da
inovacao;

e o processo de globalizagdo e os sistemas nacionais, supra
e subnacionais de inovagao;

e 0 papel de arranjos produtivos locais e sua capacidade; e

e 0 novo papel e objetivos das politicas de desenvolvimen-
to cientifico e tecnoldgico, tendo em vista as dimensoes
supranacional, nacional, regional, estadual e local.

Perspectivas do Sistema

As mudancas sdo sempre processos dolorosos e, por isso
mesmo, preocupantes. Estamos vivendo uma nova onda de
crise econdmica (cada nova onda tem vindo mais devastado-
ra) onde se pode verificar, claramente, que existe uma ten-
déncia a querer resolver os problemas com as mesmas 16gi-
cas tradicionais e se espera, com isso, que tudo volte ao
‘normal’, com 0s mesmos atores, em suas mesmas relacoes
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de poder, dando continuidade ao desenho de uma economia
passada.

Em entrevista de 2009, Teece aponta tragos que sdo caracte-
risticos da Nova Economia em constru¢do. Sdo novas 16gi-
cas e novos atores, agindo e reagindo de forma inusitada e
pouco esperada. “O que importa hoje em dia s@o os fatores
intangiveis, ndo o material. Toda a gente sabe isso, mas con-
tinuamos a agir de acordo com modelos desatualizados (...)
os fatores mais preciosos” no cendrio atual sdo coisas ‘intan-
giveis’ como ‘as propriedades intelectuais’ ¢ ‘as reputagdes’.

Observando a economia como um sistema vivo, Teece des-
taca a importancia da interagdo com todos atores econdmi-
cos. “As industrias sdo artefatos e estatisticas governamen-
tais (...) hoje em dia, um bom empresario tem que olhar para
toda uma rede (...) as universidades, o governo ¢ as midias”.
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Capitulo 2

Inferacao e
Interdependéncia

“A melhor maneira de prever o futuro é cria-lo”.

“A Unica coisa que sabemos sobre o futuro é que ele sera
diferente"”.

Peter Drucker — escritor, professor e consultor, (1909-
2005).
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Sistemas Interdependentes

Os Sistemas de Inovacdo funcionam como uma cadeia com-
plexa de organizagdes governamentais € nao governamen-
tais, que t€ém como objetivo construir, na forma de redes de
competéncias, centros para o fomento da geragdo de conhe-
cimento tecnologico, capacitagdo de mao de obra, financia-
mentos ¢ demais dispositivos de suporte ¢ apoio a inovacao.

Mas as empresas ndo vivem isoladas. Interagem e sdo inter-
dependentes em boa parte das relagdes. Em um sistema es-
truturado com o objetivo de fomentar o incremento dos pro-
cessos de inovagdo, ¢ fundamental que se destaque a impor-
tancia que cada tipo e categoria de interacdo entre as organi-
zacdes se estabelecem nessas relagdes.

A inovagdo, como sistema, baseia-se na capacidade de gera-
¢do e aquisi¢do de conhecimento — complementar e evoluti-
vo / tacito e material — entre os varios atores envolvidos.

Os Fatores Associados a
Rentabilidade da Inovacao
Tecnologica

O conceito de Sistemas Nacionais de Inovacgdo se baseia na
premissa de que o entendimento das interligagdes entre os
atores envolvidos na inovagdo ¢ fundamental para melhorar
o desempenho da tecnologia. Inovagdo e progresso técnico ¢é
o resultado de um conjunto complexo de relagdes entre os
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atores da produgao, distribuicdo e aplicagdo pratica de varios
tipos de conhecimento®.

Diferentes formas e intensidades de interagdo entre os fato-
res econdmicos, tecnoldgicos, sociais, politicos e culturais,
definem diferentes contextos ¢ trajetorias de desenvolvimen-
to. Se o desenvolvimento de uma nagdo pressupde que esta
saiba lidar com os processos de inovagdo, ¢ um reflexo natu-
ral que a nagdo pense em sistematizar esforcos para esse fim.

Um Sistema de Inovagao ¢, entdo, o conjunto de organismos
— firmas e nao firmas — que somam esforgos colaborativos,
cooperativos e complementares no sentido da promogdo do
desenvolvimento da capacidade de gerar e gerir inovagao.

A raiz do conceito dos Sistemas de Inovagdo é a nocdo da
interdependéncia e interagdo entre componentes ou fatores.
Nessa perspectiva de perceber a inovagdo como um sistema
interligado, decorre que a eficiéncia e o desempenho de um
dos elos da cadeia estara diretamente dependente da eficién-
cia e desempenho dos demais elos. Assim, empresas, insti-
tuicdes de fomento, instituicdes de pesquisa, universidades,
entre varios outros atores, passam a fazer parte de uma
mesma ‘engrenagem’.

Nesse sistema, fornecedores, clientes, instituicdes financei-
ras, acionistas, institui¢oes e demais stakeholders, ndo vivem
isolados e a inovagdo passa a se basear nos processos de
aprendizagem interativa entre esses atores. Nesse sentido,
lembrando Schumpeter, os processos de inovagdo sio evolu-
cionarios.

Como Senge (1990) sugere, um dos pressupostos para a efe-

8 Livre tradugdo de OECD (1997, p.9)
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tivacdo da aprendizagem por parte das instituigdes € a intro-
jecdo do pensamento sistémico. Isso significa a capacidade
de reconhecer que as organizagdes e os demais atores
econOmicos sdo sistemas, e, dessa forma, as acdes / reacoes
de uns refletem-se nas agdes / reacdes dos demais.

Como coloca Porter (1990), mesmo com toda a crescente
competi¢do, o papel das nagdes no mundo globalizado — de
forma diferente do que poderia imaginar — tem se tornando
mais fundamental que antes. A nag@o ¢ o ‘motor central’ no
qual se constroem as vantagens competitivas essenciais da
empresa. E, nesse sentido, onde a organizagdo consegue um
ambiente mais controlado e seguro para desenvolver, ajustar
e manter seus diferenciais.

Os SIs teriam como fungdo principal: produzir, difundir e
usar inovagdes de forma eficaz. Como fungdes mais especi-
ficas: dinamizar os fatores ‘determinantes’ da inovagdo; a
produgdo de conhecimento relevante — pesquisa e desenvol-
vimento (PeD); financiamento da cria¢do de inovagdes; cria-
¢do de novos conhecimentos; fornecer / fomentar recursos
(capital e competéncias); subsidiar intercambios; facilitar a
formacdo de mercados; capacitar pessoas; gerar e difundir
oportunidades; desenvolver tecnologias e produtos; incubar
novas empresas; facilitar regulamentagdes; ajustar continu-
amente o funcionamento da rede SI.

Ajustando Politicas para os
Sistemas de Inovacdo

Ja nos anos 1950, Peter Drucker (1999, p.40) apontava a um
dos pressupostos que o novo paradigma da economia iria
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trazer: o trabalho iria se tornar, cada vez mais, suportado pe-
lo conhecimento. “Somente a organizagdo pode oferecer a
continuidade bésica de que os trabalhadores do conhecimen-
to precisam para serem eficazes.” Se na conceituagdo pro-
posta dos Sistemas de Inovagdo, imaginarmos a nagdo como
uma macro-organizagdo, ¢ razoavel ponderar, como quer
Drucker, que “apenas a organizag¢do pode transformar o co-
nhecimento especializado do trabalhador do conhecimento
em desempenho”. O conhecimento — e os processos de aqui-
si¢do e difusdo, entdo, caracterizam a viabilidade e eficacia
dos SIs.

Esse enfoque tem uma perspectiva sistémica complexa e,
como aponta Davenport e Prusak (1998, p.6), “o conheci-
mento pode ser comparado a um sistema vivo, que cresce €
se modifica a medida que interage com o meio ambiente”.

Edquist (2004), na caracterizagdo dessa problematica, come-
c¢a a abordar a necessidade de se verificar alguns aspectos de
caracteristicas pouco tangiveis que envolvem as questdes
como incertezas, aprendizado e processo.

Na raiz destas questdes intangiveis, como quer Penrose
(1959, p.25) esta o fato que “os recursos nao sao meros in-
puts de produgdo, mas sim o resultado, os servigos que eles
prestam (...) Os servigos prestados pelos recursos sdo fungao
da forma de sua utilizagdo — exatamente 0 mesmo recurso
utilizado para diferentes propoésitos ou de forma diferente em
combinacdo com outros recursos fornece diferentes servi-

2

COs.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.79), para se tornar
uma ‘empresa que gera conhecimento’ — knowledge creating
company — a organiza¢do deve completar uma ‘espiral do
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conhecimento’, espiral esta que vai de tacito para tacito, de
explicito a explicito, de tacito a explicito, ¢ finalmente, de
explicito a tacito. Logo, o conhecimento deve ser articulado
¢ entdo internalizado para tornar-se parte da base de conhe-
cimento de cada pessoa — ou de cada fator associado ao SI.

Algumas implicagdes e impactos sdo consequéncias das po-
liticas dos Sls:

e 0 novo papel efetivo dos governos;

e acriagdo de uma cultura de inovacao;

o a difusdo tecnologica;

e asredes e os clusters;

e aalavancagem da PeD; e

e as respostas as demandas globais através das melhores
praticas.

Na tentativa de estabelecer critérios e parametros, busca
identificar varidveis e gargalos dos processos por tras dos
SIs. Nesse sentido, aponta que as institui¢des, por terem dis-
tintas caracteristicas, contextos e historias, estdo, necessari-
amente, em estancias diferentes umas das outras, impactando
as potenciais consequéncias dos processos esperados.

Cada categoria ou tipologia de inovacdo agrega uma série de
pressupostos e consequéncias criticas que vao caracterizar
cada situacdo:

e Quais atividades sdo fundamentais para o desenvolvi-
mento e difusdo da inovagdo?

e E viavel especificar e hierarquizar esse conjunto de ati-
vidades/caracteristicas?

e Quais questdes institucionais tém influéncia nesses pro-
cessos?
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Edquist (p.488) apresenta uma série de atividades e compo-
nentes que devem ser monitorados em suas inter-relagoes e
potenciais sistémicos. S¢ a partir dai, seria possivel fazer um
planejamento geral de SI que envolvesse fatores, atividades
e componentes; no entanto, como aponta, as consequéncias
ndo sdo passiveis de serem determinadas.

No caminho dessas respostas, Edquist aponta que o primeiro
passo seria a determinacdo — de forma clara — das defini¢des
e significados dos seguintes conceitos-chave: inovagao, fun-
¢do, atividades, componentes, organizacdes, institui¢des e as
decorrentes inter-relagdes entre todos.

A inova¢do — dependendo do tipo de industria — tem cami-
nhos, caracteristicas e consequéncias diferentes e impactam
a empresa — e os referentes fatores de produciao — de forma,
igualmente, diferente.

Vale destacar a necessidade de se caracterizarem os fatores
criticos associados a cada categoria, dessa forma, diferentes
indicadores devem ser aplicados para diferentes tipos de va-
riaveis.

Assim, para se suportar uma politica de SI é necessario iden-
tificar as forcas e fraquezas ambientais associadas a cada
setor. Apenas por meio de indicadores comparativos de per-
formance sera possivel identificar os potenciais para, efeti-
vamente, desenvolver programas de inovagdo nas diversas
tipologias.
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Capitulo 3

Tecnologia e
Desenvolvimento

“Se o conhecimento pode criar problemas, ndo sera através
da ignorancia que os resolveremos.”

“Um sutil pensamento erréneo pode dar lugar a uma inda-
gacao frutifera que revela verdades de grande valor.”

Isaac Asimov — bioquimico e escritor, (1920-1992).
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Evolucdes Tecnologicas

As estratégias organizacionais sdo fluidas e cada vez mais
flexiveis. Fatos e estruturas por tras de fendmenos observa-
dos em um contexto, ndo necessariamente se repetirdo em
outros ambientes. As organizagdes se estruturam a partir de
um escopo de possibilidades que envolvem tecnologia, com-
peténcias, mercado e capacidade de gerar conhecimento que
emergem oriundas da evolugdo da ciéncia e dos mercados.

A estratégia baseada em tecnologia tem como estrutura basi-
ca a forma como a empresa aborda a tecnologia ¢ como
promove a associacao desta com uma politica de inovagao.

Os Fatores Associados ao
Desenvolvimento e Difusdo das
Inovacdes Tecnoldgicas

Segundo Porter (1989), as escolhas de posicionamento estra-
tégico determinam ndo s6 quais atividades serdo desempe-
nhadas por uma empresa e qual a configuracio das ativida-
des individualmente, mas também a relagdo entre uma ativi-
dade e outra.

e A partir da reunido e combinagdo dos agentes econdmi-
cos, as organizacdes optam por estratégias baseadas em
seus recursos, sua historia, e as atitudes. Freeman e Soe-
te (2008) apontam seis diferentes estratégias de inovagdo
que podem ser adotadas pelas empresas:

e estratégia ofensiva — first mover;
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estratégia defensiva — second mover;

estratégia imitativa;

estratégia dependente — empresas que aceitam um papel
essencialmente satélite ou subordinado em relacdo ao
dominio das empresas estabelecidas;

estratégia tradicional — organizagdes que pouco saem de
sua posicao;

estratégia de oportunidade ou de nicho.

Para os autores cada estratégia demanda movimentos calcu-

lados e orquestrados. Sdo opgdes de como encarar a dindmi-
ca do mercado. Uma organizagdo ndo precisa estabelecer
como regra, que sera sempre ofensiva. As for¢as do mercado

¢ que determinam a forga dos players.

O escopo da definicdo de estratégia para Mintzberg e Quinn

(2001) se delineia em torno de seus 5 P’s:

padrdo: ao longo dos tempos, as organizagdes vao se
adaptando as situagOes reais, dando origem a estratégias,
em fung¢@o da interagdo da organizacdo com seu ambiente;
plano: consiste no planejamento de uma agdo estratégica
que devera ser executada para uma finalidade, sao estra-
tégias pretendidas;

posicdo: uma estratégia pode ser uma posicdo de uma
organizagdo em um determinado ambiente e pode surgir,
tanto a partir de um plano, quanto por meio de um pa-
drao de comportamento;

perspectiva: neste caso a estratégia € vista como a forma
enraizada de perceber o mundo; e

pretexto: as estratégias podem emergir com a finalidade
de levar vantagem sobre um concorrente.

A estratégia defensiva mostra que as empresas acompanham
de perto o lider e as mudangas tecnologicas. Os gastos em
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PeD podem ser tdo elevados quanto os do lider, porém uma
grande parcela deles vai para pesquisa de aplicagdo, buscan-
do melhorar os produtos dos concorrentes. Cada escolha de-
lineia um necessario esforco na reunido ¢ combinagdo dos
agentes econdmicos.

Propostas para o
Desenvolvimento

Freeman e Soete sdo bastante prudentes ao tratar da aquisi-
cdo de tecnologia como forma de alavancar o desenvolvi-
mento. “Um capital prévio é necessario para se produzir um
novo capital; conhecimentos prévios sdo necessarios para se
absorverem novos conhecimentos; deve-se dispor de habili-
dades para se adquirirem novas habilidades; e um certo nivel
de desenvolvimento ¢ requerido para se criarem as economi-
as de aglomeragdo que tornam possivel o processo de desen-
volvimento.”

De certa forma, como colocam os autores, essa poderia ser a
‘formula’ para a manuten¢do da posi¢do dos mais ‘fortes’
em relacdo aos mais ‘fracos’ — por exemplo, na medida em
que as tecnologias maduras, muitas vezes, sdo compradas,
mas ndo absorvidas.

Na era da Sociedade do Conhecimento, no entanto, mesmo
esse padrdo comega a se alterar. Por tras desses processos
existe um conhecimento local, existem varios fragmentos de
informacdo de dificil percepcao — essa dificuldade passa a
funcionar como uma barreira cultural natural, podendo ora
potencializar — janela de oportunidade — e ora engessar a
evolucdo econdmica.
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Na visdo de Schumpeter a inovagao é parte fundamental na
dindmica circular de transformacdo do sistema econdmico.
Assim, o processo de inovagdo ¢ causa e consequéncia de
um conjunto de novos atributos e fungdes que vdo alterar os
agentes econOmicos ¢ gerar novos arranjos produtivos e
oportunidades. Nesse continuum surgem novas formas de
organizagdo do trabalho, novos produtos, novos processos ¢,
portanto, novos mercados.

O emparelhamento — e decorrente desenvolvimento — come-
¢a a ocorrer quando passa a existir capacitagdo para lidar
com a tecnologia adquirida. A capacitagdo e as relacdes con-
tratuais de transferéncia de conhecimento sdo fundamentais
nesse processo. Para os autores, esses esforcos concentrados
na forma de clusters favorecem ndo apenas o crescimento
econdmico como potencializam a difusdo por meio de em-
preendimentos spin-offs — tanto para fornecedores como para
compradores de tecnologia.

Essas mudangas ‘espontdneas e continuas’ seriam fruto da
combinagdo dos meios de produgdo, que nesse processo, po-
deriam se desenvolver em torno de cinco possibilidades co-
mo postas por Schumpeter (1982, p.48-49):

¢ introducdo de um novo bem,;

e introducdao de um novo método de producao;

e abertura de um novo mercado;

e conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-
primas ou de bens semimanufaturados; e

e 0 estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer
industria.

Nessa dinamica das inovagdes, a atividade econdmica ¢ clas-

sificada por Freeman e Soete (2008) segundo seus potenciais
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impactos sobre o ambiente produtivo e a sociedade:

e Incremental — melhoramento e modificagdes cotidianas;

e Radical — saltos descontinuos na tecnologia de produtos
€ processos;

e Novo Sistema Tecnoldgico — mudangas abrangentes que
afetam mais de um setor e ddo origem a novas atividades
economicas;

e Novo Paradigma Tecno-Econémico — mudangas que afe-
tam toda a economia envolvendo mudancas técnicas e
organizacionais, alterando produtos e processos, criando
novas industrias e estabelecendo trajetorias de inovagdes
por varias décadas.

Difusdo e Competéncias

A difusdo da tecnologia ndo ocorre de forma linear. Ela ¢
contextualizada e varia de acordo com as ‘capacidades di-
namicas’ de cada nticleo comprador, seja empresa ou pais.
Esse tema traz a tona os conceitos de Teece (1986) e Perez e
Soete (1988) sobre competéncias complementares e suas
relagdes com as capacidades — dindmicas — de absor¢do tec-
noldgica.

Ainda Freeman e Soete (p.616) se apoiam na ‘curva S’ para
fazer uma analise das quatro fases de um ciclo de vida de
produto, pontuando, de forma critica: os investimentos ne-
cessarios; a tecnologia minima necessaria; as vantagens lo-
gisticas; e as aptiddes e experiéncias.

De forma complementar a Porter (1989, p.23) que faz sua
analise estrutural da industria identificando as dinamicas de
interagdo entre os: concorrentes; entrantes potenciais; o0s
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compradores; os fornecedores; e os substitutos.

A existéncia de uma organizacdo e a efetivagdo de seu papel
estratégico no mercado estdo associados a algumas questoes
essenciais, como coloca Foss (1999):

e apremissa de que as firmas sdo mecanismos distintos para
alocacdo de recursos em uma economia de mercado;

e 0s limites de uma firma explicam a gestdo de algumas
transacdes realizadas internamente a ela, e outras transa-
¢oes que se ddo por meio das relagdes da empresa com o
mercado;

e a organizacdo interna de uma firma esta vinculada a sua
estrutura organizacional; e

e as firmas sdo heterogéneas, possuem capacidades dife-
rentes de geracdo de valor e de vantagem competitiva.

Para Prahalad e Hamel (1990), as vantagens sdo oriundas
dos conjuntos de competéncias e capacidades como suportes
para a coordena¢do das diversas necessidades relacionadas a
produgdo e a integracdo de tecnologias.

As mais importantes caracteristicas das organizagdes inova-
doras, como apontam Pavitt (1992) s3o como a seguir:

e possuem competéncias diferenciadas e especificas, di-
tando a direcdo e a proporc¢ao de oportunidades tecnolo-
gicas das quais sdo capazes de tirar proveito;

e apresentam formas organizacionais que conciliam a des-
centralizacdo necessaria para implementar tecnologias e
a centraliza¢do necessaria para estabelecer os limites di-
visionais adequados;

e possuem processos de aprendizado que permitem au-
mento de suas competéncias especificas, como conse-
quéncia de experiéncias, monitoramento do ambiente ex-
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terno e a assimilac@o de tecnologias radicais; e

e t&m métodos de alocagdo de recursos que conciliam as
necessidades de investimentos rentaveis em oportunida-
des no presente, com a criagdo de oportunidades de in-
vestimentos rentaveis no futuro.

Freeman e Soete enfatizam que as abordagens ‘estaticas’ dos
modelos apresentados em seu livro de 2008, ndo levam em
consideragdo a interdependéncia entre os ativos. “Cada ciclo
de vida de um produto se desenvolve dentro de uma familia
mais ampla, a qual, por sua vez, evolui no contexto de um
sistema ainda mais amplo.”

Ao falar de sistema, os autores abordam a complexidade ¢ a
incerteza. Entre essas incertezas que envolvem os processos
de inovagdo estdo a manutencdo e a evolucdo da capacidade
de geragdo de conhecimento. Essa capacidade endogena sera
sempre uma incognita — risco de estagnacdo — e uma janela
de oportunidade.

Para Freeman e Socte sdo dois os motivos que fazem da
ideia de um sistema de tecnologia mais completo que a
abordagem do ciclo de vida. Para eles, a visdo sist€émica que
retne e potencializa foca, por um lado as inter-relagdes e os
apoios mutuos entre agentes e, por outro, oS processos que
facilitam a aprendizagem e o conduzem ao emparelhamento.

Os ajustes dessas capacidades dinamicas precisam ser vistas
— e aplicadas — ndo apenas nas dimensdes técnicas, econd-
micas e tecnologicas, mas paralelamente em termos culturais
e politicos.

“O maior significado da pesquisa fundamental ¢ o de ofere-
cer uma base geral de conhecimento de propdsito multiplo,
sobre os quais se pode construir uma ampla variedade de
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servigos cientificos e técnicos.” A dindmica sistémica per-
mite trazer a fluidez e a flexibilidade as visdes e modelos
que tratam desses sistemas complexos.

Por tras de qualquer intengdo de desenvolvimento e difuséo
da tecnologia ¢ fundamental que haja o envolvimento das
pessoas e em decorréncia, de alguma forma, da cultura e po-
litica de fomento — seja, empresarial ou oficial. Além disso,
o espirito empreendedor schumpeteriano ¢ o motor desses
processos.

O Sistema Nacional na Prdtica

Apos a Segunda Guerra Mundial, o Japdo estava completa-
mente destruido. Comegava, num cendrio caotico, o inicio de
um processo de reestruturacdo, que teve em seus primeiros
anos, um formato de intervencdo externa — o governo ameri-
cano impunha regras, limites e ditava as diretrizes da reor-
ganizagao.

Em um segundo momento, o que se verificou, foi um pro-
cesso de ampla articulagdo de todos agentes econdmicos,
que, de forma disciplinada e mobilizada, conseguiu um pro-
cesso de superagdo de tamanho sucesso, que ficou conhecido
como o ‘milagre econdmico japonés’.

Um dos principais responsaveis pelo milagre foi William
Deming. Comegando, efetivamente, a trabalhar no Japao em
1951, foi parte fundamental do processo de organizagdo e
incremento da capacidade produtiva japonesa. De forma pa-
ralela foi um dos principais fomentadores da estruturagio
conceitual e pratica dos Sistemas Nacionais de Inovacao.

° Freeman e Soete (2008).
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Deming analisando e avaliando os processos japoneses, pode
identificar importantes gargalos — principalmente, nos quesi-
tos do desenvolvimento dos produtos, nos processos de teste
e prototipagem, nos sistemas de controle de qualidade e nas
técnicas de comunicagdo e venda — e propor direcdes, méto-
dos e ferramentas capazes de atuar de forma complementar e
integrada.

