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Apresentacdo

Este livro é a reuniao de Artigos Técnicos, produzidos na Agéncia UFR] de
Inovagao, mais especificamente, na Coordenagao de Difusao da Cultura da
Inovacao — CDCI.

O conjunto de textos forma um material hibrido, entre o estudo e o ensaio.
Os ensaios orientam-se a construgao reflexiva sobre determinado tema, ou na
articulagao de mais de um tema, sem a pretensao de uma imersao investiga-
tiva extrema, e com a liberdade de abordagens mais subjetivas — o texto, ten-

de a ficar entre a critica, a reflexdo, a didatica e a provocacao.

Os Artigos Técnicos sdo resultantes das inquietagdes, provocagoes e mobili-
zagoes que ocorrem durante as varias formas de interacao com alunos, pes-
quisadores e projetos. Os artigos buscam cumprir, também, o papel de difu-
sao cientifica, a medida que aborda e traz para a reflexao distintas perspecti-

vas sobre a producao e a disseminagao de conhecimento.



De alguma forma, portanto, os artigos estao associados as tendéncias presen-
tes na superficie dos processos de interagao. Assim, os contetdos sao direci-
onados ora por demandas de alunos e pesquisadores, ora por desafios con-
ceituais emergentes, que tendem a se tornar discurso recorrente nos corredo-

res da ciéncia e da academia.

Como designer, pesquisador, professor e consultor, empreendo de distintas
formas e em variadas areas. Tenho, portanto, como conduta profissional,
uma visao multifacetada das coisas. Procuro observar a realidade com dife-

rentes lentes. Experimento o uso de diferentes ‘chapéus’.

Digo isso porque, apesar dos indicadores parecerem apontar para um sentido,
percebo que os candidatos a empreender negdcios, de forma geral, tem pou-
quissima nogao da complexidade que envolve o ‘empreender’. Pela minha ex-
periéncia, com alunos de graduagao, MBAs, mestrados e doutorados, acredito
que os numeros apontem mais uma intengao de se conquistar uma posicao
produtiva na sociedade, uma alternativa a caréncia de vagas no mercado de

trabalho do que, realmente, investir no desafio de construir um negdcio.

Assim, na verdade, vejo esses indicadores, com preocupag¢ao. Empreender
em um negocio pressupde uma enorme pesquisa do ambiente de negdcios do
setor produtivo no qual se pretende inserir, ou seja, € preciso conhecer o his-
torico, a dindmica, o clima competitivo, os recursos criticos fundamentais,

além das dimensoes econdmicas, politicas e legais. Em um segundo momen-



to, uma vez que o ‘dever-de-casa’ tenha sido feito, o candidato a empreender
deve perceber as competéncias fundamentais que possui e as que nao possui,

e criar estratégias para conquista-las.

Aqueles que, realmente, tém a inten¢ao de dedicar tempo, recursos e energia,
na intencao de empreender um negocio, passam a entender que este universo
€ composto por planejamento, investimento, esforgo e risco — riscos enormes

— diferente da aura de glamour que se tenta associar a este fazer.

Considero a universidade o lugar ideal para se ter acesso aos conhecimentos
e as praticas necessdrias para a construgao de um agente empreendedor.
Existe uma quantidade gigantesca de pequenas oportunidades, presentes nos
varios cursos, nos varios laboratorios e nos varios distintos formatos de inte-
ragao oferecidos. Para aqueles alunos proativos — que empreendem estudos e
as oportunidades — a universidade é um verdadeiro laboratério vivo, para

experimentagOes e crescimento de competéncias.

Como disse anteriormente, o universo de oportunidades é vastissimo. Os
alunos de uma universidade federal tém acesso a estudar e aprender um le-
que de disciplinas, que vai da nanotecnologia a gastronomia, da machine
learning a arqueologia, ou seja, para aqueles que buscam por conhecimento,
vejo uma gama enorme de oportunidades — nesse caso, as eventuais dificul-
dades de recursos e infraestrutura, nao chegam a se configurar como fatores

impeditivos.



Nao vou negar, no entanto, as evidentes limitacoes que existem em boa parte
da infraestrutura dos laboratorios, o que causa dificuldades para maiores

avangos e investimentos em experimentos.

Mas, a grande dificuldade que percebo, em boa parte daqueles que querem
empreender é a falta de percepcao do enorme aparato de oportunidades que
estdao disponiveis e nao sao acessadas. Por exemplo, as disciplinas basicas
para qualquer um que queira empreender sao aquelas associadas aos fazeres
da administracdo, da economia, do design, da robotica, do comportamento
do social e da engenharia de producao, a que com alguma articulacao e proa-

tividade, qualquer aluno teria acesso.

Considero a agao dos mentores, tutores e professores, fundamental para au-
xiliar na formagao dos empreendedores. Vale ressaltar, no entanto, que nao
existe magica, nao existe caminho facil para absorver conhecimento. Nao
existe atalho para constru¢ao de memdrias e de experiéncias. Nem tudo ¢é
passivel de ser acelerado. A ideia da aceleracao traz implicita a ideia de que
existem atalhos — e que o trabalho intenso, com a organizagao, o planejamen-
to e a maturagao, nao sao tao necessarios. Os profissionais com mais experi-
éncia — inclusive experiéncia em experimentar — serao fundamentais, princi-
palmente, no auxilio a construc¢ao das distintas — possiveis — trajetdrias de
construgdo de competéncias. E 0 acimulo de competéncias que vai mais bem

capacitar este candidato a empreender.



A Agéncia UFR] de Inovacao é um Nucleo de Inovagao Tecnoldgica. Um
NIT. Tem uma série de responsabilidades e atribuigdes complexas. Uma de-

las é a difusao da cultura da inovacao.

Como dito, anteriormente, a inovagao (e o empreendedorismo ai estd embu-
tido) — é matéria da economia, trata, portanto, de produgao de bens, de con-
sumo, de mercado, da geragao de empregos e de politicas industriais. Um
dos grandes desafios é conseguir transmitir — para todos os tipos de atores —

o tamanho da complexidade que envolve a inovacao.

Como em todas as institui¢des publicas, principalmente neste periodo de re-
cessao econOmica, o grande gargalo da Agéncia € a caréncia de recursos; no
entanto, esta limitacao nao impede nossas a¢oes. De forma geral, agimos com
estratégias pontuais, ora apoiando projetos em desenvolvimento, ora direci-
onando e articulando possibilidades de interacao, ou oferecendo atividades
formativas, onde o corpo central é o estimulo a reflexdo critica e a formacgao
de conhecimento novo — explorando duas grandes dimensodes: dos setores

produtivos e das trajetdrias individuais.

A coordenagao — CDCI — tem como objetivo reunir sob uma mesma plata-
forma, os esfor¢os com os quais a Agéncia UFR] de Inovacao esteve envolvi-
da, desde sua criagao, ou seja, com as tematicas da Inovagao Social e do Em-

preendedorismo.

A pratica de atuacdo nestes setores vem seguindo uma caracteristica — de
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participagao, apoio e fomento — que se mantém e se amplia de forma dinami-
ca. Exatamente por isso, é natural que novas formas de atuagao surjam, bem

como novos horizontes de interesse e atencao.

Com a experiéncia acumulada dos ultimos anos, foi ficando cada vez mais
consolidada a percepgao de que a forma mais eficaz de diminuir o gap de co-
nhecimento sobre a inovagao seria por meio de uma estruturacao de base, ou

seja, na construgao de uma cultura da inovacao.

Em esséncia, o trabalho da Agéncia nos setores da Inovagao Social e do Em-
preendedorismo, tem se dado na forma de articulagao entre os atores envol-
vidos em torno de uma ideia ou projeto. Esta articulacao ganhou distintas
formas de atuagdo, uma vez que se adequava a cada empreendimento apoia-
do, alterando, assim, o tipo de papel exercido, ora direcionando os caminhos
institucionais a seguir, ora contribuindo no planejamento de um projeto ja

existente, ora auxiliando no desenvolvimento de ideias em construcao.

O formato destas atuagdes, também vem se dando de maneira distinta e ga-
nha formas diferenciadas, como: reunides de briefing, mesas de discussoes
tematicas, visitas técnicas, palestras, workshops, consultorias, minicursos e até
cursos formais em parceria com coordenagoes de graduagao e poOs-

graduacao.

Assim, com base na trajetoria relatada, nas novas demandas que sempre sur-

gem e com a sofisticagao das parcerias que foram sendo estabelecidas, vimos
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a oportunidade de estruturar um laboratorio, onde pudéssemos ali, agrupar
informacoes, convergir esforcos e gerar contetidos, com o objetivo de dar su-
porte aos esforcos de articulacao e apoio técnico que fazemos. Nasce a ideia

do Laboratorio de Cenarios.

Ao longo de nossa trajetdria, como citado, interagimos com diversos projetos
e, principalmente, com os atores envolvidos. A partir destes foi se estabele-
cendo uma rede de articulagao, a qual nos é fundamental para viabilizar nos-
sas possibilidades de contribuir. Mas, mais que isso, alguns destes indivi-
duos passaram a frequentar a Agencia e participar, por vezes, de forma ativa
e continuada em projetos. Pensando em manter maior proximidade com es-
tes atores, desenvolvemos o conceito de um tipo de relacionamento intelec-
tual, onde ambas as partes — a Agéncia e o individuo - se vissem beneficia-
dos de alguma forma com troca de contribuigdes, institucionais e intelectuais.

Nasce a ideia do Pesquisador Colaborador Independente.

As dinamicas desenvolvidas sdao variadas na forma, mas, em esséncia, todas
buscam trazer resultados tangiveis, como percepgdes contextuais, desenhos
situacionais, mapas setoriais, registros de trajetorias profissio-
nais/individuais, estruturas de mercado, entre outros. O conjunto desses re-
sultados mostrou-se como preciosa fonte de informagao, geragao de conhe-
cimento e efeito multiplicador, nao s6 para os novos atores com os quais in-

teragimos, mas, também, para aquela rede de articulagdo desenvolvida. A
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necessidade de preservacao, desenvolvimento e concentracao desse tipo de
material comegava a se tornar urgente. Nasce, assim, a ideia do Repositorio
de Trajetorias, caracterizado pelo desenho ou redesenho de novas cartogra-
fias de desenvolvimento profissional, incrementadas por énfases ou proces-

sos empreendedores.

A CDCI, entao, objetiva convergir com a proposta da Agéncia UFR] de Ino-
vagdo, no que tange a uma série de atribui¢des que buscam fomentar, apoiar,
promover e acompanhar as agoes que tenham por finalidade a inovagao nos

diversos campos de atuagao da universidade.
Nessa perspectiva, tem particular aderéncia as agdes de:

i) promover e divulgar a cultura institucional de protecdo as criagoes
intelectuais;

ii) ~ desenvolver parcerias com o setor produtivo, visando a transferén-
cia ou licenciamento de tecnologias geradas; e

iii)  estimular a criacdo de empresas de base tecnoldgica a partir de re-

sultados de projetos de inovagao.
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Capitulo 1

O Contexto da Inovacio’

A competicao global é cada vez mais implacavel, exige performances efica-
zes, ageis e dinamicas por parte das organiza¢des. Nesse turbilhdo de novos
produtos, novas tecnologias e novos atores, os fundamentos do sucesso estao
na diferenciacdo e na agilidade de entrega. Os processos que envolvem a

inovacao estao, claramente, neste contexto.

O formato tradicional do processo da inovagao tinha como premissa que as
organizacgOes deveriam ter capacidade de conter internamente os recursos e

as competéncias necessarias para sua efetivagao. Nessa perspectiva, o desen-

! Artigo publicado originalmente como: REIS FILHO, Paulo. O Contexto da Inovagdo. Artigos Técnicos.
Laboratorio de Cenarios da Agéncia UFRJ de Inovagdo. Ano.4. Vol.36, 2020. Disponivel em:
http://www.inovacao.uftj.br/images/vol 36 contexto da inovacao 2020. Utilizado como texto de apoio a
disciplina Fontes Externas de Conhecimento para Inovagéo, do curso de Gestdo da Inovagdo - MBA/FGV.
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volvimento deste processo, nao destinava espaco para eventuais contribui-

coes externas.

Dada a crescente complexidade da competicao, a logica de interacao com as
fontes externas de conhecimento tecnoldgico tende a crescer. As parcerias de
distintos niveis sao inevitaveis e imprescindiveis. As organizagoes tém, nessa
perspectiva, dedicado um crescente espaco para que interagdes com o meio
externo a empresa ocorram, alterando, assim, o foco de um processo de ino-
vagao que utiliza apenas fontes internas, para um processo de inovagao per-
meavel, que alimenta os pontos-de-contato com fontes externas de conheci-
mento, como: fornecedores, consumidores, usudrios, parceiros, competidores

e demais stakeholders.

A gestao desse processo de interagao — mais ou menos ativa — entre as fontes
de conhecimento internas e externas, torna-se nao apenas fundamental para
sofisticar a entrega de produtos, processos e servigos, mas, também, para
ampliar a capacidade e a inventividade da empresa. Assim, as empresas pas-
sam a direcionar energia e foco no desenvolvimento de consdrcios para a ex-
ploracao inteligente de fontes externas de informagao para inovacao. Planifi-
car estratégias para a gestao de fontes de conhecimento para a inovagao,
permite a organizagao a decidir quais arranjos, combinagoes hibridas e dire-

cionamentos de parcerias devem acontecer.
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Transferindo e Absorvendo a Tecnologia

Os processos de exploracao das tecnologias — para absorcao — pode ocorrer,
num primeiro momento, numa fase de interacao interna, durante as fases de
experimentacao pratica e efetiva de seus proprios produtos e processos. Um
outro processo de dinamica menos obvia, pode se dar sob uma forma explo-
ragao da tecnologia por intermédios externos, como por exemplo, licenciando
uma tecnologia para outra; consorciando esfor¢os com outros atores para ex-
plorar a tecnologia, via uma joint venture; contracting in, a empresa desen-
volvendo design ou manufaturando para outra; e o contracting out, uma enti-
dade externa desenvolve o design, a manufatura e/ou efetua o marketing pa-
ra a empresa (FORD; SAREN, 1996).

A absorcao de tecnologias depende, inicialmente, de um conjunto de capaci-
dades internas da empresa para, em um primeiro momento, poder perceber e
identificar o valor potencial de uma fonte externa de conhecimento, e, um
segundo momento poder se apropriar, aplicar e efetivar sua utilizagao na

oferta de novos produtos, processos e servigos.

A qualidade e a efetividade desse conjunto de capacidades internas, vao es-
tar diretamente ligadas aos tipos de beneficios colhidos dos processos de in-
teracdo com as fontes externas. Para Leornard-Barton (1998) as empresas vao
diferir em sua habilidade de se desenvolver com a interacao com as fontes de
conhecimento externas, ou seja, a eficiéncia dos processos de identificagao,

14



acesso e assimilagao do conhecimento externo, dependendo de quao estraté-
gico esse conjunto de capacidades internas ¢ percebido.

De forma recorrente, as empresas nao consideram relevantes os ganhos obti-
dos nas interagoes com institui¢Oes terceirizadas. Dessa forma, nao potencia-
lizam as enormes possibilidades que o acesso aos processos de terceiros pode
gerar, como: acesso a novos grupos de usudrios lideres, interacdes com as
pesquisas em desenvolvimento, banco de licengas, suas patentes e seu know-
how.

Assim, parece ficar claro que cabe a cada empresa perceber a importancia
que o acesso e a interacao inteligente com as fontes externas de conhecimento
possuem, como também, caberd a cada empresa, em decorréncia desta per-
cepgao, direcionar esforcos e recursos para desenvolver praticas de gestao
que atenda aos seus interesses. A qualidade dos efeitos gerados estara asso-
ciada a capacidade de mobilizacdo e preservagao destas parcerias.

No cendrio competitivo global nenhuma empresa pode ou deve abrir médo de
ativos que possam alavancar sua capacidade competitiva e/ou a manutengao
de suas vantagens diferenciais. Nesse sentido, a estrutura para o desenvol-
vimento deste tipo de network especifico na empresa, tem potencial para,
efetivamente, influenciar os resultados de sua performance.

No ambito da empresa, a gestao destas fontes externas de conhecimento tec-
noldgico, entdo, passa a ser dimensionada a partir da complexidade da rede
de articulacoes estabelecida.
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A gestao vai determinar a tipologia das fontes de conhecimento tecnologico
que pode ser estratégica para os objetivos da empresa, as métricas e critérios
que possam orientar a escolha destas fontes externas e as potenciais contin-

géncias que podem ocorrer durante estes relacionamentos.

Economia Baseada no Conhecimento

A informacao e o conhecimento ganham papeis de centralidade na sociedade
contemporanea. O paradigma — em construgao desde os anos 50 — destaca
papel do conhecimento nos processos de produgao econdmica. Essa nova

perspectiva, traz o conhecimento para o centro das articulagdes de poder.

A sociedade pds-industrial, claro, é uma sociedade do conhecimento, em
dois sentidos: primeiro, as fontes das inovagdes decorrem cada vez mais
da pesquisa e do desenvolvimento (mais diretamente, existe um novo rela-
cionamento entre a Ciéncia e a tecnologia, em virtude da centralidade do
conhecimento tedrico)... (BELL, 1973, p.241)

Neste cendrio, o conhecimento ganha status de ‘fator de producao’, ao lado
do capital, terra, energia, matérias-primas e trabalho. Como colocou Drucker
(1976, p.298), “o conhecimento tornou-se o principal fator de producao” das
economias desenvolvidas — “o0 conhecimento €, cada vez mais, o fator-chave

do poderio econdmico internacional de um pais”.

Como coloca Nonaka, (2000, p. 28) “numa economia onde a tnica certeza é a

incerteza, apenas o conhecimento € fonte segura de vantagem competitiva.”

Conhecimento nao ¢ dado sem informacao, embora esteja relacionado com
ambos e as diferengas entre esses termos sejam normalmente umas ques-
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tdes de grau. Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia conden-
sada, valores, informagao contextual e insight experimentado, a qual pro-
porciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporagao de novas experi-
éncias e informagodes. Ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos
ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas or-
ganizacionais (DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p.6)

O uso intensivo da informacao e do conhecimento — possibilitando um posi-

cionamento na fronteira tecnologica — passa a ser vantagem competitiva fun-

damental nas estruturas organizacionais. Frequentemente, os termos ‘infor-
7

magao’ e ‘conhecimento’ sao utilizados, nessa perspectiva, como similares,

no entanto, Bernheim e Chaui (2008) apontam distingdes fundamentais, co-

mo a seguir:

Ao se tornarem forcas produtivas, o conhecimento e a informacao se inte-
gram ao proprio capital, que comeca a depender desses fatores para a sua
acumulagio e reproducio. A medida que a hegemonia econdmica pertence
ao capital financeiro e ndo ao capital produtivo, a informacao prevalece
sobre o conhecimento propriamente dito, pois o capital financeiro funciona
com a riqueza puramente virtual, cuja existéncia corresponde a prépria in-
formacao. Essa situagdo produz, entre outros efeitos, um bastante preciso:
o poder econdmico que se fundamenta na posse de informagao que, em
consequéncia, se torna secreta e, por fim, constitui um terreno de competi-
¢ao econdmica e militar sem precedente, bloqueando necessariamente, ao
mesmo tempo, as for¢as democraticas, que se baseiam no direito a infor-
magao — tanto o direito a obté-la como o de produzi-la e dissemina-la
(BERNHEIM e CHAUI, 2008, p.7)
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A visao de Davenport e Prusak (1998, p.6) de que “o conhecimento pode ser
comparado a um sistema vivo, que cresce e se modifica a medida que intera-
ge com o meio ambiente”, registra a perspectiva dindmica que o novo para-
digma impoe. Esse dinamismo é observado por Castells (2000, p.78-79),
quando analisa os elementos, caracteristicas e tendéncias do novo paradigma

sistémico, e destaca cinco topicos:

a) a informagao é sua matéria prima, pois sdo tecnologias para agir sobre a
informacao;

b) todos os processos de nossa existéncia individual e coletiva sdo molda-
dos pelo novo meio tecnoldgico, uma vez que ha uma grande penetrabili-
dade dos efeitos das novas tecnologias;

c) a logica de redes é implantada em qualquer sistema ou conjunto de rela-
¢Oes para estruturar o nao-estruturado;

d) é baseado na flexibilidade, promovendo a reconfiguracao das organiza-
¢Oes, pois a sociedade é caracterizada pela constante mudanga e fluidez
organizacional; e

e) crescente convergéncia de tecnologias especificas para um sistema alta-
mente integrado.

Em meados dos anos 1960, Drucker ja destacava que a sistematizacao do co-
nhecimento havia se tornado elemento-chave para as organiza¢des, na medi-
da em que se caracterizava como responsavel pelo incremento “da produti-
vidade, da capacidade de competicdo e da realizacdo econdmica”
(DRUCKER, 1976, p.298).
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Esse conhecimento sistematizado na forma de uma organizagao produtiva
passa a ser, entao (apoiado na perspectiva de Senge, 1990), o ambiente onde
os individuos se reinem para desenvolver tarefas, ampliar continuamente o
repertorio de capacidades, fomentar e discutir novos padrdes de observar e
pensar os contextos e, gerar, assim, interagdes para criar resultados e apren-

der coletivamente.

Na ‘economia baseada no conhecimento’, a ciéncia e a tecnologia ganham
novo status de interesse, passam a se localizar no centro de qualquer debate e
ganham destaque nos discursos das esferas de governo e no desenho de poli-

ticas publicas.
P&D - A Pesquisa e o Desenvolvimento

O formato de utiliza¢do da Ciéncia e Tecnologia (C&T) como ativo estratégi-
co pelas empresas, ganha um novo formato no periodo do pos-guerra e tem
como marco o relatério de Vannevar Bush (1945) intitulado ‘Science, the En-
dless Frontier’. No final da década de 1950, o relatério de Bush acaba por ser
adotado por boa parte dos paises industrializados, assim, estabelecendo um
novo paradigma de politica cientifica e tecnoldgica — difundindo, como mo-
delo de sucesso, um processo de desenvolvimento da inovagao sequenciado,

hoje conhecido como ‘modelo linear’.

A partir da crise do petroleo dos anos 70, o mundo vive um grande rearranjo

geopolitico, o periodo é marcado por transformagoes de todas as ordens, en-
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tre elas as forcas modeladoras da competicao de mercado.

Tem inicio um amplo processo de abertura das economias, fato que gera
condicOes para o estabelecimento de um maior equilibrio de competicao en-
tre os paises. Com esta mudanca de condigdes, a competi¢do vai se tornar
mais acirrada em diversos mercados e em varios niveis, uma vez que a estra-

tégia de concorréncia, exclusivamente, via precos, perde espaco.

Tem inicio uma era de competicao mais sofisticada e complexa, onde o foco

migra para a diferenciacao, a diversificagao e a flexibilizagao.

Assim, a proximidade com todos e quaisquer caminhos que viabilizassem e
potencializassem a evolucao de produtos e processos, passavam a ser identi-
ficados, pelas organizagdes mais atentas, como estratégicos. Nesse continuum,
0 mesmo processo também é identificado pelos paises como essencial para
manutencao e viabilizagao competitiva de suas economias. A C&T ganha ca-
da vez mais, um carater estratégico, da mesma forma, o mesmo ocorre com a
identificacao das necessarias relacdes sistémicas entre os distintos atores
produtivos uma vez que sao as tecnologias resultantes destes investimentos e
interagoes (P&D) que irdo sustentar as inovagdes em produtos e processos, e,
de forma consequente, incrementar a capacidade competitiva das empresas e

paises.

O processo de P&D, entao, se configura como esse arranjo de forgas produti-

vas, que reune entes publicos e privados.
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E importante destacar que este processo foi construido — e vem sendo sofisti-
cado — com o tempo. E, assim, uma construcao historica € ajustada a realida-
de contextual de cada organizagao (seja um pais, numa visdao macro, seja

uma empresa, huma visao micro).

Este processo, como em Suzigan (1992), muitas vezes, ndo so estava limitado
a adogao de tecnologias, mas também de aperfeicoamentos nos processos
operacionais e gerenciais, 0s quais acabavam por alterar e configurar um no-

vo padrao de desenvolvimento industrial.

As alteracdes ocasionadas, nestas sequéncias histéricas, nos processos de
producao, decorrem, fundamentalmente, da constante busca pelo incremento

dos processos, pela produtividade e pela sofisticacao de produtos e servigos.

Esse macroprocesso que envolve a capacidade de absor¢ao das empresas,
verifica-se efetivo, quando as novas tecnologias passam a ser incorporadas
aos processos de producao, e sua difusao e sua disseminagao ganham escala,
acabando por determinar um marco evolutivo dos processos produtivos da-

quele setor.

Nesta perspectiva de evolugao historica, o modelo linear de desenvolvimento
da inovacao, de Bush, fomenta a evolugao continua de produtos e processos,
para que as empresas sobrevivam num mercado de intensa competi¢cdo. Em
paralelo, fomenta a ideia de que todo este desenvolvimento ocorra dentro da

empresa e evolua a partir da mobilizagao dos recursos internos da empresa.
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A Inovacgao Aberta

O modelo de inovagao aberta vai surgir, como um modelo incremental, uma
transicao de uma logica centrada na utilizagao e conhecimento e utilizagao
dos recursos internos de uma empresa, para uma logica que passa a acomo-
dar as possibilidades de novas formas de integragao entre agentes produti-
vos (WANG, 2012).