Algumas caracteristicas se destacaram nessa historia de
construcdo desse Sistema Nacional de Inovagdo:

e clusters setoriais que promoviam uma ampla colabora-
¢do de sindicatos, fabricantes, compradores, fornecedo-
res, distribuidores e bancos (keiretsu);

e clusters de sindicatos de empresas poderosas (shunto);

e canais diretos com os agentes do governo;

e articulagdo com fabricas, empresas, e¢ sindicatos para
garantia do emprego vitalicio (shushin koyo).

Como o exemplo japonés demonstrou, comenta Freeman
(1979, p.211), um consistente programa de PeD interno, as-
sim como 0 contato proximo com os usuarios ¢ os mercados,
sdo acdes (atitudes), normalmente necessarias para promover
a conversao de uma primeira percep¢do do novo potencial
em uma vantagem competitiva.

Ao relembrar sua passagem historica, Deming (1990, p.353)
comenta que “o mundo inteiro conhece muito bem o milagre
do Japao e sabe que este milagre comegou com um choque
em 1950. Antes disso, a qualidade dos bens de consumo ja-
poneses tinha granjeado, no mundo todo, uma fama negati-
va, de produtos mal feitos e baratos. (...) Subitamente, a qua-
lidade e a confiabilidade dos produtos japoneses deram um
salto e, em 1954, tinham ganho mercados no mundo inteiro.
Tinha comeg¢ado a nova era econdmica.”
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Capitulo 4

Uma Logica Setorial

“Prudéncia é saber distinguir as coisas desejaveis das que
convém evitar.”

“N3o basta adquirir sabedoria; é preciso, além disso, saber
utiliza-la.”

Marcus Tullius Cicero — politico, orador e filésofo, (106 a.C.-
43 a.C.).
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DinGmica dos Atores

Malerba (2002) faz uma abordagem tedrica ¢ analitica a par-
tir da qual busca entender a estrutura dindmica de como os
agentes produtivos dos varios setores se inter-relacionam e
interagem.

Em sua perspectiva evolutiva, de tradicdo schumpeteriana,
associa e articula as formas como a aprendizagem, o conhe-
cimento e as competéncias se comportam.

Percebe as empresas ndo mais de forma atomica, mas inter-
ligadas em redes sistémicas que ora interagem e ora reagem
as dinamicas dos setores. O autor traz a luz uma série de ob-
servagdes e perspectivas distintas sobre o Sistema Setorial
de Inovacdo e Producdo, como forma de colocar em alinha-
mento a necessidade urgente de se revisar e ampliar as fron-
teiras desse conhecimento.

Fundamentacoes sobre o Sistema
Setorial de Inovacdo e Producdo

Os setores industriais sdo fontes de analise para os econo-
mistas. A nogdo de um sistema setorial de inovagdo e produ-
cdo se relaciona com algumas relevantes e tradicionais con-
tribuigdes intelectuais. Um primeiro grupo tem enfatizado a
mudanga e a transformacdo — o movimento, a dindmica e a
emergéncia — em setores.

Um segundo grupo trata das ligagdes e interdependén-
cias por meio dos (porosos) limites setoriais. A terceira con-
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tribuicdo é o conceito de Sistema de Inovagdo, que considera
a inovagdo como um processo de ampla interacdo entre vari-
ados atores.

Malerba aponta que as empresas, tal como na teoria da evo-
lucdo, ndo inovam isoladamente, o processo que gera a ino-
vacao deve ser visto como um processo coletivo, onde a in-
teracdo, a interdisciplinaridade, o comportamento ¢ a apren-
dizagem sdo as bases para gerar o novo.

A primeira abordagem esta relacionada com os estudos da
economia industrial, que examinam a estrutura dos setores
em termos de concentragdo, desempenho, integragdo verti-
cal, abordagem dos custos de transacdo, diversifica-
¢do, interacdo e cooperagao estratégica e assim por diante.

As diferencas entre industrias, contextos, comportamento
estratégico ¢ agentes econOmicos acabam por determinar
fronteiras e diferenciais que podem distinguir, em muito, o
comportamento ¢ a dindmica de interacdo entre os agentes.
Esses limites setoriais podem ser delimitados em termos de
similaridade técnica, semelhanca da demanda, na interde-
pendéncia, crescimento das empresas e interagdo entre as
empresas.

Na maioria dos estudos, entretanto, pouca énfase tem sido
dada ao papel das organizagdes ndo-empresas, ao conheci-
mento e aos processos de aprendizagem por parte das em-
presas, a multiplicidade de relages entre os agentes, a trans-
formacgdo de setores em seus limites, atores, produtos e es-
trutura.

Na segunda abordagem, para se entenderem os seto-
res, buscam achar as evidéncias sobre suas caracteristicas e
funcionamento — em relagéo as tecnologias, recursos de pro-
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dugdo, inovacdo, demanda e dindmica de mudanga.

A tradicdo cientifica sugere que um evento seja investigado
por partes. Esse procedimento, no entanto, tende a se afastar
da realidade onde muitas dimensdes criticas ocorrem simul-
taneamente ¢ ainda tem uma permanente mobilidade de im-
porténcia.

Ao perceber os varios setores como clusters técnicos de pro-
dugdo, Malerba, naturalmente, foca os Sistemas Nacionais
de Inovacdo e as redes de agentes para a geragdo, divulgagdo
e utilizagdo de tecnologias como um dos suportes de suas
analises.

O conceito de Coase!®, em ‘A Teoria da Firma’, busca per-
ceber a empresa, de forma atomica, na sua dimensdo produ-
tiva. Em seu escopo de analise, essa ‘unidade técnica de
produgdo’, tem como caracteristica a capacidade de reunir ¢
combinar fatores de producao para produzir bens, produtos e
Servigos.

O conceito de Sistema Setorial de Inovagao e Producido en-
globa uma qualidade de percepgdo que extrapola a ‘unidade
técnica de produgdo’ ¢ se direciona para uma busca de se
estabelecer uma perspectiva multidimensional, integrada e
dinamica dos agentes dentro dos setores.

Os agentes a serem analisados podem ser ora individuais
e/ou ora organizacionais, podendo flutuar ‘em varios niveis
de agregacdo’, impactando operagdes, processos, recursos,
infraestruturas, valores e comportamentos.

Nos estudos de Malerba, parece claro sua percepcao de que a
mobilidade de significagdo dos agentes se estrutura através

10 Ronald Coase, em 1937, escreve o artigo/marco The Nature of Firm.

68


http://pt.wikipedia.org/wiki/Fatores_de_produ%C3%A7%C3%A3o

de uma sequéncia de interagdes, mais ou menos delineadas —
comunicacdo, intercAmbio, cooperagdo, concorréncia € go-
vernanga.

A globaliza¢do ¢ o aumento da complexidade da economia
colocaram em confronto uma série de questdes vitais. Torna-
se fundamental o entendimento da estrutura e das delimita-
¢Oes de um setor, de seus agentes e suas formas de interagdo
e inter-relacdo.Os agentes globais precisam interagir de for-
ma construtiva a partir de bases cognitivas muito distantes,
com variaveis dindmicas que afetam as estruturas ¢ os fato-
res de producao.

A visdo de sistema permite conviver com essa heterogenei-
dade dos agentes e os continuos processos de mudanca e
transformacao se caracterizam, cada vez mais, pela interliga-
¢do colaborativa e co-evolutiva dos varios elementos envol-
vidos. Nesse sentido, o autor se aproxima das nuances sutis
dos recursos de natureza intangiveis como ja apontava Pen-
rose'! (1959, p.24).

“Os recursos fisicos da firma s@o os de natureza tangivel -
equipamentos, terra € recursos naturais, matérias primas, en-
tre outros. Existem também, os recursos humanos disponi-
veis na firma — pessoas com e¢ sem habilidades. Algumas
pessoas estio presas a contratos de longo prazo e podem re-
presentar substancial investimento para a empresa. Para al-
guns propositos podem ser considerados recursos fixos as-
sim como os prédios e equipamentos, apesar de ndo serem
propriedade da empresa.”

1 Edith Penrose é reconhecida como a inspiradora da escola de estratégia base-
ada em recursos (resourced based). Define a empresa como uma colegéo de
recursos produtivos utilizados na produgéo de bens e servigos.
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A Construcdo de um Sistema
Setorial de Inovacado e Producdo

Para Malerba, um Sistema Setorial de Inovacdo e Producédo
possui elementos basicos: produtos; agentes (empresas e or-
ganizagdes ndo empresariais — universidades, instituigdes
financeiras, o governo central, autoridades locais); conheci-
mento e processos de aprendizagem; tecnologias basicas (e
insumos, demanda, e as respectivas parcerias ¢ complemen-
taridades); mecanismos de interagdes — tanto dentro como
fora das empresas; processos de competicdo e selecdo; e as
institui¢oes.

Os principais componentes para se consolidar um Sistema
Setorial de Inovagdo e Producdo seriam: estrutura basica de
conhecimento e processos de aprendizagem; tecnologias de
base, insumos e demanda, com as conexdes-chave € com-
plementaridades dindmicas; tipo e estrutura de interagdes
entre empresas € organizacdes nao empresariais; as institui-
¢Oes; processos de geragdo de variedade e de selegao.

Como coloca Freeman (1988, p.4) € necessario perceber o in-
ter-relacionamento entre fatores com uma visao amplificada:

“(...) holistica, tanto no sentido de que a totalidade apresenta
um comportamento que ndo pode ser deduzido meramente
pela agregacdo de suas partes constitutivas como no sentido
de que as proprias partes ndo podem ser individualmente
entendidas separadamente das relagdes que mantém umas
com as outras ¢ que constituem a totalidade; sist€émica e evo-
lucionaria, no sentido de que o sistema socioecondmico sob
investigacdo ¢ concebido como estando sempre em um esta-

70



do de fluxo e mudanga qualitativa, na medida em que seus
elementos constitutivos alteram seu comportamento em rela-
¢do aos demais e a0 ambiente extra-sist€émico.”

A alocacdo recursos e a dindmica do movimento em torno
dos atores e fatores criticos — agentes, organizagdes e politi-
cas publicas — ¢ que vao afetar e transformar os sistemas se-
toriais, os processos de inovagdo e difusdo, ¢ a competitivi-
dade das empresas e paises. Nessa perspectiva, minimizar as
disparidades e desfazer ciclos viciosos pode vir a ser um dos
resultados das indagagdes e colocagdes que surgem no texto.

Para Teece e alli (1997), as vantagens diferenciais surgem a
partir da abordagem das capacidades dindmicas — em ambi-
entes de rapidas mudangas tecnologicas — ou seja, a capaci-
dade de perceber e assimilar novas vantagens competitivas.

Os trabalhos de Malerba apontam nessa direc¢do, de identifi-
car abordagens que permitam um maior entendimento da
dindmica das forcas setoriais visando encontrar novas vanta-
gens competitivas.

Na abordagem de Sistemas Setoriais de Inovacdo e Producao
o principal aspecto da analise, pode ser afetado por trés fato-
res basicos (Malerba, 2004: 18-28):

e Conhecimento e tecnologia: base particular de conheci-
mento, tecnologias e insumos do setor;

e Atores e redes: um setor consiste de agentes heterogé-
neos que sdo organizacdes ou individuos e as organiza-
¢oes podem ser firmas — usudrios, produtores e fornece-
dores — ou ndo firmas — universidades, organizagdes fi-
nanceiras, agéncias governamentais, etc. As redes sdo
elementos que caracterizam os relacionamentos entre os
diferentes atores; e,



o Instituicdes: a cognicdo, as agdes e as interagcdes dos
agentes sdo moldadas pelas instituicdes, que incluem
normas, rotinas, habitos comuns, leis, etc, diferentemen-
te da nogao intuitiva em relagdo ao termo.

A possibilidade de estabelecer analises consistentes acerca
da dinamica sist€émica do mercado, ainda é um caminho que
esta sendo construido. Conseguir uma visdo efetiva e coeren-
te dos distintos atores setoriais de forma integrada e levando-
se em consideracdo suas caracteristicas inter-relacionadas,
demanda um entendimento amplo das dindmicas especificas
de cada setor. Assim, diferentes agentes tém diferentes pa-
péis de importancia e influéncia ao longo das dindmicas pro-
dutivas.
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Capitulo 5

Inovacao e
Rentabilidade

“O homem que vé mal vé sempre menos do que aquilo que
ha para ver; o homem que ouve mal ouve sempre algo mais
do que aquilo que ha para ouvir.”

“Nenhum vencedor acredita no acaso.”

Friedrich Nietzsche — fildsofo, (1844-1900).
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Valores da Inovacdo

Teece (1986) perpassa pelas questdes que envolvem a renta-
bilidade da inovagdo. Aponta ¢ discute, de forma critica, o
escopo da imitagdo dos concorrentes e as pressdes da manu-
fatura especializada. O inovador precisa, a partir da protecdo
intelectual e de suas articulagdes em relagdo ao mercado,
saber negociar com 0s agentes econdmicos para potenciali-
zar sua posi¢do. Nesse contexto, busca localizar as forcas de
trés tipos de competidores: os que iniciam o mercado, os se-
guidores e aqueles que ddo suporte para a efetivagdo do ne-
gbcio.

Por meio do apoio de varios exemplos e demonstrativos, Te-
ece desenvolve suas perspectivas sobre os potenciais de ren-
tabilidade da inovagdo tecnologica e suas implicagdes nos
processos de colaboragdo / interacéo.

Os Fatores Associados O

Rentabilidade da Inovacado
Tecnologica

A rentabilidade do ponto de vista do inovador se apoia, se-
gundo Teece, em trés perspectivas estratégicas complemen-
tares:

e o0s regimes legais de apropriacdo intelectual e seu grau
de protecdo (patente, direito de copia, sigilo de mercado,
entre outros);

e o paradigma do design dominante; ¢
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e arelacdo com os ativos e competéncias complementares
— essenciais para a efetividade do negocio.

Uma novidade para se tornar uma inovagdo precisa estar in-
serida no mercado. Dessa forma, a rentabilidade esta direta-
mente associada com a inovagdo. Na dinamica do mercado
uma novidade costuma ter um ciclo de adaptagdo — fase pré-
paradigmatica. Os consumidores experimentam com cautela
e promovem suas escolhas com foco na qualidade, prego,
funcionalidade e demais valores agregados.

Nessa sequéncia, em um momento seguinte, apenas um
‘design dominante’ passa a ocupar o mercado — fase para-
digmatica do design. Nesse aspecto, a adaptagdo ¢ a evolu-
¢do se ajustam com as primeiras referencias darwinianas de
Schumpeter.

Baseado no que foi posto por Porter (1989, p.49) uma ino-
vagdo para ter uma vida mercadologica deve se inserir no
escopo das for¢as de modelagem da rivalidade, ou seja, de-
finir-se quanto a sua capacidade de criar vantagem compe-
titiva:

e produzindo um produto ou servigo mais barato;

e fazendo um produto diferenciado, melhor e diferente do
que a competicdo produz; ou

e dominando um nicho de mercado especifico.

Para uma organizac¢do competir por diferenciacdo € preciso

conhecer em detalhes, todos os atores criticos do universo

micro ¢ macro ambiental. Para Porter (1998) existem essen-
cialmente, trés tipos de diferenciagao:

e posicionamento baseado na variedade — busca atingir o
maior nimero de perfis de clientes possivel;
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e posicionamento baseado na necessidade — busca enten-
der e atender o melhor possivel o nicho de mercado es-
colhido; e

e posicionamento por acesso — busca mapear ¢ entender a
cadeia da logistica e distribui¢do por tras do produto ou
Servico.

Conhecer os atores e fatores que envolvem os ambientes do
negocio ¢ um objetivo a ser alcancado. No entanto, sabe-se
que € um objetivo inalcangavel, é, na verdade, uma intengéo.

Da mesma forma, dada a enorme complexidade dos ambien-
tes competitivos, ndo passa de uma intengao, alcangar todas
as posigOes estratégicas pretendidas. Assim, uma posigdo
estratégica s6 € conseguida pela escolha e troca de algumas
metas. Nao se pode atingir a todos os segmentos, nem a to-
das as localidades, nem todas as demandas.

Ao se escolher uma diregdo estratégica — diferenciar e agre-
gar valor — muitas vezes se perde fatias do mercado. Mas é
necessario que assim seja, para se firmar uma posicao e criar
uma identidade solida para a marca. E impossivel atender e
agradar a todos.

Escolhas de posicionamento determinam ndo apenas quais
atividades uma empresa fard e como configurara estas ativi-
dades, mas também como estas atividades serdo coordenadas
entre si.

A eficacia da estratégia, refletida nos processos se dara pela
correta combinacdo e execu¢do de um determinado nimero
de atividades especificas. A consolidacdo das vantagens
competitivas se efetiva quando o sistema inteiro se manifesta
com exceléncia.
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Composto Interligado de Ativos

Uma das questdes centrais apontadas por Teece, diz respeito
ao mix de ativos e competéncias articulados pela organiza-
¢do. O resultado final desse composto pode ou ndo represen-
tar fontes de vantagens competitivas, dependendo das forgas
e potenciais estratégicos envolvidos.

Para a Visdo Baseada em Recursos de Penrose, uma vanta-
gem competitiva de uma organiza¢do pode ser percebida
como a reunido do conjunto de recursos e a efetividade co-
mo estes sdo usados. Como posto em Teece (1991, p.412):

“E claro que a interdependéncia entre a inovagio e os ativos
complementares relevantes pode variar tremendamente.
Num extremo, os ativos complementares podem ser virtual-
mente genéricos, ter muitos fornecedores potenciais, e ser
relativamente pouco importantes quando comparados com a
ruptura tecnoldgica representada pela inovacgdo. No outro
extremo, a comercializagdo bem sucedida da inovagdo pode
depender criticamente de um ativo ‘gargalo’ que possui um
unico fornecedor possivel. Entre estes dois extremos ha a
possibilidade de ‘co-especializagdo”.

A rentabilidade esta diretamente associada a qualidade da
cadeia de valor que uma organizagdo consegue mobilizar. A
‘cadeia de valor’ para Porter (1990) se divide em:

e infraestrutura da empresa;

e administracdo de recursos humanos;

e desenvolvimento da tecnologia ¢ compras — atividades
de apoio — e logistica de entrada;

e operagOes (manufatura); e
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e Jlogistica de saida, marketing e vendas e servigcos pos-
venda — atividades primarias.

Depois de Porter (1990) e Freeman (1982: cap. 8), Baptista
(1997, p.10) sintetiza que:

Os ativos estratégicos para a firma envolvem, de um lado, a
sua capacitagdo tecnologica basica e, de outro, os ativos
complementares especificos e de dificil reprodutibilidade.
Em qualquer caso, trata-se de ativos:

e cssencialmente intangiveis ou, em outras palavras, capa-
citacdes (tecnologicas, operacionais e organizacionais);

e dificeis (ou mesmo impossiveis) de serem reproduzidos,
transferidos ou transacionados no mercado, dado que séo
o resultado de processos de aprendizado complexos in-
corporados nas rotinas das firmas.

Ou seja, estes ativos sdo a fonte basica de geragdo de vanta-
gens competitivas diferenciais por parte da firma.

Como nas conceitua¢des de Nonaka e Takeushi (2004) uma
organizacdo quando inova, ndo esta apenas processando in-
formagodes — vindas de fora — para resolver problemas, ou se
adaptar ao contexto de transformagdo dindmica. Quando es-
se processo de inovacao se efetiva uma grande quantidade de
novos conhecimentos ¢ informagdes sdo gerados — de dentro
para fora — ao passo que buscam interferir tanto no composto
do problema como no composto da solugdo. Assim, as fron-
teiras entre meio externo e meio interno se (con)fundem e
passam a possibilitar uma profusdo de conhecimentos novos.

A interdependéncia entre os players vai se estruturar pelo
composto de ativos e suas fungdes operativas. Para Castro
(2004), a partir do trabalho de Freeman e Soete (2008), essa
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estruturacdo se delineia como segue:

pesquisa basica e aplicada;

desenvolvimento experimental;

engenharia de projeto;

controle de qualidade da produgao;

servigos técnicos;

registro de patentes;

registro e pedidos de patentes na instituicdo nacional
responsavel e / ou organismos internacionais analogos;
informagdes técnicas e cientificas; educacdo e treina-
mento;

previsdes de longo prazo e planejamento de produto.

Incerteza e Decisdo

Para Rosenberg (1990) o universo de investimento em PeD
sempre envolve um alto grau de incerteza, onde as empresas

nao sdo movidas por analises de retornos financeiros calcu-
lados ou perspectivas de custo-beneficio, mas por incentivos
menos definidos como:

vantagens de first-mover — expectativa de beneficios
comerciais a partir da novidade;

necessidade de desenvolver capacidade em pesquisa ba-
sica, como formas de suporte a pesquisas aplicadas;
pesquisa basica como forma de desenvolver outras di-
mensdes de negocios dentro da empresa; o Estado como
demandante.

O universo da incerteza que permeia o texto do autor, ja era
apontado por Schumpeter como um elemento intrinseco dos
estudos econdmicos.

79



Freeman (1982, p.417) trata do conceito de graus de incerte-
za como forma de parametrizar a questdo e estabelece essa
relagdo com tipos de inovagao:

e incerteza verdadeira — pesquisa basica e invengodes radi-
cais;

e grau muito alto de incerteza — inovagdes radicais de pro-
duto e inovagdes radicais de processo fora da firma;

e grau alto de incerteza — inovagdes importantes de pro-
cesso e inovacoes radicais de processo dentro da firma;

e incerteza moderada — novas geragdes de produtos co-
nhecidos;

e incerteza pequena — licenciamento de inovagdes e imita-
¢do de inovagdes de produto; e

e incerteza muito pequena — modelo novo, diferenciagdo
de produto e pequenos melhoramentos técnicos.

Na tarefa de tomar uma decisdo — na articulag@o e do equili-
brio dos agentes econdmicos no processo de inovagdo — ¢é
improvavel ao decididor que saiba todas as questdes que en-
volvem essa decisdo e, ainda mais, é impossivel que saiba
todas as potenciais consequéncias.

A partir desse tipo de constatacdo, Simon (1965, p.80) apon-
ta trés etapas fundamentais para se preparar para esse pro-
cesso:

e relacionar todas as possiveis estratégias que poderdo ser
adotadas;

e determinar todas as consequéncias decorrentes da adogdo
de cada estratégia; e

e fazer uma avaliacdo comparativa de cada grupo de con-
sequéncias e escolhas referentes a uma alternativa.

Nesse sentido, se aproxima dos primeiros pressupostos estra-
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tégicos sugeridos por Tzu (2001, p.28):

“Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, ndo pre-
cisa temer o resultado de cem batalhas. Se vocé se conhece,
mas ndo conhece o inimigo, para cada vitdria ganha sofrera
também uma derrota. Se vocé ndo conhece nem o inimigo
nem a si mesmo, perdera todas as batalhas.”

Para Teece (1986), na maior parte dos casos a comercializa-
¢do bem sucedida de uma inovagdo requer que o conheci-
mento em questdo seja utilizado juntamente com outras ca-
pacitagdes ou ativos. Servicos como marketing, manufatura
competitiva, e pos venda sdo sempre necessarios. Estes ser-
vigos sdo obtidos dos ativos complementares que sdo especi-
alizados.

Dentro do escopo dos ativos e competéncias complementa-
res estdo, também, aqueles menos tangiveis. Como aponta o
autor: “Para produzir um computador pessoal, por exemplo,
a firma necessita acesso a expertise (competéncias) em se-
micondutores, tecnologia de disk drive, tecnologia de redes e
muitas outras. Nenhuma empresa consegue dominar todo
este conhecimento.”

Para Teece, os sistemas de protecdo nem sempre sdo efica-
zes ou suficientes para assegurar a rentabilidade e o sucesso
de um empreendimento. Algumas empresas de manufatura,
por exemplo, se orientam para operar em mais de um seg-
mento especializado da producdo. Essas coespecializagdes
funcionam na pratica dos negocios como barreiras de prote-
¢do ou forcas de pressdo.

A globalizac¢do ao determinar um novo contexto de competi-
¢do, determina também novas tipologias de politicas para
inovagao.
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Para Boyer (1989) alguns principios caracterizam o novo
modelo de organizagdo da producdo e de acumulagdo indus-
trial, como:

e a otimizacdo global dos fluxos produtivos;

e as tentativas de integragdo entre pesquisa, desenvolvi-
mento e producdo na firma;

e a descentralizagdo, na medida do possivel, de decisdes
de producdo para unidades inferiores em estruturas me-
nos hierarquizadas;

e a constituicdo de redes de firmas e iniciativas conjuntas
como forma de adquirir ganhos simultaneos de especia-
lizacao e coordenacdo; e

e asubcontratagdo de longo prazo e cooperativa no sentido
de se promover inovagdes tecnologicas conjuntas.

Nesse sentido, a parceria estratégica, dada a alta complexi-
dade do mercado, pode passar a ter / ser um valor similar ao
da propriedade intelectual, na medida em que alguns elos da
cadeia do negocio com maior poder de barganha comegam a
obter o controle sobre os demais.

O conceito evolucionario que permeou as abordagens de
Schumpeter, de forma geral, trata da grande teia de rela-
¢oes, que, tal qual um sistema vivo, se estabelece na dimen-
sdo economica das trocas. Essas relacdes integradas e inter-
ligadas entre os varios elos da cadeia produtiva delineiam
uma estrutura de tamanha interdependéncia, que a alteracdo
de apenas um fator é capaz de impactar todos os outros.

Nessa visao holistica, cada escolha indicaria uma preferéncia
por um conjunto de consequéncias. Como posto por Simon
(1965, p.5), “cada decisdo envolve a selecdo de uma meta
(elemento de valor) e de um comportamento (elemento de
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fato) com ela relacionada”.

Como exposto em Tigre (2006), o desenvolvimento nao de-
riva de um mero crescimento das atividades econdmicas ja
existentes, mas reside fundamentalmente em um processo
qualitativo de transformacdo da estrutura produtiva no senti-
do de incorporar novos produtos e processos, além de agre-
gar valor.

Com a globalizacdo cresceu a necessidade da integracdo e
colaboragdo em todos os niveis. A competicao tem hoje co-
mo pressuposto a visdo dos ‘compostos estratégicos’, seja
em relacdo ao produto, seja em relagdo ao processo. Muitas
vezes, o fator critico de sucesso serd o modelo de negocios.

Teece (1986) usa como uma de suas bases de analise a ideia
de que as forcas de mercado, mais ou menos complexas, sdo
sistematizadas e organizadas devido a amplitude dos regimes
e politicas — mais ou menos efetivas de apropriagdo intelec-
tual.
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Capitulo 6

Polos Globais

“O que mais importa ndo é o novo que se V&, mas o0 que se
vé de novo no que ja tinhamos visto.”

“Para se ver seja o que for ndo basta que isso seja possivel,
mas que ele se integre dentro da nossa ética. Porque co-
nhecer é relacionar e o que se nao relaciona sé existe por si,
ou seja, nao existe.”

Vergilio Ferreira — escritor, (1916-1996).
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Primos Pobres do Sistema

Numa proposta de analise ¢ condugdo de um dialogo entre
esse processo de evolugdo e alguns conceitos da economia
estruturalista, Albuquerque (2007) recorre aos pensamentos
de Celso Furtado para melhor compreender como o resulta-
do da articulagdo dessa interface pode ser orientado para o
desenvolvimento da periferia.

O trabalho trata, entdo, de uma proposta de interposi¢do e
dialogo entre o conceito da ‘inadequagdo da tecnologia’ e os
‘sistemas de inovacdo’.

A partir de Celso Furtado o autor sugere que em vista da cla-
ra ‘polarizacdo’ — centro-periferia — resultante do processo
de modernizagdo, o SNI poderia ter um papel mais direcio-
nado a ajudar a quebrar o lado da marginalizacdo do proces-
so. Nesse sentido, agregar o conceito de bem-estar entre as
acOes integradas do SNI seria uma resposta institucional a
polarizacdo modernizag@o-marginalizacao.

Buscando uma Convergéncia
Conceitual

O universo dos paises subdesenvolvidos, na visao de Furtado
(1986), ¢ mais complexo do que a perspectiva dos paises
tecnologicamente mais adiantados. Os paises subdesenvol-
vidos se estruturam em varias ‘camadas de desenvolvimen-
to’, o que resulta em uma caracteristica de heterogeneidade
em distintas dimensdes: social, industrial, cientifica e tecno-

86



logica. Com a mesma Otica, Rodriguez (1981, p.78) comenta
sobre o baixo poder de acumulagdo da periferia e aponta al-
gumas consequéncias:

“A acumulagdo da periferia é exigua, devido aos seus baixos
niveis de produtividade e renda; ao traduzir-se em investi-
mentos de elevada densidade de capital e grande escala,
mostra-se insuficiente para absorver produtivamente uma
oferta de forga de trabalho de dimensdes consideraveis; ofer-
ta que provém, por um lado, do crescimento vegetativo da
populagdo e, por outro, do deslocamento de mdo de obra a
partir de setores de baixa produtividade, em consequéncia do
desemprego tecnologico provocado por esses mesmos inves-
timentos.”

Albuquerque em seu texto, busca pelas semelhangas e pon-
tos de contato entre a visdo estruturalista — caracterizada por
Furtado — e a vis@o evolucionista dos Sistemas Nacionais de
Inovagdo (SNI) — tendo Nelson, Freeman e Lundvall como
referéncias, ou seja, criar pontes conceituais capazes de ser-
vir de apoio para futuras agoes.

O conceito de SNI traz elementos que podem servir como
suporte a ideia de inadequagdo da tecnologia de Furtado, ao
mostrar como uma complexa interagdo dos diferentes atores
(empresas, universidades, governos, instituicdes financeiras,
etc.) atua na promogao e difusdo do desenvolvimento tecno-
logico de nagdes. Ora de forma adequada e positiva, ora de
forma pouco adequada e negativa.

As grandes dificuldades do desenvolvimento se encontram,
portanto, nos niveis mais baixos de produtividade. Iniciado o
processo de crescimento, a dindmica propria deste faz que
parte do aumento da renda se reserve para a capitalizagéo.
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Uma comunidade primitiva, todavia, tende a ficar estagnada,
pois com seus proprios meios dificilmente pode dar inicio a
um processo de desenvolvimento. O impulso inicial que
permite superar essas dificuldades veio, historicamente, de
fora da comunidade.

O estabelecimento de uma corrente de intercimbio externo
cria, em uma economia de baixos niveis de produtividade, a
possibilidade de iniciar um processo de desenvolvimento
sem prévia acumulagao de capital. (Furtado, 1965, p.91).

A proposta de analise de Albuquerque ¢é feita em rodadas
complementares que se referem ao desenvolvimento do pro-
prio conceito. Primeiro numa fase de formatagdo dos aspec-
tos determinantes do progresso tecnologico — o papel da in-
terag@o da ciéncia e tecnologia com os demais atores envol-
vidos nas multiplas atividades de inovag@o, o papel dos mer-
cados e das instituicdes — e em seguida, fases de refino con-
ceitual, onde surgem, por exemplo, a ideia dos Sistemas Se-
toriais de Inovagado e da convivéncia entre atores multiplos e
da maturidade institucional.

Freeman (1988b, p.2) coloca que a influéncia dos processos
em torno da tecnologia ¢ de fundamental importancia para o
desenvolvimento:

"(...) a mudanga técnica é uma for¢a fundamental na con-
formagao dos padroes de transformacao da economia (...) Ha
alguns mecanismos de ajustamento dinamico que sdo de na-
tureza radicalmente diferente daqueles mecanismos alocati-
vos postulados pela teoria tradicional (...) Estes mecanismos
encontram-se relacionados tanto a mudanga técnica e institu-
cional quanto a falta dela.”

Albuquerque aponta que Furtado (1978, p.23), ao se referir a
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civilizagdo industrial caracteriza duas dimensdes que cami-
nham juntas: as empresas, que buscam a acumulagdo ¢ as
organizagdes sociais que se movimentam buscando a “difu-
sdo social dos frutos do trabalho em expansdo produtividade
que alimenta a acumulagdo.”

Nesse processo dindmico e interdependente, estariam em
jogo o nivel de acumulagdo, a sofistica¢do das técnicas pro-
dutivas e a diversificagdo dos padrdes de consumo dos indi-
viduos e das comunidades (Furtado (1978, p.32).

Segundo Albuquerque (2004, p.9) o SNI “é um concei-
to/sintese da elaboracdo evolucionista (neo-schumpeteriana):
ele expressa o complexo arranjo institucional que impulsio-
nando o progresso tecnoldgico determina a riqueza das na-
¢oes...” O mundo industrial visto como uma estrutura inte-
grada, capaz de alimentar o desenvolvimento das economias
— difusdo da civiliza¢do industrial do ‘centro’ — s6 tem con-
di¢des de impactar os paises subdesenvolvidos — ‘periferia’
— de forma indireta.

Nesse sentido, a ‘periferia’ dependeria do ‘centro’ nao ape-
nas nos interesses e intencdes efetivas da difusdo institucio-
nal de tecnologias, como também na dimensdo da interag@o
tecnologica / comercial com as firmas.

Para a OECD (2002) as interagdes entre esses varios atores vao
derivar de trés processos fundamentais: Competi¢do — onde as
interagdes entre competidores geram incentivos & inovagao;
Transa¢oes Comerciais — onde as interagdes entre fornecedores
e clientes resultam em difusdo — produtos, servigos e conheci-
mento; ¢ Networking — onde as interagdes entre os diversos
atores resultam em transferéncia de conhecimentos — ciéncia e

tecnologia — por meio da cooperacdo e colaboragao.
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A Inadequacdo Tecnoldgica

Se, no entanto, como um ruido, o objeto de inser¢do tecno-
logica é inadequado, os efeitos consequentes serdo devasta-
dores, uma vez que se criaria uma desarticulacdo de grandes
proporg¢des sobre um conjunto restrito € imaturo de agentes.

Assim, a inadequacdo tecnoldgica impde um grande esfor¢o
¢ mobilizacdo de ativos escassos em dois sentidos — por um
lado, ao passo que promove a desarticulacdo de agentes, e
por outro, uma vez que a simples transposi¢do de padrao
tecnologico acaba por aumentar o nivel de informalidade.
“Na medida em que os padroes de consumo da minoria cor-
respondam aos padrdes de paises que sdo lideres
em progresso tecnologico e que tém um elevado nivel de
acumulagdo de capital, qualquer tentativa de adaptar a tecno-
logia sera rejeitada.'?”

O resultado desta combinacao ¢ a reproducdo / manutengdo da
polarizagdo modernizagdo-marginalizacdo ao longo do tem-
po. Se por um lado, nesse processo as industrias locais sdo
‘empurrados’ — seja por adogdo, seja pela atualizacdo — os pa-
drdes de consumo difundidos a partir desse processo induzem
ao desenvolvimento de rotinas de seguir a trilha de onde ocor-
rem as revolucdes tecnologicas — nos paises centrais.

Como aponta Albuquerque, a convergéncia conceitual proposta
nesse artigo, ja estava desenhada por Furtado (1968, p.84-85),
desde os anos 60, quando explicou a necessidade de “um gran-
de esforco de adaptacgdo de técnicas conhecidas (...) em um pla-

12 FURTADO, 1987, p.211.
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no de desenvolvimento... a assimilagdo, adaptacdo e a criagdo
de novas técnicas deve ser a principal prioridade”.

As consequéncias da industrializagdo por meio do processo
de substituicdo de importacdes ¢ a adogdo de tecnologias
inadequadas sdo nefastas. Furtado, ao resumir as ‘cadeias
causais da inadequac@o de tecnologia’ caracteriza um ponto
de partida histdrico e fundamental: os efeitos da escraviddo
sdo duradouros e tem grande impacto no rendimento e dis-
tribui¢cdo sobre a tecnologia em geral.

Uma vez estabelecido, este mecanismo de exclusdo social
reproduz uma persistente e excludente diferenciacdo. Albu-
querque citando Furtado (1981, p.491) sugere que o sistema
de dominagdo social molda o “perfil de distribui¢do de ren-
da" e demarca a formacdo de uma minoria rica — uma elite
socioecondmica — que reforca ¢ mantém a heterogeneidade
social.

A inadequagdo tecnoldgica vista por Furtado (1987, p.211;
2003, p.14) seria o ponto de partida para uma revisdo de to-
do o sistema institucional, uma vez que a distribui¢do desi-
gual, consequente, se reproduz e reforga a industrializacdo e
a concentracdo da renda ao longo do tempo. Nesse sentido, a
moderniza¢do caminharia lado a lado com a marginalizacio.

Para Furtado (1981, p.189-90), a formagdo da periferia é o
resultado de uma dindmica de modernizagdo da demanda em
um contexto de relativa inércia social, causada pelo lento
desenvolvimento das forcas produtivas. O subdesenvolvi-
mento ¢, portanto, uma consequéncia da “disparidade pre-
sente entre uma demanda dindmica e o atraso na reproducao
da acumulagao”.

A partir do dialogo estabelecido, Albuquerque (2007) desta-
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ca a concentragdo de renda — oriunda de uma relagdo histori-
ca de estruturagdo social — como o principal lock-in do esta-
do de subdesenvolvimento. O diagnostico apresentado apon-
ta para uma nova questdo na agenda da SNI: Como quebrar
este padrdo perverso de concentragdo de renda nos paises
subdesenvolvidos?

A tecnologia pode ser considerada um fator-chave para o
entendimento e possibilidade de articulagdo do progresso
tecnoldgico e do desenvolvimento.

E possivel, desejavel e imprescindivel, com suporte no que
foi exposto, que a ideia / intencdo de se articular um movi-
mento sistémico — SNI — com objetivos de promogdo e difu-
sdo de ‘tecnologias adequadas’ como forma de diminuir o
isolamento, a dependéncia tecnoldgica e fomentar o aqueci-
mento das economias locais — catching ups, ganhe amplitude
e repercussao entre os varios atores do sistema.

Mas, além disso, como sugere Albuquerque (2007), uma po-
tencial resposta institucional a essa questdo, seria a formagao de
um estado de bem-estar, onde uma agdo abrangente entre as
forgas da sociedade poderia ser proposta na forma de uma cons-
trucao institucional, com o sentido de melhorar a distribui¢ao
de renda, para desencadear processos de mobilidade e recupe-
ragdo social — gerando um corpo social mais homogéneo.

Fronteiras e Funcoes

O desenvolvimento econdmico pode ser visto como o resul-
tado do processo de articulagdo entre os varios atores produ-
tivos de um pais ou regido. Mas € certo que, a cada bloco
principal da Triple Helix cabe desempenhar, com qualidade,
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suas fungdes. Sendo assim, nao se pode deixar de imaginar o
Estado liderando certas a¢des reguladoras.

Nesse sentido intervengdes e redirecionamentos de setores
ou conjunto de atividades com maior dinamismo (leading
sectors) ou interesse estratégico ¢ tarefa fundamental a ser
conduzida pelo Estado na relacdo dialogica com as demais
forcas.

No caso do processo de posicionamento competitivo em re-
lacdo ao dominio de alguma tecnologia ou lideranga estraté-
gica em algum setor critico, esse processo de incentivo e
subsidios encabecado pelo Estado ¢ fundamental para que
ocorra spillover (transbordamento) de dominio tecnologico e
de interesse de investimento naquelas areas e setores inexis-
tentes ou com desenvolvimento atrasado (lagging sectors)

A promocgdo desses processos pelo Estado ¢é criticada por
varios economistas, como sendo um papel intervencionista
dos governos. E claro que se precisa acertar as ‘doses do re-
médio’, no entanto, em casos de paises em fase de desenvol-
vimento, ou em situacdes de crise extrema as a¢des de inter-
vencdo sdo essenciais.

Dessa forma, o processo de estimulo e fomento de dominio
tecnologico, resultando numa ‘acumulac¢do de conhecimen-
to’ é um dos processos com maior impacto econdomico. Uma
das consequéncias esperadas — e comemoradas — ¢ a irradia-
¢do desse conhecimento acumulado — trickle down (goteja-
mento), na forma de capacitacdes e formacao de start ups.

Nessa otica, ndo basta entender a agdo sist€émica, € preciso
efetivar o pensamento sistémico em acgdo. Como discorre
Glaeser (2011), o ber¢o das mais importantes evolugdes tec-
nologicas contemporaneas, sdo decorrentes de uma agéo
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pontual que visava ao futuro de um sistema local — em evo-
lugdo.

“Ha um século (...), os computadores ndo existiam e o Con-
dado de Santa Clara estava coberto de pomares e fazendas.
Essa comunidade agricola transformou-se em uma capital
mundial de alta tecnologia porque o Senador Leland Stan-
ford, magnata das ferrovias, decidiu construir uma universi-
dade em sua fazenda de cavalos.”

A logica por tras da ac@o estd na criacdo de um sistema de
ensino capaz de trazer conhecimentos multiplos aquela loca-
lizagdo e assim, fomentar a pesquisa cientifica e o desenvol-
vimento de novas tecnologias € novos negocios.
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Capitulo 7

Cafching Up

“E imoral pretender que uma coisa desejada se realize ma-
gicamente, simplesmente porque a desejamos. S6 é moral o
desejo acompanhado da severa vontade de prover os meios
da sua execugdo.”

“A civilizacdo avancada envolve problemas arduos. Por isso,
guanto maior o progresso, mais estd ameacada. A vida esta
cada vez melhor; porém, evidentemente, cada vez mais
complicada.”

José Ortega y Gasset — filésofo e jornalista, (1883-1955).
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Breve Histdrico da Politica
Industrial BR

Como aponta Suzigan (1996, p.8) “as primeiras tentativas de
planejamento do desenvolvimento industrial no ambito de
planos econdémicos nacionais ocorreram nos anos 30 e 40,
mas com pouco efeito pratico”.

Nos anos 50 (segunda fase do governo Vargas) ¢ criada a
Comissdo de Desenvolvimento Industrial que gerou um Pro-
grama Geral de Industrializagdo, mas que, também, ndo
avancou e resultou em poucas evidéncias de agdo.

De 1956 a 1961, no periodo Kubitschek, ¢ criado o Plano de
Metas, onde se verifica, entdo, segundo Suzigan (1996, p.8)
“a primeira experiéncia efetiva de planejamento de desen-
volvimento industrial como elemento central de uma estraté-
gia abrangente de desenvolvimento economico”.

No periodo de 1960 a 1968, por questdes politicas, as a¢des
politicas e estratégicas ou ficaram congeladas ou retrocede-
ram — perdeu-se aqui uma década de desenvolvimento. To-
das as agdes de cunho econdmico eram lideradas pelo Con-
selho Monetario Nacional — CMN.

No periodo de 1968 a 1973, o pais continuava imerso numa
situagdo politica longe do que seria razoavel, mas no campo
econdmico deu inicio a um novo ciclo de planejamento em
busca de um desenvolvimento.

O CNM ainda ditava as regras e as orientagdes de objetivos,
fato que veio a tornar o Plano Nacional de Desenvolvimento
— PND, mais um insucesso.
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Foi apenas no II Plano Nacional de Desenvolvimento -
PND2, que surgiram, de forma mais planejada uma organi-
zagdo institucional que levaria em conta diretrizes, objetivos,
focos setoriais, industriais e tecnologicos.

Se, em linhas gerais, como visto em Suzigan (1996, p.9), nos
anos 1930 e 1940 o pais focava apoio nos setores produtores
de insumos basicos — siderurgia, papel e celulose, minério de
ferro e alcalis, nos anos 1950, passaram a fazer parte dessa
listagem a constru¢do naval, o transporte, a inddstria quimi-
ca pesada, a mecanica pesada ¢ a elétrica pesada.

Nos anos 1970, novas metas setoriais sdo apontadas e pas-
sam a focar outras industrias produtoras de insumos basicos
— petroquimica, metais nao ferrosos — bens de capital e in-
dustrias de tecnologia avangada — telecomunicagdes, aerona-
ves, armamentos, energia nuclear e informatica.

A politica industrial dos anos 1980, também ndo avangou e,
segundo Suzigan “atuou no sentido de extrair renda do Esta-
do” e a “manter o status quo do ponto de vista da politica de
ajuste macroeconomico” com objetivo de minimizar os efei-
tos da crise do petrdleo do final dos anos 70.

Foi s0 a partir da estabilizacdo da moeda que outras acdes de
politica industrial puderam ganhar alguma consisténcia.
Nessa evolucdo alguns marcos institucionais fizeram histo-
ria: o Plano Real, de 1994; o Programa de Desenvolvimento
Tecnologico Industrial (PDTI) e o Programa de Desenvol-
vimento Tecnologico Agropecuario (PDTA), ambos de
2001; a Lei da Inovagao, de 2004; o Comité de Coordenacao
de Fundos Setoriais, de 2004; a Lei do Bem, de 2005; ¢ a
Politica de Desenvolvimento Produtivo de 2008.

Como se pode perceber, o pais esta fazendo parte desse ‘jo-
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go’ sist€émico, de forma madura, ha muito pouco tempo, o
que nos da a nogdo de urgéncia ¢ a falta de tempo para errar.
Estamos muitas décadas atras de nossos parceiros comerci-
ais. E urgente que se divulgue essa nogio sistémica e que os
varios atores se posicionem — ocupem seus lugares estratégi-
cos — para a efetivacdo de uma agdo ampla e focada na cons-
tru¢ao de uma estrutura de sociedade plural e desenvolvida.

O Sistema BR

Suzigan e Albuquerque (2008) investigam a historia das ar-
ticulagGes entre os principais atores do Sistema Nacional de
Inovagéo no Brasil.

Em sua analise, identificam, por um lado, alguns pontos de
interagdo que obtiveram um efetivo sucesso na construgdo
dessa articulagdo. Por outro lado, apontam algumas questdes
criticas oriundas de um processo de industrializagdo tardia,
que se mantém ainda hoje e configura obstaculos ao desen-
volvimento.

Uma Investigacdo das Raizes
Historicas

Ao buscar entender os ciclos de evolugdo na construgdo de
uma base nacional de acumula¢do de conhecimento, os auto-
res estabelecem e caracterizam os entraves historicos que
surgiram ao longo desse processo, assim como, realgam a
importancia do aproveitamento de algumas ‘janelas de opor-
tunidades’ que foram surgindo e sendo aproveitadas.
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Nessa trajetoria, alguns poucos, mas relevantes casos de su-
cesso podem ser identificados, como destacam os autores:

e nas ciéncias da saude, a producdo de soros e vacinas
(Instituto Oswaldo Cruz, Instituto Butantan);

e nas ciéncias agrarias: algodado, florestas para celulose,
graos, carnes (IAC — Instituto Agrondémico de Campinas,
Embrapa);

e em mineracdo, engenharia de materiais e metalurgia, a
producdo de minérios, agos e ligas metalicas especiais
(UFMQG);

e em engenharia aeronautica, a producdo de avides pela
Embraer (CTA e ITA); e

e em geociéncias, extragdo de petroleo e gas pela Petro-
bras (COPPE-UFRJ, Unicamp).

Os autores estabelecem que a base de sustentacdo de um sis-
tema articulado de acumulo, aplicagdo e difusdo de conhe-
cimento ¢ um tripé que envolve capacidade financeira, insti-
tuicdes de ensino de alto nivel e empresas focadas em ino-
var. Dessa forma, o continuum da investigagao persegue es-
sas evidéncias ao longo dos ciclos histdricos.

Como coloca Miranda (1999, p.287), é “o acimulo de saber
pratico sobre um determinado assunto, que agrega convic-
¢oes, crencgas, sentimentos, emogoes ¢ outros fatores ligados
a experiéncia e a personalidade de quem o detém”.