Nesse novo processo para alcangar inovagoes rapidas e continuas, a nova 16-
gica, além de se centrar na utilizacdo de conhecimento externo, traz como
nova vertente de forga, a rdpida disseminagao da tecnologia. Se o modelo
traz maior agilidade as empresas, acaba por sacrifica-las com a diminui¢ao
do ciclo de vida destas.

.. Pesquisa —» Desenvolvimento ———p
~
-
S e
~ - (O—>» (> (> Novo mercado
-
O ‘q- e

Idéias e O ,70‘“ — Mercado atual
projetos I -
T
RSP AN
- - S
e O

Figura 1: Modelo de Inovacao aberta
Fonte: CHESBROUGH|, 2012

Limites da empresa
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A nova perspectiva — nao linear — desnuda a necessidade das empresas de
encontrarem processos operacionais e estratégicos que permitam o consenso
e a convergencia de interesses e forgas. E dessa integracao que se desenhardo

as estratégias de inovacgao integradas.

f Geragdes do Processo de Inovagcao \
1950-60 1970 1980 1990 2000
A A
e N I
‘ 12 geragao ‘ ‘ 22 geragao ‘ ‘ 32 geragao ‘ ‘ 42 geragao | | 52 geragao ‘
<€ >
K modelo linear modelo interativo /

Figura 2: Modelos referenciais dos processos de inovagao
Fonte: Baseado em Rothwell, 1994

Para Rothwell (1994), a evolug¢ao do processo de inovacao tecnologica pode
ser dividida em duas grandes dimensoes: o modelo linear (1%, 22 e 32 gera-

coes) e o modelo interativo (4% e 5% geragoes):
12 geracao — 1950/1960

Ficou caracterizada pelo modelo technology push ou ‘modelo empurrado pela

tecnologia’. Nesse modelo, o processo de inovacao € sequencial, linear e sim-
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ples, com énfase em P&D, e o mercado é apenas um receptor dos resultados
das pesquisas desenvolvidas nas universidades. A partir dos resultados da
pesquisa basica desenvolvida pelos cientistas, o resultado ¢ encaminhado
para o desenvolvimento de projeto de engenharia e design de um novo pro-

duto, seguido pelas fases de industrializagao, marketing e vendas.
2% geracao — 1960/1970

O modelo demand pull ou ‘modelo reverso’, considera que o desenvolvimento
de novos produtos a serem introduzidos no mercado € baseado na ideia de
que o desenvolvimento de uma tecnologia deve estar orientado a atender ao
mercado — demanda e ofertas estdo em equilibrio. O processo é sequencial e
linear, com o feedback das empresas, onde ocorre uma busca constante das

necessidades do mercado (need pull ou market pull).
3 geracao — 1970/1980

O modelo, nesta fase, procura o equilibrio entre pesquisa, desenvolvimento e
necessidades do mercado — o coupling model ou ‘modelo combinado’ tem co-
mo caracteristica um processo sequencial 16gico e continuo, dividido em uma
série de etapas que interagem de forma interdependente. O desenvolvimento
das tecnologias ja comega a ocorrer numa légica de rede, que vai buscar in-

terconexoes entre os entes internos e externos a empresa.
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4* geracao — 1980/1990

O modelo integral tem seus conceitos baseados nas empresas japonesas, que
estavam centradas na integracao e no desenvolvimento paralelo e continuo.
Durante o processo de desenvolvimento de um novo produto, varios entes
produtivos se veem envolvidos — fornecedores e distintos departamentos in-
ternos sao convidados a participar de forma integrada e cooperativa. O pro-
cesso passa a ocorrer como um sistema integrado de trabalho — integrando
P&D, produgao e colaboradores externos. A questao da aprendizagem como

elemento estratégico ganha evidéncia.
52 geragao — 1990/2000

Este ultimo periodo é caracterizado pelo modelo de networking ou ‘modelo
de trabalho em rede’. Este € o estagio mais sofisticado e que muitas empresas
inovadoras tém como meta alcancar. O modelo em rede é uma evolugao do
estagio anterior. E caracterizado pela interagio vertical dentro da empresa e
pela interagao horizontal com os entes externos — pesquisa colaborativa, de-
senvolvimento, gestao de risco e aliangas estratégicas. O modelo é marcado
pelo uso intensivo das TICs durante o desenvolvimento de processos e pro-

dutos integrados e paralelos.

Vale destacar alguns elementos estratégicos, segundo Rothwell (1994), que

passam a caracterizar o processo de inovacao deste modelo:
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a) Estratégias baseadas no fator tempo;

b) Desenvolvimento focalizado nao no prego, mas na qualidade e em outros

elementos;

c) Enfase na flexibilidade e responsabilidade da organizagio;
d) Foco no cliente;

e) Integracao com fornecedores primarios;

f) Cooperacao tecnoldgica horizontal;

g) Processamento eletronico de dados;

h) Politica de controle da qualidade total.

O modelo de inovagao linear ganha destaque no periodo entre 1950 e 1990. A
inovacao nessa visao € percebida como resultado de um processo de geragao
sequenciada de conhecimento, que tem inicio na pesquisa basica e caminha,
incrementalmente, até a sua aplicacdo na pratica, ou seja, a inovagao ¢ indu-
zida pela oferta — science push.

No modelo interativo, a inovagao é conduzida pela empresa, mas com a par-
ticipacao de conexao e contribui¢Oes externas — combina articulagoes de de-
senvolvimento no interior das empresas e articulagoes entre as empresas e o
sistema de C&T. Distintas formas de interagao passam a poder ocorrer entre
empresas e a pesquisa, em diversas etapas do desenvolvimento de um novo
processo, produto ou servigo.
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Passa a ficar claro que os investimentos em P&D, apenas, ndo seriam sufici-
entes para se alcancar o desenvolvimento tecnoldgico — geracao de novas
tecnologias, aumento do parque industrial e incremento da economia. Um
modelo hibrido, adotando estratégias do modelo linear e do modelo interati-
vo, comeca a ganhar forga. As novas logicas, dao destaque a centralidade do
design e do humano — cliente, consumidor, fornecedor, stakeholder... — o apro-
veitamento das oportunidades sera resultante das intera¢Oes entre agentes
produtivos nos campos da ciéncia, da tecnologia e dos processos de inova-

cao, em todas as distintas formas e possibilidades.
As Fontes Externas de Conhecimento

Dez ligoes extraidas do NESTA Research Report, segundo Huggins et al.
(2010), seriam:

1. fontes internacionais de conhecimento podem gerar novos produtos e
novos processos, além de sustentar a competitividade. Essa constante bus-
ca por conhecimento acaba por colocar os parceiros envolvidos num pro-
cesso de engajamento intenso e o direcionado para um processo de inova-
¢ao continua e tem permitido as pequenas empresas ocuparem posigoes de
destaque — a frente da concorréncia.

2. as buscas externas por conhecimento para a inovagao, para ser bem su-
cedida, exige que os investimentos relacionais sejam efetivos, constantes e
duradouros. Isto acaba por proporcionar beneficios para ambas as partes —
de forma regular e sustentada pela comunicagao.

3. o investimento e no desenvolvimento de redes, requer tempo e dinheiro.

E esse processo — que demanda tempo e geracdo de conteudo técnico e
comunicacional — que vai permitir a construcao da densidade e da quali-

27



28

dade de relacionamentos. O contato face-a-face verificou-se, muitas vezes,
como essencial para construir estes relacionamentos, uma vez que se ba-
seia em confianc¢a e compreensao.

4. a busca por fontes de conhecimento externo por meio de redes interna-
cionais aumentam, fizeram incrementar os processos de inovacdo. Um
conjunto variado de redes complementares permite que as PMEs compar-
tilhem novas ideias e fornegam bens e servigos.

5. as redes informais desempenham um papel crucial no acesso ao conhe-
cimento externo. Os contatos informais sdo cruciais para a construcao links
e identificacdo de parceiros adequados. As PMEs de maior sucesso, inves-
tem, de forma continua, tempo e recursos para gerar e manter relagdes
com os individuos-chave.

6. o conhecimento externo é verificado como vital para o acompanhamento
e entendimento global dos mercados. As PMEs que procuram exportar
devem ter um bom conhecimento das empresas concorrentes e dos clientes
para responder as tendéncias emergentes e adaptar-se as mudangas mer-
cado global.

7. as diferengas linguisticas e culturais podem inibir o fornecimento de co-
nhecimento efetivo. As PMEs que conseguiram ultrapassar essas barreiras
— cultural e linguistica — tiveram rapido acesso e chance de invadir novos
mercados.

8. as empresas especializadas em promover intercimbios de conhecimento
—‘corretores de conhecimento’” tém um efetivo papel na facilitacao do aces-
so ao conhecimento externo. Estas agéncias e seus respectivos agentes, po-
dem superar as barreiras linguisticas, e ajudar as pequenas empresas a efe-
tivarem seu acesso a novos mercados.

9. para a efetivagdao do processo de busca por fontes externas de conheci-
mento, é fundamental que a PME possua uma alta capacidade de absor¢ao
de conhecimentos e tecnologias de alto nivel de absorg¢ao. Estas competén-
cias pré-existentes, o conhecimento acumulado e a experiéncia das empre-



sas, vao determinar a capacidade de gerar relacionamento efetivo com as
redes internacionais.

10. as PMEs necessitam criar sistemas e desenvolver competéncias para
armazenar e gerenciar, de forma inteligente (Al) o volume e a variedade
de conhecimento acessado. Este repositdrio pode ser distribuido e compar-
tilhado com parceiros estratégicos — dividindo custos, gerando sinergia,
criando novos conhecimentos e cooperando na gestdo de riscos.
(HUGGINS et al., 2010)

Parece ficar claro que o foco no conhecimento — estratégico, tecnologico ou
relacional — € base fundamental para o desenvolvimento de qualquer negocio

no mundo contemporaneo.
As Competeéncias Estratégicas

As atividades geradoras de conhecimentos sao aquelas resultantes de articu-
lagOes de distintos niveis, que criam ou viabilizam a constru¢ao de compe-
téncias dentro da empresa. Como quer Leonard-Barton (1998, p.24) estas ati-
vidades nao se configuram como uma rotina de tarefas preestabelecidas, nem
possuem relevancia, se destacadas do contexto. A esséncia do processo de
aprendizagem é a estruturacao de distintas formas de interagao entre indivi-
duos buscando a incorporagao de novos saberes. “Cada individuo ou equipe

executa a atividade de modo distinto.

Assim sendo, no caso de uma organizagao, a constru¢ao do saber ocorre
combinando-se as diversas subjetividades das pessoas a um conjunto especi-

fico de atividades.” De forma geral, estas atividades se dao em torno da ‘so-
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lucao compartilhada de problemas’; na ‘integracao de novas tecnologias e
novas metodologias’; na ‘experimentacao formal e informal permanente’; e

na ‘importagao de know-how (conhecimentos) de fontes externas’.

A natureza destas competéncias comentadas, ainda segundo Leonard-Barton
(1998), pode se dividir em 4 dimensoes interdependentes — as duas primeiras
associadas ao fomento do saber e as duas ultimas associadas a mecanismos
de controle, sao elas: 1) conhecimento e qualificagdes do empregado; 2) sis-

temas técnicos fisicos; 3) sistemas de gestao; e 40 valores e normas.
As fontes externas de conhecimento tecnologico:

e Organizag¢des universitdrias;

e Organizagdes publicas;

e Organizag¢oes de fomento;

e Organizagoes privadas concorrentes;

e Organizagoes privadas nao-concorrentes;
e Articulacao com fornecedores;

e Laboratorios de pesquisa nacionais;

e Laboratorios de pesquisa internacionais;
e Relacionamento com clientes;

e Mapeamento das experiéncias com usuarios.

Os mecanismos, para desenvolver habilidades para lidar com as fontes ex-

ternas, podem se caracterizar como a seguir:
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Aptidoes tecnologicas — para planejar e aplicar;
Capacidade de absor¢ao — para entender e compartilhar;
Fronteiras permeaveis — para identificar e interagir;
Ativacao de mecanismos — para monitorar e acessar;
Capacidade de articular — para parcerizar e co-criar;
Capacidade de perceber — para capturar tendéncias;
Capacidade de projegao — para desenhar cendrios;

Capacidade de relacionamento — para trocar e cooperar

Os mecanismos relacionais para a aquisicao de conhecimento externo, po-
dem se estruturar como a afirma (ROSZKOWSKA, 2017, p.45):

Fornecedores - acordos formais, debates, participacao em conferéncias
Clientes - feedbacks, pesquisa de marketing

Concorrentes — consorcios, clusters, discussdes, participacao em confe-
réncias

Consultores - Acordo formal

Laboratorios de P&D - Acordo formal

Universidades ou institui¢oes de pesquisa - Acordo formal

Participagdo em projetos conjuntos com outras organizagdes - Acordo
formal

Conferéncias, feiras, exposigoes - Participacao ativa e formal

Periddicos cientificos e publicagdes comerciais e técnicas - Comércio
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e AssociagOes profissionais e setoriais - Participagao formal ativa

Os mecanismos mais evidentes para se ter acesso a novas tecnologias ocor-

rem, como quer Leonard-Barton (1998, p.182), se desenha a seguir:

/ Matriz de Mecanismos de importagdo de tecnologia, de Leonard-Barton \

nova
. 5 aptidao
aquisi¢oes e fusdes
joint venture
3
@
€ novo
g licenciamento exclusivo processo
€ novo
o
o . produto
g co-desenvolvimento
3 aquisi¢oes educacionais
G acesso
© contratos de P&D
licenciamento ndo exclusivo o
~ vitrine
observagao
K Potencial para aquisi¢do de nova aptidao tecnoldgica /

Figura 3: Mecanismos para absor¢ao conhecimento
Fonte: Baseado em Leonard-Barton, 1998.

As aptidoOes estratégicas — ou competéncias estratégicas, configuram uma

vantagem competitiva para as empresas. Como coloca Leonard-Barton (1998)
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elas vao se construindo lentamente através dos anos e acabam por se con-
formar como um tipo de barreira de defesa, uma vez que nao podem ser fa-

cilmente copiadas.

Estas competéncias estratégicas sao fruto de um processo historico de apren-
dizagem continua, onde os individuos, como aponta Senge (1990, p. 11) vao
alargando seus horizontes e expandindo de forma permanente “sua capaci-
dade de criar os resultados que realmente desejam, onde surgem novos e
elevados padroes de raciocinio, onde a aspiracao coletiva € liberada e onde as
pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo.” Para o autor, uma
politica de aprendizagem do individuo, nao vai garantir o aprendizado da
empresa, no entanto, sem o aprendizado individual torna-se impossivel o

aprendizado da organizagao.
Aliancas Estratégicas

O ritmo intenso das mudangas tecnoldgicas foi se acelerando, os ciclos de
vida de cada tipo de inovagao encolhendo, ao mesmo tempo que a necessi-
dade de interacao entre as empresas ia se evidenciando. O conceito das alian-
cas estratégicas surge nos anos 80, como forma de acelerar e viabilizar os no-
vos modelos de competicao baseados em P&D. O objetivo era dar maior e

melhor suporte as unidades estratégicas que focavam a inovagao.

Nessa visao integrativa, a busca por competéncias e tecnologias poderia ser

feita de forma cooperada, entre agentes que tivessem inten¢des convergentes
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— fornecedores, concorrentes e empresas de ramos complementares, a meta
passa a ser reforgar as capacidades estratégicas para lidar com as fontes ex-

ternas de conhecimento.

O resultado desses movimentos acaba por se configurar na forma de aliancas
estratégicas. O ganho de agilidade e a escala tornam-se evidentes com o au-
mento do acesso a quantidade e a qualidade de recursos. Assim, as aliancas
estratégicas passam a viabilizar a expansao das capacidades da empresa para
desenvolver produtos e processos, reduzir custos diretos e indiretos, absor-
ver e incorporar novas tecnologias e dividir riscos (Harbison e Pekar Jr.,
1999).

Esses acordos de consenso passam a permitir que as empresas se antecipem
aos concorrentes, ao mesmo tempo que trabalham em objetivos comuns e

complementares com suas parceiras.

Esses acordos de soma de competéncias estratégicas, com base em Villas et

al. (2008) podem ser classificadas como a seguir:

e acordos provisorios;

e contratos de financiamento;

e franquia;

e contratos unilaterais - licencas, acordos de distribuicao e contratos de
P&D; participagao aciondria minoritdria;

e consorcios;
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e contrato de desenvolvimento e coproducao;

e contrato de distribuigao;

e contrato de comercializacao;

e joint-ventures - baseadas em projeto;

e joint venturas plenas;

e contratos bilaterais - P&D conjuntos, marketing e promogao conjuntos,

producao conjunta e parcerias avancadas com fornecedores.

As relagdes que se formam com os entes externos permitem um acesso a in-
formacao, mais organico, dinamico e fluido. As informagoes acerca de deta-
lhes das tecnologias passam a circular entre as equipes de projeto, criando,

assim, vias de acesso a informacoes de mercado, sem custos ou contratos.

Estes processos implicam rearranjo dos planos estratégicos e operacionais de

algumas unidades da empresa, redefinindo responsabilidades e fronteiras.
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Avanco Tecnoloégico e Cocriacao

O termo cocriagcao comegou a ser utilizado por C.K. Prahalad e Venkat Ra-
maswamy, no inicio deste século. O conceito tem como foco a estruturagao
de relacionamentos de distintas formas, entre os stakeholders — clientes, com-
pradores, fornecedores, parceiros, governos, investidores, cidadaos, entre

outros — por meio da interagdo, da colaboracao e do didlogo.

A ideia central é ampliar as possibilidades de trabalhar com parcerias, ga-
nhando agilidade, tempo, escala e reduzindo tempo, riscos e custos, durante
os processos de desenvolvimento de projetos, produtos e servigos. Nos pro-
cessos de co-criagao, surgem novas competéncias, novos processos, novas
informacoes, novas perspectivas e, certamente, novos conhecimentos. A co-
criagdo, entdo, passa a se configurar como uma ferramenta estratégica, cria-

dora de vantagens competitivas e mantenedora de posi¢oes alcangadas.

Nessa logica, as empresas aprendem, incorporando a experiéncia dos clien-
tes/stakeholders parcerizados nos projetos. Assim, parceiros — cliente, fornece-
dores, concorrentes e stakeholders podem passar a ser parte ativa na relagao

produtiva, em determinado projeto.
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Aprendizagem do cliente

Relacionamento emocional / afetivo
Relacionamento social / comportamental

Relacionamento produtivo / profissional

Plataforma de co-criagao
OPORTUNIDADE / PLANEJAMENTO /
IMPLEMENTACAO

Aprendizagem da empresa

Figura 4: Aspectos relacionais nos processos de co-criagao
Fonte: REIS FILHO

A visao sobre a forma como se cria valor ficou mais sofisticada, e a centrali-
dade dos processos passou a ter mobilidade, ora pode estar centrada no con-
sumidor, ora pode estar centrada num objetivo especifico, ou em uma cam-

panha de mobilizagao social.

Nessa evolugao, a relacao entre as empresas e seus clientes/consumidores,
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passa a levar em consideracao que todos os possiveis pontos de interacao en-
tre a empresa e o consumidor sao oportunidades tanto para a criagao como

para extracao de valor.

O consumidor global, mais informado, conectado, exigente e volatil (no
comportamento de compra) busca experiéncias e interatividade, nao se con-
tenta em receber mais um produto ou servico, apenas. O cliente global, que
domina ferramentas digitais para publicar suas opinides e experiéncias, quer
ter a oportunidade de ser ouvido e de, eventualmente, interagir e se envolver
em processos de solucdo e de criagdo. A cocriagdo, que significa, na pratica,
uma nova etapa de empoderamento do cliente, significa, também, uma nova
etapa de aprendizado para as empresas. A quantidade, qualidade, densidade
e profundidade do conhecimento acerca dos habitos de consumo — desejos e
necessidades — que estes processos de interacao permitem, sao extraordina-

rios, representam, portanto, uma nova nog¢ao de poder para as empresas.
Empresas que Aprendem

Algumas consequéncias passam a decorrer do fendmeno da difusao intensa e
permanente das novas tecnologias: o ciclo de vida de produtos e dos proces-
sos encolheu, os compradores tornaram-se mais exigentes e sofisticados, a
demanda passou a exigir, cada vez mais, produtos diferenciados e com qua-
lidade superior, o cendrio competitivo, por decorréncia, tornou-se ainda mais

instavel e inseguro. Nesse contexto a capacidade de se articular para apren-
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der com outras empresas, passa a ser condicao fundamental para competir,

manter sua participacao no mercado, melhorar a rentabilidade e minimizar

riscos.

As redes de aprendizagem sao fundamentais para a viabiliza¢ao dos projetos

— internos e interativos — e permite que os envolvidos lidem melhor com as

contingéncias. A partir de Bessant e Tidd (2009), seguem alguns exemplos:

na aprendizagem compartilhada, ha grande potencial para desafios e
reflexdo critica estruturada a partir de diferentes perspectivas;
diferentes perspectivas podem agregar novos conceitos (ou velhos
conceitos que sdo novos para aquele que aprende;

a experimentagdo compartilhada pode reduzir os riscos de custos per-
cebidos e reais, presentes em novos empreendimentos;

experiéncias compartilhadas podem dar suporte e abrir novas linhas
de questionamento ou exploragao;

a aprendizagem compartilhada ajuda a elucidar principios de siste-
mas, analisando padrdes, separando ‘o joio do trigo’;

a aprendizagem compartilhada cria um ambiente propicio para expo-
sicdo de pressuposi¢des emergentes e exploragdo de modelos mentais
fora da experiéncia normal de empresas individuais — ajuda a prevenir
o efeito do ‘nao inventado aqui’, dentre outros;

a aprendizagem compartilhada pode reduzir custos (por exemplo, ter
servicos de consultoria e aprendizagem sobre mercados externos), que
podem ser especialmente titeis para pequenas e médias empresas e pa-
ra o desenvolvimento de empresas nacionais (BESSANT e TIDD, 2009,
p-116)

O conceito de redes de aprendizagem, na visao Bessant e Tidd (p.117), segue

um conjunto de caracteristicas: as redes sao estabelecidas e definidas for-
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malmente; possuem uma meta de aprendizagem especifica — alguma apren-
dizagem ou conhecimento especifico que a rede viabilizard; possuem uma
estrutura para operacao, com limites que estabelecem processos de participa-
¢ao que podem ser mapeados no ciclo de aprendizagem; possuem mecanis-
mos de mensuracao de resultados que alimentam a operacao de rede, que,

mais tarde, decide pela continuidade (ou nao) do acordo formal.

Para Leonard-Barton (1998, p.224-225) as relagoes com as distintas dimensoes
do mercado, podem se tornar verdadeiros ativos estratégicos. Numa observa-
cao critica da qualidade que estas relagdes podem gerar, a autora observou a
necessidade de uma compreensao mais aprofundada possivel nos momentos
de interacdo. Chamou esta forma de pesquisa e interacao de “projeto empati-
co’, no intuito de caracterizar este processo de ‘arqueologia’ das necessidades

do usudrio. A autora, nessa perspectiva, aproxima-se do fazer do design.

O Design — um Panorama

A globalizacao dos mercados acirrou mais ainda a competitividade interna-
cional, descentralizando as industrias e acelerando os ciclos de desenvolvi-
mento de produtos. Nesse quadro, onde os fatores de produgao sao seme-
lhantes, a tecnologia é compartilhada e a qualidade e o preco sao pressupos-
tos vitais para concorrer, torna-se cada vez mais complexo e vital o processo

de diferenciagao entre os produtos.

Mas como promover esse processo? Essa diferenciacao tem tendido a ser sus-
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tentada por dois alicerces: P&D - voltados para tecnologias apropriadas e
para as novas tecnologias e o foco no design como ferramenta estratégica pa-

ra inovar e agregar valor aos produtos.

O design deve ser percebido como um sistema de criagao que deve congregar
agentes de diferentes capacitagoes e habilidades. Para tanto, esse sistema de
design precisa ser fluido, maleavel, criativo e convergente, a0 mesmo tempo

em que € objetivo, meticuloso, preciso e abrangente.

O design, na sua forma mais abrangente de a¢do atua na integragao trans-
versal do conhecimento de diversas areas disciplinares, na media¢ao cons-
ciente e avangada entre producdo, ambiente e consumo, como fator central
para a troca econdmica e cultural e para a humanizagao inovadora das tec-
nologias (MORAES E KRUCKEN, 2008, p.5)

A complexidade do processo de projeto oferece numerosos desafios para rea-
lizar os objetivos apontados (...) ha muitas dire¢des possiveis para adminis-
trar e conduzir pesquisas em Design, evidente pelo namero de disciplinas
académicas envolvidas dentro de seu processo de criar novas realidades para
nossa cultura material, ou pelo viés da engenharia, da arquitetura, da antro-

pologia, sociologia, administracao, psicologia, entre outros.?

Nas trés ultimas décadas grandes corporagdes como Sony, IBM, Olivetti,
Braun, Xerox, Apple, Ford, Phillips entre outras, possuem em seus quadros

organizacionais liderancas executivas conduzidas por designers.

2 SOARES, 2002.
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Uma referéncia marcante nessa trajetdria ascendente da importancia do valor
estratégico de design foi o sucesso do modelo de gestao de Robert Blaich no
CID — Corporate Industrial Design — da Phillips na década de 80. Sua politica
de design possuia uma abrangéncia ampla, global e integrada, sendo respon-
savel desenvolvimento de todos os produtos desenvolvidos na gigante ho-
landesa, de embalagens a equipamentos cientificos, passando por eletrodo-
mésticos e sistemas de informacao. Os resultados apresentados naquele mo-
mento historico de alteragao paradigmatica mundial, a globalizacao, fizeram
de seu modelo uma meta de conduta a ser trilhada e essa contribuicdo estraté-

gica, Blaich? sintetiza como a seguir:

e estabelecer uma politica de design em nivel corporativo e manter as

atividades definidas pela politica englobando toda a empresa;

e estabelecer e manter o design industrial, e também o design de produ-
to, como um processo gerencial com uma estrutura organizacional que

seja tanto coerente como compativel com a estrutura organizacional da
Phillips;

e fornecer programas para melhorar padroes profissionais dentro da

nossa propria area de atuagao;

e desenvolver programas, ferramentas e técnicas variadas com veiculos

3 BLAICH, R. 1989, p.13.
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para que o design seja integrado como um socio a mesma altura nos

processos de desenvolvimento, fabricacao e comercializagao.

Para Blaich, a politica de design atribui ao CID a tarefa de definir para toda a
corporacgao, as diretrizes bdsicas para o design dos produtos, o processo de
desenvolvimento dosa mesmos, além de visionar a qualidade do design, sis-

temas de produtos, embalagens e grafismos em nivel mundial.

O designer, ao gerenciar o sistema, ird identificar o universo em que se esta
imerso, organizar e analisar os fatores criticos, para dessa forma somar aos
sistemas analiticos, a possibilidade de fluidez, interferindo e somando ao
pragmatismo das engenharias algumas particularidades de caracteristicas
inovadoras, que tornardo a linguagem implicita em cada produto mais ade-
quadas a comunica¢ao com os individuos de forma generalizada ou mesmo
particularizada — de atividades para proporcionar um mix tinico de valores

agregados a seus produtos.

No cendrio global da nova economia, tem se evidenciado que as organiza-
¢Oes inovadoras, enxutas e flexiveis as necessdrias e constantes adaptagoes
forjadas pelo mercado, tém obtido melhores desempenho comparativo do
que as grandes corporagdes, com sistemas organizacionais tradicionais e
quase obsoletos. Competir no mercado global sem utilizar as tecnologias

inovadoras significa atuar como coadjuvantes nesse processo competitivo.

A percepcao desse processo como integrado a um ciclo, subordinado a uma
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dindmica resultante da intra e da interculturalidade inevitaveis e essenciais
como propulsoras da criatividade, é a esséncia da transdisciplinaridade. Nao
assumir essa complexidade foi proprio da modernidade, procurando reduzi-
la a categorias varidveis — segundo os interesses do capitalismo associado a
ela — e a modismos decorrentes(...) somente com a visao do processo ciclico
de geracao, organizacao socio intelectual e difusdo do conhecimento e da di-

namica associada, ¢ que podemos nos situar num contexto mais amplo.*

(...) podemos destacar varios aspectos caracterizados pela transversalidade
na mediacdo entre o sistema produtor e o sistema consumidor: no didlogo,
na interagdo e na busca por solugdes que integrem as demandas de atores
da sociedade, do mercado e do Estado; na percep¢ao das demandas do in-
dividuo e do grupo social; na reificacdo de ideias em artefatos que se refe-
rem a cultura material local e global; e na compreensao dos impactos soci-
oambientais e culturais das escolhas de um projeto (KRUCKEN, 2008,
p-25)

O status alcancado pelo profissional do design dentro das organizagoes, no
cendrio internacional, deve-se ao eficiente uso de sua experiéncia pessoal
aplicada a solu¢ao de problemas. Nao sé no ambito da conceituacao
projetual, como também nas contribui¢des operacionais em todas as areas
estratégicas das empresas, num processo sistémico e fluido costurado pela

gestdo do design.

Ao desenvolver projetos orientados para a capacidade e tecnologia instalada,

4 D’AMBROSIO, 1997.
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seja na indicagao de determinado material, seja no planejamento da monta-
gem do produto, ou no arranjo fisico das operagoes do chao-de-fabrica, ou na
ambientagao de um servigo, o designer contribui ativamente do processo de
sustentabilidade, ou seja, interfere desde a definicdo da matéria-prima mais
adequada aquele contexto, passando pelas experiéncias condicionais de inte-
racao entre os varios atores envolvidos até a participacao na formagao do

preco de custo unitario.

Ao desenvolver embalagens com materiais e resisténcias especificas para su-
portar as diferentes exigéncias de estocagem, transporte e exposicao, seja no
planejamento unitario, seja no conjunto ou ainda, nos displays dos pontos-

de-venda, o designer participa nas varias etapas da logistica de distribuicao.

Ao promover a identidade visual do produto, estabelecendo o conjunto de
conceitos e critérios que orientarao as agoes integradas relacionadas as cores,
as imagens e as tipologias apropriadas, as experiéncias de uso, a satisfacao
dos anseios dos consumidores, os designers contribuem efetivamente no
processo de comunicacao global de um produto, promovendo um leque de
acoes que abrangem desde os rotulos promocionais até uniformes, ambientes

e sinalizacao de frotas.

Ao desenvolver produtos orientados para o mercado — segmentado — ade-
quando funcionalidade as necessidades de uso — tecnologia e custo — levando

em consideragao as questoes ergonomicas para uso, manutencao e descarte —
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cuidado socioambiental — pensando de forma orientada a capacidade insta-
lada do fabricante e as facilidades dos fornecedores, o designer estabelece um
elo fundamental entre a concepgao oriunda do marketing e a produgao in-

dustrial.

Ao identificar o cliente como usuario, o designer investe no objetivo de per-
ceber o comportamento humano numa perspectiva individual e focada, mas
também, em paralelo, numa visdao mais ampla, nos movimentos da dinamica
social e suas tendéncias, sejam elas locais ou globais, tratando, dessa forma,

na medida do possivel, a personalizacao do produto.

Da mesma forma, ao identificar como um dos fatores principais para a ino-
vagao, o arranjo e rearranjo de componentes participantes de toda a cadeia
produtiva, o designer investe também, no objetivo de acompanhar o desen-
volvimento tecnologico e suas possibilidades potenciais nos vdrios setores
produtivos. Assim o novo interage com o tradicional, seja na experimentagao
de materiais, seja na combinagao de processos industriais. Essa rotina de in-
tegracdo na dinamica dos processos produtivos é, em geral, a semente das

futuras inovagoes.

Um dos pressupostos do trabalho do designer € o senso de equipe. O desig-
ner trabalha de forma participativa e colaborativa. O conceito do valor agre-
gado, muito associado ao design, nasce, na verdade, muito antes de qualquer

concepcao de solugao inovadora. A esséncia desse conceito nasce nos anos de
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formacao académica quando os alunos se deparam frente a questoes inusita-
das e desafiadoras, onde as descobertas que orientarao o grupo para a solu-

cao, se transforma em um sucesso coletivo.

O conceito de equipe gera uma certa ambiéncia que vai além da sinergia,
uma efervescéncia proativa, capaz de promover uma sensagao de competén-
cia e capacidade executiva fantastica. Essa nog¢ao de concretude pratica expe-
rimentada, ao gerar o sentimento de seguranca e confianga, individual e cole-
tiva, libera nos individuos o medo da experimentagao, chave para as solu-

¢Oes inovadoras.

A ideia de equipe, normalmente, extrapola o universo do design, envolvendo
atores de distintas areas: como o cliente demandante do trabalho, os técnicos
ligados aos sistemas produtivos da(s) fabrica(s) envolvidas, os fornecedores,
os planejadores de marketing, os gerentes de unidades, os estrategistas de
comunica¢ao e mais recentemente — possivel gragas a tecnologia — os futuros

usuarios.

O design, como ferramenta estratégica, contribui de forma efetiva e arrojada,
para as demandas complexas que o novo ideal global pede: produtos glo-
bais, sustentaveis, com linguagem global e passivel de personalizagao local

e/ou pontual.

Panoramas da Inovac¢ao Global
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O “Global Innovation Index” - GII° € uma plataforma que classifica as econo-
mias mundiais com base em 80 indicadores que entende como fundamentais

para a inovagao, como:

registro de propriedade intelectual;

criacao de aplicativos moveis;

gastos com educagao; e

publicagdes cientificas e técnicas.

O GII é um instrumento detalhado, de carater quantitativo que se propode au-
xiliar os tomadores de decisdes em todo o mundo corporativo, a entender
como estimular a inovagao. A lista do ranking, que analisa 126 paises, € publi-
cada anualmente pela Organizacdo Mundial da Propriedade Intelectual
(OMPTI¢), pela Universidade de Cornell, pelo Insead, tem a colaboragao da
Strategy&, e tem como objetivo impulsionar o desenvolvimento humano e

economico.

O Brasil sobe para o 64° lugar no ranking do Indice Global de Inovagio (GII)

e ocupa a 4° posicao na regiao da América Latina e do Caribe, atras de Chile,

5 https://www.pwc.com.br/pt/estudos/strategyand/2018/global-innovation-index-2018.html;
https://www.globalinnovationindex.org/Home; https://nacoesunidas.org/agencia/ompi/.

® A Organizagdo Mundial da Propriedade Intelectual é uma das 16 agéncias especializadas da ONU, criada em
1967, com sede em Genebra. No ambito global a OMPI ¢ agéncia que se dedica a constante atualizagdo e pro-
posicdo de padrdes internacionais de protegdo as criagdes intelectuais em ambito mundial. Os exemplos mais
marcantes desta atuacdo sdo o Tratado de Cooperagdo em Matéria de Patentes (PCT); o apoio ao Convénio
Internacional para a Protegdo de Obtengdes Vegetais (UPOV); o Protocolo de Madrid, para o registro interna-
cional de marcas; e as negociagdes relativas a harmonizagdo no campo de patentes e marcas e direito de autor.
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Costa Rica e México. A China passou a figurar entre as 20 economias mais

inovadoras, enquanto a Suiga manteve o primeiro lugar do ranking. Holan-

da, Suécia, Reino Unido, Cingapura, Estados Unidos, Finlandia, Dinamarca,

Alemanha e Irlanda vém em seguida.
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Figura 5: Dindmica do ranking da GII (2013-2016)
Fonte: GII, 2018
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1 Switzerland (Number 1 in 2017) 11 Israel (17)

Netherlands (3) Korea, Republic of (11)
3 Sweden (2) 13 Japan (14)
4 United Kingdom (5) : Hong Kong (China) (16)
5 Singapore (7) 15 Luxembourg (12)

United States of America (4) ) France (15)
i Finland (8) 17 China (22)

Denmark (6) Canada (18)
9 Germany (9) 19 Norway (19)

Ireland (10) | Australia (23)
(In parenthesis are the 2017 rankings)

Figura 6: Ranking — entre parénteses a posicao em 2017
Fonte: GII, 2018

A Interacao Pratica com Fontes Externas — mini casos
# Caso da Geoscience Badley

Badley Geoscience Ltd é uma pequena empresa de geologia fundada em
1980. A empresa, com 12 funcionarios, é prestadora de servigos especializa-
dos para a industria internacional de petréleo e gas.

Garantir um processo continuo de inovagao € essencial permanecer na van-
guarda da sua industria, e o conhecimento internacional € critico. A empresa
utiliza uma série de mecanismos incluindo conferéncias, foruns on-line, litera-

tura e publicagdes internacionais, além da interacao com seus clientes.
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O trabalho de Badleys gira principalmente em torno de um software para
apoiar a industria de petrdleo e gas. Seu software inclui um set de mddulos
que fornece um conjunto focado de ferramentas avangadas de analise geolo-
gica de falhas e avarias relacionadas com processos que apoiam as empresas
na prospecgao de petroleo e gas. Existem muitos softwares e ferramentas no
mercado que permitem que os geocientistas possam construir modelos geo-
logicos. A empresa colabora com a The Fault Analysis Group (FAG) da Uni-
versity College Dublin. O FAG fornece a ideia basica, a subsequente pesquisa
e o protdtipo, enquanto a Badleys desenvolve formas para as empresas pe-
troliferas se apropriarem e utilizarem as novas tecnologias. Badleys também
explora fontes de conhecimento internacional, por meio de uma forte relacao
colaborativa com a Liverpool University, engajando-se em projetos de pes-
quisa em geologia global com consorcios que envolvem institui¢des académi-
cas e empresas de energia. A Université Louis Pasteur, em Estrasburgo é

também um parceiro de pesquisa.

Como uma pequena empresa, a Badleys depende do apoio de agentes ultra-
marinos, como a empresa australiana Gingko ENP GNG. Essa cooperacao
permite a empresa a manter-se atualizada com os desenvolvimentos globais
mais recentes, assegurando que eles tenham uma presenca mais forte no ex-

terior. (www.badleys.co.uk).
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# Caso da Lego

Em um mundo com cerca 8 bilhdes de pessoas “somos mais parecidos uns
com os outros do que imaginamos” — sao as pequenas pistas que deixamos,
os small data, que vao permitir que cada um venha a ser diferente do outro, e,
por esses detalhes, somos (re)conhecidos. “Uma escova de dentes, uma foto-
grafia ou um simples par de sapatos podem revelar caracteristicas nossas tao

Unicas como uma gota de sangue”.

Martin Lindstrom, aponta que “85% das decisOes que tomamos sao irracio-
nais”. Estas estatisticas, baseadas em pesquisas cientificas, ainda estao distan-
tes do entendimento dos gestores, boa parte das grandes organizag¢oes — poli-
tica, negdcios, educacao... — ainda ndo teve condigao de absorver estas infor-

macgoes.

Uma provocagio 6bvia surge com o termo. E a relagio com o 'big data’. Para
o autor estas pequenas pistas que deixamos (small data), combinadas com a
mega base de informacoes (Big Data) vao conformar as bases perfeitas para

que as grandes empresas consigam montar a totalidade do quebra-cabega.

A Al associada com banco de dados que se complementem com a qualidade
comentada, tornara possivel conhecer os comportamentos e as necessidades
dos consumidores, antecipando tendéncias e nuances de comportamento.
“As previsdoes mais fidedignas resultam dos Big Data (mais logicos) e dos

small data (mais instintivos) em conjunto”. A Disney, Pepsi, American Ex-

52



press, Mercedes-Benz, Reuters, McDonald’s, entre outras das ‘grandes’ ja

vem atuando com esse tipo de base de investigagao, ha mais de 10 anos.

A consultoria que Lindstrom prestou a Lego — fabricante de brinquedos —
viralizou e ganhou destaque nas escolas de design e no comportamento do
consumo de todo o mundo. A Lego estava a beira do colapso e precisava
agir. Como ultima cartada, utilizando as bases de pesquisa dos Big Data, seus
gestores passaram a crer no cendrio proposto pelas evidéncias da pesquisa:
as criangas tinham perdido a paciéncia para montar castelos, pontes e casas
durante horas a fio! A partir desta constatacao, decidiram redesenhar nao sé6
a logica como as pecas do Lego — fazendo-as maiores, para demorar menos

tempo para montar. As receitas cairam 31%.

Quando Lindstrom chegou na Lego deu inicio a andlise dos small data, por
meio de rotinas de visitas e entrevistas a varias criangas. Em algum momento
deste processo os ténis de uma crianga de 11 anos, viria a se tornar um mar-
co. Aquele ténis revelara a maior pista de todas. “Um dos executivos pergun-
tou qual € a coisa de que mais te orgulhas na vida?”. O menino apontou para
o par de ténis, explicando que eram a prova de que ele era o maior skatista da
cidade. Este foi, segundo Lindstrom, o momento do insight iluminador. A
equipe de projeto percebeu que se uma crianga tem paciéncia para praticar
skate durante horas, também deveria mostrar paciéncia para montar as pecas

de Lego. A partir deste marco, a Lego redesenhou, novamente, os seus brin-
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quedos, voltando ao tamanho menor e incluindo uma quantidade maior de
pecas em cada caixa. Voltou a ganhar o mercado e a crescer, sendo, hoje, uma

das maiores empresas de brinquedos do mundo.

Lindstrom afirma que o futuro vai exigir as organiza¢des um modelo muito
mais H2H (Human-to-Human), e a l6gica do small data, por revelar emogoes e
sentimentos do consumidor, associada ao big data, dara as empresas a opor-
tunidade tnica de criar experiéncias que realmente gerem empatia com os

consumidores e os levem a “guardar a marca no coragao”.

Recuperar as competéncias humanas que sempre conduziram as percepcoes
humanas para identificar ambientes, coisas e pessoas, e, a partir dai, registrar
a experiéncia de mundo serdo o verdadeiro fator diferenciador no futuro da

customer experience. (Www.lego.com)
# Caso da Biocatalisadores

A Biocatalysts Ltd é uma fabricante de enzimas, totalmente independente,
que foca, principalmente, a melhora da qualidade de produtos e os processos
da industria alimenticia. A empresa, que foi fundada em 1983, € localizada ao
norte de Cardiff. A firma tem 30 trabalhadores e um volume de negdcios de

cerca de 5 milhdes de libras, com 90 por cento das vendas em exportagoes.

A empresa opera com uma abordagem orientada ao cliente diferenciada, o

que exige que os Biocatalisadores trabalhem com eficiéncia com um parceiro
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de co-desenvolvimento com seus usuarios finais do produto.

Este modelo de negdcio de nicho requer um trabalho de busca por fontes de
conhecimento estratégicas intensa, focada e efetiva. Sua equipe atende a uma
ampla gama de eventos internacionais e procura desenvolver ligagdes com as
principais universidades do Reino Unido e em todo o mundo. Uma questao-
chave é a efetivacdo do armazenamento e a recuperacao da enorme quanti-
dade de conhecimento a que tém acesso. A falta de um sistema de gestao do
conhecimento interno pode levar ao uso ineficiente desse conhecimento. Isto
torna o relacionamento com a Nerac, extremamente relevante — empresa nor-

te-americana, fornecedora de relatérios de tecnologia.

Em um ambiente onde a sobrecarga de informagdes ¢ muitas vezes um pro-
blema, a contribuigao principal da Nerac é ajudar a compreensao das futuras
tendéncias tecnoldgicas dentro do setor industrial. Isso permite que os Bioca-
talisadores tenham agilidade para antecipar as demandas dos clientes, em
vez de, simplesmente, impulsionar as capacidades técnicas internas. Os Bio-
catalisadores ganharam intimeros negocios e prémios da industria, incluindo
um prémio Queens. A empresa agora fornece a trés das cinco maiores em-

presas do mundo, do setor de alimentos. (www.biocatalysts.com).
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# Caso da Easylab

O core business da Easylab € o design, o desenvolvimento, a producao e o
apoio de equipamentos cientificos que estendam as fronteiras da ciéncia ex-

perimental para condigoes extremas, de pressoes extremamente altas.

O Easylab pretende ser uma referéncia no fornecimento de instrumentos que
permitam o desenvolvimento cientifico em ambientes de alta pressao. Fun-
dada em 2004 por dois fisicos, a empresa emprega atualmente sete pessoas,
laboratdrios de suprimentos, institui¢oes de pesquisa e universidades de to-
do o mundo que trabalham nos campos da fisica, geofisica, quimica e biolo-
gia.

Iniciando sua jornada na unidade de incubacao da Royal Holloway, da Lon-
don University, em Egham, a empresa ¢, atualmente, localizada na Science
and Technology Centre of the University of Reading, embora nao tenha liga-

¢Oes cientificas diretas com a Universidade.

Manter vinculos efetivos com a comunidade académica global, tanto como
fonte de conhecimento, quanto como usudrios finais de seus produtos, este
continua a ser um fator de sucesso crucial. O Easylab colabora com a apren-
dizagem de clientes e de outros fornecedores de produtos cientificos conexos,
0 que permite a empresa oferecer novas técnicas e solugdes. A empresa pro-
cura manter o equilibrio entre os direitos do que tém origem externa e do

que tem origem interna — e codificada — sempre que possivel.
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Embora grande parte desse conhecimento ser oriundo, em principio, fruto de
‘inovagao aberta’ - dominio publico — a empresa pretende, ao longo do tem-
po, envolver cientistas diretamente em projetos que utilizam forca de traba-
lho especifica. Fundamental para isso € um entendimento das motivagoes e
expectativas dos individuos da relagao colaborativa. Este objetivo tem sido
viabilizado por conta da capacidade da empresa de manter esse efetivo equi-
librio entre o externo e o interno, ou ntcleo de ciéncia versus a exploragdo de
sinergias em novas dareas — na sua busca estratégica por fontes de conheci-

mento. (www.easylab.com).
# Caso da Nike

Durante a Copa do Mundo 2006, em parceria com a Google, a Nike criou um
site de redes sociais, o Joga.com, convidando pessoas para filmarem suas ha-
bilidades de futebol, fazer upload dos videos apresentando seu talento, e de-
pois ter a comunidade da rede comentando, classificando e compartilhando o
contedo gerado pelo usudrio. A comunidade foi o juiz de um vencedor a

cada més.

Num momento seguinte, o Joga.com ampliou o convite para que as pessoas
criassem seus proprios perfis e interagissem com os outros. O site, agora em
atividade, passava a reunir uma comunidade temadtica que permitia que os
individuos compartilhassem experiéncias coletivas de futebol. Com mais de

1 milhao de fas participando deste esforco inovador de construg¢ao da marca,
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a Nike teve uma oportunidade tnica de aprender diretamente de seus clien-

tes.

Em paralelo a este esfor¢o, a Nike patrocinou competi¢des de futebol de rua,
criou um site que conectava jogadores profissionais com seus fas. Nesse mo-
mento, um video da Nike, com Ronaldinho, foi baixado mais de 32 milhoes
vezes. Além disso, no site “Nike ID”, a empresa convidou fabricantes de ténis
para competir em novo projeto para a Nike e a competicao virou um reality
show. Os clientes/fas podiam ir ao site da NikelD para personalizar seus pro-

prios sapatos de varios estilos, cores e bandeiras de paises.

A Nike passou a fornecer softwares para equipes de futebol e ligas profissio-
nais para co-projetar e personalizar novos ténis. Por meio destas muitas ini-
ciativas, a Nike passou a se conectar com milhoes de fas de futebol ao redor
do globo. A oportunidade estratégica para a Nike foi poder consolidar sua
marca e promover o uso de plataformas de engajamento por meio das quais
a empresa pode estabelecer relacionamentos com escala e escopo como nun-

ca antes.

A Nike, uma organizagao tradicionalmente centrada em produtos, passa a
conquistar uma vantagem no mercado, com a nova logica de ‘criacao de va-
lor por meio de experiéncia’. Se, na logica anterior, o produto era o ponto fi-
nal da experiéncia de interacdo com consumidor, agora € o ponto de partida.

No exemplo dado com o futebol, a Nike pode gerar e refinar novas ideias
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rapidamente, aprender sobre o que os clientes querem, o que nao querem e

como eles querem se engajar.

Além disso, a Nike pode explorar a criatividade coletiva de sua base de clien-
tes. A medida que se envolve com a sua comunidade de clientes, a empresa
pode ir construindo sua marca de forma tnica, seja na participacao e influén-
cia nos processos de design, seja fazendo parte da criacao da oferta de produ-
tos e servigos, ou pelas de redes sociais com pessoas que compartilham a

paixao de espirito para o esporte.

Para a empresa, esta dinamica de interacao pode reduzir falhas nos produtos
e nos servigos, alertar para desalinhamento com a demanda e acelerar e me-

lhorar a aceitagao do mercado.

A Nike comegou a mover rapidamente seus outros negocios nesta direcao, de
desenvolvimento de plataformas para co-criar valor com os clientes. Do pon-
to de vista da empresa, a cocriagao de valor com os clientes envolve um pro-
cesso de interagao que resulta numa rdpida e continua aprendizagem. Para
que as pessoas possam ter experiéncias de engajamento convincentes, os pro-
cessos de cocriacao de experiéncia (ECC) envolvem o desenvolvimento de
competéncias especificas para estas interagdes cocriativas, utilizando como
logica o modelo DART - dialogo, acesso, retorno de risco e transparéncia. O
modelo de cocriagao do DART foi concebido para fomentar um dialogo sig-

nificativo entre o cliente e a empresa.
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A Nike vem replicando e ampliando, com sucesso, sua experiéncia de parce-
rias com outras empresas para, em conjunto, interagir diretamente com seu
publico — como por exemplo em parcerias com a Sony, NBA, PlayStation,
Ashoka, entre outras, além do fomento e engajamento em campanhas glo-

bais, como no caso dos transgéneros. (https://www.nike.com.br/corrida/nrc)
# Caso da Kinetic Cubed

A Kinetic Cutbed Ltd é uma fornecedora especializada de solugdes de nego-
cios internacionais para desenvolvimento econdmico, comércio e promogao
de investimento. Seus principais servigos e atividades dependem de um
compromisso continuo de fornecimento de conhecimentos internacionais,
para poderem apoiar os seus clientes. A empresa tem sua sede no noroeste
da Inglaterra, com filiais em Lancaster, Cardiff, Nova Deli, Madrid e Barce-

lona.

A empresa mobiliza uma série de mecanismos para acessar as fontes de co-
nhecimento, onde os associados e parceiros sao particularmente importantes,

na participa¢do em conferéncias internacionais.

A Kinetic Cubed é um provedor internacional, apoiando os clientes na apli-
cacao dos seus conhecimentos. A transferéncia de conhecimento, no entanto,
€ um processo bidirecional e a empresa também se esforca para acessar dis-
tintas fontes de conhecimento internacionais como meio de bem apoiar seus

clientes — alimentando o desenvolvimento de seus negocios.
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A empresa baseia-se frequentemente no conhecimento das redes para aten-
der os requisitos dos clientes. A busca por fontes de conhecimento, no entan-
to, é também um processo continuo para o negocio, apontando novas opor-

tunidades, novos mercados e novas formas de fazer as coisas.