Entre varias situa¢des criticas, Suzigan e Albuquerque
(2008, p.15) identificam que as cicatrizes historicas deixa-
ram marcas profundas e enfatizam que as “consequéncias de
longo prazo destas influéncias sobre o processo de acumula-
¢do cientifica ndo devem ser subestimadas, pois tudo isso
contribui para o cerceamento do desenvolvimento de um
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clima que estimula a criacdo, o livre debate de ideias, o espi-
rito critico e experimental que caracterizam condigdes ele-
mentares para o desenvolvimento cientifico.”

Ainda em Suzigan ¢ Albuquerque (2008) é possivel observar
que “a desigualdade determinada pelo peso da escraviddo na
economia colonial ¢ uma raiz histérica decisiva para o que
Celso Furtado (1987) discute como a polaridade “moderni-
zagdo/marginalizagdo”, caracteristica do crescimento eco-
ndémico brasileiro e do subdesenvolvimento como fenémeno
estrutural.”

Apesar da existéncia de uma historia em construgdo acerca
do ensino de nivel superior no Brasil, esse processo so veio a
adquirir o minimo de consisténcia em uma Quarta Onda
Evolutiva'® caracterizada pelo pds-guerra. Ou seja, nosso
processo de amadurecimento tem pouco mais de cinquenta
anos de existéncia'®,

Financiamento, Ciéncia e

Tecnologia como Base do
Processo

Suzigan e Albuquerque depois de Nelson e Rosenberg
(1993, p.5-9), “apontam para o entrelagamento entre ciéncia
e tecnologia como caracteristica chave dos sistemas nacio-
nais de inovacdo. Eles resumem as complexas interagdes
entre estas duas dimensdes realgando que ciéncia é, a0 mes-

13 Os autores apontam cinco Ondas Evolutivas nesse processo de constituigio
institucional.

14 Apontam, ainda, que uma real articulagdo entre a produgéo de ciéncia e de
tecnologia sé viria a acontecer nas décadas de 60 e 70, mais tardiamente ainda.

100



mo tempo, “lider e seguidora” do progresso tecnologico.
Evidéncias sobre este duplo papel podem ser recolhidas na
literatura.”

“De modo geral, em todos os produtos nos quais o Brasil
apresenta vantagens comparativas no cenario internacional é
possivel identificar um longo processo historico de aprendi-
zagem e acumula¢do de conhecimentos cientificos e compe-
téncia tecnoldgica, envolvendo importantes articulagdes en-
tre esforco produtivo, governo e instituigdes de ensino e

pesquisa.” !’

Os autores destacam algumas “caracteristicas distintivas das
universidades dos Estados Unidos, como em Rosemberg
(2000, p.36) a capacidade de responder a demandas econo-
micas; a alta descentralizagdo; a conexdo e a competi¢ao por
recursos entre as universidades; o tamanho do sistema uni-
versitario; e a sintese Unica entre pesquisa avangada com o
sistema de ensino superior.

Como numa releitura dos paradigmas tecno-econdmicos,
numa perspectiva de identificar e caracterizar as ‘melhores
praticas’ dos agentes nacionais — como em Freeman e Perez
(1988) — os autores buscam detectar a dinamica e a capaci-
dade de reunido produtiva nos setores-chave da economia.

Desta forma, os resultados de seu trabalho servem de apoio
para o entendimento do comportamento das forgas que regu-
lam a ciéncia e a tecnologia, possibilitando o desenvolvi-
mento de estratégias e politicas de promo¢ao de mecanismos
‘catching up’ e de diminuicao dos ‘hiatos’.

Assim, Freeman (1988, p.1) comenta sua crenca de que exis-

15 Suzigan e Albuquerque (2008, p.6).



te todo um arcabougo de preparagdo e amadurecimento por
tras do desenvolvimento tecnologico. Comenta que tanto
para Schumpeter, como para ele, a “(...) inovagdo técnica
ndo ¢ um fendmeno separado, mas ¢, ao contrario, um fator
crucial na explicagdo do ciclo dos negdcios e geralmente da
dinamica do crescimento econdmico”.

Processos de Absorcao

Segundo o olhar sistémico de North (1990, p.6) pode-se evi-
denciar que a capacidade de absor¢do tecnologica das insti-
tuicdes esta em continuo processo de evolugdo e, portanto,
provocando consequéncias e¢ “continuamente alterando as
escolhas disponiveis para nos. As diferencas na margem po-
dem ser de um carater tdo lento e imutavel, que temos de nos
situar a uma distancia, como historiadores, para percebé-las

()7

Entre as necessidades de se instituir de forma balizadora e
ser uma entidade viva, as institui¢des vao se alterando de
forma, muitas vezes sutil, em um processo, como coloca
North “complicado porque as mudangas na margem podem
ser uma consequéncia de mudangas nas regras, nos cons-
trangimentos informais e nos tipos e efetividade das sangdes.
Ademais, as institui¢des tipicamente se modificam incre-
mentalmente, ao invés de em uma forma descontinua.”

Da mesma forma que North, Dalum et alli (1992, p.311-312)
diz que “as capacitagdes de uma firma ndo residem apenas
na sua maquinaria e nos seus — tomados separadamente —
empregados, mas também, e em primeiro lugar, na sua capa-
citagdo organizacional para transformar insumos em produ-
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tos. E esta capacitagdo organizacional, por sua vez, depende
dos relacionamentos institucionais com fornecedores, clien-
tes, organismos publicos, institutos de pesquisa e da organi-
zacao institucional local como um todo”.

A possibilidade de uso de uma tecnologia implica a possibi-
lidade de sua absor¢do em toda uma cadeia de atores - nem
sempre articulados. Assim, continua Dalum et alli, “quando
inovagdes tecnologicas sdo difundidas através de fronteiras
nacionais, as adaptagdes sdo geralmente necessarias: ou par-
tes do sistema institucional receptor ou a propria inovagao
(ou, talvez, ambos) tém que se adaptar. O aprendizado torna-
se uma extensdo do empréstimo (da tecnologia importada).
O empréstimo torna-se uma extensao do aprendizado.”

Diagnosticando a Imaturidade

Uma das principais ‘barreiras de entrada’!®, para que o Bra-

sil tenha configurado e estruturado um Sistema Nacional de
Inovagdo com mais densidade, ¢ o fato do pais ter tido uma
industrializacdo tardia, assim como a cria¢do de instituigdes
de ensino e pesquisa.

Para o desenvolvimento e amadurecimento de um Sistema
Nacional de Inovagdo ¢ fundamental que haja um tempo de
formagdo e articulagdo dos agentes econémicos envolvidos
nesse intento. Para tanto, € necessario que ocorra uma prévia
preparacdo dos arranjos monetario-financeiros que possam
viabilizar o funcionamento e a efetiva formatacdo de univer-
sidades, instituigoes de pesquisa e parque industrial.

16 A ‘barreira de entrada’ é o proprio processo de amadurecimento das institui-
cOes envolvidas.
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S6, a partir dessa primeira estruturagdo, se tornaria viavel
acontecer um projeto de costura e interacdo entre esses cen-
tros de ensino e pesquisa universitarios com as empresas — €
seus proprios centros de PeD.

A construgdo, portanto, do desenvolvimento e consolidagéo
dos mecanismos necessarios para a promoc¢ao dessa articula-
¢do, como um processo sistémico, de mecanismos de didlo-
go e interagdo, se da entre as 3 principais dimensdes dessa
questdo — fontes de financiamento, institui¢des de ensino e
pesquisa e empresas.

Para Freeman (1988, p.2; p.11) “a estrutura socio-
institucional sempre influencia e pode algumas vezes facili-
tar e algumas vezes retardar os processos de mudanca técni-
ca e estrutural, de coordenacdo e de ajustamento dindmico
(...) sdo as institui¢des que proporcionam a cola que segura o
sistema junto e permite que a acumulacdo proceda de uma
maneira relativamente ordenada por periodos bastante lon-
gos (...)".

Outra questdo importante localizada pelos autores ¢ a capa-
cidade do rapido crescimento da Coreia do Sul e de Taiwan.
Além de politicas publicas eficazes — decorrentes do proces-
so de amadurecimento — um fator fundamental por tras da
historia evolutiva e sucesso desses paises, teria sido sua ho-
mogeneizagdo social.

Nesse sentido, a acumulagdo de conhecimento de forma sis-
tematizada, teria que ter como base condicionante, a cons-
trucao de uma teia social, de tal forma estruturada que fosse
viavel e possivel trazer-lhe a uma convocagdo ou pacto cole-
tivo e esse intuito pudesse ser negociavel.

Uma das caracteristicas desse estagio em que nos encontra-
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mos, ¢ ter construida uma rede, com relativa consisténcia de
institui¢cGes de ensino e pesquisa, com um bom contingente
de engenheiros, pesquisadores e cientistas, que, no entanto,
nao constituem uma rede com articulacdo efetiva e eficaz.

As questdes levantadas vao construindo um contexto que
parece confirmar as hipoteses inicias de que a contextualiza-
¢do histdrica e as dinamicas sociais derivadas destas, impac-
taram de forma decisiva o potencial do desenvolvimento ci-
entifico e tecnologico nacional.

Apesar dessas identificagdes, acerca de nossa realidade soci-
ocultural, e também baseando-se em fatos histdricos, € pos-
sivel realcar os casos de sucesso brasileiros. Vale destacar
que as bases de uma cultura cientifica, base de nosso Siste-
ma Nacional de Inovacdo, ainda estd em estado de matura-
¢ao.






Capitulo 8

Inovacao e
Tipologias

“Pensar é o trabalho mais duro que ha. O que é provavel-
mente o motivo por que tdo pouca gente se dedica a fazé-
lo.”

“0 fracasso é a oportunidade de comegar de novo, de ma-
neira inteligente.”

Henry Ford — empreendedor, (1863-1947).
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Processos, Tipologias e Estruturas

O que faz parte da inovagdo? Quais seriam os fatores fun-
damentais e as inter-relagOes destes como o ambiente interno
e externo da empresa. Que processos ¢ dindmicas que fun-
damentam as vantagens competitivas baseadas na diferenci-
acdo de produtos sdo eficazes?

As respostas ndo existem, visto que um sistema ¢ caracteri-
zado pela fluidez e dindmica. No entanto, pretende-se aqui,
apontar algumas questdes criticas.

Fatores Fundamentais da Gestdo
da Inovacdo

No livro de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), os autores buscam
tracar um panorama sobre os fatores fundamentais na gestao
da inovagdo, a contextualizagdo do que ¢é inovagdo, suas
formas estruturantes e os pressupostos.

Segundo cles, a inovagdo ¢ movida pela habilidade de esta-
belecer relacdes, detectar oportunidades e tirar proveito das
mesmas.

Os autores reforcam, ao longo do texto, a ideia de que a ino-
vagdo ¢é fruto de uma cultura que vai se estabelecendo dentro
das organizagoes. Ou seja, as empresas inovadoras ndo se li-
mitam a reunido e arranjo dos fatores produtivos, mas extra-
polam as perspectivas — pontos de vista — de forma criativa.

Tidd, Bessant ¢ Pavitt expdem exemplos das praticas desses
‘empreendedores didrios’ com pequenos relatos sobre a per-
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formance de empresas de distintos portes e localizagdes.

Para o Escritorio Britanico de Ciéncia e Tecnologia esse fa-
tor € o ‘motor da economia moderna’, capaz de transformar
e tangibilizar, permanentemente, ideias — conhecimento —
em produtos.

Os produtos, servigos e processos, na nova economia, sao as
fontes fundamentais das vantagens competitivas. Michael
Porter indica que alguns fatores estruturais sdo fundamentais
para a compreensdo da dindmica do embate competitivo, e
sugere 5 forcas modeladoras da competi¢do em uma indus-
tria:

a entrada de novos concorrentes,

e aameaca de substitutos,

e o poder de barganha dos clientes,

e o poder de barganha dos fornecedores e
e arivalidade entre os concorrentes atuais.

Para Porter (1989, p.4) “a pressdo coletiva destas cinco for-
cas determina a habilidade das firmas em uma industria de
ganhar, em média, taxas de retorno sobre o investimento em
excesso ao custo de capital. A pressao das cinco forgas varia
de industria para industria € pode se modificar quando a in-
dustria evolui (...).”

Assim, para ganhar destaque em seus mercados as empresas
inovadoras estdo em permanente busca de melhores servigos
— mais rapidos, mais baratos e de melhor qualidade; melho-
res produtos — mais eficientes e confidveis; e melhores pro-
cessos — mais produtivos e de maior qualidade.

As inovagoes, sejam elas produzidas por empresas grandes
ou pequenas, tendem a perder, rapidamente, suas vantagens
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na medida em que os competidores vao imitando.

Como colocam Tidd, Bessant e Pavitt, apoiando-se no con-
ceito de ‘lucros do monopolio’ de Schumpeter, “a menos
que a organizacgdo seja capaz de progredir para uma inova-
¢do ainda maior, arrisca-se a ficar para tras (...)".

As Vantagens Estratégicas

Numa das tabelas ( tabela 1.1 / pg. 28-29) do livro de Tidd,
Bessant e Pavitt, os autores elencam 10 mecanismos para se
alcangar vantagens estratégicas por meio da inovagdo — seja
esta de processo, de produto, de posigdo ou de paradigma:

e pela novidade na oferta de produto ou servigo;

e novidade no processo;

e complexidade;

e protecdo legal de PI;

e acréscimo / ampliagdo de alcance de fatores competiti-
vos;

e tempo / oportunidade;

e desenvolvimento robusto de plataforma;

e re-escritura de regras;

e reconfiguracdo de partes do processo;

e transferéncia através de diferentes contextos de aplica-
¢ao.

Apesar das infindaveis formas de inovar, as inovagdes pode-

riam ser reduzidas a duas dimensdes: as incrementais — que

pode-se associar com a ideia da evolucdo e a radical — que

pode-se associar com a ideia da revolugdo.

Como colocam os autores, a “inovacdo € uma questdo de
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conhecimento — criar novas possibilidades por meio da com-
binagdo de diferentes conjuntos de conhecimento”.

Além de toda a complexidade que envolve a produgdo de
bens e servigos, a inovagao lida com a receptividade do mer-
cado, com o tempo — imitacdo dos concorrentes e com a ge-
ragdo permanente de novos conhecimentos. Ou seja, a ino-
vagdo atua em um ambiente de permanente incerteza.

Para Tidd, Bessant e Pavitt “a teoria da inovagdo ensina que
depois de uma inven¢@o, ha um periodo em que todas as
formas de design e ideias sdo experimentadas antes que fi-
nalmente o modelo dominante se estabeleca”. E o que Teece
(1986, p.286) chamou de ‘paradigma do design dominante’.

Quando aqui se fala de paradigma, esta se falando de toda
uma logica que orienta e estrutura as cadeias de forgas que
compdem o mercado. No livro ‘O dilema da inovagao’, de
Christensen, abordado por Tidd, Bessant e Pavitt, fica eviden-
te como pode ser ‘arenoso’ € complexo o terreno da inovagéo.

Se todos os players e colaboradores orientam e concentram
seus esforcos nas orientacdes do paradigma estabelecido,
fica muito dificil perceber ¢ administrar, simultancamente,
0s aspectos estaveis e os descontinuos dessa cadeia.

Descontinuidade e Diferenciacdo

A inovagdo ¢ um processo dificil, incerto e imprescindivel.
Como forma de embasar essa questdo, os autores sugerem
que as organizacdes com pretensdes inovadoras tem que ser
capazes de gerenciar 4 fases quanto a concretizagdo dos pro-
cessos de inovagao:



esquadrinhar e pesquisar seus cenarios;

e sclecionar estrategicamente os recursos para se traba-
lhar;

e oferecer / fornecer um ambiente propicio; e

e implementar as inovagoes; ¢ (opcional) revisar e refletir.

Os tedricos da administracdo — como Peter Drucker, Tom
Peters, Michael Porter, entre outros — apontam que o fend-
meno da globalizagdo equalizou boa parte dos fatores de
produgdo. O acesso a matéria-prima, aos processos, a tecno-
logia ¢ a mao de obra sdo, relativamente, faceis. Assim, es-
tratégias de competi¢@o baseadas na qualidade e/ou no custo,
em muitos casos, ficaram inviabilizadas. A forma mais evi-
dente de se obter vantagens competitivas estaria na diferen-
ciagdo, ou seja, na inovacao.

Em relacdo a diferenciacdo de produtos, Porter (1980, p.27)
aponta que na pratica, ela “significa que as empresas estabe-
lecidas tém sua marca identificada e desenvolvem um senti-
mento de lealdade em seus clientes, originados do esforgo
passado da publicidade, servico ao consumidor, diferencas
de produtos, ou simplesmente por terem entrado primeiro na
inddstria”.

A competi¢do vai premiar aqueles players que estiverem ap-
tos a responder com mais eficiéncia as demandas do merca-
do. Em um contexto turbulento, essas competéncias ficam
ainda mais complexas. Um dos elementos alavancadores de
tendéncias — de mudanca e inovagdo — ¢ a sustentabilidade.

Somada a sustentabilidade, outro elemento integrante fun-
damental dessa nova logica global ¢ o trabalho em rede, que
altera a forma dos individuos se comunicarem, tanto indivi-
dualmente, como coletivamente. Tanto nas relagdes sociais
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como nas relagoes profissionais.

Boa parte das inovagdes de hoje estdo orientadas para os
pressupostos dessa plataforma conceitual, que impacta na
estrutura dos relacionamentos — colaboradores, fornecedores
e stakeholders — e na aquisi¢ao de conhecimento.

A inovacao, entdo, ¢ um processo baseado em conhecimento
e orientada por uma cultura que se debruca sobre o mercado
para identificar oportunidades com potencial para se torna-
rem vantagens competitivas, seja pela renovacdo — incre-
mental — de seus produtos, seja pela oferta de algo inusitado
— radical.

O texto contém um retrato composto por mudancgas de para-
digmas ndo apenas orientado para o mercado, como também
para a organizagdo. Com uma dinamica acessivel, os autores
abordam as tematicas mais expressivas do estado da arte dos
processos de inovagao.
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Capitulo 9

Ensaios sobre
Inovacoes Sociais

“Quanto mais diferente de mim alguém é, mais real me pa-
rece, porque menos depende da minha subjetividade.”

“Sentir é criar. Sentir é pensar sem ideias, e por isso sentir é
compreender, visto que o universo ndao tem ideias.”

Fernando Pessoa — poeta, (1888-1935).
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Crise dos 70

No final dos anos 1970, o petroleo obrigava o mundo a um
redesenho geopolitico, remanejando o poder de algumas
maos, e o modelo japonés de foco na qualidade se espalhava
como novo paradigma.

Esse momento de desconstrucdo, tal como Schumpeter ca-
racteriza na economia, também ocorre na geopolitica. Novas
formas de pensar e agir refletem em novas preocupagoes,
intengdes e relevancias.

“No século XX, o mundo experimentou a maior expansao da
sua populacgdo e da sua capacidade produtiva, um fenomeno
que provocou um crescimento em escala de todas as ativida-
des humanas. Um outro elemento foi a emancipagdo de to-
dos os povos ndo europeus do mundo. Em todos os campos,
temos que enxergar além da tradicional visdo eurocéntrica.
No século XIX, testemunhamos a fragmentag@o das Ciéncias
Humanas e o surgimento da Economia, da Sociologia e das
Ciéncias Politicas. Esta claro que, agora, temos de superar
essas barreiras. Acima de tudo, em cada area do conheci-
mento, as ideologias tradicionais estdo postas em questdo. A

humanidade vive em uma era de transi¢do.”!”

O inicio desse movimento de reestruturacdo, somado as pos-
sibilidades que a globalizagdo, a Internet e as demais facili-
dades tecnologicas trariam, comegou toda uma modificagdo
—em curso — de estrutura logica e paradigmatica no planeta.

No mesmo periodo, como apontam, Defourny e Nyssens

17 PRIGOGINE, (2004).
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(2008, p.2) “no final dos anos 1970, inicio de 1980, a persis-
téncia de um desemprego estrutural em muitos paises euro-
peus, a necessidade de reduzir os déficits orcamentais do
Estado e para manté-los em niveis baixos, as dificuldades de
politicas sociais tradicionais ¢ a necessidade de politicas
mais ativas de integracdo, levantaram a questdo de quao lon-
ge o terceiro setor pode ajudar a enfrentar esses desafios e
talvez assumir o trabalho das autoridades publicas em algu-
mas areas.”

Sistema de Inovacado Social

O conceito de Inovacdo Social surge em meio a essas novas
formas de entender o sistema econdmico, nesse sentido, bus-
ca descrever como o avango do conhecimento cientifico po-
de ser transformado em tecnologia para atender aos anseios
da sociedade — semelhante ao conceito de inovagao tradicio-
nal — mas aqui orientado para um objetivo maior de trans-
formagao social.

Farfus e Souza (2007, p.19) aponta que “novos paradigmas e
referenciais comegam a apresentar um potencial de atendi-
mento as necessidades sociais. Surge, entdo, o conceito de
inovagao social como ponto de partida para a construgdo de
um novo modelo para atendimento as demandas sociais com
respeito a diversidade e a unidade humana, e que contribua
para a promogao da igualdade na sociedade pés-moderna.”

E o conceito de Triple Helix com novo foco estratégico: in-
centivar que as descobertas cientificas, tecnologicas e metodo-
logicas podem propiciar efetivas e eficazes alteragdes no pa-
norama das sociedades, buscando uma transformagao social.
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Para Castor (2007, p.77), apoiado na defini¢do de Dosi, a
Inovacdo Social ¢ “uma inovagdo “social” poderia analoga-
mente ser entendida como a busca, descoberta, experimenta-
¢do, desenvolvimento, imitagdo ¢ adogdo de “arranjos soci-

ais alternativos™ para produzir algo.”

Alguns conceitos se misturam na inteng@o de falar dessa no-
va abordagem: Tecnologias Sociais, Negocios Sociais, Em-
preendedorismo Social, Empresas Sociais, entre outros.

Nesse momento, ndo interessa mergulhar demasiadamente
nas diferengas e ou complementaridades dos conceitos, mas,
sim, uma vez entendido o escopo geral, comentar sobre os
caminhos e os impactos que a mudanga pode ocasionar.

Aqui se tomaram emprestadas as caracterizagdes de perfil e
identidade que Young (2009, p.35) identificou ao investigar
as Empresas Sociais norte-americanas:

e Filantropia corporativa: uma organizacao com fins lucra-
tivos que dedica parte dos seus recursos para programas
sociais, como parte da sua estratégia competitiva;

e Uma empresa com fim social: uma organizagdo com
uma missdo social, que opera no mercado de maneira a
realizar sua missdo de forma mais eficaz;

e Um hibrido: uma organiza¢do com duplo objetivo de
ganhar dinheiro para seus participantes e enderegar obje-
tivos sociais definidos;

e Um projeto de geragdo de recursos: uma atividade da
organizacdo voltada exclusivamente para gerar receita
para a organizagio;

e Um projeto de finalidade social: atividade de uma orga-
nizacdo destinada exclusivamente a enderecar a uma
missdo social ou objetivos sociais ou selecionados;



Um projeto hibrido: atividade de uma organizagio dire-
cionada tanto para produ¢do de receita quanto para con-
tribuir para a missdo ou objetivos sociais da organizagao.

Da mesma forma, aqui comentamos a abordagem conceitual
de Tecnologias Sociais, a partir da visdo do Instituto de Tec-
nologias Sociais — ITS (2007) que busca associar a tecnolo-
gia as intengdes de desenvolvimento socioecondmico e, por-
tanto, o bem estar social. Essa abordagem sistémica conside-
ra como sendo relevante os seguintes fatores:

compromisso com a transformagao social;

criacdo de um espaco de descoberta de demandas e ne-
cessidades sociais;

relevancia e eficacia social;

sustentabilidade socioambiental e econdmica;

inovagao;

organizagdo e sistematizagao;

acessibilidade e apropriacdo das tecnologias;

processo pedagogico para todos os envolvidos;

dialogo entre diferentes saberes;

difusdo e acdo educativa;

processos participativos de planejamento, acompanha-
mento ¢ avaliagao.