A Kinetic Cubed proporciona um servigo de apoio a entrada e ao desenvol-
vimento do mercado, ajudando as empresas europeias a ingressar em nichos.
Trabalha com escritorios parceiros nos mercados de caixa-preta, incluindo
parceiros estratégicos na Turquia, Quénia e Africa do Sul. Como contratante,
a empresa atua como ‘tradutora de cultura’, o que permite um alto grau de
garantia de qualidade e permite que as necessidades do cliente sejam total-
mente compreendidas e retransmitidas aos escritérios parceiros. A empresa
também maximiza as oportunidades de negdcios em conferéncias internaci-

onais. (www kinetic3.co.uk).
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# Alibaba

Em setembro de 2014, a Alibaba virou manchete ao realizar o maior IPO do
mundo. Hoje a empresa tem uma das dez maiores capitalizacoes globais de
mercado, superou a Walmart em vendas globais e expandiu-se em todos os

principais mercados do mundo.

Seu fundador, Jack Ma, diz que, com menos de 10 anos de negdcio, percebeu
que a verdadeira inovagao da Alibaba residia no fato de que estadvamos, re-
almente, construindo um ecossistema: uma comunidade de organismos (em-
presas e consumidores de muitos tipos) que interagia ndao sé mutuamente
como também com o ambiente (a plataforma online e o conjunto mais amplo
de elementos fisicos off-line). O imperativo estratégico era garantir que a pla-
taforma fornecesse todos os recursos ou o0 acesso aos recursos, que um nego-
cio online precisa para ter éxito, e, dessa forma, apoiar a evolucao do ecossis-
tema.

No inicio, o ecossistema construido era simples: ligamos compradores e ven-
dedores de mercadorias. Conforme a tecnologia avangava, mais fungoes de
negodcios eram incorporadas online, incluindo as estabelecidas, como publici-
dade, marketing, logistica e finangas, e as emergentes, como marketing de afili-
ados, recomendacao de produtos e influenciadores de midia social. E, a me-
dida que o ecossistema era expandido para acomodar essas inovagoes, criava
novos tipos de negocio online, reinventando completamente o setor de varejo
da China ao longo do caminho.
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Hoje a Alibaba nao € apenas uma empresa de comércio online. Ela € o conjun-
to de todas as fungdes associadas ao varejo coordenadas online em uma vasta
rede orientada por dados que inclui vendedores, profissionais de marketing,
prestadores de servigos, empresas de logistica e fabricantes. Em outras pala-
vras, a Alibaba faz o que a Amazon, a eBay, a PayPal, a Google, a FedEx, os
atacadistas e boa parte dos fabricantes fazem nos Estados Unidos, com a

saudavel ajuda de servigos financeiros para guarnecer.

Das dez empresas mais valorizadas do mundo atualmente, sete sao empresas
de internet com modelos de negocio semelhantes aos nossos. Cinco delas —
Amazon, Google e Facebook nos Estados Unidos, e Alibaba e Tencent na
China — tém apenas 20 anos. Por que tanto valor e poder de mercado surgi-
ram tao rapido? Por causa de novos recursos na coordenacao de redes e inte-
ligéncia de dados usados por todas essas empresas. Os ecossistemas que elas
administram sdao muito mais eficientes economicamente e muito mais cen-
trados no cliente do que os setores tradicionais. Essas empresas seguem a
abordagem chamada de empresa inteligente, que representa a légica domi-

nante dos negdcios do futuro, segundo Jack Ma.

O negocio inteligente surge quando todos os stakeholders envolvidos em atin-
gir um objetivo comum de negdcio — por exemplo, o varejo ou o comparti-
lhamento de caronas — sdo coordenados em uma rede online e usam a tecno-

logia de aprendizado de maquina para alavancar dados de forma eficiente e
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em tempo real. Esse modelo habilitado pela tecnologia, no qual a maioria das
decisOes operacionais € feita por maquinas, permite que as empresas se
adaptem de forma dinamica e rapida as mudangas nas condi¢oes de mercado
e as preferéncias dos clientes, obtendo enorme vantagem competitiva em re-

lagao aos negdcios tradicionais.

Evidentemente, o amplo poder de computacao e os dados digitais sao o
combustivel para o aprendizado de maquina. Quanto mais dados e quanto
mais iteragdes do mecanismo algoritmico, melhor sera o output. Os cientistas
de dados criam modelos de previsao probabilistica para agdes especificas e,
em seguida, o algoritmo produz grandes quantidades de dados para, a cada
iteragdo, seja possivel tomar decisdes melhores em tempo real. Esses modelos
de previsao tornam-se a base da maioria das decisdes de negdcios. Assim, a
aprendizagem de maquina é mais que uma inovagao tecnoldgica — ela vai
transformar a forma como os negdcios sao feitos a medida que a tomada de
decisao humana ¢, cada vez mais, substituida pela producao algoritmica.

(www.alibaba.com) (https://hbrbr.uol.com.br/alibaba-futuro-negocios/).
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Capitulo 2

Um Panorama sobre a Utilizacao de Drones”

A ldgica de utilizar o conhecimento técnico e tecnologico, para transportar
objetos, vem estimulando a criatividade humana ha séculos. Passaros, cata-
pultas, lancas e flechas, ja& cumpriam este papel. Com a evolucao da tecnolo-
gia dos baldes, surgem as primeiras aeronaves nao tripuladas - ja eram utili-
zada, com qualidade, no século 19, onde militares austriacos carregavam ba-
16es nao tripulados, com explosivos. Na Primeira Guerra, alguns artefatos

foram utilizados para levar explosivos pelo ar, por quildmetros.

A Ryan Aeronautical Company, em 1951, produziu o primeiro modelo de dro-

ne, semelhante ao que conhecemos, hoje. O Firebee, com propulsao a jato, ti-

7 Artigo publicado originalmente como: REIS FILHO, Paulo. Um panorama sobre a utilizagdo de drones.
Artigos Técnicos. Laboratorio de Cenarios da Agéncia UFRJ de Inovag@o. Ano.3. Vol.18, 2019. Disponivel
em: http://www.inovacao.ufrj.br/images/vol 18 panorama utilizacao drones 2019.
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nha como objetivo servir de alvo aéreo - para treinamento de pilotos de caca.

Com a evolugao e a integracao das tecnologias dos ultimos anos, os custos
foram muito reduzidos e, em decorréncia, houve um grande desenvolvimen-
to de novas formas de voar. Assim, com caracteristicas bastante distintas, os
veiculos nao tripulados - vant - passaram a ser utilizados nas diferentes in-
dustrias.

Alguns dos ganhos mais relevantes oferecidos pelos drones sao a acessibili-
dade e assertividade para o monitoramento, identificacdo, andlise e trata-
mento de problemas — na antecipagao de eventos iminentes, na contencao de
danos, na minimizagao de riscos a humanos e no aproveitamento de oportu-

nidades.

Com a qualidade das cameras e precisao da robdtica, é possivel, na agricul-
tura, por exemplo, por meio de sensores, identificar indicios da presenca de
pragas ou monitorar a qualidade do solo. Ainda no mesmo setor, € possivel
pulverizar defensivos ou fertilizantes de maneira pontual, economizando

recursos e minimizando impactos ambientais.

De forma similar, tem se verificado a utilizacao profissional dos drones em
uma quantidade crescente de atividades, como na vistoria de fachadas e te-
lhados de edificios, linhas de transmissao de energia, na pesquisa geologica
de solo, na visita comercial de terrenos, no plantio em areas de refloresta-
mento, no auxilio no resgate de pessoas, na entrega de mercadorias, em fil-
magens aéreas, entre outras.

68



O setor, por estar ainda em fase de estruturacao, precisa ser mais bem conhe-
cido e estudado. Uma série de questdes criticas, relacionadas a seguranga,
envolve esta atividade. A farta oferta, o baixo custo e a, relativa, facilidade de
uso, acabam por promover o equipamento como se fosse um brinquedo ino-

fensivo.

Os riscos para a aviagao civil, no entanto, sdo gravissimos. Apesar dos voos
recreativos serem permitidos, a restricdo de altitude é uma questao muito
critica. Ha algum tempo, um desses equipamentos caiu no jardim da Casa
Branca. Em 2017, como relatou a Revista Veja (24/11), um drone invadiu a rota
de decolagem e aterrissagem do Aeroporto de Congonhas, na Zona Sul, e 14
permaneceu por duas horas. A presenca do objeto foi responsavel pelo atraso
de 32 voos, o que atrapalhou milhares de passageiros e causou prejuizos es-
timados em 1 milhdo de reais.

Segundo a Anac, voos com drones estao permitidos apenas para lazer e nunca
préoximo ao publico. Em qualquer outro tipo de utilizagao, é preciso que a
Agéncia conceda uma autorizagao especial.

O Departamento de Controle do Espaco Aéreo - DECEA -
(https://www.decea.gov.br/drone/) estruturou um site com o objetivo de au-
xiliar a questao. A missao do Portal Drone/RPAS é reunir a legislagao e in-
formacgOes necessarias para que os pilotos de RPAS (remotely piloted aircraft
systems) possam fazer voos seguros e dentro das normas e oferecer ao usua-

rio um canal para fazer a solicitacao para acessar e espago aéreo.
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A Revista Forbes (04/17) apontou 4 questdes criticas fundamentais que con-
formam o setor de drones e ainda sao questdes nao resolvidas em nenhum

lugar: seguranca; privacidade; incomodo publico e impacto na comunidade.

Os drones estao se associando a uma infinidade de atividades, desde o contro-
le de doengas, até a entrega de pizzas. Com o crescente acesso aos drones,
muitas atividades de risco passaram a ser executadas por estes equipamentos
— reduzindo, expressivamente, lesdes e mortes. As novas solugoes, tem se
mostrado, além de mais seguras, mais rentdveis. De acordo com as previsoes
do setor, o crescente mercado global para servigos de negdcios usando drones
¢, hoje, avaliado em torno de US $127B.

O CBInsights® (24/19) descreve 38 maneiras que as tecnologias, que envolvem

os drones, podem afetar e ajudar a moldar as sociedades:

1. A defesa

A despesa militar para esta tecnologia deve crescer como uma porcentagem
total de grandes or¢amentos militares tais como o or¢amento de defesa de
$640B dos Estados Unidos.

2. Resposta de emergéncia

As inovagoes na tecnologia da camera tiveram impactos significativos no uso

8 https://www.cbinsights.com/research/drone-impact-society-uav
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crescente de drones — equipamentos equipados com cameras de imagem
térmica forneceram equipes de resposta de emergéncia com uma solugao

ideal para identificar vitimas que sdo dificeis de detectar a olho nu.
3. Ajuda humanitaria

Além da resposta de emergéncia, os drones mostraram-se uteis durante os
tempos de desastre natural; em determinadas circunstancias, estao sendo

usados para impedir completamente desastres.
4. Conservagao

Conservacionistas estao adotando métodos inovadores para proteger e estu-
dar nossos ecossistemas globais. Em combinag¢dao com imagens geoespaciais,
os drones sao agora usados para monitorar e rastrear animais, marcar animais

e coletar amostras.
5. Controle de doengas

O rastreamento de animais também permite que os pesquisadores rastreiem

as doencas.
6. Cuidados de saude

Uma das mais proeminentes empresas de entrega médica apoiada pelo em-
preendimento é a Zipline International. A Zipline langou drones de entrega

em dareas rurais em toda a Africa e continua a expandir o seu alcance.
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7. A agricultura

Com o uso de drones, os trabalhadores agricolas sao capazes de coletar dados,

automatizar processos redundantes e, geralmente, maximizar a eficiéncia.
8. Previsao do tempo

A medida que a mudanga climatica continua, os cientistas estao aproveitan-

do novas formas de hardware e software para coleta de dados.
9. A marinha

Navegar oceanos e portos exige uma imensa de pericia e do trabalho das
1.650.000 pessoas estimadas que servem em navios mercantes internacionais
hoje. Mas com quantidades crescentes de dados oceanicos e inovagdes em
autonomia, veiculos maritimos nao tripulados poderiam se tornar o padrao
para o transporte maritimo. A Rolls-Royce ja completou uma série de ensaios

com embarcagoes nao tripuladas controladas remotamente.
10. A gestao de residuos

A reciclagem e a biodegradagao melhoraram drasticamente a gestdo global
de residuos. Os drones operam na vanguarda das iniciativas para limpar os
nossos oceanos. A RanMarine opera um veiculo marinho nao tripulado do
tipo Roomba usado para coletar residuos em portos e portos, enquanto a Re-

dZone Robotics se concentra exclusivamente na gestao de efluentes.
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11. Energia

Enquanto as energias alternativas se tornam cada vez mais populares, os
combustiveis fosseis continuam a ser a principal fonte de energia do mundo.
A inspecao da infraestrutura utilizada para extrair, refinar e transportar pe-
troleo e gas € um aspecto importante da industria. Regulamento exige certas
normas para minimizar o risco de danos ambientais. Com o uso de drones,
grande parte deste trabalho de inspecao pode ser feito remotamente e com

seguranca.
12. Mineracgao

A mineracao é um empreendimento de capital intensivo que requer medicao
e avaliacdo constantes de material fisico. Estoques de minério ou rocha ou
minerais sao dificeis de medir. Mas com cameras exclusivas, os drones sao
capazes de capturar dados volumétricos sobre estoques e operagdes de mine-
racao de pesquisa do ar. Isso reduz os riscos associados a ter os inspetores

humanos no terreno.
13. Planeamento de construcoes

Um dos casos de uso comercial mais populares para drones € o planejamento
e gestao da construcao. Os desenvolvedores de software criaram solugoes que
analisam o progresso da construgao com dados capturados regularmente.

Embora o levantamento terrestre ainda seja uma parte critica do planejamen-
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to e monitoramento da construcao, o uso de dados de drones tem se tornado

cada vez mais importante.
14. Desenvolvimento de infraestruturas

Enquanto os drones servem um propdsito util e imediato no planejamento e
na gestao da construcao, também tém o potencial de ser usado para desen-
volver infraestrutura fisica. A ETH Ziirich, uma universidade na Suica, em
parceria com a roboticista Raffaello d' Andrea e arquitetura empresa Grama-
zio Kohler arquitetos para criar uma estrutura construida inteiramente por
drones. Ao programar os drones para levantar e empilhar milhares de tijolos
de polimero, a equipe foi capaz de criar uma estrutura geométrica de quase

10 metros de altura.
15. Seguro de saude

As inspegOes de seguros sdao uma area central onde as seguradoras podem
alavancar drones. Tradicionalmente, os inspetores e assessores para o seguro
imobiliario iriam dimensionar estruturas para realizar inspe¢des manuais de
propriedades, mas agora os drones podem fornecer uma avaliagao igualmen-

te detalhada com cameras de alta resolucao.
16. Setor imobiliario

A DroneBase oferece solugoes de fotografia demanda (entre outros) para um

numero de diferentes industrias, incluindo imoéveis residenciais e comerciais.
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Enquanto a fotografia aérea de baixo custo estd sendo aproveitada para tirar
imagens do exterior de uma propriedade, os interiores domésticos também

estdo sendo capturados por drones pequenos e ageis.
17. Urbanismo

A medida que a urbanizacdo continua, as cidades tém de se adaptar a popu-
lagdes maiores e congestdo cronica. O planejamento urbano tornou-se cada
vez mais importante para as cidades, mas requer uma compreensao apro-
fundada dos ritmos e fluxos metropolitanos. Com o uso de drones, os plane-
jadores urbanos sao capazes de entender melhor seus ambientes e implemen-

tar melhorias orientadas por dados.
18. Transporte pessoal

A EHANG construiu um veiculo aéreo autonomo (AAV), que opera com
quatro rotores (quadcopter) para a decolagem vertical. O veiculo pode trans-
portar passageiros entre destinos, mesmo em um ambiente urbano com mui-

tos obstaculos.
19. Companhias aéreas

A conformidade, ou compliance, ¢ um desafio para muitas industrias, mas a
industria aérea deve aderir a niveis particularmente rigorosos de normas re-
gulamentares. As inspeg¢Oes basicas sao conduzidas apods cada 125 horas de

tempo de voo. Além disso, as companhias aéreas deverao realizar suas pro-
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prias inspegOes de rotina antes de cada voo. Na tentativa de melhorar esse
processo, a Intel fez uma parceria com a Airbus para realizar inspecdes de
aeronaves externas com drones. A Intel forneceu os drones equipados com
cameras que lhes permitem coletar imagens e dados que podem ser usados

para criar detalhados, modelos 3D da frota da Airbus.
20. Telecomunicagoes

As torres da telecomunicacao, de forma semelhante, devem ser frequente-
mente inspecionadas para assegurar a confiabilidade do servi¢o. A Skyward,
uma empresa de drones de inspecao, fornece uma plataforma que ajuda os
operadores de drones comerciais em uma variedade de industrias.

21. Acesso a Internet

Com as maiores empresas de tecnologia do mundo que disputando para o
nosso tempo e atencao, a necessidade de acesso a Internet global esta se tor-
nando cada vez mais central para os modelos de negdcios. O Facebook expe-
rimentou um drone movido a energia solar chamado Aquila, que planejava

fornecer acesso a Internet para partes rurais do mundo.

22. A industria ao ar livre
Na 4area de consumo, a utiliza¢gao mais dbvia para os drones, era como uma
ferramenta recreativa para o uso ao ar livre. Entre fotografia de paisagem

aérea e filmagens de esportes radicais, os drones mudaram a forma como as

pessoas experimentaram o planeta.
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23. Turismo e hospitalidade

Nao so6 os drones transformaram a forma como os hotéis conduzem o marke-
ting, mas também podem transformar a nossa nogao de acomodagoes de lu-
x0. A empresa HOK prevé drones que podem viajar para locais tinicos. Essas
estruturas modernas podem voar para locais remotos e tradicionalmente ina-

cessiveis para os hospedes.
24. Entretenimento ao vivo

Os drones ja tiveram um impacto na vigilancia de eventos e fotografia/filme
de eventos, mas também estdo sendo usados mais diretamente para entreter.
A Disney tem sido uma das empresas mais ativas neste espago, e tem apre-
sentado um namero de patentes de drones focada em entretenimento. As lu-

zes sincronizadas mostram, telas de projecao flutuantes.
25. Esportes aquaticos

A Skycam, uma camera robdtica suspensa de um sistema de transporte com-
putadorizado, orientado por cabo, mudou a forma como os espectadores ex-
perimentam esportes teleguiados. A camera fornece perspectivas de proxi-
midade e pessoais que as cameras tradicionais e estaciondrias ndo conseguem

capturar.
26. Hollywood

Os drones permitiram aos produtores captar perspectivas aéreas dramaticas
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sem o0 uso de helicopteros. Isso teve um impacto dramatico na linha de fundo

de Hollywood, empurrando os limites na cinematografia.
27. Publicidade e propaganda

Além de filmar propagandas, drones estao sendo usados como meios fisicos
para o marketing. Podem atuar no espago aéreo em eventos vivos ou em po-

si¢Oes elevadas do trafego.
28. Varejo

Drones estao sendo usados para entregar mercadorias de varejistas locais e

centros de atendimento.
29. Manufatura e gestao de estoques

Os drones podem desempenhar com muita qualidade em ambientes nao es-
truturados, além do auxilio na fabrica¢ao e a alta performance nas entregas,
os drones podem ser usados dentro de armazéns e centros de atendimento

para gerenciamento de estoques.
30. Economias “subterraneas’ e combate ao crime

Os drones tém sido usados para transportar drogas através das fronteiras in-

ternacionais.
31. Aptidao fisica

Dispositivos wearables, somados aos drones, como apoio a regimes do exerci-
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cio mais personalizados, controlando a atividade fisica, acessando a biome-

tria e auxiliando deficiéncias de performance.
32. Industria de servigos alimentares

Os servigos de entrega de alimento estao permitindo aos restaurantes reduzi-

rem custos e flexibilizarem suas posigoes fisicas.
33. Jornalismo e cobertura de noticias

Os noticiarios estdao usando drones para adicionar contexto e compreensao a
historias de noticias, aumentando o valor de producao e melhorando a narra-

tiva documental.
34. Viagens aéreas

A Airbus usa drones em inspegoes de plano de rotina. A empresa captura da-

dos e imagens de sua aeronave para ajudar a analisar a condigao dos avioes.
35. Desenvolvimento de games

Drones agora desempenham um papel duplo em jogos — como componentes

de jogo e como ferramentas para desenvolvé-los.
36. Exploracao do espago

A NASA anunciou em maio de 2018 que um drone robocraft seria usado na

missao Mars 2020 para descobrir se nunca houve vida em Marte.
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37. Educacao

Nas salas de aula, com potencial para ensinar uma ampla gama de habilida-

des e completando li¢des mais tradicionais.
38. Seguranca pessoal e patrimonial

As empresas de seguranca estao usando drones para fornecer sistemas de vi-
gilancia mais abrangentes para propriedades industriais, comerciais e resi-

denciais.

Os arranjos tecnologicos que estdo por vir — alguns sendo desenhados e outros jd im-
plementados — vai impactar a todos, exigindo responsabilidade e bom senso em sua
utilizacao.

Conhecer as perspectivas e potenciais envolvidos torna-se uma questdo critica, tanto
para estabelecer regras e limites, como para identificar novas aplicagoes técnicas e
comerciais, e faz-se urgente.
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Capitulo 3

Inbound Marketing e a Divulgacao Cientifica’

Tradicionalmente, a universidade, como instituicao, foi estabelecendo distin-
tos pontos-de-contato com a sociedade. Estes, de forma geral, restritos aque-
las relagOes associadas aos fazeres especificos dos individuos envolvidos com

a transmissao/formacao do conhecimento.

Uma universidade 'fala’ por meio das aulas ministradas em suas faculda-
des e institutos — fala com alunos e alunas (seu publico direto) por meio de
seu corpo docente. Mas também fala indiretamente com a sociedade: uma
aula extraordindria pode eventualmente tornar-se assunto de uma conver-
sa com a familia e com o circulo externo de amizades de um(a) aluno(a)
(...) também fala através dos artigos cientificos que seus pesquisadores pu-
blicam. Obvio que nao fala diretamente com a sociedade: a comunidade
cientifica afiliada aquela instituicdo é quem estd mostrando seus trabalhos,

% Artigo publicado originalmente como: REIS FILHO, Paulo. Inbound Marketing e Divulgagdo Cientifica.
Artigos Técnicos. Laboratorio de Cenarios da Agéncia UFRJ de Inovagdo. Ano.3. Vol.23, 2019. Disponivel
em: http://www.inovacao.ufrj.br/images/vol 23 inbound marketing divulgacao cientifica 2019.
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colocando-os a prova da comunidade cientifica como um todo. Neste caso,
portanto, o publico receptor majoritario serdo outros(as) cientistas, quase
sempre especialistas na mesma area (MUNIZ, 2018, p.37)

O P&D como ldgica tem seu inicio marcado com o trabalho de Vannevar
Bush, que desenhou um modelo linear que pressupunha um processo com
inicio na 'pesquisa basica’, para em seguida avancar para 'pesquisa aplicada’
e, posteriormente, entrar na fase de 'desenvolvimento tecnologico' e, ja pro-
ximo ao mercado, finalizar com a fase de 'producado e operagoes'. Nessa pers-
pectiva inicial, o setor publico seria responsavel pelas etapas da "‘pesquisa’ e o

setor privado pelo 'desenvolvimento e producao'.

Com o avanc¢o da economia e do desenvolvimento tecnologico, a logica do
modelo linear foi cedendo espaco para uma logica que pressupunha intera-
¢oes e pontos-de-contato em distintas fases do desenvolvimento - incorpo-
rando, assim, a necessidade das rodadas de iteracao, a partir de feedbacks,

ajustes, adaptagoes e revisoes.

Cada vez mais, fica evidente o poder das 'colisOes' entre os atores produtivos,
que a cada interacao traz, potencialmente, novas conexoes e possibilidades
de desenvolvimento - o que acaba por desenhar 'largas trilhas de terreno fer-

tilizado'.
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Este pressuposto, ignorado ou negligenciado por boa parte do corpo de pes-
quisa nacional, deve ser visto como uma instituicao em si, envolve cultura,
logica propria, fungdes e valores especificos — entre estas, a fungao de difun-
dir.

A tarefa da comunicacao e difusao do trabalho cientifico, no entanto, é uma
premissa do P&D. na Figura 1 onde é possivel ter uma visao geral do proces-
so de P&D e suas potenciais conexdes com agentes produtivos do sistema de
inovagao. O esquema tem como base a geracao de conhecimento novo e sua
irradiacdo pelas cadeias de valor. Essa ldgica, envolvendo informacao,
aprendizado, interatividade e articulagao, acabou por estruturar a esséncia
da ideia de ‘sistemas de inovacao’. E no Ambito destes ambientes — nacionais,
setoriais ou locais — que os arranjos organizacionais e institucionais vao pro-
duzir condi¢Oes para o desenvolvimento de mecanismos e articulagdes, onde
a inovacao e a difusao tecnoldgica florescem (FREEMAN, 1988; LUNDVALL,
1992; OECD, 1992).
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Figura 1: Etapas de P&D e as conexdes da Difusao.
Fonte: Do autor, com base em Moraes et al. (2019)

Este gargalo torna o desafio, uma tarefa urgente das universidades e institu-
tos de pesquisa do Brasil. E necessario estabelecer programas estruturados de

divulgacao cientifica.

E um fazer da disciplina da comunicagao, bastante especifico e dinamico, que
se mistura com a logica da assessoria de imprensa, mas estd longe de ser a
mesma coisa. Exige formacao especifica sélida e ampla capacidade de articu-

lagdao com os demais entes do sistema que envolvem as praticas de P&D.
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A divulgacao cientifica sempre foi deficiente no Brasil, mas nunca fez tanta
falta quanto agora. A crise orcamentdria que foi imposta a ciéncia brasilei-
ra nos ultimos anos escancarou o abismo de comunicacao que existe entre
a comunidade cientifica académica e a sociedade da qual ela faz parte e a
qual ela deveria servir. Um abismo que sempre existiu, mas nunca inco-
modou, porque nenhum dos lados fazia muita questao de conversar com o
outro. Os cientistas nao precisavam do apoio da sociedade para conseguir
recursos para suas pesquisas — bastava impressionar seus pares nas agén-
cias de fomento, publicar um paper no final, e estava tudo certo. A socie-
dade, por sua vez, nunca enxergou (nem foi ensinada a enxergar) a impor-
tancia ou a relevancia da ciéncia para as suas vidas; portanto, nao havia
muito sobre o que conversar (ESCOBAR, 2018, p.31)

Como aponta Shapin (1998, p.6-7), este tipo de tarefa que envolve informacao
complexa, pressupoe "entender nao apenas como o conhecimento ¢ feito em
determinados lugares, mas também como as transagdes ocorrem entre estes
lugares”. E preciso reconhecer quem sao os atores criticos e quais conheci-
mentos sao criticos, em dado momento, para determinado fim. O fazer da
difusdo - pressuposto do fazer sistémico dos processos de inovagao - nao po-
de ser delegado a imprensa. Este fazer, depende da midia, mas ndo se res-
tringe a isso - envolve a transmissao de valores e da cultura da inovagao. As-
sim, envolve, além de comunicar, educar e formar publico. Esse trabalho, de

cunho educativo, envolve, também, a formagao de opiniao.

Essa perspectiva vai se aproximando do conceito dos 'corretores do conheci-

mento' (knowledge brokers): individuos ou organizagdoes que tem como foco
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facilitar a criagao, o compartilhamento e o uso do conhecimento (Sverrisson,
2001). Para Wenger (1998, p.109) a 'corretagem do conhecimento' trata da "in-
termediacgao (...) envolve processos de tradugao, coordenacao e alinhamento
entre perspectivas. (...) Também requer a capacidade de vincular praticas de
facilitagao transacional entre as partes”. Este trabalho de intermediacao e di-
fusao nao tem caracteristica propriamente académica, ja que deve atuar como

intermedidrio entre a pesquisa, a sociedade e o mercado.

Este fazer profissional ou institucional caracteriza-se por deter know-how,
know-why e know-who, servindo de elo entre varios dominios - cientifico, aca-
démico, negocial, socio-cultural. Tem como ldgica, estabelecer e manter os

vinculos entre os agentes pesquisadores e a demanda da sociedade.
A Légica do Inbound na Ciéncia

Para Halligan e Shah (2011), o Inbound Marketing representa um conjunto de
estratégias reunidas com potencial para atrair, de forma voluntaria, a atengao

de clientes potenciais ao site da empresa.

De forma complementar, Bezovski (2015), aponta que a ideia central do In-
bound Marketing é atrair visitantes para um determinado ambiente de intera-
cao, oferecendo contetdo interessante e util, ne perspectiva de ganhar sua
confianca e converté-los em leads — buscando sua futura fidelidade
(BEZOVSK], 2015).
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O caminho estratégico €; atrair trafego para as plataformas-alvo; converter os
visitantes em leads; converter os leads em interacao e vendas; fidelizar e in-
crementar, cada vez mais, a relacdao construida; e analisar e avaliar as melho-

res forma de continuar o relacionamento.

Na perspectiva da interacao, Caragher (2013), aponta que o Inbound Marke-
ting busca criar e compartilhar contetido, por meio de canais de comunicagao

- redes sociais, sites, blogs, podcasts, eBooks, sites, entre outros.

Nessa perspectiva, Weinberg e Mares (2015) apontam, no quadro a seguir, os
19 principais canais de intera¢do e comunicagao para atrair, interagir e man-
ter as relagoes estabelecidas com os clientes. Para tanto, apresentam o concei-
to de tracao - declarando a capacidade de adquirir novos clientes de maneira

previsivel e escaldvel.
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Quadro 1. Canais de Interacao e Comunicacao do Inbound Marketing

Marketing Viral

Relagdes Publicas

Relagdes Publicas Nao Convencionais
Marketing Pago em Buscadores
Antncios Sociais e Display

Anuncios Offline

Otimizagao para Buscadores
Marketing de Contetido

E-mail Marketing

Engenharia como Marketing
Cobertura em Blogs

Desenvolvimento de Negocios
Qualificagao de Contatos para Vendas
Programa de Afiliados

Plataformas Existentes

Participacao em Feiras e Eventos
Organizacao de Eventos

Palestras

Criacao de Comunidade

Fonte: Weinberg e Mares (2015)
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O Jornalismo Cientifico Integrado com a Pesquisa

Hoje, com a crescente complexidade de todos os fazeres, passa a ser tarefa
dos pesquisadores, além de suas atividades operacionais / investigativas /
produtivas, conhecer o setor industrial ao qual estd inserido seu potencial de

demanda e a comunicac¢ao/difusao deste fazer.

A divulgacao cientifica tem como objetivo tornar publico o conhecimento
alcangado ou em desenvolvimento. A difusdo é fundamental em, pelo me-
nos, trés perspectivas: para a adesdo e o entendimento da sociedade, sobre os
avangos da ciéncia e seus impactos positivos na economia e nas tarefas do
dia-a-dia; derivada desta primeira dimensao, esta o efeito reativo e proposi-
tivo que se pode alcangar na esfera politica, podendo direcionar politicas pu-
blicas e legislagOes especificas, acerca de determinadas tecnologias e/ou acer-
ca dos investimentos nessas areas; e de uma terceira forma, a difusao, como
visto na Figura 1, é fundamental para reunir e agregar distintos atores produ-
tivos, durante os processos de P&D, estimulando a economia - a producao
industrial, empresarial e comercial. A divulgacao cientifica é, nesse sentido,
essencial para a continuidade e evolucao das pesquisas cientificas.

O jornalismo cientifico vai se ocupar de cumprir alguns dos papéis listados,
com o objetivo de, além de divulgar, contextualizar o universo que envolve
determinado fazer, ora mirando a pesquisa basica, ora dando destaque para
suas aplicagOes, ora observando o espectro mais amplo do setor produtivo -
industria e comércio.
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A atividade da difusao, segundo Marin & Catanzaro (2018), na perspectiva
do jornalismo cientifico segue a estrutura da Figura 2, a seguir:

é )

Tema Método Forma

Respeito as regras
éticas: direito a
intimidade, a imagem etc

Ferramentas digitais: uso
correto de ferramentas
online padrao, redagao
hipertextual (links)

Tema noticioso:

de atualidade, Multiplicidade e

proximidade contraste de fontes:
presenca de diversas
fontes, especializadas e

independentes
Intencionalidade neutra: Legibilidade: texto claro,
n3o seleciona, nio faz correto, preciso,
Tema relevante: propaganda, ndo tem detalhado,
com impacto social, intencao compreensivel,
humano, ético ideolégicalpublicitaria, atraente, uso de
nao tenta despertar linguagem técnica, sem
entusiasmo/medo explicar

exagerado, desperta o
interesse critico do leitor,
nao imp6e um unico
ponto de vista

. J

Figura 2: Caracteristicas Imprescindiveis do Jornalismo Cientifico
Fonte: Marin & Catanzaro, 2018, p.55
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Como colocam Etzkowitz & Leydesdorf (1995), sob a otica do conceito da
Triple Helix, a parceria publico-privada foi se tornando um modelo organi-
zacional onde os governos passam a oferecer incentivos em troca de novo
tipo de performance, no sentido de um escopo mais abrangente, que avanga
para além da légica do ensino, pesquisa e extensdo — associando, diretamen-
te, as estruturas de pesquisa a 'criagao de riqueza' e ao desenvolvimento eco-
nomico. O texto de Elzinga (2010) é abordado por Balvert (2018) para melhor

contextualizar este momento:

Durante as ultimas décadas, vém ocorrendo mudangas radicais nas politi-
cas de ciéncia na maioria dos governos nacionais e na Unido Europeia.
Uma delas € a introdugao de principios de economia de mercado. Isso po-
de ser considerado como resultado do movimento neoliberal na adminis-
tracao publica, conhecido como “nova gestao publica”, que mudou o mo-
do como os servigos publicos sao financiados e tem tido efeitos profundos
na pesquisa cientifica (BALVERT, 2018, p.75)
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Capitulo 4

A Dinamica da Danga dos Unicornios™

Estranho Cenario de Euforia

As empresas que mais contribuem para as transformagoes estruturais das
sociedades contemporaneas possuem duas estranhas caracteristicas em co-

mum: prejuizos frequentes e acimulo de dividas.

A Uber, avaliada em mais de US$ 7 bilhoes, no trimestre terminado em agos-
to, recente, apresentou US$ 867 milhoes em receita - um aumento proximo a
70% em relagao ao ano anterior. Ao mesmo tempo, apresentou um prejuizo
de US$ 5 bilhoes. A Netflix, possui uma divida de mais de US$ 5 bilhdes. A
Wework apresentou prejuizos da ordem de US$ 1,8 bilhao, em 2018, hoje

10 Artigo publicado originalmente como: REIS FILHO, Paulo. A Didmica da Danga dos Unicérnios. Artigos
Técnicos. Laboratorio de Cenarios da Agéncia UFRJ de Inovagdo. Ano.4. Vol.34, 2020. Disponivel em:
http://www.inovacao.uftj.br/images/vol 34 dinamica da danca dos unicornios_2020.
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vale US$ 30 bilhoes. A Spotify, apesar do crescente nimero de assinantes,
nao consegue dar lucro, seu prejuizo ¢ da ordem de US$ 3,3 milhoes. A Nu-
bank, ja avaliada em US$ 10 bilhdes, hoje vale US$ 4 bilhoes, teve, no tltimo
trimestre um prejuizo operacional de 140 milhdes - um incremento de perda
de 170%. O Snapchat teve um prejuizo de US$ 445 milhdes em 2017, apesar
de ter arrecadado US$ 3,4 bilhoes no mercado de acdes. O Youtube, com mais
de 1 bilhao de usudrios, nao consegue apresentar resultados positivos.

As perdas, na visao desses investidores otimistas, nao representaria um mo-
delo falido, mas, sim, a fertilizacao de um grande negocio — aposta, assim,
em grandes ganhos futuros (STONE e VARGAS, 2017).

Alguns movimentos, no entanto, mostram facetas sombrias deste jogo. A
Wework, viu seu valor de mercado baixar de US$ 47 bilhdes, para US$ 8 bi-
lhoes, fazendo acender o sinal de alerta entre investidores - o que se percebe
€ o risco de estouro, desta nova ‘bolha’ de unicérnios.

Panorama

O Hurun Research Institute lancou o Hurun Global Unicorn List 20194, traca
um panorama do ranking das startups no mundo. O Relatdrio, denso, faz um
retrospecto!? por industria, por pais, por cidade e por investidores. A seguir,

um detalhe das empresas-unicornio expoentes:

i HURUN RESEARCH INSTITUTE.Global Unicorn List 2019. URL:
https://www.hurun.net/EN/Article/Details?num=A38B8285034B. Acesso em 11/2019.

12 https://canaltech.com.br/startup/os-10-unicornios-mais-valiosos-do-mundo-153251/
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Ant Financial: Avaliada em 150 bilhdes de ddélares, com sede em Han-
gzhou, na China, € a startup mais valiosa do mundo. Fundada em 2014 por
Jack Ma e controlada pelo Alibaba, o principal negdcio da Ant Financial é
a plataforma de pagamento online Alipay.

ByteDance: Valendo 75 bilhdes de ddlares, foi fundada em 2012, por
Zhang Yiming. A ByteDance é proprietaria do app de noticias Jinri Toutiao
e da rede social que é fendmeno entre os jovens, o app TikTok. Em julho, a
startup adquiriu o Jukedeck, um aplicativo para criagao de musicas.

Didi Chuxing: Com sede em Pequim, é avaliada em 55 bilhoes de dolares e
conhecida como a Uber chinesa. Fundada em 2012 por Cheng Wei, a em-
presa investe também em veiculos auténomos e elétricos.

Infor: Avaliada em 50 bilhdes de dolares, com sede em Nova York, a star-
tup desenvolve aplicagdes empresariais para gestao (ERP), com destaque
para o uso da nuvem. Foi fundada, em 2002, por Jim Schaper.

JUUL Labs, sediada em Sao Francisco, € uma fabricante de cigarros eletr6-
nicos que controla trés quartos do mercado de produtos de vapores de ni-
cotina nos EUA. Avaliada em 48 bilhdes de dodlares, foi fundada, em 2015,
por Adam Bowen, James Monsees, Kevin Burns e Tim Danaher.

Airbnb: Fundado por Nathan Blecharczyk, Brian Chesky e Joe Gebbia em
2008, a empresa é a referéncia no mercado online para viajantes em busca
de hospedagem em casas particulares. Atualmente, opera em 81.000 cida-
des e abrange 191 paises. Somente em 2018, 2 milhdes de héspedes aluga-
ram imoveis pelo Airbnb. Sua sede é em Sao Francisco.

Lufax: Especializada no mercado de ativos financeiros online e gestdao de
patrimonios, com sede em Xangai, foi incubado pela PingAn Insurance.
Fundada em 2011, a startup esta avaliada em 38 bilhdes de dolares.

SpaceX: Avaliada em 35 bilhdes de reais, a empresa foi fundada por Elon
Musk, em 2002. Com sede em Los Angeles, hoje, é uma das principais em-
presas privadas de servigos de transporte espacial do mundo.
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WeWork: Baseada em Nova York, a startup é focada no desenvolvimento e
administracio de espacos de trabalho compartilhados. E avaliada em 30
bilhdes de dodlares e foi fundada por Adam Neumann e Miguel McKevley,
no ano de 2010. Atualmente, a companhia vive delicado momento finan-
ceiro e teve seu valor de mercado reduzido para pouco mais de US$ 8,1 bi-
lhoes.

Stripe: Fundada pelos irmaos John e Patrick Collison, em 2010, o Stripe,
com sede em Sao Francisco, completa a lista com os 10 unicérnios mais va-
liosos do mundo. A startup é uma facilitadora em pagamentos online, fo-
cada na prevencao de fraudes e no desenvolvimento da infraestrutura ne-
cessaria para operacao do sistema de pagamento online. (HURUN
RESEARCH INSTITUTE, 2019)

A Airbnb, bem conhecida do mercado brasileiro, ¢ um dos marcos simbodlicos
da economia colaborativa. Esta, em 2019, avaliada em US$ 42 bilhdes, no en-
tanto, mesmo com mais de 150 milhdes de usuarios em todo o mundo, com
mais de 650 mil 'associados-anfitrides' e com cerca de 2 a 3 milhdes de per-
noites, registrou, segundo The Information’3, no ultimo trimestre, perdas acu-
muladas de US$ 306 milhoes.

O fracasso do IPO' do WeWork talvez tenha servido como ‘sinal de alerta’
para os investidores - a empresa de compartilhamento de espacos de traba-

lho, ja avaliada em US$ 47 bilhoes, agora esta a beira da insolvéncia.

13 https://www.theinformation.com/articles/airbnbs-q 1-loss-more-than-doubled-new-data-shows.

14 TPO (Initial Public Offering) significa Oferta Publica Inicial. E quando a empresa vende agdes para o publi-
co pela primeira vez, ou seja, abre seu capital. Nesse processo, os proprietarios renunciam de parte da proprie-
dade em favor de acionistas interessados.
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O Hurun Global Unicorn List 201915, apresenta, também, uma lista identifi-

cando os setores industriais que obtiveram maiores investimentos:

O setor de Comércio eletronico é o mais robusto. Embora a Amazon possa
ter crescido e se tornado a principal plataforma de comércio eletrénico do
mundo, existem muitas empresas iniciantes de comércio eletronico que es-
tao competindo nesse espago. A maior varejista on-line da Coréia do Sul,
Coupang, o mercado on-line americano Wish e CARS da China lideram o
setor com avaliagdes de US $ 9 bilhdes, seguidas pela Meicai da China e
Tokopedia da Indonésia (US $ 7 bilhoes). O valor total de todos os unicor-
nios de comércio eletronico do mundo ¢ de US $ 147,5 bilhdes, ou 9% do
valor total do clube.

O setor das Fintechs esta revolucionando o setor financeiro mundial e in-
terrompendo o comportamento calmo dos bancos estabelecidos ha muito
tempo. O unicornio FinTech mais valorizado é o Ant Financial (US $ 150
bilhdes), seguido pelas plataformas online de gerenciamento de patrimo-
nio Lufax (US $ 38 bilhoes) e Stripe (US $ 23 bilhdes). A FinTech domina
com US $ 376 bilhdes ou 22% do valor total de todos os unicdrnios.

O setor de Nuvem ocupa o terceiro lugar, com 7% dos unicornios na lista.
As principais empresas de computa¢ao em nuvem sao a empresa de sof-
tware empresarial Infor (US $ 50 bilhoes) e a Samsara Networks (US $ 4 bi-
lhoes), seguida pela Canva (US $ 3 bilhdes), com base na Australia, Canva
(US $ 3 bilhoes), Confluent (US $ 3 bilhdes) e Rubrik ( US $ 3 bilhoes). O
valor total de todos os unicérnios da nuvem é de US $ 116 bilhdes.

A Inteligéncia Artificial possui um total de 40 unicornios ou 8% da lista
global. As principais empresas de IA sdo a desenvolvedora de automacao
autonoma Argo Al (US $ 7 bilhoes) e a empresa de robética UiPath (US $ 7
bilhdes), seguidas pela SenseTime (US $ 6 bilhdes) e Megvii (US $ 4 bi-

15 HURUN RESEARCH INSTITUTE.Global Unicorn List 2019. URL:
https://www.hurun.net/EN/Article/Details?num=A38B8285034B. Acesso em 11/2019.
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Ihdes), com sede na China. O valor total de todos os unicornios da IA é de
US $ 81 bilhoes.

O setor de Logistica possui 34 unicornios liderados por Cainiao (US $ 19
bilhoes), com sede na China, e DoorDash, com sede em Sao Francisco (US
$ 13 bilhdes), seguidos por JD Logistics (US $ 12 bilhoes) e Go-Jek (US $ 10
bilhdes). Esses unicérnios compdem 6% da lista global e sua avaliagao
combinada chega a US $ 108 bilhoes.

As HealthTech ocupam a 6* posi¢ao com 27 ou 5,4% dos unicdrnios. O se-
tor atende principalmente a prestagdo de servigos de satide ou assisténcia
financeira com a ajuda da tecnologia. Com seu préprio ecossistema de as-
sisténcia médica on-line, a PingAn Healthcare Technology ¢ a mais valiosa
em US $ 9 bilhoes. A seguir, temos o WeDoctor, com sede em Hangzhou,
uma unidade de satide on-line por US $ 6 bilhdes, e a United Imaging (US
$ 4 bilhoes).

Midia e Entretenimento tem 24, ou pouco mais de 4,8% dos unicérnios. O
mais valorizado no setor é o ByteDance (US $ 75 bilhoes), seguido pelo
chinés Kuaishou (US $ 18 bilhdes). Outras entradas interessantes incluem
Reddit (US $ 3 bilhdes) e Deezer (US $ 1 bilhado). O valor total de todos os
unicdrnios deste setor chega a US $ 149 bilhdes ou 9% da lista inteira.

Economia Compartilhada no 8° lugar, com 22 unicdrnios, e o valor total de
unicornios da industria chega a US $ 193 bilhdes, ou apenas 4,4%. O setor é
liderado pela plataforma de transporte movel Didi Chuxing, com sede em
Pequim (US $ 55 bilhdes). O mercado on-line Airbnb (US $ 38 bilhdes) vem
em segundo lugar, seguido pela empresa americana de espagos de traba-
lho compartilhados WeWork (US $ 30 bilhoes).

O setor que investe nas Ciéncias da Vida esta na 10* posi¢ao, com 18, ou
pouco menos de 4% dos unicornios. No topo esta a empresa biofarmacéu-
tica Samumed (US $ 12 bilhoes), seguida pelo arranque de sequenciamento
genoma Grail (US $ 8 bilhdes) e Roivant Sciences (US $ 7 bilhdes). O ge-
noma ou sequenciamento genético na industria de biotecnologia esta dan-



do uma volta por sua possivel capacidade de prevenir e detectar doengas
precocemente. Grail, Tempus (US $ 3 bilhdes), Oxford Nanopore Tech (US
$ 2 bilhoes), 23andMe (US $ 2 bilhdes) e 10X Genomics (US $ 1 bilhao) sao
startups ativamente envolvidas no espaco de sequenciamento de genes. O
valor total de todos os unicornios biotecnoldgicos chega a US $ 57 bilhdes
ou acima de 3% do total. (HURUN RESEARCH INSTITUTE, 2019)

Uma Nova Bolha?

Uma empresa € uma organizagdo que mobiliza recursos com o objetivo de
oferecer produtos e servicos a um mercado que os demanda. Estas organiza-
¢oes administrativas, para Simon (1979), configuram-se “sistemas de com-
portamentos cooperativos, onde se espera que os seus membros orientem seu
comportamento de acordo com certos fins que sao considerados como objeti-

vos da organizagao”.

No caso das startups, dadas as varias nuances de incerteza, os objetivos nao
sao totalmente claros, ao menos em todas as dimensodes. Sendo assim, esta-
mos falando de estruturas que se pretendem empresas, mas que muitas ve-
zes, ndo possuem nem produtos e nem servicos a oferecer — navegam em
torno das possibilidades e potenciais que uma ideia de exploracao de uma

nova tecnologia pode ter ou oferecer.
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A seguir, estao listadas algumas caracteristicas das startups:

uma startup € uma empresa jovem, que esta em estado inicial;

uma startup oferece produtos, servigos e solugdes que ainda estao em
fase de desenvolvimento;

uma startup costuma caracterizar um grupo de pessoas que trabalham
por uma nova ideia com potencial de lucro;

uma startup tem como objetivo desenvolver ou aprimorar um negocio;
uma startup tem como base um modelo de negocio desenhado para um
cendrio futuro imaginado;

uma startup é um tipo de empreendimento que lida com invengao,
inovacao e interacao.

uma startup se permite ir descobrindo o negdcio, enquanto fazem parte
dele, em tempo real;

uma startup costuma estar suportada por tecnologias da comunicacao e
informacao;

uma startup busca novas formas de entregar produtos e servigos, ou
oferecer novos produtos e servigos de forma mais agil e pratica;

uma startup busca se efetivar, crescer, escalonar e replicar;

uma startup convive intensamente com a incerteza, ja que precisa ino-
var para alcangar seus objetivos;

uma startup, de forma geral, pretende desenhar um novo paradigma
para aquele setor produtivo - reconstruindo significados ou gerando
Nnovos.

Uma startup nao se orienta pelo lucro;

o termo startup é heranga da bolha ‘pontocom’.
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A bolha especulativa das ‘ponto.com’, teve vida entre os meados dos anos
1990 e “explodiu’, nos anos 2000. A bolha tinha como caracteristica uma hiper
valorizagao das agdes das novas empresas focadas na Internet e nas TICs.

Em um periodo de aproximadamente 5 anos, quando alguns investidores
construiram fortunas, da noite para o dia, varias empresas desapareceram.
Ao longo de 2000, o movimento especulativo sumiu rapidamente, concomi-

tantemente com a quebra de boa parte das empresas.

A Nasdaq'®, que subiu 5 vezes entre 1995 a 2000, atingiu 5.048 pontos em 10
de marco de 2000 — representando a maxima histdrica até entdao. O grafico'” a

seguir, demonstra o movimento:

16 Acrénimo de National Association of Securities Dealers Automated Quotations - em portugués, Associa¢io
Nacional de Corretores de Titulos de Cotagdes Automadticas - ¢ um mercado de agdes automatizado norte-
americano onde estdo listadas mais de 2800 acdes de diferentes empresas, em sua maioria de pequena e média
capitalizacdo (Wikipedia).

17 https://www.sunoresearch.com.br/artigos/bolha-da-internet/.
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A bolha configurou-se com a soma de alguns ingredientes de atratividade,
como o rapido aumento dos precos das ag¢des, a decorrente confianga de mer-
cado que as empresas depositariam em lucros futuros, a especulacaio em
acoes individuais e a ampla disponibilidade de capital de risco. Uma vez que
este cendrio se configurou, criou-se um ambiente de tamanha atratividade e
suposta confianga, que os investidores tornaram-se dispostos a ignorar o tra-
dicional e recomendavel comportamento de cautela, investindo de “olhos fe-

chados’ na ‘galinha do pote de ouro’.
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Nesse periodo, foi construida uma ‘narrativa de atracao’, que prometia que o
momento, marcava o inicio de uma Nova Economia, onde o crescimento se-
ria ilimitado. Nessa efervescéncia, muitas empresas foram criadas apenas na
expectativa de fazer parte da ‘onda’, sem o devido planejamento e sem, ne-
cessariamente, estarem focadas em dar certo, o importante era fazer parte do

movimento.