Um outro olhar complementar é a abordagem de Empre-
sas Sociais, como acima, mas com uma perspectiva eu-
ropeia e nao norte-americana. Vale lembrar que a crise
dos anos 70 foi sentida com maior impacto pelas socie-
dades europeias. De acordo com os estudos de Defourny
(2001, p.16-18) que compara as peculiaridades dos dois
polos, as caracteristicas descritivas da Empresa Social
incluiriam:

Uma atividade continua que produza bens e/ou servigos
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comercializaveis;

e Um alto grau de autonomia;

e Um nivel significante de risco econdmico;

e Um montante minimo de trabalho remunerado;

e Um objetivo especifico de beneficiar a comunidade

e Uma iniciativa langada por um grupo de cidadios;

e Um poder de tomada de decisdes ndo baseada na posse
capital;

e Uma natureza participativa, que envolva as pessoas afe-
tadas pela atividade;

e Distribui¢do de lucro limitada.

A Avina'® utiliza uma abordagem um pouco diferenciada por
fomentar a instrugdo de vinculos de confianga como logica de
erguimento de parcerias frutiferas entre lideres sociais e em-
presariais, articulando agendas de acdo consensual. Os Nego-
cios Inclusivos sdo definidos como: “iniciativas economica-
mente rentaveis, e ambiental / socialmente responsaveis, que
utilizam os mecanismos do mercado para melhorar a qualida-
de de vida de pessoas de baixos recursos, ao permitir:

e Sua participagdo na cadeia de valor como fornecedores
de matéria-prima, agentes que agregam valor a bens ou
servigos, ou vendedores / distribuidores de bens ou ser-
vigos; e/ou

e Seu acesso a servigos basicos essenciais de melhor qua-
lidade ou a menor preco; e/ou

e Seu acesso a produtos ou servigos que lhes permita en-
trar em um ‘circulo virtuoso’ de oportunidades de fazer
negdcios ou melhorar sua situagdo socioecondmica.”

18 A AVINA é uma organizagao sem fins lucrativos que contribui para a busca de
modelos sustentaveis de desenvolvimento humano. www.avina.net/esp/.
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e A Ashoka! também trabalha com o conceito de Nego-
cios Sociais e tem suas particularidades, definindo-as
COmo a seguir:

e “Os nego6cios sociais sao um mecanismo poderoso para
beneficiar comunidades vulneraveis de baixa renda ao
prover bens e servigos essenciais necessarios para me-
lhorar suas vidas e resgatd-las da pobreza. Os negocios
sociais inovam em todos os aspectos: usam de forma cri-
ativa as forcas do mercado para gerar beneficio social e
podem viabilizar participagdes mais inclusivas na pro-
priedade, gestdo e distribuicdo do lucro. Os negocios so-
ciais sdo pioneiros em novas formas de distribuicao, de-
fini¢do de pregos acessiveis e participagdo comunitaria
ao longo de toda a cadeia de valor.”

O Agente de Transformacdo
Social

Ultrapassadas as barreiras iniciais de entendimento de como
as inovagdes podem contribuir para a evolugdo da economia,
no sentido schumpeteriano, o ajuste que se propde esta numa
dimensdo mais filosofica, de alteragdo de paradigma.

No inicio do livro de Smith (1982), o autor levanta uma
questdo importante que ajuda a complementar as discussoes
acerca dos processos de inovagdo: “ha um motor que altera
as tecnologias? Quais os critérios do processo historico que
descrevem a revolugdo tecnoldgica? Como se da o arranque

19 A ASHOKA é uma comunidade online global de agdo, que fomenta a conexao
de pessoas para que compartilhem ideias, inspirem e colaborem entre si, no sen-
tido de procurar e dar suporte para as melhores ideias de inovagéo no campo
social. www.ashoka.org.br.
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da inovacdo com o conjunto criativo, emocional, intelectual
dominante numa dada época?”’

As mudangas socioculturais, alteracdes tecnocientificas e
reestrutura¢des econdmicas, normalmente, ocorrem na forma
de revolugdes e/ou inovagdes tecnologicas.

Essas transformagdes ndo se estruturam em algum tipo de
unidade sociocultural, muito pelo contrario, se estruturam
em microunidades do tipo tecnocientificas que acabam por
se articular entre si, promovendo os rearranjos.

Se a inovacdo social ¢ necessaria para o sistema vivo da
economia — seja no formato demand pull, seja no formato
science push — € preciso observar como se dao essas mu-
dangas, quem ¢ o agente transformador? Da mesma forma
que Schumpeter colocou, o agente de transformacdo é o
empreendedor, o empreendedor social.

O empreendedor social ¢ aquele individuo, mobilizado com
as questoes sociais que desafiam o futuro do planeta e que
tem as capacidades, habilidades e os conjuntos de atitudes
capazes de atender as questdes que se colocam como guias
estruturais dos Negocios Sociais (e demais defini¢oes).

O empreendedorismo social poderia ser definido como a cri-
acdo de um valor social que ¢ produzido em colaboragio
com os individuos e organizagdes da sociedade civil que es-
tdo envolvidos em inovagdes sociais que, normalmente, im-
plicam em atividade econdmica.

Para Castor (2007, p.79-80) as iniciativas dos agentes de
transformagdo, ou empreendedores sociais, teriam seu espec-
tro de agdo institucional, em iniciativas como as que seguem:

e “O terceiro setor ou setor ndo lucrativo é definido como
formado por (a) organizagdes que (b) sdo sem fins lucra-
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tivos e que, por lei ou costume, ndo distribuem qualquer
excedente, que possa ser gerado para seus donos ou con-
troladores; (c) sdo institucionalmente separadas do go-
verno, (d) sdo autogeridas; e (¢) ndo compulsorias”;

O trabalho das organizacdes ad-hoc criadas pelo poder
publico para atender a situagdes de emergéncia (desastres
naturais, desemprego, solugdo de problemas temporarios,
tais como campanhas na area da saude publica, etc.);
Trabalhos cooperativos desenvolvidos igualmente no
ambiente das organizagdes publicas como nas particula-
res visando a ampliacdo dos beneficios da infraestrutura
social (Associagoes de Pais ¢ Mestres, conselhos comu-
nitarios, mutirdes, organizagdes comunitarias de inclusdo
social etc.);

Agoes temporarias desenvolvidas pelas organizacdes da
sociedade civil para a consecugdo de objetivos imediatos
e transitorios: feiras, campanhas, movimentos para arre-
cadacdo de recursos para determinados fins meritorios
etc.; e

A ac¢do das organizacdes de ‘vigilancia civica’ que sdo
conhecidas na lingua inglesa por watchdog organizati-
ons e se dedicam a acompanhar atentamente o que ocor-
re no ambito da politica publica ¢ das agdes ¢ iniciativas
dos grandes economicos em relacdo a assuntos que con-
siderem relevantes.

O Sistema da Sustentabilidade

O Relatorio da ONU, da Comissdo Brundtland, traz uma sé-
rie de questdes acerca dos rumos tomados pelos processos de
crescimento econdmico dos paises. O documento chamado

‘Nosso Futuro Comum’, define desenvolvimento sustentavel
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como “aquele que atende as necessidades do presente sem
comprometer a possibilidade de as geragdes futuras atende-
rem as suas necessidades”.

Fruto dessa abordagem deriva a logica de dedicar igual aten-
¢do a 3 P’s— People, Planet and Profit — Pessoas, Planeta e
Lucros — de maneira coerente e com igual impacto nas deci-
soes. Isso significa que se pretende rever o que foi feito —
interromper os caminhos pouco construtivos, rever politicas
ultrapassadas, construir relagdes de parcerias globais e rever
as acdes de impactos danosos ao meio social e ambiental.

O Preco Oculto

Daniel Goleman (2009, p.2) aborda a questdo da sustentabi-
lidade, vista de um pais rico, dizendo que “nosso mundo de
abundancia vem com uma etiqueta de preco oculta. Nao po-
demos ver os custos ocultos das coisas que compramos e
usamos diariamente — seu impacto no planeta, na saude do
consumidor e nas pessoas cujo trabalho nos proporciona
conforto e supre nossas necessidades”.

E preciso desenvolver um olhar sistémico para se percebe-
rem as possibilidades de formagdo de redes de articulacdo.
As redes, segundo Castells (1999, p.498) “sdo estruturas
abertas capazes de expandir de forma ilimitada, integrando
novos nos desde que consigam comunicar-se dentro da rede,
ou seja, desde que compartilhem os mesmos codigos de co-
municacdo. (...) Uma estrutura social com base em redes é
um sistema aberto altamente dindmico suscetivel de inova-
¢do sem ameacas ao seu equilibrio.”



Planejando a Descontinuidade

Herdeiro direto da matriz do desenvolvimento da disciplina
de design — desde os primeiros esbogos em Wiener Wer-
kstétte (Viena Workshop), com o arquiteto Josef Hoffmann e
o artista Koloman Moser, passando pelos estagios da Bau-
haus — Dieter Rams planejou e desenvolveu todo o design da
alema Braun. De meados dos anos 1950 até 1990, a marca
de eletrodomésticos foi conhecida pelas suas linhas precisas,
essenciais, duraveis, minimalistas, claras, limpas e funcio-
nais.

Por muito tempo questionado por seus principios e, por isso
mesmo, tido como ultrapassado, em alguns momentos, o de-
signer Dieter Rams provou que, ndo s6 estava certo, como
extremamente atualizado com os desafios contemporaneos.
O tempo e o bom senso deram razdo a ele e seus dez princi-
pios fundamentais, do que ficou conhecido como ‘bom de-
sign’:

e O bom design ¢ inovador;

e O bom design faz um produto ser ttil;

e O bom design ¢ estético;

e O bom design nos ajuda a entender um produto;

e O bom design ¢ discreto;

e O bom design ¢ honesto;

e O bom design ¢ duravel;

e O bom design ¢ resultado de cada detalhe;

e O bom design é preocupado com o meio ambiente; e

e O bom design ¢ tao pouco design quanto possivel.

Ao contrario de Rams, a ambicdo capitalista caminhava em
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sentido oposto: a obsolescéncia programada?®.

O fenomeno fez parte de uma ldgica industrial / mercadold-
gica do capitalismo ‘selvagem’ do inicio do século passado e
se referia ao planejamento da vida ttil de um produto. Foi
difundido e aperfeigoado de acordo com a evolugdo tecnolo-
gica, onde — de batatas as impressoras — o relogio da vida
util de um produto funciona até a data programada, cada vez
com maior precisao.

Hoje, no entanto, as empresas que nao redirecionarem suas
ideias para uma consonancia com que a sociedade clama,
serdo, estas sim, descontinuadas. A ideia da obsolescéncia
planejada teve sua logica e, pode até ser defendida, do ponto
de vista econOmico, ao passo que acelerava os ciclos
econdmicos, aumentava a producdo, barateava os pregos,
gerava empregos e renda.

No entanto, ndo cabe mais a ideia de se pensar em cresci-
mento econdmico, sem tratar do desenvolvimento social € do
zelo ambiental — como visto no Relatorio Brundtland.

Groundswell e Consumo
Consciente

E cada vez mais real e perceptivel o impacto que uma suges-

20 \er no Youtube o documentario: “Comprar, jogar fora, comprar: A historia da
obsolescéncia programada”, ou “The Light Bulb Conspiracy” (A conspiragdo da
ldmpada) de Cosima Dannoritzer, de 2011. E, complementando, Cosima Dannorit-
zer aponta algumas de suas fontes de consulta: “Cartels in Action”, um relatorio
norte-americano dos anos 1940; “The Waste Makers”, de Vance Packard, dos anos
1960; uma pesquisa de Pos-doc de Markus Krajewski; e “Made to Break”, de Giles
Slade.
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tdo, comentario e decisdo de compra tém, ou pode ter nos
dias de hoje. Ndo ¢ nada dificil mobilizar uns poucos milha-
res de pessoas para comprarem ou deixarem de comprar de-
terminada marca ou produto de determinada empresa. Ja sdo
inimeros os exemplos nos ultimos anos.

Da mesma forma, utilizando-se da mesma logica os sites de
compra coletiva conseguem mobilizar dezenas de milhares
de futuros consumidores — o poder comeca a sair das maos
das empresas e dos vendedores e passam para as maos do
consumidor — este, no entanto, tem de querer esse papel.

O groundswell ¢ um movimento conectado por rede, onde,
de forma espontanea, os individuos se utilizam de todo o
aparato tecnologico e social de articulagdo, para assim, tra-
zer para si o controle da ag@o de aquisicdo de produtos e ser-
VIgOs.

O interesse de cada individuo se sobrepde a qualquer outra
forma de fronteira ou impedimento; cada individuo assume a
diregdo de suas ag¢les para construir e trocar experiéncias,
informagdes, dicas e caminhos.

Na medida em que, conscientes dos crescentes problemas
ambientais e sociais que o planeta vive no futuro proximo, a
pratica de agOes e carater positivo e construtivo ndo sdo nada
improvaveis.

Como posto por Goleman (2009, p.121) “um unico consu-
midor que passa a usar o xampu de uma marca diferente po-
de acarretar um efeito enorme. Em primeiro lugar, cada con-
sumidor tem uma fun¢ao a desempenhar nas decisdes de ne-
gbcios, no sentido de conservar a maneira atual de fazer as
coisas ou encontrar alternativas”.



Os Sistemas Subjetivos

O estabelecimento de um novo paradigma, como coloca Reis
Filho (2012, p.38-39) “é mais uma tentativa de construgdo
de um sistema social mais representativo e igualitario, base-
ado — como prometiam as bases iluministas — no homem. Na
transi¢do / evolugdo, ora em curso, do mundo moderno para
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0 ‘novo modelo’”.

Vale comentar que as pessoas, no modelo feudal, mal repre-
sentavam ‘ser um individuo’. Todas as prerrogativas de vida,
morte, vontades ¢ intengdes eram orientadas por Deus e sua
representante na terra, a Igreja.

O movimento iluminista ganha for¢ca com os ideias de de-
senvolvimento civilizatorio e na esperanga de uma melhor
qualidade de vida para os - agora - individuos.

O que se viu, no entanto, com a evolu¢do do comércio e das
industrias, foi uma mudanga de ‘donos do poder’ — a Igreja
agora dividia o poder com industriais e empresarios — os
homens continuavam sem a possibilidade de manifestagdo
plena de sua subjetividade.

A Revolugdo Industrial viria, também, tratar da liberdade do
individuo, do fortalecimento de sua subjetividade, mas que
também nao ocorreu.

A logica industrial, em vigor até os dias de hoje, que criou e
sustentou as sociedades do jeito que sdo, também nao deu
espaco para os individuos.

Como coloca Reis Filho (2012, p.39) “nesse vacuo de uma
autoridade ou logica normativa, a auto-valorizagdo do indi-
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viduo passa a se destacar como a semente de uma nova pos-
sibilidade de sistematizagdo das organiza¢Ges sociais. As-
sim, com as necessidades do homem como centro das aten-
¢oes, questdes de grande complexidade comegam a se estru-
turar.”

A Era do Conhecimento, no entanto, viria a sacudir esse
processo. O conhecimento € hoje, um fator de produgéo. Isso
significa que muitas estruturas de negocios geram juntos bi-
lhdes de dolares apenas em cima da geréncia e desenvolvi-
mento do conhecimento.

O conhecimento ¢ gerado pelo cérebro humano. Todo o ‘re-
curso humano’ ¢ dotado da capacidade de gerar, desenvol-
ver, contribuir ¢ difundir conhecimentos. E isso muda tudo.
As empresas passam a se preocupar como reter funciondrios
— que detém muito conhecimento sobre suas operagdes e,
também, por serem geradores potenciais de solugdes e agre-
gadores de parcelas de conhecimento. A subjetividade?!, fi-
nalmente, passou a ser levada em consideracao.

Sistema de Valores e Vontades

Kyrk (1923) estabelece um novo olhar sobre o consumo, a
partir do ponto de vista do padrdo de possibilidades e limita-

21 Segundo o dicionério Aurélio, a subjetividade seria o “modo de pensar que
enfatiza ou leva em conta exclusivamente os aspectos subjetivos (como intengéo,
acdo, consciéncia, etc.) daquilo que é estudado ou daquele que estuda ou inter-
preta”. Ainda, segundo a mesma fonte, o termo ‘subjetivo’ se refere ao “que é
valido para um sd sujeito e que sO a ele pertence, pois integra o dominio das
atividades psiquicas, sentimentais, emocionais, volitivas, etc. deste sujeito.” “Para
o dicionario Houiass, é realidade psiquica, emocional e cognitiva do ser humano,
passivel de manifestar-se simultaneamente nos &mbitos individual e coletivo, e
comprometida com a apropriagéo intelectual dos objetos externos.”
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¢do da vida das familias. Reuniu, para compreender e inter-
pretar essa complexidade e relevancia, conceitos da filosofia,
antropologia, sociologia, psicologia e economia, que impri-
miram uma perspectiva mais sofisticada e realista acerca da
importancia dos valores.

Nessa antiga pesquisa de Kyrk — base das futuras pesquisas
qualitativas, comegca a aparecer a importancia da perspectiva
pessoal de cada um. Comega um lento processo onde o indi-
viduo comega a ter suas opinides, valores, necessidades e
vontades ouvidas. Gutman (1982, p.60) — depois de Rokeach
(1968) e Yankelovich (1981) — comenta que ‘“valores sao
vistos como um forca poderosa que governa o comporta-
mento de individuos em todos os aspectos de suas vidas”.

E claro que nesse momento o objetivo era totalmente comer-
cial — o objetivo de Kyrk era, nos anos 20, eliminar a super-
producdo e o desemprego tecnoldgico e sua meta era “trans-
formar o luxo dos prosperos em necessidade das classes
mais pobres”.

Esse foi, no entanto, o inicio de um processo de afirmacao
da vontade individual, ndo apenas nas questdes menos im-
portantes do consumo, mas principalmente, nas questdes ad-
vindas da antropologia e, posteriormente, nas pesquisas pu-
blicas que resultaram em pressdo coletiva por politicas pl-
blicas mais coerentes e consistentes.

Investigacdo dos Sistemas
Individuais

O termo qualitativo para Chizzotti (2006) vai implicar uma
integracdo compartilhada com e entre pessoas, fatos e locais
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que visam a dali extrair significados visiveis e latentes. Es-
sas observacdes no mundo real, com seus dilemas ¢ peculia-
ridades s6 podem surgir nesse tipo de interag@o sensivel.

A pesquisa qualitativa pode ser aplicada em trés diferentes
situacdes:

e A evidéncia qualitativa substitui a simples informagao
estatistica relacionada a épocas atuais e/ou passadas;

e A evidéncia qualitativa ¢ usada para captar dados psico-
légicos que sdo reprimidos ou ndo facilmente articulados
como atitudes, motivos, pressupostos, quadros de refe-
réncia etc.; e

e A evidéncia qualitativa foca, por meio da observagao,
indicadores do funcionamento de estruturas e organiza-
¢oes complexas que sdo dificeis de mensurar quantitati-
vamente.

Na Antropologia, as pesquisas qualitativas se utilizam de
observacdo direta, entrevistas sistematicas e questiondrios
como instrumentos de medi¢do e coleta de dados especifi-
cos, 0s quais serdo posteriormente codificados ¢ analisados
de acordo com as caracteristicas contextuais. Essa analise de
documentos e dados podem ser de 3 tipos principais: Estudo
de Caso; Observacao Participante ; e Pesquisa-Acao.

O Estudo de Caso vai analisar o fendmeno em seu meio pro-
prio e natural, buscando, a partir de fontes variadas de dados,
gerar um cenario de evidéncias criticas. A Observacao Parti-
cipante se caracteriza pela inser¢do passiva dos observadores
dentro de um contexto social fenoménico, gerando um cena-
rio dindmico dos eventos e suas inter-relagdes. Na Pesquisa-
Acdo o observador se insere no contexto, mas nio se exime
de interferir, ou seja, age simultaneamente como agente, ob-
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servador e condutor da pesquisa. O processo ¢ ciclico e evo-
lutivo na construcdo / descri¢do do cenario fenoménico.

Subjetivo, Social e Complexo

Curiosamente a melhor maquina para tratar das crescentes
questdes complexas que desafiam os lideres e os gestores de
empresas ¢ cidades, ¢ o cérebro humano. O pensamento
complexo como querem Guevara e Dib (2007, p.145) — pri-
mo do pensamento sistémico — ¢ uma forma de insight con-
ciliatoria do mensuravel e do imensuravel, capaz de lidar
com a incerteza, conceber a organizagao, tecer conjuntamen-
te (complexus), contextualizar, globalizar e, a0 mesmo tem-
po, reconhecer o singular, o individual, o concreto.”

A seguir sdo apresentados alguns processos e métodos para
dar suporte as tomadas de decisdo nos negocios, todas base-
adas na subjetividade:

Laddering

Na técnica de laddering (Gutman, 1982) ou encadeamento
means-end, utilizam-se na pesquisa de campo parametros
que identificam os motivos que induzem os shoppers a con-
sumirem produtos e marcas.

Essa dinamica se baseia na ideia do pressuposto do beneficio
— porque acreditam que a decorréncia da compra / aquisi¢ao
daquele produto / servi¢o possam proporcionar algo para
eles no nivel pessoal — subjetivo.

Os shoppers compram produtos com caracteristicas especifi-
cas — atributos — pela crenga que estes contribuirdo para o
alcance de beneficios desejados. Esses beneficios — molda-
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dos nas dimensdes pratica e psicoldgica — sdo sustentados e
guiados por valores ja estruturados e estabelecidos.

Nessa logica metodoldgica os atributos — denominados me-
ans — sdo os elementos atratores e mobilizadores, que vdo
promover o envolvimento 16gico ¢ emocional entre os shop-
pers e o produto / servico no momento da compra / aquisi-
¢do, desde que estes satisfagcam seus parametros de valor —
end.

Esse processo, que traz a tona e torna possivel mapear — por
meio de um grupo estruturado de especialistas — essas forgas
que envolvem o consumo, tem o formato de questionario
qualitativo, onde cada palavra exposta passa a ser um uni-
verso de possibilidades para explora¢do e compreensao des-
ses clusters.

Dessa forma, busca encontrar dados relevantes que possam
contribuir para o desenvolvimento da empresa, seja auxili-
ando a melhor adequacdo de seus atributos, seja na compre-
ensdo dos valores envolvidos. Em ambos os casos, o elemen-
to-chave que norteia o processo ¢ a ideia de interface com a
subjetividade.

Fuzzy Sets

Na Logica, fundada por Aristoteles, se estabeleceu a nogéo
de verdadeiro ou falso. Dito na forma da teoria dos conjun-
tos, ou existe pertinéncia ou ndo existe pertinéncia em uma
declaracdo de verdade.

As primeiras nogdes da logica dos conceitos ‘vagos’ foi de-
senvolvida por Lukasiewicz?, em 1920, foi o primeiro ma-
tematico a variar os graus de pertinéncia — ‘0’ ¢ ‘1’ — intro-

22| ggico polonés Jan Lukasiewicz (1878-1956).



duzindo a ideia de ‘%2’. Quarenta e cinco anos mais tarde, na
Universidade da California, Lotfi Asker Zadeh, combinou
conceitos da logica cléssica e os conjuntos de Lukasiewicz,
possibilitando a ideia de ‘graus de verdade’ e criando a logi-
ca fuzzy.

Na teoria classica, os conjuntos (crisp) traduzem o estado
das relagoes estabelecidas em um dado contexto (dominio),
definindo graus de pertinéncia.