Economicamente, as bolhas caracterizam-se por um aspecto comportamental,
que tem como base a avaliagdo irracional riscos. Mais especificamente, é
quando se aposta, em determinada classe de ativo, sem respeitar seus fun-

damentos basicos, ou seja, a expectativa futura de fluxo de caixa.

O Professor Jean Paul Rodrigue, da Universidade de Hofstra, destaca - em
seu grafico critico'® (a seguir) — as quatro fases que caracterizam as bolhas
financeiras: Stealth — invisivel; Awareness — consciéncia; Mania — euforia; e

Blow off — explosao.

13 https://exame.abril.com.br/pme/estamos-vivendo-uma-nova-bolha-de-internet/;
https://transportgeography.org/?page 1d=9035; e https://www.guidetosilver.com/investing-in-silver.html.
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Fonte: Estagios das ‘bolhas tecnologicas’ - Rodrigue (2017)

Parece ficar claro, na contextualizacao de Rodrigue (2017) a seguir, que as
bolhas sao, em geral, muito prejudiciais para o investidor médio. Mais noci-
va, ainda, quando esta bolha nado se limita a investimentos — institucionais e

individuais — e, como no caso das startups, passam a se tornar parte de politi-

cas de incentivos de Estado.
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Fase da Invisibilidade (Stealth)

Aqueles que entendem os novos fundamentos percebem uma oportunida-
de emergente para uma valorizagao substancial do futuro, mas correm um
risco, ja que suas suposi¢des ainda nao foram comprovadas. Portanto, o
‘dinheiro inteligente” € investido na classe de ativos, geralmente de manei-
ra silenciosa e cautelosa. Essa categoria de investidor tende a ter melhor
acesso as informagdes e maior capacidade de entender o contexto econo-
mico mais amplo que desencadeia a inflagao de ativos. Os precos aumen-
tam gradualmente, mas muitas vezes passam despercebidos pela popula-
¢ao em geral. Posi¢Oes cada vez maiores sao estabelecidas a medida que o
dinheiro inteligente comeca a entender melhor que os fundamentos estao
bem fundamentados e que essa classe de ativos provavelmente experimen-
tard avaliacdes futuras significativas.

Fase da Consciéncia (Awareness)

Muitos investidores comecam a perceber o momento, trazendo mais di-
nheiro e elevando os precos. Pode haver uma fase de liquidacdo de curta
duragdo, ja que alguns investidores lucram com seus primeiros lucros
(também pode haver varias fases de liquidagao, cada uma comecando em
um nivel superior ao anterior). O dinheiro inteligente aproveita esta opor-
tunidade para reforcar suas posi¢des existentes. Nos estagios posteriores
desta fase, a midia comega a perceber com relatérios positivos sobre como
esse novo boom beneficia a economia ao ‘criar’ riqueza; aqueles que se tor-
nam cada vez mais ‘pouco sofisticados’.

Fase da Euforia (Mania)

Todo mundo esta percebendo que os pregos estdo subindo e o publico
aproveita essa ‘oportunidade de investimento tinica na vida’. As expecta-
tivas sobre a apreciagao futura tornam-se um acéfalo e uma mentalidade
de inferéncia linear se estabelece; os precos futuros sao uma extrapolacao
da valorizacao passada dos precos, o que obviamente contraria qualquer
sabedoria convencional. Esta fase, no entanto, nao é sobre 16gica, mas mui-
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to sobre psicologia. Inundag¢des de dinheiro surgem criando expectativas
ainda maiores e levando os precos a niveis estratosféricos. Quanto mais al-
to o preco, mais investimentos entram. Bastante despercebidos do publico
em geral capturado nesse novo frenesi, o dinheiro inteligente e muitos in-
vestidores institucionais estdo silenciosamente retirando e vendendo seus
ativos. A opinido imparcial sobre os fundamentos se torna cada vez mais
dificil de encontrar, pois muitos participantes sao fortemente investidos e
tém todo o interesse em manter a inflacao de ativos. O mercado gradual-
mente se torna mais exuberante a medida que ‘fortunas de papel’ sao fei-
tas com ‘investidores’ regulares e ganancia. Todo mundo tenta entrar e
novos entrantes ndo tém absolutamente nenhuma compreensao do merca-
do, suas dinamicas e fundamentos. Os precos sao simplesmente oferecidos
com todos os meios financeiros possiveis, principalmente alavancagem e
divida. Se a bolha estiver ligada a fontes de crédito frouxas, durara muito
mais tempo do que muitos observadores esperariam, desacreditando, por-
tanto, muitas avalia¢des racionais de que a situac¢do € insustentavel. Em al-
gum momento, sdo feitas declaracoes sobre fundamentos inteiramente no-
vos, implicando que um ‘platd alto permanente’ foi atingido para justificar
futuros aumentos de pregos; a bolha esta prestes a entrar em colapso.

Fase de Explosao (Blow off)

Um momento de epifania (um gatilho) chega e todos ao mesmo tempo
percebem que a situagdo mudou. A confianga e as expectativas encontram
uma mudanga de paradigma, ndo sem uma fase de nega¢ao em que mui-
tos tentam tranquilizar o publico de que isso é apenas um revés tempora-
rio. Alguns sao enganados, mas nao por muito tempo. Muitos tentam des-
carregar seus ativos, mas os compradores sdo poucos; todo mundo esta
esperando mais quedas de pregos. O baralho de cartas entra em colapso
devido ao seu proprio peso e quem chega atrasado (geralmente o publico
em geral) fica com ativos depreciados enquanto o dinheiro inteligente se
retira ha muito tempo. Os precos despencam a uma taxa muito mais rapi-
da do que a que inflou a bolha. Muitos proprietarios de ativos super ala-
vancados vao a faléncia, provocando ondas adicionais de vendas. Existe



até a possibilidade de a avaliagdo comprometer a média de longo prazo,
implicando uma oportunidade de compra significativa. No entanto, o pu-
blico em geral neste momento considera esse setor como ‘o pior investi-
mento possivel que se pode fazer’. E o momento em que o dinheiro inteli-
gente comega a adquirir ativos a pregos baixos. (RODRIGUE, 2017)

O estouro das “pontocom” em 2000, expds a voracidade com que os bancos de
investimento criaram esse ambiente de investimento que prometia — e em
alguns casos efetivou — grandes retornos financeiros. Existe, aqui, uma forte
tendéncia, que grandes quantidades de capital investido, desaparecam pelo
ralo. Capital que deveria/poderia estar sendo canalizado para processos de

(re)industrializagao, educagao e reaquecimento econdmico.

A maioria das startups listadas nas bolsas de valores, na época, havia, apenas,
consumido grandes quantidades de dinheiro, aportada pelos investidores e,
na verdade, apresentavam pouco potencial de obter lucro. As métricas e in-
dicadores tradicionais foram deixadas de lado e o ambiente de ilusao, além
do negligenciamento da logica, também transformava os desmedidos gastos,

como sinais de prosperidade e progresso (LA MONICA, 2019).

Hoje, passadas duas décadas, parece que estamos nos aproximando de mo-
mento similar - mesmos indicios: muito volume de dinheiro circulando, mui-
tos gastos, poucas evidéncias e falta de lucratividade. Em 2011, Steve Blank,

apontava que os E.U.A. estariam entrando, na Fase de Euforia.
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Panorama das Bolhas

Em distintos ciclos da evolugao econdmica da humanidade, aconteceram
momentos onde esse tipo de fendmeno ocorreu - mais maior ou menos inten-
sidade. Com base nas 'Ondas de Kondratiev', Schumpeter (1984), Freeman e
Louga (2001, p.141); Freeman e Soete (1997, p.19) e Perez (2009, p.782), traba-
lharam na perspectiva de identificar as origens destes marcos historicos. Pe-
rez (2011), comentando sobre Schumpeter, aponta o lado positivo que estaria
por traz desse tipo de ocorréncia: O DNA daquele ator produtivo (audaz e

destemido) que aposta suas fichas em dire¢oes pouco conhecidas:

(...) Em muitas passagens, ele define o empreendedor como a dindmica
forcar inovagdes de conducao, ele o sauda como o lider, o verdadeiro heréi
de desenvolvimento, o agente de criacdo de lucros, enquanto o banqueiro
€ meramente a ‘ponte’, um facilitador, aquele que fornece os meios para o
empresario para exercer a sua vontade criativa (PEREZ, 2011, p.11)

O que vemos, mais recentemente, com o apoio das TICs, é que estes movi-
mentos empreendedores — ocorréncias originais, legitimas, naturais e organi-
cas — passaram a ser estimuladas e tornaram-se alvo especulagao financeira.
Segundo Brunnermeier e Schnabel (2016) “as bolhas surgem especialmente
em periodos de inovagao. Podem ser inovagoes tecnoldgicas, como as ferro-
vias ou a internet, ou financeiras”. O grande perigo destas bolhas (como em
1920 e 2008) é quando o fendmeno comega a ser intensamente aquecido por

financiamentos via crédito — ou seja, cria-se uma 'bolha' de dinheiro que nao
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existe. A seguir, como em Barria (2017), vemos um pequeno histérico das bo-

lhas tecnoldgicas mais marcantes:

1. Tulipomania

A 'tulipomania’, ou 'bolha das tulipas', é considerada a primeira grande
bolha especulativa da histéria mundial. No século 17, houve uma euforia
coletiva por tulipas exoticas na Holanda. O prego alcangou niveis tao exor-
bitantes que algumas pessoas chegaram a vender suas casas para comprar
a planta. Mas a escalada de precos chegou ao fim quando, em um deter-
minado momento do ano de 1637, nenhum investidor quis mais comprar
flores.

2. Companhia dos Mares do Sul

Na Inglaterra do comeco do século 18, a Companhia dos Mares do Sul ti-
nha o monopdlio do comércio com as colonias espanholas na Ameérica La-
tina. A empresa estabeleceu sua primeira rota comercial na regiao em 1717
e comegou a propagar rumores sobre as maravilhas de suas expedigdes
comerciais, que nao eram verdadeiros. O valor das a¢des da companhia
disparou, passando de 128 libras (R$ 568) para 1.000 libras em apenas sete
meses. Todos queriam titulos da empresa. O Parlamento britanico chegou,
inclusive, a conceder uma vultosa linha de crédito para a expansao comer-
cial dos negdcios da companhia. O crescimento rapido do valor das agdes
gerou um frenesi especulativo em todo o pais, que se estendeu, inclusive, a
compra de titulos de outras empresas, cujos ganhos reais nao eram de-
monstrados.

3. Crise de 1929

A maior derrocada da histdria de Wall Street foi antecedida por uma onda
especulativa que surgiu na década de 1920 — e levou milhares de pessoas a
investirem no mercado de a¢des. Muitos se endividaram para adquirir ti-
tulos, criando uma bolha que nao parava de crescer. Até que, no dia 24 de
outubro de 1929, veio o primeiro golpe - o prego dos titulos desmoronou e
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0 panico financeiro tomou conta das ruas de Nova York. Mas o pior ainda
estava por vir. Quando os investidores achavam que a situagao tinha che-
gado ao fundo do pogo, veio a chamada "terca-feira negra", que ficou mar-
cada para sempre na historia. A Bolsa de Valores de Nova York simples-
mente entrou em colapso.

4. Bolha da internet

A popularizacdo da world wide web, no fim dos anos 1990, provocou o fe-
ndémeno que ficou conhecido como a bolha da internet. O valor de algumas
empresas de tecnologia chegou a niveis astronémicos, mesmo sem ter re-
ceita real. Varios empreendedores ficaram miliondrios, e os investidores
correram para adquirir mais e mais titulos que, supostamente, continuari-
am se valorizando. Como resultado, centenas de empresas "pontocom" fo-
ram avaliadas em bilhdes de ddlares. O indice Nasdaq Composite, que
reunia a maior parte das empresas de tecnologia, subiu exponencialmente.
Na época, o economista Alan Greenspan, entdao presidente do Sistema de
Reserva Federal dos EUA, alertou para uma "exuberancia irracional” dos
precos. Apesar disso, o frenesi de investimentos continuou - até que a bo-
lha estourou, quando ficou claro que muitas dessas empresas nao eram
rentaveis. Assim, em outubro de 2002, o indice Nasdaq teve uma queda
abrupta e provocou uma recessao nos EUA com reflexos globais.

5. Hipotecas 'podres'

A crise econdmica mundial do fim da década passada teve origem nas
chamadas hipotecas "podres" (ou "subprime") — créditos com juros altos
concedidos pelos bancos dos EUA a pessoas que nao tinham capacidade
econOmica para assumir as dividas. Essas institui¢des comecaram a agru-
par varios desses créditos duvidosos em produtos financeiros pouco claros
— 0os chamados "derivativos" — que eram passados de mao em méao no mer-
cado financeiro. A bolha estourou quando os devedores — isto €, as pessoas
que pegaram empréstimo para financiar iméveis — ndo conseguiram pagar
as dividas e os precos dos imdveis despencaram, ao mesmo tempo em que
milhares de pessoas perderam suas casas. O fenomeno foi acompanhado



por uma queda nas bolsas, pelo aumento do desemprego e pela desestabi-
lizagdo do sistema bancério, representado pela emblematica quebra do
banco Lehman Brothers, em 2008. (BARRIA, 2017)

Vale pontuar que o caso (extremo) de Elizabeth Holmes, talvez nao seja exce-
¢ao no Vale do Silicio, a efervescéncia e a pressao para se alcangar o sucesso e
vender 'aquela nova ideia matadora' — a qualquer custo, acaba por atrair uma

grande quantidade de aventureiros.

Elizabeth Holmes virou celebridade no mundo dos negodcios do Vale do Sili-
cio com sua empresa Theranos, que prometia revolucionar o mercado de
exames médicos — com a ideia pouco provavel de que um chip poderia ‘ler’
exames de sangue. A jovem sociopata, enganou todo tipo de investidores que
adoravam se deixar seduzir pelo discurso ‘moderninho’. A moga, de 34 anos,
terminou presa, condenada a 20 anos de prisao. Mas, é muito provavel que
boa parte dos investidores iniciais tenham tido bastante lucro com toda a
‘movimentacao’ que causou — a empresa chegou a ser avaliada em 9 bilhoes

de dolares.
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Capitulo 5

Articuladores de Conhecimentos — Knowledge Brokers®

Knowledge Brokering

A transferéncia de conhecimento trata do processo de construcao de pontes
entre o conhecimento e implementagao ou agao pratica. A transferéncia de
conhecimento tecnoldgico, € vital para alavancar o desenvolvimento econo-
mico e, em decorréncia, para o planejamento estratégico de uma instituicao -
seja uma empresa ou seja um pais; dessa forma, torna-se um ativo funda-
mental para tomadores de decisao, formuladores de politicas, agéncias de

fomento e financiamento e laboratorios pesquisadores.

A transferéncia de conhecimento tecnoldgico € um processo complexo, que

19 Artigo publicado originalmente como: REIS FILHO, Paulo. Articuladores do Conhecimento — Knowledge
Brokers. Artigos Técnicos. Laboratorio de Cenarios da Agéncia UFRJ de Inovagdo. Ano.4. Vol.48, 2020.
Disponivel em: http://www.inovacao.ufrj.br/images/vol 48 articuladores conhecimento knowledge brokers
~2020.
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envolve distintas dimensodes de agentes envolvidos. Estas dimensdes envol-
vem interagoes e articulagdes, que podem ter sua origem na sociedade, no
mercado, na industria, na universidade, ou mesmo, na iniciativa de agentes
independentes. O fato é que envolve, necessariamente, um conjunto comple-
xo de interagOes entre quem gera, quem desenvolve, quem sistematiza e ori-

enta para o mercado e, no final da cadeia, para quem utiliza.

Os agentes com competéncias para identificar valor entre os distintos niveis
de produtores e usudrios, precisam conhecer os processos, as formas, as di-
namicas, os interesses, as tendéncias e os poténcias de cada dimensao produ-
tiva. Estes agentes - knowledge brokers - sao, na pratica, a propria ponte entre
cada dimensao da pesquisa e precisam levar em conta a forma como o co-
nhecimento é gerado, conduzido e apresentado. Os knowledge brokers intera-
gem e articulam estas forcas, promovendo matches de interacao, producao e

complementaridades - na busca por eficécia e efetividade.

O termo knowledge brokering, cunhado por Andy Hargadon e Robert Sutton,
em 2000, tinha o objetivo de descrever a atuagao de empresas que atuavam
em varios mercados e distintos dominios tecnologicos — e, dessa forma, estao,
recorrentemente, promovendo inovagdes e, por conseqiiéncia, gerando novos

negocios.
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Os “corretores de conhecimento’” sao agentes que se situam na fronteiras insti-
tucionais e, dessa forma, funcionam como interface entre as dimensoes da
pesquisa e da tomada de decisao estratégica - a promogao dessa facilitagao /
intermediacao é fundamental para o processo de transferéncia de tecnologia.
A modelagem, a seguir, busca formas de sistematizar e organizar as opera-
¢Oes de articulagado e interagao, com o objetivo de servir de guia de agdo e ba-

se para a construcao de métricas de avaliagao.

Os knowledge brokers tém a habilidade de identificar oportunidades, a partir
de um consistente conhecimento de boa parte do fazer das institui¢cdes que se
relacionam com determinado empreendimento tecnoldgico - conhecimentos
aplicados. Assim, consegue ajustar, traduzir e comunicar, os distintos inte-
resses e intengdes de cada dimensao produtiva envolvida, promovendo a

reuniao desses ativos
Um Modelo? de Acao

O desenvolvimento do modelo conceitual tem como objetivo considerar os
determinantes da difusao, divulgacao e implementacao da tecnologia, po-
dendo servir para modelagens baseadas na relagao entre difusor e usuario,
ou seja, busca estruturar a transferéncia de conhecimento — de um sistema de
conhecimento — observando seu processo de utilizacao dentro das redes in-

ter-organisacionais construidas durante a difusao (HUBERMAN, 1994;

20 Com base no trabalho de WARD et al. 2010.
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OLDHAM & MCLEAN, 1997; RICH, 1997; LAVIS et al., 2003; ROGERS, 2003;
GREENHALGH et al., 2004; KRAMER & WELLS, 2005).

A modelagem leva em conta 5 grandes dimensdes que se complementam e

interagem: problema; contexto; conhecimento; intervencodes e utilizagao.

\ problema '
\ | csntexto '
\ c;)nﬁecimenig ‘
\ intrervengée: ‘
\ q;ilizagﬁo : ‘

FASE / Problema

* Identificagao do problema/oportunidade;

* Esclarecimento do problema/oportunidade;
* Dando foco ao problema/oportunidade;

* Revisao do problema/oportunidade;

* Entornos e inter-associagdes do problema/oportunidade;
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Perguntas

* Qual é o problema/oportunidade que se pretende resolver/explorar com a
tecnologia?

* Como se pode discutir e/ou negociar o problema/oportunidade dentro das
equipes envolvidas e com outros stakeholders?

* Existem outros planos, projetos ou propostas dentro das organizagoes en-
volvidas, para lidar com esse problema/oportunidade?

* Quanto tempo e/ou recursos sdo necessarios para negociar/avangar com o
problema/oportunidade?

* Existe uma ideia clara do que € preciso fazer?

e E possivel dividir o problema/oportunidade em etapas gerenciaveis?

* Qual a urgéncia que envolve o problema/oportunidade?

e E preciso promover uma grande revisio do problema/oportunidade?

* E preciso esperar o desenvolvimento de etapas criticas?

FASE / Contexto
* Exploracao ativa do contexto;

* Mapeamento das caracteristicas profissionais, pessoais e interpessoais en-

volvidas;

* Mapeamento das caracteristicas das equipes/grupos envolvidos;
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* Mapeamento das caracteristicas da(s) organizacao(s) envolvidas;

* Mapeamento das caracteristicas do ambiente profissional/institutcional en-

volvido;

* Mapeamento das informag¢Oes mais relevantes que caracterizam a transfe-

réncia de tecnologia — conhecimentos transformados em agao.
Perguntas
* Qual sera o contexto no qual se vai utilizar essa tecnologia/conhecimento?

* Serd necessario reservar mais tempo para explorar esse contexto, com mais
detalhes?

* Como o atual contexto pode se comparar a algum outro contexto em que
uma tecnologia/conhecimento similar foi produzida ou utilizada anterior-

mente?

¢ Como novas competéncias e principios podem afetar a maneira como essa

tecnologia/conhecimento sera utilizada?

* Como novas redes de interacao — padroes de comunicacao e de confianga,

podem afetar a maneira como a tecnologia/conhecimento, sera utilizada?

¢ Como as estruturas de servico de cada player, podem afetar a forma como a

tecnologia/conhecimento sera utilizada?

¢ Existem problemas/conflitos organizacionais que possam impulsionar ou
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inviabilizar a utilizacao dessa tecnologia/conhecimento?

* Qual a situacao de propriedade intelectual ou industrial envolvida no con-

texto?

* Existem objetivos e/ou prioridades politicas mais amplas que possam im-

pulsionar ou inviabilizar a utilizacao dessa tecnologia/conhecimento?

* Como a formacao profissional e de regulamentacao organizacional podem

afetar a forma como a tecnologia/conhecimento sera utilizada?

e Como outros players podem reagir a utilizagdo dessa tecnolo-

gia/conhecimento?

e Como as percepgOes e reputagoes das organizacoes envolvidas no P&D,

podem afetar qualquer colaboragao potencial?

FASE / Conhecimento

eLocalizagao da tecnologia/conhecimento;

e Classificagao da tecnologia/conhecimento;

e Avaliacao da tecnologia/conhecimento;

e Adequacdo da tecnologia/conhecimento;

e Viabilidade/factibilidade de implementacao da tecnologia/conhecimento;

e Mapeamento das limitagdes praticas;
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Perguntas

*Onde e como sera possivel encontrar a tecnologia/conhecimento de que se
precisa?

*Que tipo de tecnologia/conhecimento se precisa?

eEm que tipos de fontes pode-se confiar?

e Que critérios serdo utilizados para auxiliar na identificagao de credibilidade
da tecnologia/conhecimento?

e Até que ponto a tecnologia/conhecimento precisa ser compativel com as
normas e valores das organizagoes envolvidas?

e Como serao decididos os critérios de compatibilidade?

eComo se pode comparar essa tecnologia/conhecimento com outros simila-
res, que estao disponiveis?

e A tecnologia/conhecimento, pode ser combinada?

eEm qual nivel de complexidade se coloca o conhecimento?

*Qual a facilidade de experimentacao pratica?

¢O conhecimento precisara ser adaptado para alguma situacao especifica?

e Como sera possivel fazer isso?

e Serao necessarias habilidades, recursos ou sistemas especificos para imple-

mentar essa tecnologia/conhecimento?
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FASE / Intervencao

* Declaragao (esclarecimento) da intervengao, dos papéis, das responsabili-

dades e do propdsito;
® Discussao e reflexao sobre a intervencao;

* Integracao da intervencao no contexto geral — situacional e/ou organizacio-

nal?

* Planejamento iterativo da intervencao;

¢ Gerenciamento de informacoes;

* Articulacdo (vinculagao) com especialistas;

* Obtencao/facilitacao do apoio a decisao/implementacao;
* Mapeamento das capacidades de desenvolvimento;
Perguntas

* Exatamente como se dara a transferéncia da tecnologia/conhecimento, para

a sua efetivagao pratica?
* Serdo necessarios outros recursos para esta facilitagao?
* Como se dard a gestao do conhecimento encontrado/desenvolvido?

* A tecnologia/conhecimento precisa ser ‘embalada’” de alguma forma especi-

fica, para sua utiliza¢ao?
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* Seria util a associagao com instituigoes e pessoas que ja produziram ou usa-

ram essa tecnologia/conhecimento anteriormente?

* Serd necessario algum suporte especifico para se decidir como utilizar essa

tecnologia/conhecimento?

¢ Como aumentar a capacidade de utilizar essa e outras tecnologi-

as/conhecimentos no futuro?

* Como € possivel garantir que essas atividades sejam integradas as demais

tarefas estabelecidas?
* Quanto tempo e recursos serao utilizados nessas atividades?

* Como prioriza-las?

FASE / Utilizacao

* Decisao de como o conhecimento sera utilizado;

* Consideragao da viabilidade e da praticidade de uso;

® Ponderacao, avaliacao e reflexao acerca do uso conceitual;
* Ponderagao, avaliagao e reflexao acerca do uso politico;

* Disseminacao de conhecimento para os outros;

¢ Manutencao do uso do conhecimento;
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Perguntas

* E possivel identificar os potenciais usudrios da tecnologia/conhecimento

com antecedéncia?
* Em caso contrario, como e quando seria possivel identificar estes usudrios?
* Quem sdo os usudrios diretamente afetados/impactados/beneficiados?

* Quem sao os usudrios ‘periféricos” da tecnologia/conhecimento - potenciais

beneficidrios e demais grupos que podem estar interessados nos achados?

* Quais consideragoes praticas podem afetar a forma como os achados de

pesquisa serao usados?

* Quais sao ou riscos associados ao uso dos achados da pesquisa?

* Qual a previsao da tecnologia se tornar efetiva?

* Nossos resultados de pesquisa podem ser adotados incrementalmente?

* Achados precoces ou trabalhos preparatorios, como revisoes de literatura,

podem ser usados?