Com a conceituagdo dos conjuntos ‘fuzzy’ passa-se a poder
definir novos limites para os conjuntos, introduzindo crité-
rios, ponderagdes e graus de pertinéncia variados de acordo
com as questdes contextuais.

A maneira basica de se estabelecerem esses conjuntos de
informagdo ¢ pela condugdo de questionarios, onde o objeti-
vo ¢ mapear — por meio de um grupo estruturado de especia-
listas — determinadas questdes criticas com depoimentos tex-
tuais de pessoas envolvidas — de alguma forma - naquele
contexto.

Assim, argumentos como: ‘talvez’, ‘prioritariamente’, ‘¢ ca-
paz’, ‘parcialmente’, ‘largo’, ‘saudavel’, ‘quase imundo’,
‘muito imido’, ‘bastante rapido’, sdo tabulados e, a partir da
aquisi¢do dos resultados, passa a ser possivel traduzir e
transformar os dados dos inputs subjetivos em algoritmos,
fazendo a transi¢do do qualitativo para o quantitativo.

Delphi

Originado nos anos 50 pelo Projeto Rand, da Forga Aérea
Norte-America, o Método Delphi ¢ baseado nos comenta-
rios, alertas, previsdes e sinalizagdes de um grupo estrutura-
do de especialistas, onde o objetivo é estruturar o processo
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de troca de informacgodes entre individuos de forma a viabili-
zar o maior entendimento de questdes complexas.

A metodologia vai permitir a analise dos dados subjetivos
gerados pelos especialistas, pela realizagdo de uma série de
questionarios. Apds séries sistematizadas de proposicdes
especificas, os especialistas / participantes vao se posicio-
nando criticamente de acordo com a evolugdo e aprofunda-
mento dos questionarios.

O material gerado vai sendo analisado, e a informagao alte-
rada retroalimenta o sistema de investigacdo, de forma que o
mapeamento da situacdo seja o mais denso possivel. A quan-
tidade e a profundidade de cada etapa de investigacdo vai
variar de acordo com o grau de complexidade alcangado, ou
seja, sao os valores subjetivos, que norteiam cada perspecti-
va individual, que vao determinar o consenso.

As Cinco Forgas de Porter

A ferramenta gera subsidios para a elaboragdo da analise do
ambiente externo, ou seja, investiga o setor industrial, o
mercado, a legislagdo, stakeholders, enfim, todo o conjunto
de forgas que imprimem pressdo a dindmica da competigao.

Essas forgas competitivas micro-ambientais, se segmentam
em 5 estruturas fundamentais:

e Entrada dos concorrentes;

e Ameaga dos produtos concorrentes;

e Poder de negociacdo dos compradores;

e Poder de negociacdo dos fornecedores; e
e Rivalidade entre os concorrentes atuais.

O modelo do Porter é uma ferramenta para pensar, avaliar e
mapear — por um grupo estruturado de especialistas — a
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complexidade do ambiente externo. Apesar de boa parte da
conducgdo das analises ser baseada em dados numéricos, par-
te expressiva das questdes que envolvem a construgdo de
cenarios, se apoia em dados subjetivos, que, em maior ou
menor grau, vao se incorporando a descrigdo final.

Assim, na condugdo dos processos de analise e avaliacdo dos
dados referentes ao mercado, dois processos ocorrem de
forma quase simultanea: a codificacdo dos resultados numé-
ricos ¢ a codificagdo dos resultados ambientais de carater
subjetivo.

Assim, questdes como:

e Lealdade;
e Qualidade;
e Vontade;

e Marca;

e Negociacao;

e Diferenciacao;
e Inovacao;

e Sensibilidade;

e Mudangas;

e Tendéncias, etc.

Estes ultimos sdo decodificados com base na percepgao, sen-
sibilidade, nivel de estresse, empatia e experiéncia acumula-
da do time de especialistas.



Capitulo 10

Servicos, Design e
Fuzzy

“Todo homem toma os limites de seu préprio campo de
visdo como os limites do mundo.”

Arthur Schopenhauer — fildsofo, (1788-1860).

“Médias nem sempre revelam muita coisa. Vocé sabe,
Shaquille O'Neal e eu temos uma média de 1,85 m.”

Robert Reich, professor e politico americano (tem 1,60m) e
nasceu em 1946.
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O Sistema de Design

Por possuir uma formagdo estrutural ja direcionada aos sis-
temas, as disciplinas que se utilizam de desenvolvimento
projetual podem ter grande destaque no processo de articula-
¢do dos varios atores dos Sls.

Simon (1981, p.159) entende o design como um sistema e,
dessa forma, considera que "o estudo apropriado da humani-
dade ¢ a ciéncia do design". O sistema do design percebido
por Simon pode ter véarias complexidades, ser mais ou me-
nos sofisticado, ser mais ou menos eficiente, ser aplicado no
mercado ou no dia-a-dia do quotidiano. Assim, parece que
Simon entende que as intengdes de solucdo de problemas,
simples ou complexos, sdo agdes ou reagdes — mais ou me-
nos organizadas — que caminham na direcdo da concretude,
do material, do tangivel.

Essa visdo se confunde com uma visdo — é certo que um
pouco amplificada — do conceito de projeto. A palavra de-
sign tem como um de seus possiveis sinOnimos a palavra
‘projeto’.

Projeto se caracteriza por ser um conjunto organizado de
tarefas, que tem um processo que se sequéncia — inicio, meio
e fim — na dire¢@o de um objetivo especifico. Um projeto se
caracteriza por sempre chegar a um resultado novo, inédito —
nesse sentido ¢ um dos ‘bragos’ da inovacao — dentro de um
horizonte de tempo definido.

Um projeto envolve uma série de recursos e varias compe-
téncias distintas, que tem de operar de forma articulada, in-
terdependente, normalmente, composto por mais de uma
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pessoa e guiado por um cronograma.

O design com a perspectiva da estratégia, como aponta
Mozota e alli (2010, p.177) se pontua na sua interagdo com
a alta esfera da administracdo — com o board executivo — e
com a comunica¢do corporativa, visando a uma “contribui-
¢do para o processo de formulacdo da estratégia: para definir
a responsabilidade e a lideranga atribuidas ao design e sua
contribuicdo a cultura organizacional (...)”. E assim, no es-
copo de atribui¢des taticas, atuar na forma de “(...) buscar
oportunidades de inovagdes em design ¢ multiplicar demons-
tragdes de identidade por meio do design”.

A inovacdo esta relacionada com a desconstrucdo da intera-
¢do de atores e fatores, como aponta Reis Filho (2012,
p-143) e seu consequente rearranjo. Dessa forma a inovagao,
como processo, estd em permanente agdo investigativa, em
posicdo proativa para a alteracdo de paradigmas estabeleci-
dos.

O sistema do design tem muito a contribuir com os desafios
complexos da globalizagdo. Uma das competéncias mais
importantes, nesse sentido, é a capacidade que os designers
estratégicos possuem de promover o didlogo e a articulagdo
entre os varios atores participantes do desenvolvimento de
uma questao critica — desafio, problema, projeto.

Em Reis Filho (2012, p.144) se observa que “elementos dife-
renciais, em maior ou menor escala, podem surgir em pe-
quenos detalhes operacionais de um departamento de logisti-
ca ou na forma de produtos inusitados. Podem ter retorno
financeiro imediato ou mesmo ndo dar retorno. Podem ser a
base de sustentagdo de um novo servigo ou a chave de manu-
tencdo da antiga posicdo estratégica.”



A Economia dos Servicos

O setor de servigos, segundo Indicadores de Desempenho do
Complexo de Servigos, do BNDES?, em dados de 2010, ja
responde por 67,1% do Produto Interno Bruto (PIB) brasilei-
ro e com tendéncia de crescimento. Esse fenomeno dos ser-
vicos vem acontecendo em todo o globo. No Brasil, em da-
dos de 2004, o impacto dos servigos na economia nacional
era de 63% e, de forma inversa, a participagdo da industria
no PIB caiu de 30,1% para 26,8% em 2010. Essa é uma ten-
déncia que vem ocorrendo nas grandes economias como 0s
Estados Unidos — os servigos representam quase 80% do PIB
e na Unido Europeia onde representam quase 70%.

O setor Terciario ¢ o de maior importancia na Nova Econo-
mia, ndo apenas pelos nimeros de impacto, mas por ser a
fonte de maior oferta de oportunidades e, nesse sentido, o
melhor caminho para oferta de postos de trabalho e fomento
da economia.

Hoje ¢é cada vez mais dificil perceber as fronteiras do que é
produto e do que € servigo. O comércio estd permeado pelos
servicos em todos os momentos; no entanto, os Servigos,
como setor econdmico, incluem aquelas atividades economi-
cas que ndo se concretizam como produtos, de forma direta.
Sédo as atividades e operacdes de apoio as necessidades e de-
sejos do mercado, incluindo alimentagdo, transporte, satde,
comunicacao, estética, seguranca, diversdo, turismo, finan-
cas, hospitalidade, entretenimento, comércio, administragao
publica, etc.

Zwww.pdp.gov.br/Relatorios%20de%20Programas/Complexo%20de%20Servi%
C3%A70s_Desempenho.pdf>.
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Na nova economia, 0os negocios — a maior parte dos servigos
— com base no conhecimento, geram uma série de empreen-
dimentos de sucesso e com alto valor financeiro envolvido,
que necessitam muito pouco de estruturas tangiveis. Nesses
casos todo o modelo de negbcios ¢ planejado na forma de
redes interativas, onde cada empresa participante da rede €
responsavel por parte do processo.

As tecnologias da informagdo e comunicagdo, envolvendo as
bases de dados inteligentes, as midias hiperinterativas, os
talks, aulas e miniestruturas de entretenimento em video e as
redes sociais de articulacdo, colaboracao, mobilizagdo, além
da compra e venda, acabaram por transformar o antigo para-
digma econdmico.

Essa perda de massa bruta — passagem da logica industrial
para a logica dos servigos — traz para a nova economia al-
guns diferenciais:

e a desmaterializacdo dos negocios, tornando as estruturas
mais leves, como quer Danny Quah, da London School
of Economics;

e a volatilidade das coisas, onde esse fator ‘liquido’ traz
uma velocidade de mudanga potencial para todas as es-
truturas sociais, como quer Bauman;

e as estruturas microeconOmicas, tendem, na medida em
que o tempo ¢ o espago estdo relativizados, a que a 16gi-
ca da presenca fisica, em um escritorio fisico, trabalhan-
do por x horas seguidas, seja ultrapassada;

e 0s novos acordos de trabalho, tendem a se orientar, mui-
to mais por projeto — sob demanda — do que por formatos
tradicionais, e a forma de relacdo contratual tende a estar
muito mais associada ao envolvimento pessoal e & mobi-
lizagdo ao projeto;



e as dinamicas da economia, orientada pelas novas pers-
pectivas, tendem a provocar alteragdes em todos os ni-
veis estruturais — desde as formacdes urbanas até os ar-
cabougos legais que guiam as sociedades.

O Sistema de Servico

Os servigos podem ser conceituados como ambientes, agoes,
processos, rotinas e performances.

A partir de Gronroos (1993), um dos precursores dessa dis-
ciplina, e Lovelock (2001), apontam-se algumas caracteristi-
cas dos servigos:

o Intangibilidade — sdo ideias, conceitos € processos;

e Perecibilidade — a oferta ¢ limitada a um tempo / espaco;

e Variabilidade ou Heterogeneidade — a entrega é percebi-
da de forma diferente por cada cliente;

e Inseparabilidade ou Simultaneidade — sdo entregues e
consumidos a0 mesmo tempo;

e Unicidade — a qualidade do servico ndo pode ser controlada;

e Participagdo do cliente — sem a interacdo o servigo nao
acontece.

O sistema de marketing tradicional trabalha com a l6gica dos
4Ps: Produto, Praga, Preco, Promoc¢do. A ampliagdo que o
sistema de marketing de servigos exigiu, fez que esses pres-
supostos ou parametros estratégico / operacionais fosse bas-
tante alterado.

Na perspectiva dos servigos, ¢ necessario que se promova a
interagdo com o cliente / usudrio / consumidor em todas as
etapas de uma cadeia ¢ isso altera todo o negocio.
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Aos Ps originais foram adicionadas outros referentes a:

e Processo (process) — rotinas, procedimentos, métodos e
sequéncias de agdes;

e Produtividade (productivity) — na medida em que um
servigo satisfaz as necessidades, desejos e expectativas;

e Pessoas (people) — a natureza e a qualidade das intera-
¢oes com os clientes;

e Evidéncia Fisica (physichal evidence) - a tangibilidade
dos servigos (ambientes, materiais, equipamentos).

Ao oferecer um servico consistente, as empresas criam va-
lor. Um tipo de valor que ndo ¢ monetario se traduz em repu-
tacdo e confianca.

Os servigos sdo impactados por algumas questdes criticas,
que podem vir a alterar toda a estrutura do negdcio:

e Alteracdes Legislativas;

e Empresas Concorrentes;

e Inovagdes Tecnologicas;

e Regionalizagio;

e Internacionalizacao;

e Pressdo por Qualidade;

e Pressdo por Escala;

e Escassez de Fornecedores;

Conhecimento como Fator de
Producdo

Uma nova logica econdmica estd, claramente, em desenvol-
vimento e, nessa perspectiva, como aponta Crawford (1994,
p.-15) a “informagdo e conhecimento substituem capital fisi-
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co e financeiro, tornando-se uma das maiores vantagens
competitivas nos negdcios; ¢ a inteligéncia criadora consti-
tui-se na riqueza da nova sociedade”. E, se aproximando de
Schumpeter, aponta que os “novos conhecimentos levam a
novas tecnologias, as quais, por sua vez, levam a mudangas
econdmicas; que, consequentemente, geram mudangas soci-
ais e politicas, as quais, em ultima instancia, criam um novo
paradigma ou visdo de mundo”.

Para Drucker (1976), o conhecimento tornou-se o capital
principal, o centro de custo, o recurso crucial da economia.

De acordo com Hayek (1945, p.519-520), “o carater peculiar
dos problemas de ordem econdmica racional ¢ determinado
exatamente pelo fato de que o conhecimento das circunstan-
cias que devemos utilizar nunca existe de forma concentrada
ou integrada, mas apenas como partes dispersas de conheci-
mentos incompletos e frequentemente contraditérios que os
individuos possuem separadamente. O problema econdémico
da sociedade, portanto, ndo ¢ apenas o problema de como
alocar os recursos ‘dados’... ¢ um problema da utiliza¢do do
conhecimento que nao ¢ dado a ninguém em sua totalidade.”

O processo em mudanga passa a abarcar um conjunto de novas
formas de pensar e agir, 0 mundo conectado em rede traz inusi-
tados elementos para construcdo desse novo paradigma. Thu-
row (2001), afirma que se encontra em andamento uma mu-
danga tecnologica, intensiva em qualificacdes. Uma vantagem
competitiva a longo prazo somente pode ser obtida através da
vantagem em qualificacdes, educacdo e conhecimento. Na con-
ducdo dessa mudanga “os empreendedores sdo centrais para o
processo de destruicao criativa, pois sdo as pessoas que colo-
cam as novas tecnologias e 0s novos conceitos em uso comer-
cial ativo (...) sdo os agentes de mudanga do capitalismo.”



O conceito de Economia Baseada no Conhecimento conside-
ra, como apontam Lenhari ¢ Quadros (2002), a relevancia
que assume o conhecimento — como principal recurso — ¢ a
capacidade de aprender — como um processo — de indivi-
duos, empresas, paises e regides, num contexto caracterizado
por aceleradas mudangas em mercados, tecnologias, forma-
tos organizacionais e a capacidade de gerar e absorver ino-
vagdes como uma condi¢do de competitividade.

Abordagem do Design Thinking

O processo / método / ferramenta do design thinking trabalha
de forma holistica, para tentar encontrar solugdes ou semen-
tes ou principios de solugdo para questdes complexas, inusi-
tadas ou escondidas.

Com esse objetivo trabalha-se em cima de um sistema de co-
nhecimento que se utiliza de uma densa rede de informagodes.
A rede ¢ tecida na medida em que ganha complexidade.

A logica ¢ o trabalho coletivo, colaborativo e cooperado pa-
ra, por meio de multiplos pontos de vistas se chegar a uma
soma construtiva.

Reis Filho (2012, p.161) aponta que o “design thinking tra-
balha com multiplos canais de input e deixa a porta aberta
para a possibilidade de multiplos niveis de decisdo. Ao passo
que tem o pressuposto da investigacdo e elaboracdo multi-
disciplinar, acaba por vislumbrar nuances da questao inicial,
escondidas em meio as complexidades. As metodologias
trabalham, entdo, com o foco nas ‘possibilidades potenciais’
em seus processos.”

Assim, algumas etapas / rotinas sdo expostas para mostrar as
possibilidades e abrangéncias do design como sistema de
pensamento:
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E um Processo com Pessoas;

E um Processo de Soma de Informacdes;

E um Processo de Soma de Conhecimentos;

E um Processo de Soma de Experiéncias;

E um Processo de Aprendizagem Continua;

E um Processo Ciclico de Interaciio;

E um Processo Ciclico de Iteracio;

E um Processo da Busca da Inovacio;

E um Método de Reunido de Competéncias;

E um Método para Observar, Investigar, Diagnosticar, Proto-
tipar e Implementar;

E um Método que Age Através da Permanente Identificagdo
de Tendéncias;

E um Método que Age Através da Permanente Identificagdo
das Dinamicas das Mudangas;

E um Método que Age Através da Permanente Identificagio
do Movimento dos Concorrentes;

E um Método que Age Através da Permanente Identificagdo
das Alterac6es do Cenario Setorial;

E um Método que Age Através da Permanente Identificagdo
do Comportamento Sociocultural;

E um Método que Age Através da Permanente Identificagio
de Utilizagdo Tecnoldgica;

E um Método que Age Através da Permanente Identificagdo
de Mudangas Geopoliticas;

E um Método que Age Através da Permanente Identificagdo
do Universo Interno;

E um Método que Age Através da Permanente Identificagio
do Universo Externo;

E um Sistema que Utiliza Rotinas de Observagio Passiva;

E um Sistema que Utiliza Rotinas de Observagio Ostensiva;



e E um Sistema que Utiliza Rotinas de Investigagdo de Estado
da Arte;

e Eum Sistema que Utiliza Rotinas de Investigacio de Pratica;

e E um Sistema que Utiliza Rotinas de Reunides Especulativas;

e Eum Sistema que Utiliza Rotinas de Reunides de Consenso;

e Eum Sistema que Utiliza Rotinas de Préticas Experimentais;

e Eum Sistema que Utiliza Rotinas de Praticas e Prototipos;

e Eum Sistema que Utiliza Rotinas de Analise e Seleco;

e Eum Sistema que Utiliza Rotinas de Avaliagio ¢ Solugio;

e Eum Sistema que Utiliza Rotinas para Implementacfo;

e E um Sistema que Utiliza Rotinas para o Acompanhamento
Pos-Compra / Venda.

Como visto nessa série de perspectivas ¢ apoiado em Reis
Filho (2012, p.161), “faz parte do design thinking o registro
e mapeamento dos processos de evolucdo dos conceitos —
multifocais — que surgiram durante o desenvolvimento. Es-
ses registros ndo so sdo representacdes de parcelas de reali-
dade, como também componentes da futura solugdo. As di-
namicas de rearranjo desses fragmentos de verdade dao
margem ndo apenas a futuras pesquisas e desenvolvimentos,
como também viram parte de um ‘banco de dados especialis-
ta’ para ajustar e/ou adaptar a solu¢do ante a alteragdo de
contextos.”

Design + Fuzzy

As empresas, em todo mundo, lideres de mercado de varios
setores e tamanhos, tem caracterizado sua politica de design
CcOmo um processo ativo e continuo, pressupondo pesquisa e
adaptagdo permanente.



A decisdo acerca do desenvolvimento e implementacdo de
um novo produto no mercado obedece a uma série de anali-
ses e avaliagdes do mercado, das necessidades dos consumi-
dores e dos novos nichos potenciais, delineados no planeja-
mento estratégico da empresa.

Ap6s ampla andlise e avaliagdo das diversas possibilidades
dos n fatores variaveis que envolvem um produto, alguns
conjuntos de combinagdes sdo delineados, levando em con-
sideragdo a maxima satisfagdo do consumidor, rentabilidade
do produto e retorno do investimento.

Analise, Avaliacao e
Desenvolvimento
Marketing e Concorréncia

e Marca

e Segmentagao,

e Posicionamento

e Tendéncias

e Produtos e/ou Servigos
e Preco

o Distribuigao

e Promogéao

¢ Vendas

e PDV

o Pesquisa

o Embalagem
Desenvolvimento e Projeto | e Caracteristicas Técnicas
e Projeto

e PeD

e Ergonomia

e Tecnologia

e Controle

e Recursos Técnicos

o Materiais e Processos
e Fornecedores

e Pesquisa

Funcao




Analise, Avaliacao e
Desenvolvimento

Producao ¢ Quantidades

e Tecnologia

¢ Planejamento da Producao

o Parcerias e Terceirizagbes

e Fabricagdo

Recursos Humanos ¢ Organizacao

e Equipe de Projeto

e Grupos de PeD

o Relagdes externas

Financeiro e Custos Funcionais

e Custo de Investimentos

¢ Financiamentos

¢ Impactos Internos

e Consequéncias Externas

Restricbes e Legislacdo e Normas

e Tecnologia

e Concorréncia

e Socioecondmicos

e Fisico-geograficos

¢ Psicofisioldgicos

Funcao

O composto de marketing adotado sera o conjunto mais ade-
quado desses fatores variaveis relativos ao produto. Essas
variaveis, de forma genérica, se referem ao produto — posici-
onamento, marca, design e embalagem — preco — politica de
precos e de descontos — distribuigdo — objetivos, restrigdes,
canais, logistica, for¢a de vendas e assisténcia técnica — co-

municacdo — pesquisa, segmentacio e propaganda.

No planejamento estratégico para novos produtos, sdo esta-
belecidos os caminhos e processos adequados para promover
a sensibilizagdo do ambiente focado, evitando falsas oportu-
nidades, minimizando os riscos, definindo as restricdes —
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genéricas e especificas, expandindo o potencial dos recursos

existentes e contornando as ameagas.

A aten¢do ao comportamento — segmentado — do mercado, a
monitoracdo das tendéncias tecno-sdcio-culturais, a observa-
¢ao da obsolescéncia, a percep¢do das oportunidades, ¢ a
missdo pessoal de cada inovador, que dessa forma, tem no
tratamento sistémico da pesquisa e do mapeamento, analise e
hierarquizacdo dos varios atributos que compode a demanda,
a funcdo determinante de defini¢do dos caminhos dos novos
produtos.

Para a adequada avaliagdo do espectro ambiental o agente
inovador — individuo ou empresa — precisa perceber todas as
pessoas, organizagdes, situacdes e eventos, que se relacio-
nam com o universo do novo produto.

Tao complexa quanto a competi¢do para produzir / alcangar /
satisfazer o maior numero de clientes / consumidores mundo
afora, a coleta genérica de dados / pesquisa / monitoramento
passou a ser uma operagdo que envolve cada vez mais aten-
¢do, qualidade e criatividade.

Sistemas e Métodos do Design

Meéthodos, do grego, significa ‘o caminho para chegar a um
fim, ou meta’. O objetivo do método aqui € o de sintetizar
um programa de agdes que regule a realizacdo de uma se-
quéncia prévia de operagdes para basear o desenvolvimento
de novos produtos, tendo como foco dimensdes de interesses
e habilidades variadas:
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Desejam novidades, melhores produtos e
pregos razoaveis.

Desejam diferenciagées e vantagens com-
petitivas.

Desejam simplicidade na fabricagao e facili-
dade de montagem.

Desejam experimentar novos materiais,
processos e solugdes formais.

Desejam poucos investimentos e retorno
rapido do capital.

Tabela baseada em Baxter (1998).