* Até que ponto nossos achados de pesquisa podem ser usados diretamente,

ou seja, aplicados com pouca modifica¢ao?
¢ As descobertas necessitam ser incrementadas antes de serem adotadas?

* Até que ponto os achados de pesquisa podem mudar a forma como o pro-
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blema central é percebido?

* Até que ponto as descobertas de pesquisa podem ser usadas para apoiar

um determinado argumento ou postura?

* Existe algum potencial uso indevido das descobertas de pesquisa para fins

politicos ou inapropriados?

* Que medidas podem ser tomadas para construir a capacidade dos usuarios

de fazer uso rapido e continuo das descobertas de pesquisa?

A Acao Estratégica dos Knowledge Brokers

O papel do corretor de conhecimento, como visto, € amplo e complexo. Exige
conhecimento aprofundado em varias areas distintas e, também, habilidades
negociais e atitudinais especificas. Este papel complexo, segundo Conklin et
al. (2013) e Kislov et al. (2017), ganha importancia durante o processo de in-
termediacdo — o qual ocorre de forma dindmica, diversificada e contextuali-

zada.

Os corretores do conhecimento sao articuladores de fluxos de conhecimento,
que ora estao completos e ora estao fragmentados. O corretor do cohecimen-
to tem, também, o papel de identificar a situagao e o estagio da tecnologia —
atua, assim, como um facilitador de todo o sistema. Busca, nesse processo,

reunir, integrar e mobilizar distintos atores e tomadores de decisao.
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Embora os modelos de intermediacdao de conhecimento variem considera-
velmente, uma série de caracteristicas-chave sdo perceptiveis. Acima de
tudo, trata-se do papel de fazer conexdes entre grupos de pessoas para fa-
cilitar o uso de evidéncias de pesquisa na formulacao de politicas. Os cor-
retores de conhecimento constroem relacionamentos e redes, e estio bem
informados e atualizados sobre o que estd acontecendo em seus dominios.
Em segundo lugar, os corretores de conhecimento sao especialistas em as-
suntos confidveis com um alto nivel de credibilidade. Eles nao sao defen-
sores ou lobistas por uma causa, nem seu papel € a simples comunicagao
de informagdes. Além disso, o papel varia muito. Muito mais pessoas se
envolvem em atividades de intermediagao de conhecimento do que tém o
titulo de corretor do conhecimento. (JACKSON-BOWERS (2006, p.2)
Os corretores de conhecimento lidam com complexidade, tipicamente com
wicked problems — como posto por (Brown, 2011), comportam-se como pontes
de diferentes tipos de conhecimento, estabelecem e conformam, assim, vincu-
los entre distintas formas de conhecimento — com énfase na interagao de do-

minios cruzados e na cocriacao de conhecimento (Ho, 2011).

Identificam conhecimento relevante e com potencial de inovagao; atua como
ponte as novas tecnologias, facilitando o acesso de varias fontes distintas;
traduzindo os conhecimentos em estado intermedidrio e/ou incompleto;

agem de forma a transformar contextos que viabilizam a inovacao.

As fungoes dos knowledge brokers, segundo Michaels (2009), Fisher (2010),
Shaxson and Gwyn (2010) sao:
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1. Identificar, habilitar e manter o acesso as informacdes criticas;

2. Conformar as informagoes de forma mais compreensivel para diferentes

publicos;
3. Gerar oportunidade de criacao de demanda pela tecnologia/conhecimento;
4. Dar apoio e viabilizar a articulagao entre distintos atores;

5. Criar cenarios e enquadramentos potenciais e alternativos, acerca da utili-

zagao da tecnologia/conhecimento;
6. Conectar e negociar com as distintas dimensodes de agao/producgao;

7. Ativar a rede de atores, produtores e tomadores de decisao.

A mesma logica é aplicada ao conceito do Front End of Innovation (FEI),
qualificando um estagio que situa as atividades preliminares de definigao
das ideias que estao por ser desenvolvidas. Essa pré-etapa de articulagao,
que busca antecipar as bases de um novo produto ou processo, em geral,
ocorrem de forma pouco estruturada, flexivel e fluida, trabalha com especu-
lacdes e tendéncias (KIM; WILEMON, 2002; GASSMANN; SCHWEITER,
2014).

Como visto, o conceito aproxima-se muito ao fazer do corretor do conheci-
mento. Com base em Cooper (1988), Billington & Davidson (2010) e Gass-
mann & Schweiter (2014), as atividades do estagio FEI, podem ser estrutura-
das como a seguir:

126




0) analise do 'espago de problemas’;
1) geracao e selecao de ideias;
2) identificacao das necessidades latentes dos consumidores/mercado;
3) avaliacao das comunidades de intermediacao e escolher especialistas;
4) antecipacao das necessidades e desejos de clientes e usuarios;

)

5) geragao de ideias;

6) investigacao inicial para verificar a possibilidade da ideia, incluindo ava-

liacao de mercado, técnica e financeira;

7)defini¢ao do conceito do produto a partir da ideia;

8) desenvolvimento do conceito de produto;

9) engajamento de outros corretores para extrair ideias;
10) teste e avaliacao de conceito do produto;

11) avaliacao para obter ou ndo a aprovacao para seguir com o desenvolvi-

mento;

12) Incorporacgao das novas ideias em um plano de mudanca.

O ciclo do Knowledge Brokering, segundo os autores seminais Hargadon &
Sutton (2000):
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Fase 1) Capturando boas ideias

O primeiro passo € trazer ideias promissoras. Corretores do conhecimento,
inovam ao se engajar na intermediagao de conhecimentos e tendem a abran-
ger varios mercados, industrias, localizagdes geograficas e/ou unidades de
negdcios - tecnologias comprovadas, produtos, praticas de negocios e mode-

los de negocios;
Fase 2) Mantendo ideias vivas.

O segundo passo torna-se crucial, porque as ideias ndo podem ser usadas se
forem esquecidas. As empresas perdem o que aprendem quando as pessoas
saem. A distancia geografica, disputas politicas, concorréncia interna e siste-

mas de incentivos ruins podem dificultar a disseminacao de ideias;
Fase 3) Imaginando novos usos para ideias antigas

O terceiro passo do ciclo ocorre quando as pessoas reconhecem novos usos
para as ideias que capturaram e mantiveram vivas. Muitas vezes essas apli-

cacOes sao cegamente simples;
Fase 4) Colocando conceitos promissores a prova

Uma boa ideia para um novo produto ou pratica de negdcios nao vale muito
por si sO. Ele precisa ser transformado em algo que possa ser testado e, se

bem sucedido, integrado ao resto do que uma empresa fez, faz ou vende.
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Para Cummings et al. (2018, p.1) o papel de intermediador do conhecimento
tem um papel fundamental no campo do desenvolvimento econdmico. Ao
atuar como uma ‘ponte’ cognitiva entre diferentes tipos de conhecimento,
cumpre, em paralelo, o papel de ‘engrenagem’ na linha de producao entre
instituicoes.

Na perspectiva dos Sistemas Nacionais de Inovacao (SNI), como em Freeman
(1995) o papel de articulagao entre o conjunto de instituigoes, agentes e me-
canismos de facilitacdo de um pais tem relevancia central no desenvolvimen-
to, na produgao e na difusao das inovagoes tecnoldgicas.

Assim, como querem Oldham & McLean (1997, p.2) o processo de knowledge
brokering impacta direta e estrategicamente, o desenvolvimento tecnologico
de um pais. “O uso estratégico da informacao, e a capacidade de influenciar
0s outros, apresentando modelos e ideias atraentes, tornaram-se componen-
tes centrais da capacidade de uma nagao de exercer influéncia politica, eco-
noémica ou cultural.

Knowledge Brokers como Stakeholders do SNI

Segundo Albuquerque (2004), o conceito do SNI traz, de forma implicita um
carater interativo, a articulacao, a reflexao e o didlogo com distintas areas do
conhecimento. Para Pelaez & Szmrecsanyi (2006, p.417) é um “instrumental
de intervengao por meio do qual, governantes de um pais podem implemen-
tar politicas de Estado a fim de influenciar o processo inovativo de setores,

de regides ou mesmo de nagoes”.
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Como coloca Albuquerque (2004, p.618), a logica do SNI aborda a inovagao
como um processo interativo e diversificado. Entende “a divisao tecnologica
de trabalho, fornecendo as firmas oportunidades tecnologicas de forma per-
sistente. Por isso, é considerado por muitos estudiosos um ponto focal de

qualquer politica de desenvolvimento economico.”

Para a légica do SNI ser efetiva, é fundamental o trabalho de agentes articu-
ladores. Os knowledge brokers configuram-se como um dos elementos centrais
nessa perspectiva sistémica. Como lembra Lundvall (2001, p.213) os ‘sistemas
tecnologicos’ seriam uma versao dos sistemas de inovagao. Um sistema tec-
noldgico, assim, seria “a combinagao de setores e de firmas interrelacionados,
em grupo de institui¢des regulamentagoes que caracterizam as regras de

conduta e a infra-estrutura de conhecimentos relacionados com eles.”

Os corretores do conhecimento sao, dessa forma, além de articuladores de
conhecimentos oriundos de diferentes dominios, criadores de vantagens

competitivas.

Para obter uma vantagem competitiva ou um valor agregado superior ao
das rivais, uma empresa precisa fazer as coisas de maneira diferente delas
no dia-a-dia. Essas diferencas em atividades e seus efeitos sobre a posicao
relativa de custos e a disposigao relativa para pagar podem ser analisadas
em detalhe e usadas para gerar e avaliar opgOes para a criagdao de uma
vantagem competitiva (GHEMAWAT, 2000; p.80)
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Como em Freeman (1984), um stakeholder?’ é qualquer individuo ou grupo
que possa vir a afetar a obtencao dos objetivos organizacionais ou que ¢€ afe-
tado pelo processo de busca destes objetivos. Assim, os corretores de conhe-
cimento sao stakeholders dos variados agentes do SNL
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Capitulo 6

Roadmapping e Desenho de Cenarios??

Roadmapping como apoio a estruturacao e ao planejamento do projeto

As agOes de planejamento trazem o desafio de lidar com o futuro. O desen-
volvimento de projetos lida com a capacidade de direcionar os recursos e as
capacidades tecnoldgicas existentes, da maneira mais adequada para os cena-
rios desenhados. O método do Roadmapping permite organizar os recursos e
facilitar a tomada de decisoes.

O Roadmapping tem como objetivo dar subsidios a projetos para mais bem se
adequarem as necessidades inerentes as distintas dimensoes projetuais — sua
natureza, dindmica, incertezas, potencialidades, oportunidades, riscos e de-

mais desafios.

22 Artigo publicado originalmente como: REIS FILHO, Paulo. Roadmapping e Desenho de Cendrios. Artigos
Técnicos. Laboratorio de Cenarios da Agéncia UFRJ de Inovagdo. Ano.4. Vol.50, 2020. Disponivel em:
http://www.inovacao.ufrj.br/images/vol 50 roadmapping_desenho cenarios 2020.
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O Roadmapping, como ferramenta estratégica, auxilia na determinacdo e or-
ganizacao das agOes, das etapas e dos recursos criticos, capazes de promover
uma macropercepg¢ao do contexto real e da projecao de futuro. Assim, o Ro-
admapping estrutura-se como roteiro de um plano estratégico, sustentando
um processo dinamico, o qual vai se sofisticando e amadurecendo de forma
continua. Como resultado, pode estar direcionado para orientar uma imple-
mentacao de incrementos em estruturas existentes ou direcionado para o es-

tabelecimento das bases para um novo empreendimento.

Com base em Kostoff e Schaller (2001), pode-se dizer que o Roadmapping gera
uma representacao grafica das estradas, caminhos, trilhas e atalhos que pos-
sam existir em determinado contexto. Os processos da metafora do Roadmap-
ping como ‘guia’, auxiliam a orientar as melhores op¢oes de caminhos, dadas
as alternativas, restricoes e condic¢Oes situacionais. O termo designa uma fer-
ramenta de planejamento, bastante apropriada para identificar, organizar,
selecionar e gerar rotas alternativas de desenvolvimento tecnolédgico — orien-
tados as demandas e particularidades e necessidades de que o projeto neces-

sita.

Os mapas resultantes geram representagoes graficas que servem de subsidios
para compartilhar e equalizar informag¢oes, mobilizar e guiar equipes, con-

vergir e concentrar recursos, e coordenar as agoes operacionais.
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Roadmapping em fases, na visdo de Achterbergh e Vriens (2002)

A ferramenta tem total aderéncia ao desenvolvimento do projeto proposto,
nao apenas pelo escopo, mas, principalmente, pela utilizagdo da matematica
dos conjuntos expandidos — l6gica fuzzy — utilizada como base da geragao de

resultados tecnoldgicos.
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Estrutura e Operacoes

Tanto Garcia & Bray (1997), quanto Phaal et al. (2004), percebem a evolugao
do Roadmap em uma sequéncia de trés grandes fases. Na FASE 1, sao coleta-
das as informagoes direcionadoras, estratégicas e comerciais sobre as neces-
sidades do projeto. Na FASE 2, sao tratadas as informagoes determinadoras
das formas e fungoes, sobre o desempenho e desenvolvimento do projeto e,
na FASE 3, sao estruturadas as informacodes consolidadoras das solucgoes,

competéncias sobre o0s recursos existentes e necessarios para pesquisa e im-

plementacao.
4 N\ N\ A
FASE 1 FASE 2 FASE 3
Atividades Preliminares Desenvolvimento Continuidade
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* l|dentificar requisitos
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\

Roadmapping em fases, na visdo de Garcia & Bray (1997).
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Com base em Phaal et al.(2004), descrevemos, a seguir, a composicao de cada

camada do Roadmap:
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O primeiro nivel ou camada superior trata das aspiragoes da organiza-
¢ao ou projeto — know-why — e os fatores que as influenciam (como ten-

déncias e direcionadores do mercado e/ou do negdcio);

O segundo nivel ou camada intermedidria esta relacionada aos proces-
s0s e mecanismos que permitem a concretizacao das demandas alme-
jadas. Sao representados os produtos, servigos e operagoes — o know

what;

O terceiro nivel ou camada inferior trata dos recursos, incluindo as
tecnologias, que devem ser integradas aos mecanismos da camada su-

perior — o know how; e

O alinhamento destas perspectivas, que sdo criticas para o sucesso da
inovagao, é realizado pela representacao de atividades-chave para ca-

da camada e subcamada, versus a dimensao de tempo — Know when;
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Roadmapping — estrutura esquematica — com base em Phaal e al. (2001)
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Know-why e Know-when - oportunidades, ameagas, for¢as

Sociedade, Mercado, Moradores, Tendéncias, Perspectivas, Ambientes: Politico-Legal,
Ecoldgico, Negocial, Educacional, de Saude, Sociocultural, de Seguranga, Econémico,
Tecnoldgico, Dinamicas Setoriais, Milestones

®

ambiente

®

mercado
@ Know-what - caracteristicas e atributos
produto Sistemas Integradores de Produtos e de Servigos, Caracteristicas, Componentes,
Desempenho, Processos, Oportunidades, Requisitos, Restrigdes, Riscos, Potenciais,
Fornecedores, Fatores Criticos de Sucesso, Custos, Processos, Desempenho, Capacidades
servico

Know-how - como desenvolver e aplicar
Competéncias, Habilidades, Recursos Tecnoldgicos, Humanos, Financeiros, Infraestruturais,
Instalagdes, Projetos de P&D, Educacionais, Relacionais, Académicos, Cientificos, ...

-
®
Q
<
w
o
]

tecnologia

Roadmapping — estrutura esquematica — com base em Phaal et al. (2001 e 2004)
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Roadmapping — estrutura esquematica — com base em Cooper/ Stage-Gate (2013)
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Alguns distintos métodos e ferramentas sao utilizados para a evolugao pro-

cesso do Roadmapping;:

* Abordagem baseada em especialistas - (Kostoff e Schaller, 2001);

*  Workshop para interagao com o mercado, o produto, a tecnologia, a es-
tratégia, a identificagdo de oportunidades e o desenho de proximos
passos — (Phaal e al., 2001);

* Coleta de fatos, integracao de fatos, criacao de visao, comunicagao e
aplicagao — Muller, 2003);

* Estruturacao de piloto, organizacao do aprendizado, desenvolvimento
de estrutura — Phaal Muller (2010);

* Entrevistas, workshops, questionarios — (MORTARA et al., 2007);

* Entrevistas — (BERGERON et al., 2002);

*  Text mining — (BOSE, 2008);

* C(lassificagao de tipologias de dados — (BOSE, 2008 e VRIENS, 2004);

e Entre outros.
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Construcao de Cenarios

A construgao de qualquer projeto, de produto, servigo, de roadmapping ou de

cendrios, tem como ponto de partida o (re)conhecimento do contexto — e, pa-

ra tanto, algumas orientagoes essenciais precisam ser observadas:

Ambiente
Politico

/
/ Fatores
Ancora

/

Ambiente Social

-

\
\ Fatores
Gatilho

\ .

TN

Ambiente
Comportamental
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A construcao de cendrios e a identificacao de fatores e acontecimentos que
podem ou tendem a se tornar fato, no médio ou longo prazo, sao atividades

fundamentais para o desenvolvimento de planejamentos estratégicos.

Na sequéncia, como exemplo, uma estrutura, em fases de construgao e conso-
lidagao do pensamento de projetos de futuro, com base no Método da Global
Business Network — GBN, de SCHWARTZ, 2000.

FASES ACOES

FASE 1 O trabalho deve comegar com um assunto especifico,
para depois, construir o ambiente, ou seja, qual é o

lgeniiiienr & guEsio objetivo da empresa e o que pensa em um futuro pro-

o Sl Gl ximo, e quais as decisOes a serem tomadas que terao
influéncia a longo prazo no seu destino. Nesta etapa,
devem ser considerados os ambientes internos e ex-
ternos. Assim se tera a certeza de que as diferengas
que distinguem seus cendrios serao importantes para

0s negocios.
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FASE 2

forcas-chave no ambi-

ente local

FASE 3

forcas motrizes princi-
pais que exercem in-
fluéncia sobre os fato-
res-chaves identifica-

dos.

Determine as forgas criticas no ambiente local. O se-
gundo passo compreende listar os fatores-chave que
influenciam o sucesso ou fracasso dessa decisao. No

entanto destaca-se...

O que os responsaveis pela decisao querem saber

quando fazem as escolhas?

O que sera encarado como sucesso ou fracasso?
E quais sao as consideracoes que moldarao os resul-

tados dessas decisoes?

O terceiro passo envolve a listagem das forcas motri-
zes no macroambiente capazes de influenciar os fato-
res-chave identificados anteriormente. Além de uma
lista de verificacdo de forgas sociais, econdmicas, poli-
ticas, ambientais e tecnologicas, outra rota para os
aspectos relevantes do macroambiente € a pergunta:
Quais sao as forcgas atras da forcas microambientais

identificadas no passo dois?

Algumas dessas forgas sao predeterminadas, e algu-

mas sao altamente incertas.
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FASE 4 Classifique-as quanto a ordem de importancia e grau
de certeza. Compreende a ordenacao dos fatores-

Hierarquizaca r : T
erarquizacao PO chave e forcas motrizes, tendo por base dois critérios

EEEE e em primeiro, o grau de importancia para o sucesso
da questao ou decisao central da FASE 1; em segun-
do, o grau deincerteza em torno desses fatores. O
ponto é identificar os dois ou trés fatores mais impor-

tantes e mais incertos.

Os cendrios nao podem inferir sobre elementos prede-
terminados, como o envelhecimento das geracdes ou
porque os elementos predeterminados sao os mesmos

em todos 0s cenarios.
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FASE 5

Selecao e defini¢ao da
logica dos cenarios e
dos vetores em torno
dos quais havera mu-

danca

Discorra sobre cada um dos elementos em jogo. Os
resultados desse exercicio de hierarquizagao sao os
eixos por intermédio dos quais os cendrios vao se di-
ferenciar. A determinagao desses eixos ¢ um dos pas-
sos mais importantes do processo gerador de cena-
rios. O objetivo € terminar com apenas alguns cena-
rios, cujas diferencas importam aos que tomam as de-
cisOes. Se 0s cendrios vao funcionar como ferramenta
de aprendizado, as ligdes precisam ser baseadas nos
itens fundamentais ao sucesso da questao ou decisao
inicial. E essas diferencas fundamentais precisam ser
poucas em numero para evitar uma proliferacao de
cendrios diferentes acerca de todas as incertezas pos-
siveis. Ap0s identificar os eixos fundamentais das in-
certezas cruciais, é util apresenta-los, na forma de
uma matriz, ou um volume nos quais diferentes cena-
rios podem ser identificados e seus detalhes, preen-
chidos. A légica de um dado cenario sera caracteriza-
da pela sua posicao na matriz formada pelas forcas

motrizes mais significativas.
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FASE 6 Enquanto as forcas mais importantes determinam as
logicas que distinguem os cendrios, € necessario en-

ST @ CopD o corpar seus esqueletos voltado a lista de fatores-chave

e e tendéncias identificadas nos passos dois e trés. Cada
fator-chave e sua tendéncia devem receber alguma
atencao em cada cendrio. Algumas vezes fica aparente
que lado da incerteza se localiza no cendrio; as vezes,
nao. Se dois cendrios diferem por causa da politica
protecionista ou global, entao ¢ provavel que faca
sentido incluir uma alta taxa de inflacao no cendrio
protecionista e uma taxa mais baixa no outro. Sao
exatamente tais ligacOes e implicacdes mutuas que os
cendrios devem revelar. Neste caso € necessario orga-
nizar o0s pedagos como uma  narrativa.

Como o mundo iria de um ponto ao outro?

Que eventos poderiam ser necessarios para tornar a

versao final do cenario plausivel?

Existem individuos cuja ascendéncia ao publico facili-

te caracterizar um dado cenario?
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FASE 7 Uma vez que os cendrios tenham sido desenvolvidos
com certo detalhe, entao € o momento de retornar a

implicago nse- = .= .
prcagoes € CONSE qyestdo ou decisdo central do passo um para ensaiar

enci nali
quéncias dessa analise ¢ ..o
para a questao ou deci-

sao central Como esta a decisao em cada cenario?
Quais vulnerabilidades serao reveladas?

A decisao ou a estratégia funcionam bem em todos

0s cendrios ou apenas em um ou dois?

Se uma decisao parece boa em apenas um cendrio
entre varios, é classificada como uma acao de alto ris-
co — uma estratégia tipo apostar a empresa — especi-
almente, se a empresa possui pouco controle sobre a
probabilidade do cenario requerido acontecer. Como
pode essa estratégia ser adaptada para tornar-se mais
resistente se o cendrio desejado mostrar sinais de nao

acontecer?
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FASE 8 Estabelecer os indicadores que marcarao a evolugao

em dire¢do a um ou outro cendrio. E importante sa-
g fealones B ber, o mais cedo possivel, qual dos varios cendrios se
encontra mais proximo do curso da historia que esta
se desdobrando. Algumas vezes, a dire¢ao da historia
€ Obvia, sobretudo em fatores como a saude geral da
economia; contudo, algumas vezes, os indicadores

iniciais de um determinado cendrio podem ser sutis.

A construcao de cendrios permitird, assim, que a entidade ou organizacao
crie planos de acao, para aproveitar oportunidades, planos de contingéncia,
para solucionar problemas e planos de contextualizagao, para antecipar situ-
acgoes criticas.

(...) o futuro é um simbolo importante pelo qual os seres humanos podem
tornar o presente suportavel e dar sentido ao passado. O que significa, em
relacdo ao presente, é que, tomando decisdes e escolhendo nossa posi¢ao
no presente, tornamos a vida possivel no presente e damos uma ordem em
relagdo ao que queremos no futuro (MASINI, 1997, p.15-16)

A construcao de cendrios trata do mapeamento dos atores e fatores criticos
que compoem um determinado contexto; para tanto, em seu desenvolvimen-
to, ¢ fundamental o estabelecimento de um mindset orientado para a visao

estratégica, ou seja, para a andlise detalhada das forgas - positivas e adversas
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- que modelam a situacao atual e futura, de determinado contexto, destacan-

do os fatos relevantes e identificando os riscos associados.

Embora sigam sequéncia logica muito semelhante, as metodologias de
construcao de cendrios podem ser diferenciadas em dois grandes conjun-
tos distintos segundo o tratamento analitico: processo indutivo e processo
dedutivo. No método indutivo, os cendrios sdao formados a partir da
aglomeracdo e da combinagao de hipodteses sobre o comportamento dos
principais eventos e constituem um jogo coerente de acontecimentos sin-
gulares. (...) O método dedutivo, pelo contrario, consiste em descobrir es-
truturas de futuro a partir dos dados e das informagoes apresentados pelos
eventos e constitui um marco geral (framework) a partir do qual sao formu-
lados os cenarios (BUARQUE, 2003, p.31)

A construcao de cendrios deve ser uma atividade permanente, para acompa-
nhar a dinamica dos mercados - identificando as forcas competitivas, os

stakeholders e as tendéncias — destacando pontos fortes e as ameagas.