Consumidores

Vendedores

Engenheiros

Designers

Empresarios

O design ¢é por si s0, um método: criador, agregador, inter-
disciplinar e integrador. O designer se inter-relaciona com os
n fatores e atores do setor produtivo: fornecedores, consumi-
dores, produtores, clientes e vendedores, o que lhe imprime
uma capacidade de abordagem e experiéncia multidisciplina-
res. Quanto mais integrado aos diferentes aspectos dos uni-
versos da producdo, da engenharia e do marketing, mais
proximo estara de suas evolugdes e potencialidades e mais
capacitado estara para tomar decisoes.

O desenvolvimento de um novo produto ¢ uma tarefa que
requer, portanto, pesquisa, planejamento, controle e sistema-
tizagdo. “Os métodos sistematicos de projeto exigem uma
abordagem interdisciplinar, abrangendo métodos de marke-
ting, engenharia de métodos e a aplicagdo de conhecimentos
sobre estética e estilo. Esse casamento entre ciéncias sociais,
tecnologia ¢ arte aplicada nunca é uma tarefa facil, mas a

necessidade de inovagdo exige que ela seja tentada”.?*

Dessa forma, essas grandes fases foram definidas pela iden-
tificagdo das areas de convergéncia dos esquemas metodolo-

24 BAXTER (1998).



gicos de autores tidos como tradicionais referéncias no uni-
verso do projeto de produto: Jones, Asimow, Burdek, Bonsi-
epe, Lobach e Soares”.

Planejamento / Anélise

Problematizacao Geral
Contexto de Design
Elementos
Estruturas Funcionais
Principios de Solucao

Concepgido / Geragdo

Geracao de ldeias
Combinacgdo de Principios de Solugbes
Definicdo do Conceito Basico
Estudo de Viabilidades
Variagdes Conceituais
Variagdes Estruturais

Variagdes Formais

Projeto / Selegao

Configuracgdes Alternativas

25 Jones, John Christopher, Designing Designing. London: Architecture Design
and Technology Press, 1991; Jones, J.C. Design Methods. 1992. New York: John
Wiley and Sons, 1992; ASIMOV, M. Introduction to Design. New Jersey: Prentice-
Hall, 1962; BURDEK, B.E. Design: Histdria, teoria e pratica do design de produ-
tos. SP: Blucher, 2010; BONSIEPE, G. Teoria e Pratica do Design Industrial.
Lisboa: Centro Portugués de Design, 1992; LOBACH, B. Design Industrial: bases
para a configuragdo dos produtos. S&o Paulo: Blucher, 2001; SOARES, V.F.
Design, Teoria & Pratica. Rio de Janeiro, COPPE/UFRJ, Tese de doutorado em
Engenharia de Produg&o,2002.
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Desenvolvimento das Alternativas
Requisitos de Projeto
Estruturagdo Funcional
Dimensionamento Projetual

Detalhamento

Implantagao / Realizagdo

Documentacao Final
Modelos
Protétipos
Revisao

Perspectiva Fuzzy de Verdades
Circunstanciais

O ambiente, agora globalmente complexo, apresenta situa-
¢oOes onde as respostas sdo baseadas na dicotomia: verdadei-
ro ¢ falso, da logica tradicional, ndo sdo suficientes e/ou
adequadas para representar certas peculiaridades da realida-
de. Um produto global deve atender a demandas basicas ge-
néricas, mas, a0 mesmo tempo, a necessidades ambientais
locais especificas.

Define-se lo6gica como o conjunto de estudos que visa a de-
terminar os processos intelectuais que sdo a condicdo geral
do conhecimento verdadeiro®®. Nossos processos intelectu-
ais, no entanto, se caracterizam pela fluidez e versatilidade.
Nossa capacidade de abstragdo e operacionalidade cerebral ¢

26 Dicionario Aurélio.



baseada num comportamento errante, inconstante, instavel, e
voluvel, ou seja, vago! “Nossa mente absorve, através da
aplicagdo da atencdo; retém através da memoria; cria, visua-
lizando, prevendo (foresight) e gerando ideias; ¢ julga, anali-
sando, comparando e escolhendo 27,

A Logica fizzy permite expandir a capacidade de percepgao
de um ambiente ou universo, servindo como meio de mode-
lar graus de incerteza caracteristicos da vagueza da lingua-
gem natural e na forma humana de pensar, uma vez que as
variaveis podem adquirir graus intermediarios de veracidade
ou falsidade, representados por valores fracionarios entre 0 e
1. Dessa forma, a légica tradicional é o limite da logica fu-
zzy. A fuzzy trabalha num universo de possibilidades entre a
ordem — kosmos (gr.) — e a desordem — kaos (gr.).

Assim, avaliamos uma situa¢do ndo mais baseada em defini-
¢oes de verdades absoluta, mas, sim, com ‘graus de verda-
des’ relacionando-se com ‘graus de pertinéncias’, onde zero
¢ a auséncia de pertinéncia e 1 é a pertinéncia maxima.

E interessante notar que os caminhos da ciéncia hoje, apon-
tem na dire¢do do estudo da vagueza e do caos. A entropia,
tratada na termodinamica como desordem em um sistema,
tem como ‘evolucdo’ seu significado em grego.

Nessa mesma linha do aparentemente paradoxal, indo mais
longe, nos milenares conceitos do Budismo, temos a divin-
dade Shiva como responsavel revolucdo, ou seja, destruigdo
e constru¢do ao mesmo tempo, o que representa a evolugao.
O nada, o ndo existente, 0 zero a0 mesmo passo que indica
nulidade, traz implicita alguma coisa... quando nada, a qua-

27 DUALIBI e SIMONSEN (1990).
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lidade de existir e ndo existir a0 mesmo tempo.

“Em todos os assuntos de verdadeira incerteza (...) é preciso
haver solugdes criadoras que fagam surgir uma nova situa-
¢do0. E isso significa que se precisa de imagina¢ao — um novo
e diferente modo de perceber e compreender 287,

Estamos vivendo uma época de desmoronamento do que,
num passado recente foram verdades absolutas. A ciéncia
hoje sabe a necessidade de se manter fluida. Podemos, por-
tanto, sugerir que as verdades absolutas ndo existem, e sim
fragoes da verdade, onde, na medida em que caminhamos na
direcdo da evolugdo, novas fragdes de conhecimento vao
surgindo.

Os sempre revolucionarios caminhos que caracterizam o
surgimento do novo sugerem a destrui¢ao do que ficou como
paradigma ao mesmo tempo em que se criam novos, “en-
quanto a ciéncia classica insistia sobre a estabilidade e o de-
terminismo, hoje vemos por todo lado instabilidades, flutua-
¢oOes, bifurcagdes (...) Tivemos, portanto de abandonar a

tranquila quietude de ja ter decifrado o mundo®®”.

Sistema Légico Nebuloso

A indicacdo de aplicagdo da logica fizzy esta direcionada na
determinagdo, com maior grau de propriedade, dos dados
resultantes das pesquisas com consumidores / fornecedores /
clientes de produtos, em relagdo aos varios atributos desse
universo. Dessa forma, podemos quantificar a satisfagdo, a

28 DRUCKER (1977).
2 llya Prigogine, citado em PESSIS-PASTERNAK (1993).



importancia, a utilidade, o significado, o risco, os requisitos,
as restrigdes, enfim, uma diversidade de grandezas variaveis
expressas em palavras, ou variaveis linguisticas.

Os valores linguisticos demonstram e refletem o universo
interno de cada individualidade, trazendo a tona » realidades
ou universos distintos. Por exemplo, “aquilo que pensamos
de nds mesmos ¢ de cada uma das outras pessoas determina
a maneira como aparecemos a ela e a ndés mesmos (...) A
maneira como vocé€ ¢ ¢ a maneira como eu sou foram cons-
truidas por um pensamento longo ¢ meticuloso. Eu diria que
a maneira como eu sou ¢ a concretizagdo do pensamento. Se
eu mudar meus pensamentos acerca de mim e de vocé, mu-
darei a mim e a vocé! Vocé, no entanto, tem mais a dizer
sobre si mesmo do que eu. A maneira como isso funciona ¢
denominada complementaridade”*’.

O tratamento / percepgdo / tradugdo das variaveis linguisti-
cas pode parecer um processo corriqueiro, mas corresponde
a importante fase da aplica¢do da logica fuzzy. E o esforgo
de promover a passagem do heuristico®! para o algoritmico.
Ao passo que algoritmo ¢ uma regra, lei ou uma verdade, a
heuristica é uma verdade circunstancial, ndo verificavel.

Essa dualidade, de certa forma, que tem inicio com o sim ¢ 0
ndo, o certo e o errado da logica classica, comega a se apro-
ximar mais naturalmente das complexidades filosofico-
religiosas>2: matéria versus espirito. “Chegamos assim a uma
concepedo da relagdo entre ciéncia e religido muito diversa
da usual... Sustento que o sentimento religioso cosmico € a

30 TOBEN, B. e ALAN WOLF (1982).
31 Do grego heuriskein = descobrir
32 Do latim religare = tornar a ligar.
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mais forte e a mais nobre motivacdo da pesquisa cientifi-
ca”. 3

A nebulosidade, dualidade ou ambiguidade que a logica pre-
tende representar, segundo Cosenza*, segue trés caracteris-
ticas principais: o uso de variaveis linguisticas no lugar ou
em adicdo a varidveis numéricas; a caracterizacdo das rela-
¢Oes simples entre variaveis por expressdes condicionais; € a
caracterizacdo das relagdes complexas por algoritmos fizzy.

Assim, relacionamos termos como: relativamente alto, bas-
tante inclinado, algo quente, muito turvo, etc., com expres-
sOes representativas de estado ou situagdo: moderadamente
importante, aparentemente relacionado, fraco, pouco condi-
cionante, razoavel, etc.

Subjetividade e Tomada de
Decisdo

A ‘tomada de decisdo’ € saber analisar, avaliar e escolher o
momento adequado para agir, com atitudes precisas e objeti-
vas, na hora de confronto com situagdes problematicas e/ou
aproveitar oportunidades.

O processo decisorio deve ser acompanhado de uma sequén-
cia de fases: Identifica¢do e confronto com o problema ou
oportunidade; analise; diagnose; geracdo de ideias e alterna-
tivas de agoes; e avaliag@o, julgamento e decisdo. Varios fa-
tores podem afetar as decisoes:

33 EINSTEIN (1981).
34 COSENZA, (1998 e 2006).



Inteligéncia Tempo Informagéo Competéncias

Recursos Etica Percepgéo Risco

“Encontrar a medida apropriada ndo ¢é, portanto, um exerci-
cio matematico. E um julgamento arriscado. Sempre que
temos de fazer um julgamento, devemos ter alternativas en-
tre as quais escolher uma. Um julgamento em que temos
apenas ‘sim’ ou ‘ndo’ ndo ¢ um julgamento em absoluto. SO
quando temos alternativas ¢ que podemos apreciar o que esta
verdadeiramente em causa.”® Dessa forma, ou bem conside-
ramos as alternativas e¢ graduagdes de suas ‘verdades’, ou
teremos uma visao estreita da situagao.

Na hierarquizagdo dos atributos, na determinagdo dos para-
metros de orientagdo ¢ no mapeamento das restrigoes de to-
dos os fatores envolvidos em um ambiente de projeto, € pre-
ciso antes de tudo, desenvolver critérios contundentes para
promover avaliagdes adequadas.“E impossivel ter primeiro
os fatos. Ndo ha fatos antes de haver critério de relevancia.
Os acontecimentos por si mesmos ndo sao fatos. Em Fisica,
o sabor de uma substancia ndo é um fato. Nem, até bem re-
centemente, sua cor. Na cozinha, o paladar ¢ um fato de su-
prema importancia e, na pintura, é a cor que interessa. A Fi-
sica, a cozinha e a pintura consideram coisas diferentes co-
mo relevantes e, por isso, consideram coisas diferentes como

fatos.”3¢

Cada angulo de enfoque prevé um universo de fatos e fatores
elementares proprios, prioridades e restricdes especificas,
“todo valor possui um carater ‘subjetivo’(...) Somos natu-

35 DRUCKER (1977).
36 |dem.
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ralmente inclinados a pretender que as agdes humanas se
dividem em duas categorias: as nossas ¢ a de outrem, e que
as primeiras sdo sempre boas, ao passo que as segundas sdo,
ora boas (se nos sao uteis) ora mas se nos sao prejudiciais ou
inuteis.”’

O risco ¢ parte ativa do processo decisorio, o que pode fazer
de qualquer pequeno erro um eficiente gerador de novos
problemas. Deve-se, portanto, avaliar ndo s6 o risco poten-
cial existente em cada a¢ao como na inagao.

Nao raramente a palavra final quanto a uma decisdo cabe a
uma Unica pessoa, ou N0 MAaximo a um pequeno grupo.

As distintas forcas circunstanciais de cada historia individual
— a soma dos “pesos” dos varios eventos € acontecimentos
acumulados —, como as caracteristicas psicologicas, a con-
juntura socioecondmica, a saude, a religido, o sexo, a cultu-
ra, a geografia, a familia, delinciam de forma exclusiva a
reagdo / comportamento em relagdo a distintos aspectos do
cotidiano.

Essas forcas se inter-relacionam de forma permanente, co-
mandando a maneira ‘como somos’. Cada uma dessas forcas
pode ser considerada como uma subdimensdo que compde
cada dimensdo individual. Cada individualidade, por sua vez,
se relaciona dindmica, ativa € permanentemente com varias
outras dimensoes: fisicas, temporais, espaciais, individuais,
sensoriais, emocionais, imaginativas... Vivemos em varias
dimensdes simultaneamente sem nos darmos conta disso.

“No nivel subatomico, os objetos materiais sélidos da Fisica
classica dissolvem-se em padrdoes de probabilidade seme-

37BOLL, M. e REINHART,J (1981).



lhantes a ondas; esses padrdes, em ultima instancia, nio re-
presentam probabilidades de coisas, mas, sim, probabilida-

des de interconexdes”.®

O processo decisorio, portanto, pressupoe perceber o univer-
so de potenciais interconexdes genéricas, avaliar esse cend-
rio por diferentes enfoques, selecionar e hierarquizar o mix
de requisitos e restricdes mais coerentes para cada situacao,
e em cada fase do desenvolvimento de projeto. Da mesma
forma, ¢ fundamental, para minimizar os erros, contar com
as opinides de especialistas, somando ao processo variados
pontos de vista e possibilidades para avaliar a convergéncia
de fatores criticos.

A percepcao ¢ a aquisicdo de informagdo ou formacdo de
valor, por meio dos sentidos, acerca das varias dimensoes
dos fatos de um universo observado. Nossos cinco sentidos,
no entanto, tém capacidade de detectar apenas algumas di-
mensdes do universo que nos cerca. Nao podemos perceber,
por exemplo, as estruturas das dimensdes quimicas, eletroni-
cas e magnéticas, a ndo ser por aparelhos. Nao existem, po-
rém, equipamentos capazes de perceber movimentos de es-
truturas, combinagdes, interconexdes de eventos de certas
dimensdes atomicas.

“As duas principais caracteristicas da energia sdo a sua ampli-
tude e a velocidade na qual ela vibra (...) o elétron ndo € sim-
plesmente uma particula mintiscula, mas um ‘campo de pro-
babilidades’ (...) Se um atomo tivesse o tamanho de um esta-
dio de futebol, o niicleo seria mais ou menos do tamanho de
uma bola no centro do estadio. O primeiro anel de elétrons
estaria localizado, aproximadamente, nas primeiras fileiras de

3 CAPRA (1983).
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cadeiras, e cada anel de elétrons estaria a cinquenta fileiras de
distancia um do outro. O atomo seguinte deve estar a uma dis-
tancia igual a de uma cidade proxima. Portanto, a matéria so-
lida a qual nos referimos esta longe de sé-lo (...) todas as di-
mensodes sdo compostas da mesma “‘substancia”, da mesma
forma que todas as sete oitavas de um piano produzem som. A

Unica diferenca é o timbre ou a frequéncia.”*

Ao tomador de decisdes ¢ exigida uma série de competén-
cias especificas: conhecimentos tacitos, capacidade de ab-
sorver e gerar novos conhecimentos, habilidades de relacio-
namento, eficiéncia técnica e atitude catalisadora e pro-ativa.
O equilibrio entre as competéncias ¢ o ‘tempero’ dado a ca-
da ‘receita’ serdo as bases da harmonia expressa na condu-
¢do de cada processo decisorio.

O designer, por tudo isso, “deve ter o recuo suficiente para
integrar o conjunto desses dados, a fim de fazer uma sintese
que lhe permita propor solugdes novas. Em funcdo de cada
uma das etapas do desenvolvimento do projeto, ele precisa
partilhar as preocupagdes de cada um de seus interlocutores
e trazer os elementos de respostas correspondentes, sem per-
der de vista o objetivo inicial”.*

O processo de desenvolvimento do novo produto ¢ funda-
mentalmente um processo de tomada de decisdes. O funil de
decisdes de Baxter*! traz as etapas desse processo, tratando
de forma esquematica todo o percurso de decisdes acerca
dos problemas, oportunidades, riscos e incertezas: onde o
negrito indica a alternativa e o italico representa a decisao.

39 STUBBS, Tony (1996).
40 SCHULMANN (1991).
41 BAXTER (1998).



Alto Risco, Grande Incerteza

Inovar? Sim ou Nao?

Estratégia de Negdcios

Todas as Oportunidades de Inovagao Possiveis

Melhor Oportunidade de Negdcio

Todos os Produtos Possiveis

Melhor Oportunidade de Produto

Todos os Conceitos Possiveis

Melhor Conceito

Todas as ConfiguragGes Possiveis

Melhor Configurac¢éo

Todos os Detalhes Possiveis

Protétipo

Novo Produto

Baixo Risco, Minima Incerteza

Conceituamos risco como sendo uma situa¢do em que existe
a possibilidade de perda, dano ou prejuizo. Sdo alteragdes de
rotinas, com ocorréncia mais ou menos previsivel, no plane-
jamento de um evento ou numa tomada de decisdo. A aten-
¢do permanente as areas e¢ aos fatores com possibilidades
potenciais de risco ¢ vital para a sobrevivéncia de um em-
preendimento.

Quadro de Riscos

Estruturacdo do Projeto

Tecnologias Envolvidas




Comprometimento do Cliente

Comprometimento da Equipe de Projeto

Interferéncia de Projetos Paralelos

Disponibilidade de Recursos

Comprometimento das Parcerias

Cumprimento do Cronograma

Eficiéncia nas Tomadas de Decisdo

Falta de Geréncia

Falta de Competéncia da Equipe

Disponibilidade de Treinamento

Comprometimento de Fornecedores

Cumprimento dos Prazos de Pagamento

Fatores Externos

Sistema Design + Fuzzy

A seguir uma sugestdo de aplicag¢do utilizando alguns con-
ceitos expostos. Do universo apresentado, vamos sugerir 9
blocos de fatores importante das varias fases de desenvolvi-
mento de projeto de produto. Na medida em que abordamos
como exemplo um bloco, vamos também trabalhando com
as variaveis linguisticas:

bloco 1 — Uma matriz de avaliaciao de perfil da equipe de
projeto. Para ser elaborada com a diretoria e o gerente execu-
tivo, antes do processo de desenvolvimento do novo produto
ter inicio, confrontando os fatores com o perfil da equipe de-
sejada: DT (determinante), CD (condicionante), PC (pouco
condicionante), QI (quase irrelevante), IR (irrelevante).



Fatores DT | CD PC Ql IR
Qualificacdo
Idade

Sexo

Experiéncia

Familia

Beleza

Entusiasmo

Comprometimento

Confianga

Satisfacdo

Cooperagao

bloco 2 — Uma matriz de avaliacio funcional do produto.
Para ser elaborada com a equipe de projeto, no inicio do
processo de desenvolvimento, avaliando as viabilidades do
produto: MI (muito importante), RI (relativamente importan-
te), PI (pouco importante), SI (sem importancia), IR (irrele-
vante).

Fatores Mi RI Pl Sl IR
Precisao
Confiabilidade

Eficiéncia

Seguranga
Utilidade
Estabilidade

Resistente
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bloco 3 — Uma matriz de avaliacdo de uso do produto.

Para ser elaborada com a equipe de projeto, no inicio do

processo de desenvolvimento, avaliando a performance dos
produtos similares: MS (muito satisfeito), RS (relativamente
satisfeito), PS (pouco satisfeito), IS (Insatisfeito), IR (irrele-

vante).

Fatores

MS

RS

PS

Ergonomia

Compreensao e
Percepgao

Seguranga

Transporte

Armazenamento

Manipulagao

Conveniéncia

Economia

Praticidade

Manutengao

bloco 4 — Uma matriz de avaliacdo formal do produto.

Para ser elaborada com o publico, ao longo do processo de
desenvolvimento, avaliando o poder de atragdo do produto:
MG (muito grande), RG (relativamente grande), AR (Atra-

cdo relativa), PA (pouco atraente), IR (irrelevante).

Fatores

MG

RG

AR

PA

Equilibrio formal

Harmonia visual

Seducdo
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Fatores MG RG | AR PA IR
Dimensao

Peso

Atracao

Estilo

Simplicidade e
Objetividade

bloco 5 — Uma matriz de avaliacio da atratividade do
mercado para o novo produto. Para ser elaborada com o pu-
blico, ao longo do processo de desenvolvimento, avaliando a
movimentacdo do mercado e a relevancia dos fatores: DT
(determinante), CD (condicionante), PC (pouco condicio-
nante), QI (quase irrelevante), IR (irrelevante).

Fatores DT | CD PC Ql IR

Tamanho do mer-
cado

Sensibilidade ao
preco

Necessidades para
distribuicdo

Concentrac¢ado dos
clientes

Fatores relativos a
concorréncia

Ciclo de vida da tec-
nologia empregada

Segmentacdo do




Fatores DT | CD PC Ql IR
mercado.

Barreiras a entrada

Nivel de tecnologia
requerida

Posicdo do lider

Disponibilidade de
matérias-primas

Acdo e pressao das
organizacgdes for-
mais

bloco 6 — Uma matriz de avaliacido estrutural das possibi-
lidades de solugdes. Para ser elaborada com a equipe de
projeto, no inicio do processo de desenvolvimento, avalian-
do a complexidade (dificuldade e custos) do produto: MC
(muito complexo), RC (relativamente complexo), PC (pouco
complexo), PR (procedimento de rotina), IR (irrelevante).

Fatores MC | RC PC PR IR

Disposic¢do estrutural
do conjunto, ordem e
dos componentes

Centro gravitacional
do produto, seguranca
e estabilidade de uso

Etapas de integracao
dos varios elementos

Sistemas elétricos e
eletronicos funda-
mentais para o funci-
onamento




Fatores

MC

RC

PC

PR

Quantidade de ele-
mentos que compde
0 conjunto

Meios fisicos de pro-

te¢do dos mecanis-

mos e partes frageis
do conjunto

Variedade dos mate-
riais e matérias—
primas empregadas
no conjunto

bloco 7 — Uma matriz de avaliacido de riscos. Para ser ela-
borada com a equipe de projeto, desde o inicio ¢ ao longo do
processo de desenvolvimento, avaliando os riscos que en-

volvem o empreendimento: RE (risco extremo), RI (risco
importante), RR (risco relativo), PR (pouco risco), QR (qua-

se irrelevante).

Fatores

RE

RI

RR

PR

QR

Comprometimento da
alta administragao

Estruturacdo do projeto

Cronograma apertado

Disponibilidade de recur-
sos

Falta de competéncia da
equipe

Falta de competéncia da
geréncia




Fatores RE RI RR PR | QR

Necessidade de treina-
mento ndo disponivel

Pagamentos descumpridos

Interferéncias de outros
projetos paralelos

Dificuldades com as par-
cerias

Fatores externos

bloco 8 — Uma matriz de avaliacao da tecnologia envolvi-
da. Para ser elaborada pela diretoria da empresa, orientada
pelos interesses do requisitante e pelo mercado, avaliando as
restrigdes que envolvem a tecnologia utilizada no empreen-
dimento: ER (extremamente restritivo), MR (muito restriti-
vo), RR (relativamente restritivo), PR (pouco restritivo), QR
(quase irrestritivo).

Fatores ER | MR | RR | PR | QR
Tecnologia envolvida

Disponibilidade da tec-
nologia

Facilidade de treina-
mento de mao de obra

Riscos especificos da
tecnologia

Tecnologias alternativas

Ligacao com fornecedo-
res da tecnologia

Apoio técnico e manu-
tengao




Fatores

ER

MR

RR

PR

QR

Custo de uso

Confiabilidade de uso

Necessidade de tecno-
logias paralelas

bloco 9 — Uma matriz de avaliacio ergondmica. Para ser
elaborada com a equipe de projeto no inicio do processo de
desenvolvimento, avaliando os fatores ergonémicos dos pro-
dutos similares: MA (muito alto), AT (alto), RZ (razoavel),

BX (baixo), QI (quase inexistente).

Fatores

MA

AT

RZ

BX

Ql

Periculosidade

Insalubridade

Percepgao funcional

Caracteristicas antro-
pométricas

Conforto de uso e
manuseio

Comunicagao psico-
fisioldgica

Ruido

Vibracdo

Calor

170




O Sistema Empdtico

O design aparece, como comenta Reis Filho (2012, p.159)
em algumas questdes centrais da vida contemporanea: na
intrincada rede de inter-relagoes que vivem de baixo do
‘guarda-chuva’ da ‘cultura material’; e na possibilidade de
gerenciador e catalisador de elementos multiplos que a com-
plexidade do mundo exige.

A criagdo / oferta de um servigo significa estar preparado
para a entrega de algo que € produzido, consumido e, muitas
vezes, avaliado simultaneamente. Além disso, essa dindmica
— completamente distinta do distanciamento da producdo de
produtos — implica e pressupde uma relagdo de contato dire-
to entre as empresas e os consumidores, e essa obrigatdria
aproximacao altera uma série de rotinas operacionais e de
perspectivas do negocio.

De maneira geral — pelo desconhecimento e distanciamento
— os gerentes ndo dedicam a devida atencdo as questdes que
se associam aos servi¢os. Ndo percebem em profundidade
todo o conjunto de atividades e competéncias que precisam
ser articuladas para entregar um servigo consistente.

A entrega de um servico consistente ¢ um dos objetivos do
branding — subdisciplina do design. A imagem, o posicio-
namento, a percep¢do dos valores organizacionais devem
permear, de forma organizada e planejada, cada detalhe pos-
sivel de ser trabalhado — nos produtos e servigos.

O ‘design de servigos’ vai objetivar essas questdes, na medi-
da em que participa do desenvolvimento dos produtos e ser-
vigos — decidindo formas, fungdes, cores, materiais, proces-
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sos de fabricaco e processos de descarte.

Participa também dos processos de andlise contextual, pla-
nejamento micro e macro, processos de implementacédo e das
rotinas de monitoramento e controle de rotinas direcionadas
a gerar e entregar produtos e servigos.

O design de servigos tem como um dos processos de plane-
jamento de projetos a fase de imersdo e investigagdo contex-
tual, onde as equipes de desenvolvimento buscam mergu-
lhar, experimentar e vivenciar os problemas e necessidades
do ponto de vista do usuario, num processo de empatia con-
tinuo e crescente.

Assim, como resultado, tem-se a precisdo, adequagdo,
abrangéncia e encantamento da entrega que estd diretamente
relacionada com uma densa percep¢do dos anseios, desejos e
necessidades do publico — consumidores, clientes e usuarios.

O servico se situa, entdo, mais na dimensdo do intangivel.
Na medida em que se lida com satisfacdo e qualidade para se
alcangar a lucratividade, o desempenho de todo o escopo do
servigo ¢ a esséncia do negocio.

Uma relagdo de oferta em que o consumidor ndo registra a
posse do que comprou. O consumidor paga por algo intangi-
vel, onde o que fica apds a relagdo de troca comercial, é a
satisfagdo e a experiéncia vivenciada — baseada em emogdes
e sensagdes. E essa a dimensio de impacto do branding, é no
momento da constru¢do mental da experi€ncia vivida que se
colocara, de forma positiva ou negativa, a reputagdo da em-
presa ou da marca.



O Observador e a Estratégia

A contextualiza¢do é fundamental para o entendimento de
qualquer situacdo, das mais simples as mais complexas.
Contextualizar ¢ mapear os elementos componentes de um
problema / evento, apontando os pontos criticos, fronteiras,
restrigdes, riscos, oportunidades e potenciais consequéncias -
das interferéncias e das ndo interferéncias.

A determinagdo do que é mais ou menos critico, esta direta-
mente relacionada as intengdes e aos interesses que envol-
vem o problema / evento, ou seja, quando ¢ quais recursos
serdo — mais ou menos — afetados com determinada compo-
sicdo de elementos criticos. A determinac¢do do que ¢ mais
ou menos critico esta, dessa forma, associada a uma formu-
lagdo de natureza estratégica.

A determinagdo do observador ¢ um dos mais simples ¢ ao
mesmo tempo, mais complexos itens a serem elencados.
Quando se pretende contextualizar um problema / evento
parte-se, naturalmente, de um ponto de vista particular, onde
o observador estd ancorado por suas perspectivas e experi-
éncias, igualmente, particulares.

Seja o observador ou o conjunto de observadores dentro de
uma organizagdo, vai tender ao mesmo processo. Estara sus-
tentado por um conjunto de perspectivas e experiéncias que
sdo particulares daquela organizagdo. A complexidade da
situacdo esta exatamente ai. Existem n potenciais atores e
fatores criticos capazes de promover a alteragdo de determi-
nado contexto que sdo invisiveis para determinados observa-
dores. Os recursos, intengdes e interesses de um grupo de
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observadores — representantes de uma construtora, por
exemplo — sdo, muitas vezes, opostos aos recursos, intengoes
e interesses do grupo social de determinada localidade*.

Pelo fato de ser a razdo da existéncia de um negdcio, o for-
necimento de bens econdmicos e servigos®, & preciso ter
uma nogdo clara de quais bens e servicos um determinado
mercado necessitam e como se comporta a dindmica das for-
cas de seus atores e fatores criticos. Para compreender os
cenarios ambientais de forma consistente necessita-se, por-
tanto, de uma dinadmica de observacdo que leve em conta a
complexidade desse ambiente, onde o objeto da observagao
tenha em seu mapeamento o maior niimero possivel de ele-
mentos criticos, bem como a indicagdo de seus movimentos
e caracteristicas.

A observagao, compreendida dessa forma atua na contextua-
lizagdo da propria formulacdo estratégica de uma organiza-
¢do. Antes de definir a dinamica de um negdcio é preciso
compreender o contexto ambiental onde as forgas dos atores
e fatores que atuam nesse ambiente exercem pressao.

42 Uma das grandes contribuigdes cientificas de Einstein foi introduzir a distingéo
do que ¢ relativo do que ¢ absoluto. A velocidade da luz, por exemplo, néo sofre-
ria variagdo — desde que os observadores estivessem em inércia, ja o tempo
poderia ter um comportamento relativizado. Assim, n&o s6 a perspectiva do ob-
servador é fundamental, como também a nogéo da relatividade dos componentes
e sua fluidez ambiental.

43 DRUCKER, P. (1962, p.21).
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Extras

Sistema Integrado
de Design

“O futuro do homem esta oculto no seu saber.”

“O conhecimento é em si mesmo um poder.”

“Nao ha nada que faca um homem suspeitar tanto como o
fato de saber pouco.”

Francis Bacon, politico, fildsofo e ensaista, (1561-1626).
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O Design como Ator Estratégico
‘GSID’ 4

A nova economia alterou o carater do objeto em dois senti-
dos, na dimensdo de mercado, as questdes socioculturais
passaram a se mesclar, mais intensamente, com a experién-
cia do consumo, e na dimensao da empresa, o produto indus-
trial tornou-se um instrumento de sustentacdo estratégica
fundamental para responder a pressdao competitiva do ambi-
ente global. O design €, hoje, o elemento principal na cadeia
da inovacio para algumas das companhias e marcas mais
conhecidas do mundo, ganhando, por isso, um status de ator
estratégico.

As metas do processo de inovagdo sdo focadas nas agdes ne-
cessarias para alcancar os objetivos estratégicos, acompanhar
as mudangas tecnologicas em curso, aperfeigoar e ajustar ser-
vicos e produtos, desenvolver e aplicar novos materiais € pro-
cessos de fabricagdo e de gestdo. A capacidade do design, pa-
ra dar resposta as novas demandas do processo competitivo e
dos consumidores se foca tanto na definicdo das caracteristi-
cas formais, técnicas, estruturais e materiais do produto, como
na materializagdo dos valores corporativos.

A visdo do design como fator estratégico se estrutura em
sua dimensdo da acdo projetual, pratica, pontual e operacio-
nal. Dessa forma, ¢ orientado pelos requisitos e premissas da
demanda e segue uma série de etapas sequenciais de desen-

4 “Todos podem ver as taticas de minhas conquistas, mas ninguém consegue
discernir a estratégia que gerou as vitérias.” Sun Tzu em A arte da Guerra, do
séc. IV a.C.
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volvimento de projetos de maior ou menor complexidade.

Nessa dimensdo, ¢ uma ferramenta e um processo agregador
de valor e de potencial competitivo para as corporagdes, tem
seu campo focal orientado para questdes de utilizacdo, de
beneficio, de funcionalidade, de reducdo do uso de insumos
e componentes, do tempo de produgdo e do ndo impacto ao
meio externo, social e ambiental.

Aqui se concretizam as realizagdes mais evidentes do traba-
lho de um designer, como: a traducdo dos atributos de valor
corporativo, na forma de produtos fisicos, apoiados em sis-
temas de identidade visual, expressos na unidade criada nos
produtos, simbolos graficos, logotipos, sistemas de sinaliza-
¢do, pontos de venda, embalagens, uniformes, frotas, ambi-
entes de trabalho e de atendimento ao cliente.

Nessa dimensdo, ainda, podemos, de forma genérica, apontar
os preceitos desenvolvidos por Rams* como indicativos de
conduta para um design eficiente: ser inovador, estético, 16-
gico, percebivel, duradouro, detalhista, ecoldgico, honesto,
trazer valor agregado, e onde sua forma acompanha a fun-
¢ao.

O design tera, entdo, o carater de ator estratégico para a
empresa quando o planejamento das solugdes ¢ interferén-
cias diferenciais — referentes a forma e processo — imple-
mentadas pelo processo de desenvolvimento integrado de
projetos for responsavel pela sustentagdo mercadoldgica de
produtos e familias de produtos. A dindmica desse movi-
mento estratégico, de geracao continua de diferenciais e ino-
vagdes, baseada na for¢a do impacto do potencial inovador e

45 0 executivo Dieter Rams foi designer principal da Braun e desenvolveu dez
requisitos de orientagdo para um design eficiente (good design).
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agregador de valor do design, ndo raramente, se desdobra,
em novos produtos e / ou negdcios.

A visdo do design como ator estratégico se estrutura em sua
dimensao da agdo tatica, ampla e permanente. Dessa forma,
¢ orientado pelos objetivos maiores da corporagdo, a missdo
e valores corporativos. Deve, para tanto, estar integrado a
todo o processo gestor da empresa, participando assim, das
tomadas de decisdo em varios niveis de complexidade.

O design visto nessa dimensdo estratégica tem como missdo
principal traduzir, para produtos e¢ servi¢os a imagem ¢ 0s
atributos que permeiam a corporagdo, o qué vai dar suporte,
cada vez mais fundamental, para manter o posicionamento e
a sustentacdo dos diferenciais e vantagens competitivas. Es-
se potencial ndo se limita ao universo interno, trata da inte-
racdo entre os meios de producdo — internos ou externos — e
as redes de relacionamento entre empresa e usuarios, inves-
tidores, fornecedores, fabricantes e demais stakeholders.

Gestdo do Sistema Integrado de
Design

A corporagdo que possui uma politica de design utiliza o
potencial dessa ferramenta para criar o que vamos chamar de
sistema integrado de design, que servira de elo entre a pro-
dugdo, a comunicacdo e o marketing.

A politica do design define a abrangéncia que o design tera
dentro do plano estratégico da corporagdo. Se for entendido
como ator estratégico, pressupde uma posi¢ao hierarquica de
mesmo nivel dos demais Planos Taticos — Financeiro, Pro-

178



ducdo, Marketing e RH — e deve ter em parte de suas frontei-
ras dos Planos Operacionais processos de inter-relacdo e
compartilhamento operacionais.

Para ser inovadora e efetiva, a organizacdo deve examinar
constantemente os horizontes em busca de novas oportuni-
dades para satisfazer os clientes. Para inovar com sucesso, a
organizagdo precisa criar clientes e satisfazé-los. As pesqui-
sas de desenvolvimento devem ser integradas aos esforcos
do marketing e subordinadas a ele.*

O setor de design, para a eficacia no processo de inovacao,
requer um tipo de time transdisciplinar, recursos € um proces-
so orientado para a construgdo, experimentagdo e pesquisa.
Dessa forma, a gestao do sistema integrado de design se
conduz por trés caminhos simultianeos: a orientagdo as exi-
géncias mais complexas do processo de desenvolvimento de
produtos do d&mbito operacional; as atribui¢des impostas pelas
metas estratégicas que deve se incorporar ao sistema, no am-
bito tatico e uma estrutura de P&D, que permeia as duas pri-
meiras e tem carater estratégico. A incorporagdo e integracao
das metodologias de desenvolvimento de produto, focados
nos processos de design, abrange, ainda, o envolvimento com
os stakeholders e outras atividades industriais externas a cor-
poragdo, componentes das politicas de produto.

Esse sistema integrado de design, entdo, ird sustentar os atri-
butos da marca, abrangendo a propria identidade visual, a cons-
trugdo dos espagos de interacdo com o consumidor — uniforme,
ambientacdo e sinalizacdo — passando pelos servigos e produ-
tos, até os processos de comunicagdo e merchandising; sua atu-
acao deve ser tanto interna quanto externa a corporagao.

46 Chiavenato e Sapiro. Planejamento Estratégico. RJ; Campus, 2003.



A condugdo desse processo de interligacdo sinérgica entre
fatores e atores, internos e externos a corporagdo delineiam o
escopo de agdo da gestdo do sistema integrado de design.
E a busca de um discurso — multisensorial — coerente na inte-
racdo com o mercado, refletindo uma identidade unica na
materializagdo das marcas, produtos e servigos.

A identidade de uma marca, hoje, numa leitura mais ampla,
vai refletir a imagem da propria corporagdo, que vai expres-
sar uma forma de representagdo singular do conjunto de va-
lores que permeiam a empresa — suas crengas, seus simbolos,
sua integridade e sua personalidade.

Quanto mais verdadeiras, consistentes e coerentes forem es-
sas referéncias, mais eficaz serd o processo de comunicagio
com o publico, uma vez que o mercado decodifica os sinais
transmitidos pela marca pela da experimentagdo ¢ comuni-
cacao de seus produtos e servicos.

As expressdes identidade ou imagem direcionadas a marca
ou a corporagdo buscam associar caracteristicas humanas ao
produto ou a empresa, criando, dessa forma, uma proximi-
dade associada as sensacdes e emoc¢des do consumidor.

Esses atributos serdo transmitidos para o mercado e identifi-
cados por cada consumidor na sua forma material, na intera-
¢d0 com os objetos e servigos experimentados na rotina dia-
ria das pessoas. Essa experiéncia tem um carater conectivo e
associativo que, ao passo que extrapola essa materialidade
passa a estabelecer vinculos de carater emocional, criando os
elos basicos para uma rela¢ao mais duradoura.

“Pelo fato de ser o seu proposito criar um cliente, qualquer
empresa tem duas — e somente duas — funcdes basicas: o
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marketing e a inovagdo” ¥. A ideia de marca acompanha a
propria conceituacdo de negocio de Drucker, quando enfati-
za que o propdsito basico de um negdcio é a acdo comercial
que cria um cliente, toda marca existe pela inteng¢do de ven-
der algum produto ou servigo para alguém.

Sustentar esse proposito significa agregar valores diferenci-
ais para o cliente. Valores materializados em produtos ¢ ser-
vigcos que contenham, implicitamente, a oferta e o convite
para uma experiéncia positiva, que vai desde o preco e da
qualidade até as associa¢Oes simbolicas e prazeres multisen-
soriais.

O trabalho do design ¢é orientado por conceitos e valores. Por
um lado, os valores da empresa, por outro os valores do usu-
ario, por outro os valores do mercado, os valores dos parcei-
ros associados e por ultimo, o valor do processo de busca de
solucdes integradas. Falamos aqui, entdo, de explorar de
forma continua todo o potencial interno da corporagdo em
suas varias facetas.

A gestdo de um sistema integrado de design dentro da corpo-
ragdo visa: a sustentacdo do posicionamento estratégico por
meio da materializacdo de produtos e servigos, pelo desenvol-
vimento de projetos resultantes de a¢Oes sistematicas, integra-
das por nucleos multidisciplinares ¢ baseadas numa visdo am-
pla dos ambientes micro e macro envolvidos no negocio.

A gestdo do sistema integrado de design / gsid, trabalha com
a perspectiva de projetos transfuncionais, onde a equipe
principal interage com os demais setores num processo de

47 Drucker, Peter. The practice of Management. NY: H&B Publishing, 1954. (ja
apontava o caminho da inovagéo e do valor agregado como tendéncias para
sustentar a competitividade extrema).
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participagdo cooperativa dos atores-chave envolvidos. E se
dara de forma pontual, gradual e sequencial, buscando somar
e compartilhar todas as contribuigdes de novos inputs ao
corpo de desenvolvimento do projeto.

Esses atores-chave localizados ndo s6 dentro, como também,
fora da corporacao, sdo os talentos identificados no ambien-
te do negdcio que possuem um perfil de proatividade e uma
capacidade de automotivagdo orientado pelo entusiasmo de
fazer parte das solugdes de problemas e construgdo da ino-
vacao. A qualidade das solu¢des advindas desse processo
tera a caracteristica interdisciplinar e dessa forma, comporta
0 comprometimento e sintonia do grupo com o processo de
trabalho integrado.

Nos relacionamentos cooperativos, promovidos, basicamen-
te, pelo desenvolvimento tecnoldgico e pela competigdo vo-
raz, o desenvolvimento de estratégias passou a ser um pro-
cesso conjunto e transversal no nivel interno. Nesse novo
arranjo torna-se cada vez mais dificil saber, muitas vezes,
onde uma organizagdo termina e onde comega a outra, a co-
laborag@o e parcerias passou a dominar o processo de opera-
¢do tatica e formagao de estratégias.

No sentido de incorporar essas perspectivas, de uma dinami-
ca mais integrada e colaborativa no processo de desenvolvi-
mento de produtos, a gestdo do design deve se orientar para
a construcdo de relacionamento que extrapolam o trabalho
convencional, onde boa parte das varidveis sdo fluidas, o que
implica permanente trabalho de analise, avaliag@o e prospec-
¢do de cendrios. O design quando estratégico foca o enten-
dimento dos movimentos que estdo por traz dos varios atores
e fatores criticos, e suas possiveis e provaveis diregdes. Des-
sa forma, com a pressdo da competitividade entre as organi-
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zacdes, a fluidez passa a ser também uma caracteristica das
estratégias empresariais, uma vez que passaram a ter seus
ciclos de vida mais curtos e necessariamente flexiveis.

Trabalhamos, entdo, com o conceito de participagdo e entu-
siasmo presentes na conceituagdo das comunidades de pra-
tica. “Na comunidade de pratica, ha o engajamento do grupo
em torno de um dominio comum, cuja relevancia ¢ reconhe-
cida por todos, mas a espontaneidade marca esta mobiliza-
¢do (...) o mérito de cada participante se expressa na quali-
dade de suas contribuigOes, € o crescimento coletivo somado
a possibilidade de reconhecimento individual alimenta uma

dindmica ativa dentro do grupo”.*®

Visoes do Design

Tecnologia, prego e qualidade passaram a ser pressupostos da
competicdo global. Em empresas como a Sony, BMW, Nike,
Gillete, Apple, Caterpillar, IBM, 3M, Volkswagen, Amazon,
Nokia, Braun, Philips, entre varias outras, esses diferenciais,
hoje, derivam, de um design inovador. “Na Sony, supomos
que todos os produtos de nossos concorrentes terdo basica-
mente a mesma tecnologia, 0 mesmo preco, 0 mesmo desem-
penho e as mesmas caracteristicas. O design ¢ a Unica coisa

que diferencia um produto do outro no mercado”.*’

“O design ¢ tdo importante que ndo pode ser deixado nas
maos dos designers. Tem que estar inserido no nivel estraté-

48 Wenger, Etienne. Communities of Practice: Learning, Meaning and Identity.
1998.
49 Norio Ohga, presidente e CEO, Sony



gico das corporagdes”. >

“As velhas armas para se conseguir uma diferenciag¢do real
tornaram-se inadequadas. A vantagem comparativa ndo pode
mais ser sustentada por muito tempo, com custos menores de
tecnologia melhores... A dimensdo do design ndo é mais
uma parte opcional de marketing e da estratégia corporativa,
mas deve estar em seu ntcleo” 3.

“0O design ¢ um processo de busca visando a otimizar a satis-
facdo dos consumidores e a lucratividade das empresas atra-
vés do uso criativo dos elementos que compdem a atividade
do design, tais como performance, qualidade, durabilidade,
aparéncia e custos relacionados a um produto, ambiente, in-

formagdo e a imagem corporativa de uma empresa”. 3

“Em outras palavras, ‘ele’ faz parte de tudo... da aparéncia,
do toque, do sabor, da cor dos produtos, servigos, escritorios
e outras instalagdes da sua empresa, de sua literatura, seus
anuncios, dos formularios internos, das politicas em recursos
humanos (e também em engenharia), e assim por diante.”>*

“O design industrial tem muito a contribuir no que diz res-
peito a quase todos os aspectos da visdo que a engenharia e o
marketing devem exercitar por direito: desde a ergonomia e
o design de novos métodos de producdo a novos métodos de
analise do mercado e condugdo ou interpretagdo de pesqui-
sas de mercado. Nao sdo as habilidades rotineiras para es-
quematizar, formatar ou colorir que transformam o designer
industrial em um recurso valioso, mas a habilidade multifa-

0 Robert Blaich, diretor executivo da Corporate Industrial Design da Philips.
310 designer Christopher Lorenz, em The Design Dimension.

52 Kotler, P. & Rath, A. 1984.

33 Peters, T. Reimagine. SP: Futura, 2004.
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cetada para contribuir para o trabalho ou outras disciplinas e

para estimular, interpretar e sintetiza-lo”.>*

A gestao do design ¢, antes de tudo, gerenciar tendo uma
visdo tdo ampla quanto possivel das necessidades do consu-
midor, dos movimentos dos mercados, dos fatores de marke-
ting, das estruturas organizacionais, das ferramentas geren-
ciais, dos processos de fabricacdo, das novidades tecnologi-
cas, enfim, ¢ a organizacdo ¢ coordenacio das atividades
de design nos varios momentos criticos de tomada de deci-
sdo em uma empresa.

Esse processo gerencial vem ganhando destaque por sua efi-
ciéncia operacional e eficacia estratégica baseada principal-
mente no potencial de inovagdo: para vender produtos e
prestar servicos com €xito nos mercados nacionais e interna-
cionais; para ser melhor que a concorréncia; para assegurar a
qualidade da produgdo a longo prazo; para motivar os em-
pregados da empresa; para diferenciar-se claramente de ou-
tros fornecedores; para satisfazer a longo prazo os desejos e
necessidades dos consumidores e; para criar uma imagem
positiva e solida.

34 0 designer Christopher Lorenz, em ‘The Design Dimension’.
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