Com base em Schwartz (1988), Schoemaker (1995), Porter (1996), Ghemawat
(2007) e Godet (2008), a construgao de cendrios deve seguir as seguintes eta-

pas genéricas:

1. Definicao do escopo e o periodo da analise;
2. Coleta de informacoes;
3. Estabelecimento de limites e defini¢Oes espaciais;

4. Identificacao dos maiores grupos e principais stakeholders;

150




5. Identificacao das principais forcas e fatores-chave;

6. Identificacao das incertezas-chave;

7. Identificagcao das tendéncias basicas;

8. Determinacao dos fatores causais;

9. Defini¢ao das configuragdes das variaveis de cendrio;
10. Desenvolvimento de modelos quantitativos;

11. Hierarquizacao dos fatores chave e as forgas motrizes, por importancia e

incerteza;

12. Construgao dos cenarios, a partir das configuragcdes mais consistentes,

escolhidas para cada varidvel;

13. Verificacao de consisténcia e plausibilidade;

14. Analise dos cenarios;

15. Introdugao do comportamento da concorréncia em cada cenario.

16.Evolucao para cenarios de decisao.

Vale pontuar que o trabalho de buscar indicios de futuro lida com incerteza,

inseguranca e grande complexidade.

A complexidade (nao-linearidade) dos sistemas depende do objeto que
se pretende descrever no futuro. O ambiente de negdcios de uma empresa
pode ser relativamente menos complexo se estiver focalizado em um
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determinado setor ou ramo produtivo da economia. Mesmo quando se
trata de cendrios estritamente econé6micos de um pais ou de uma regiao, a
complexidade limita-se a uma dimensao (a econdmica) mais ou menos
condicionada por fatores politicos e sociais. No entanto, quando se
busca elaborar cenarios regionais abrangentes, os quais tratem de diversas
dimensdes determinantes do seu desempenho futuro, passa-se a analisar
uma realidade com elevado nivel de complexidade. O resultado costuma
ser maior dinamismo, tendéncia a mudanca e elevadas instabilidade e in-
certeza, o que amplia as dificuldades tedricas e técnicas de analise e de
prospecgao do futuro (BUARQUE, 2003, p.19)

Narrativas

O trabalho de construgao de cenarios envolve a identificacao do estado-da-
arte tecnologico, a compreensao do contexto, dos papéis exercidos pelos dis-
tintos atores e da dinamica da inter-relagao entre os atores que modelam o
contexto, na perspectiva de entender os ambientes futuros. Busca, assim, a
partir da identificagdo da situagao atual, a orientagao para se alcancar 'futu-

ros desejaveis', a orientagao para efetivar agdes de mudanga.

Para a efetivacdo do planejamento alguns principios essenciais sao seguidos,
como a identificagao dos diferentes fatores e forcas modeladoras do contexto,
as institui¢Oes, as varidveis, as incertezas, as percepgoes dos stakeholders e as

estruturas de interdependéncias.

A seguir, alguns topicos para estudo de cendrios organizacionais:
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Identificagao das grandes turbuléncias;
Levantamento das grandes incertezas;
Mapeamento das grandes ambiguidades;
Registro de dados estatisticos confiaveis;
Registro de dados estatisticos questionaveis;
Indicativo de grave elevacao dos custos;
Indicativo de grave escassez de matéria-prima;
Indicativo de fortes intervenc¢oes do Estado;
Indicativo de novas regras fiscais ou tributdrias;
Indicativo de fortes movimentos e intervencoes sociais;
Registro de graves deficiéncias tecnoldgicas;
Registro da emergéncia de novas tecnologias;

Identificagao de fortes alteragao no comportamento do consumidor;

Como aponta Heijden (2009, p.29) "o primeiro objetivo do planejamento por
cendrios tornou-se a geragao de projetos e decisOes que sejam mais robustas
diante de diferentes futuros".

Como coloca Schwartz (1991) sao varios os elementos que que se articulam
para a construgao de um mapa de cenarios. Os varios elementos precisam
estar reunidos e organizados, de tal forma consensuados, a ponto de consti-
tuirem uma historia consistente e crivel. Um mapa de cendrios, como em

qualquer narrativa, envolve simbolos, metaforas, elementos factuais, pressu-
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postos, dinamica e interdependéncias entre atores. O motivo central, o argu-
mento da histdria, serd sua propria forca motriz. Os elementos dispostos em
sequéncia narrativa sao essenciais para auxiliar no preenchimento das lacu-
nas vazias que o 'quebra-cabecas' do mapa de cendrios, naturalmente, apre-
senta. E por meio de metéforas e demais elementos comunicacionais que se

torna possivel avangar nas especulacoes de futuros - possiveis e desejaveis.
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Capitulo 7

Nucleos de Inovacao — Transferéncia de Conhecimentos e Tec-

nologias?

Arranjos e A¢oes Sistémicas

O sistema de inovagao, visa a viabilizar o desempenho inovativo de uma
empresa, regiao ou pais, na medida em que esse desempenho nao depende
exclusivamente da atividade das empresas, das organizagoes de fomento ou

dos centros de ensino e pesquisa, mas, sim, do arranjo integrado entre estes.

O sistema de inovacgao busca a facilitacao da articulacao e interagao entre os

2 Artigo publicado originalmente como: REIS FILHO, Paulo. Niicleos de Inovagio — Transferéncia de
Conhecimentos e Tecnologias. Artigos Técnicos. Laboratério de Cenadrios da Agéncia UFR] de Inova-
¢do. Ano.4. Vol.53, 2020. Disponivel em:
http://www.inovacao.ufrj.br/images/vol_53_nucleos_inovacao_transferencia_conhecimentos_tecnol
ogias_2020.
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distintos atores — nas dimensoes estratégicas, politicas, econdmicas e produ-

tivas.

Como posto por Christopher Freeman, a inovagao € o processo que associa,
articula e envolve uma série de atividades estratégicas e técnicas. Tal proces-
so, provocado por uma demanda de necessidade premente ou de oportuni-
dade, desenvolve-se em uma sequéncia de etapas: concepgao, desenvolvi-
mento, gestao e aplicacao comercial — seja na forma de incrementos ou me-

lhorias, seja na forma de novidade — inusitada.

Para Albuquerque (1996, p.57), o Sistema Nacional de Inovacao (SNI) é o
“produto de uma agdo planejada e consciente ou de um somatorio de deci-
sOes nao planejadas e desarticuladas, que impulsiona o progresso tecnoldgico
em economias capitalistas complexas”. Cassiolato e Lastre (2007, p.207),
apontam que o Sistema Nacional de Inovagao retine um conjunto de fatores e
atores e busca definir e orientar “o papel das firmas, organiza¢des de ensino
e pesquisa, governo (como um todo e nao apenas a politica de C&T), orga-
nismos de financiamento, e outros atores e elementos que influenciam a
aquisi¢ao, uso e difusdao das inovagoes”. De forma complementar, Sbicca e
Pelaez (2006, p. 417), acrescentam que o SNI “é um conjunto de institui¢oes
publicas e privadas que contribuem nos ambitos macro e microecondmico

para o desenvolvimento e difusdo de novas tecnologias”.

Dessa forma, é uma ferramenta estratégica, “é um instrumental de inter-
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vencao por meio do qual os governantes de um pais podem criar e imple-
mentar politicas de Estado, a fim de influenciar o processo inovativo de seto-

res, regioes e nagoes”.

Os SNI, como visto, pressupoem um conjunto agoes e processos de articula-
¢ao entre distintos agentes e institui¢des. Dentre estas, no ambito das univer-
sidades, estdao os Laboratorios de Pesquisas, os Escritorios de Transferéncia
de Tecnologias (TTOs), os Parques Tecnoldgicos e as Incubadoras de Nego-

cios.
TTOs

Para o SNI funcionar com desenvoltura € de se esperar que os distintos gru-
pos de atores ocupem seus papéis com qualidade e atencdo, ou seja, de forma
eficaz e evolutiva. Nesse sentido, é preciso que cada ator busque entender

seu papel na cadeia sistémica da inovagao.

Essa perspectiva significa direcionar para cada ator a responsabilidade que
lhe cabe, seja pesquisando, seja desenvolvendo ou com orientagao para a uti-

lizagao pratica, ou seja, potencial, mas observando a demanda.

O objetivo de um Escritério de Transferéncia de Tecnologia (Technology
Transfer Office - TTO), tem como intuito observar essas distintas dinamicas e

oferecer pontos-de-contato entre os diferentes pontos-de-vista.

Como posto por Etzkovitz e Goktepe (2005) estes escritorios se conformam, a
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partir da evidéncia desse gap entre os papéis e responsabilidades dos distin-
tos atores. O TTO, assim, se oferece ao sistema como um nucleo para promo-
cao de: simetria de informagao entre os parceiros produtivos; desenho nego-
ciais abrangentes; balanceamento dos objetivos das forcas produtivas; facili-
tagdo dos processos de comunicagao e difusdao para a sociedade; e preserva-
cao dos interesses dos laboratdrios universitarios. Para (Carpat e Sandelin,
2004, p.1) “a missao central dos escritorios de transferéncia é aumentar as
chances das descobertas e pesquisas universitarias serem transformadas em

produtos e servigos uteis que irdo beneficiar a sociedade”.

O Segredo de Negodcio é um dos principais instrumentos da TT, segundo a
OMPI - Organizacao Mundial da Propriedade Intelectual, trata-se de 'toda
informacao confidencial que confira a uma entidade, uma vantagem compe-
titiva'. Incluem, assim, os detalhes e caracteristicas industriais, fabris e/ou
comerciais. Nesse sentido, atesta-se que a utilizagdo, ndo autorizada desse
tipo de 'informacao, por pessoas distintas do titular, considera-se pratica des-

leal e violagao de segredo de negocio'.

O processo de desenvolvimento tecnologico e de transferéncia de tecnolo-
gia, normalmente, engloba as escalas de laboratorio, piloto e, algumas ve-
zes, a semi-industrial. Na medida do possivel, deve-se buscar negociar o
desenvolvimento tecnolégico de forma global, em contrato tinico, estabele-
cendo ou estimando o preco de cada etapa e fixando as obrigagdes e os di-
reitos de cada uma das partes. Questdes como sigilo sobre as informagdes
técnicas fornecidas, os direitos potenciais ou adquiridos sobre a proprie-
dade industrial, direitos autorais, publicacoes, direitos de uso, exclusivi-
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dade e suas condig¢des, pagamento de remuneragdes, beneficios financeiros
e/ou royalties, bem como os direitos de comercializacdo da tecnologia re-
sultante, sdo questdes que, entre outras, devem ser negociadas e estabele-
cidas em instrumentos contratuais, preferencialmente, antes do inicio dos
trabalhos. (PUHLMANN, 2009, p.200-201)

A Transferéncia de Tecnologia

A transferéncia de tecnologia (TT) vai ocorrer quando o conhecimento asso-
ciado ao processo de desenvolvimento e utilizagao de uma determinada tec-

nologia € transmitido para o mercado.

De forma geral, uma tecnologia € transferida por meio de um contrato, onde
o agente produtor da tecnologia concede a terceiros (interessados em explo-
rar comercialmente a tecnologia) uma licenca para usar seus direitos de pro-

priedade intelectual.

A transferéncia de tecnologia, nessa perspectiva mais tradicional, desenvol-

ve-se em 12 etapas, como a seguir:

(01) Demanda, Oportunidade, Desafios

(02) Estruturacao de Pesquisa

(03) Desenvolvimento da Tecnologia

(04) Submissao aos Procedimentos de Protecao

(05) Estudos de Valoracao
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Identificacao da Dinamica do Mercado

Licenciamento e/ou Criacao de Startups

Comercializacgao - Incremento do Setor Industrial

Recolhimento de Impostos

Ampliacao dos Empregos

(06)
(07)
(08)
(09) Geracdo de Lucros
(10)
(11)
(12)

Reinvestimento em Educacao

Nesse processo, esse acordo, focando a determinada tecnologia, pode variar
na restricao de uso, seja em relagao ao setor industrial, seja em relacdo a area

geografica. Pode, ainda, envolver obriga¢des operacionais.

Dentro das institui¢des universitarias — em seus laboratorios de P&D — o par-
tilhamento dos valores financeiros ocorrerao entre os inventores, os depar-

tamentos, os centros de pesquisa — e demais players beneficiados no acordo.

A transferéncia de tecnologia, no entanto, pode ter perspectiva mais abran-
gente. Nesse sentido, pode-se pontuar que a TT cumpre a tarefa de difundir
novas tecnologias para o publico em geral — beneficiando e impactando a so-

ciedade. Assim, a TT pode ganhar diferentes conformacoes:
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e Publicagoes;

e Intercambios e Convénios;

e Licenciamentos;

e Contratos de Suporte;

e Joint Ventures;

e Franchising;

e Aliangas Estratégicas;

e Acordos de Utilizagao;

e Aquisicao de Equipamentos;

e Contratos de Gestao;

e Aquisi¢ao de Empresas;

e Investimentos em Empresas Estrangeiras;
e Visitas Técnicas e Conferéncias;

e Aquisicao de Projetos Especialistas;

e Relacionamentos com Stakeholders;

A TT, dessa forma, funciona como plataforma de promocao das universida-
des e demais parceiros envolvidos nos empreendimentos de P&D, na medida
em que se demonstra que os investimentos na producao de novos conheci-
mentos — das pesquisas basicas e aplicadas — podem gerar lucros expressivos,
além de dar oportunidades para a geracao de novas industrias — e postos de
trabalho.
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A TT pode ter diferentes formas, mas também, diferentes perspectivas. Pode
ser vista do ponto-de-vista de uma instituicao de P&D produtora da tecnolo-
gia, de uma organizagao produtora da tecnologia, de uma instituicao de P&D
compradora da tecnologia, ou de uma organizacao compradora da tecnolo-
gia.

Os processos de TT sao processos estratégicos, assim, precisam estar orienta-
dos para rentabilizar os recursos mobilizados, na busca de maximizar esfor-
cos. Dessa forma, sao desenhadas ag¢Oes, de distintas dimensoes, para mais
bem potencializar o P&D, como negocio. Busca-se, entdo, a integragao de
processos e operagoes entre os players, estratégias escalonadas de desenvol-
vimento, projecoes de cooperagdes paralelas e futuras, previsoes de recursos
disponiveis para (re)utilizacdo e (re)investimentos, distribuicao de tarefas
orientadas para capacidades técnicas e efetivos esfor¢os de orientagao para

demandas do mercado.

Os processos de TT serao mais complexos na medida em que o desenvolvi-
mento da tecnologia envolve, também, maior complexidade. O processo
pressupoe, como mostrado, que as relagdes entre os distintos players — desen-
volvedores, compradores e fornecedores, estejam estabelecidas em relagoes
continuas e harmonicas. Como nas relacdes comerciais tradicionais, o envol-
vimento entre os players e stakeholders, nao costuma se encerrar com a entrega

— a troca de competéncias e conhecimentos pode se estender por um periodo
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maior, determinado pelos acordos de transferéncia de propriedade intelectu-

al.

A TT, de alguma forma, faz uma ponte entre as demandas do mercado e dos
laboratdrios de pesquisas. Assim, o trabalho de prospeccao de demandas dos
distintos stakeholders, configura-se como uma das tarefas fundamentais da

equipe responsavel.
Parques Tecnoldgicos e a TT

Os Parques Tecnoldgicos sao grandes centro de P&D sdao como comunidades
de inovagao, tem como objetivo a (inter)ligacao entre empresas, universidade
e governo. Nessa perspectiva, essa forma especifica de construgao de novo
conhecimento tecnoldgico, tem o papel de promover do desenvolvimento

econdmico — impactando a comunidade e/ou regiao de entorno.

A légica é o desenvolvimento de acordos de parcerias estratégicas entre ato-
res associados a um determinado esfor¢o de P&D. Assim, cumpre o papel de
aproximar e facilitar a reuniao — fisica e estruturalmente, entre os atores es-
pecialistas, atores pesquisadores, atores estrategistas e atores tomadores de
decisao, tanto das empresas, quanto das universidades. Nessa relacao, po-
dem entrar no processo de articulagao outros entes, como governos munici-
pais, estaduais e federais, universidades parceiras e agéncias de fomento ao

desenvolvimento econOmico.
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Os Parques Tecnoldgicos buscam, entao, atrair para seu ambiente, as unida-
des de P&D das empresas — com seus desafios especificos — para desenvolver
projetos de interagao com os laboratorios especialistas das diferentes disci-

plinas de uma universidade.

Nessa proposicao de reunido entre atores especialistas com uma demanda
concreta da industria, cria-se um ambiente de profusdao de novos conheci-
mentos e, torna-se natural a geragao de startups e spin-offs — novos modelos
de empresas e novas proposicoes de projetos. Esse processo, além de oferecer
enorme oportunidade de aprendizado pratico para o corpo de professores e
alunos da universidade — aproximando a empresas dos talentos locais — faci-
lita a solugao de problemas técnicos, com a redugao de custos operacionais e

a maximizagao das oportunidades estratégicas para todos os atores.

De forma geral, no ambiente dos Parques Tecnolodgicos, sao criadas estrutu-
ras para facilitar a criacao e o desenvolvimento de negdcios iniciantes, seja na

forma de Incubadoras, seja na forma de Aceleradoras de negocios.

Dentre os esforcos de facilitagao estratégica, oferecida por um Parque Tecno-
logico, por meio de seu arranjo de articulagao e intermediagao, estao as efeti-
vas perspectivas de impulsionamento da geracao de novas tecnologias, au-
mentando as oportunidades de transferéncia de tecnologia e consequente,

geracao de postos de trabalho.

Em algumas logicas de maior sofisticacao, esses complexos podem envolver
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toda uma comunidade, englobando, assim, equipamentos urbanos, moradi-
as, sistemas de mobilidade, centros de servicos — conveniéncias, clubes, insta-

lagOes fabris e demais hubs logisticos e infra estruturais.

Assim, nesse modelo, o conjunto de oferta de comodidades — fisicas, estraté-
gicas, infra estruturais e operacionais — fazem parte de um projeto urbano
especifico, orientado para atrair talentos, empreendedores, investidores e,
assim, ser capaz de promover a criacdo de novos negdcios, novos postos de

trabalho e, portanto, desenvolvimento econdmico.

Como fica claro, a qualidade do ambiente de inovagao resulta dessa possibi-
lidade de colocar em proximidade e potencial contato, varios dos agentes
produtivos — atores individuais e institui¢des — dando margem a que ocor-
ram confrontos, colisdes e coalisdes — sementes dos processos de geragao de

novos conhecimentos e futuras inovacgoes.
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Incubadoras de Negocios e a TT

Para a International Business Innovation Association (INBIA)? as Incubadoras
de Negocios sao nucleos de catalisagao para o desenvolvimento econdmico

regional ou nacional.

Esse conceito iniciado em Nova Iorque, entre os anos 1950 e 1960, acabou

por se expandir e irradiar pelo mundo.

As Incubadoras de Empresas sao estruturas — fisicas e estruturais — que
prometem fornecer instalagdes e recursos para serem compartilhados com
empresas iniciantes que demandam suporte técnico e operacional, por um

breve periodo de tempo.

Esse ambiente de facilitagao oferece apoio técnico, operacional e estratégico,
de tal forma que os novos negocios se percebam, temporariamente, protegi-
dos e, incentivados, assim, a crescerem com maior rapidez — distante das

‘intempéries” do mercado.

Uma Incubadora de Empresas, com base nos estudos de Campbell (1989);
Sherman (1999); Allen & Weinberg (1988), tem como objetivo oferecer facili-
dades como aluguel acessivel, espagos compartilhados, servigos logisticos,
infraestrutura de comunicagao, consultorias de gestao, marketing e assistén-

cia financeira.

24 https://inbia.org/.
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As Incubadoras de Negdcios tém como proposito aumentar as chances de

uma empresa sobreviver aos primeiros anos de formacao.

Além dessas, outra série de oportunidades sao geradas nestes ambientes de
inovagao como a reuniao de parceiros estratégicos, acesso a investidores an-
jo, programas de treinamento empresarial, assisténcia na comercializagao de
produtos e gestao da propriedade intelectual — ou seja, estao diretamente
alinhadas com os objetivos de um TTO. Funcionam, assim, como importante

instrumento de desenvolvimento econdmico.
Sistemas Setoriais de Inovacaoea TT

A mesma ldégica do SNI pode ser reduzida a um universo menor, de uma

regiao ou setor industrial - Sistemas Setoriais de Inovagao (SSI).

A inovagao, como em Lundvall (1992), € um tipo de fendmeno que se verifi-
ca nas diferentes dimensdes da economia. Tem como base as diferentes di-
mensoes dos processos de construgao de conhecimento, incluindo os labora-
torios de pesquisa e suas interagoes com as empresas de exploragao comer-
cial - desse processo de articulagao resultam novos produtos, novas tecnolo-

gias, novos processos organizacionais e, em decorréncia, novos mercados.

O ponto essencial que se deve ter em conta é que, ao tratar do ca-
pitalismo, estamos tratando de um processo evolutivo. (...) O capitalismo
¢, por natureza, uma forma ou método de mudanga econdémica e nao
apenas nunca é, mas nunca pode ser estaciondario. (...) O impulso fun-
damental que pde e mantém em funcionamento a maquina capitalis-
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ta procede de novos bens de consumo, dos novos métodos de pro-
ducao ou transporte, dos novos mercados e das novas formas de
organizagdo  industrial = criadas = pela = empresa  capitalista
(SCHUMPETER, 1942, p.82)

A qualquer momento, as firmas sdo vistas como possuidoras de varias ap-
tiddes, procedimento e regras de decisio determinando o que elas fa-
zem, diante das condi¢des externas. Elas também se envolvem em varias
operagoes de “busca” por meio das quais descobrem, julgam e avaliam
mudancas possiveis de suas maneiras de fazer as coisas. As firmas cujas
decisdes sao lucrativas, dentro do ambiente de mercado, conseguem ex-
pandir-se; as que nao sdo lucrativas se contraem(NELSON & WINTER,
1982, p.304)

Para Niosi (2010, p.34) os sistemas de inovacao; sao sistemas de interacao
entre os atores envolvidos na dindmica da inovacgao, sao, portanto, sistemas
sociais e fluidos “que surgem das longas e complexas intera¢des entre agen-

tes — individuais ou organizacionais — dentro de um ambiente institucional.”

Uma ferramenta que permite focalizar a andlise e o entendimento dos
processos de inovacgao (ao invés de alocar recursos), no qual agentes inte-
ragem e aprendem (ao invés de se envolverem em escolhas racionais). O
objetivo de utilizar essa ferramenta é esclarecer qual conjunto de insti-
tui¢des que melhor suporta um desempenho forte e dinamico de uma
economia ou setor (LUNDVALL, 2009, p.06)

Na perspectiva de Edquist (1997) e Lundwaal (1982) o SNI constitui-se por
meio da reuniao das instituigdes e estruturas economicas que influenciam e

impactam as relagoes e dire¢des das mudancas tecnoldgicas, em dada socie-
dade.
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Com base nos estudos de Nelson e Winter (1993) e Malerba (2002), a pers-
pectiva sistémica dos processos da inovagao, restritas a uma abordagem se-
torial, vai observar as caracteristicas especificas daquele contexto, destacan-
do: os agentes econdmicos principais, por sua capacidade de efetivar agoes
praticas; por sua vez, as empresas configuram-se os atores principais de um

sistema setorial de inovagao, mas nao os tnicos.

Assim, organizagoes, fornecedores, produtores, universidades, laboratdrios
de pesquisa, instituicoes financeiras, agéncias governamentais de fomento,
além dos atores individuais — usudrios, consumidores, empreendedores e
cientistas, vao fazer parte do sistema; a rede de institui¢oes: além de suporte
as articulagdes, aqui estdo estabelecidas e reunidas as normas, as regras poli-
ticas, as legislagcoes e padroes, que vinculam todos os atores e institui¢oes
envolvidas; conjunto de tecnologias e conhecimentos: cada contexto de pro-
jeto, cada dimensao setorial é caracterizada por uma cultura prépria e uma
base de conhecimento especifico — afetando a capacidade de construgao e
absorcao do conhecimento no setor. Nessa perspectiva, a meta é a profusao

da geracdo de novas ideias, produtos, processos, sistemas e negocios.
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Capacitacao, Formacao de Competéncias e a TT

Ja na década de 1950, Drucker (1976) ja antecipava a constru¢ao de um novo
perfil do trabalhador. O fendmeno estava diretamente associado ao perfil de
um novo mundo do trabalho - de uma nova economia. Essa nova estrutura,
que passa a pretender contar com o 'trabalhador do conhecimento’, traz a luz

a importancia deste ativo.

Na segunda metade do século passado, a economia norte americana comega
a verificar o crescimento da participagao do setor de servigos na construcao
da riqueza daquele pais - tais indicadores, crescentes em importancia, estari-
am apontando o fim de uma era, de uma nova construcao de sociedade - es-

taria em construcao a Sociedade do Conhecimento.

Em uma outra abordagem, a constru¢ao de uma nova economia, parece se
configurar a partir da efetivacao da desconstrucao de varias das premissas e
instituicdes que fundamentavam a Sociedade Moderna/Industrial. Nessa
perspectiva, varias das regras, normas, hierarquias e burocracias, caracteris-
ticas daquela era, comegam cair em desuso. A propria légica do emprego
formal é desconstruida - em seu lugar novas formas de participagao do fazer
produtivo se estabelecem, principalmente, com base na logica de remunera-

¢ao “por projeto’.
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O pensamento projetual, que tradicionalmente, pressupde o planejamento e a
articulacdo entre agentes e recursos para construgao de novos conhecimen-

tos, ganha destaque e relevancia.

Por todos os aspectos comentados, o conhecimento (e o aprendizado), na
medida em que articulado e integrado, suporta a efetivacao de projetos, ser-
vigos e modelos de negdcios, esta diretamente ligado a produtividade. Na
medida em que é um dos fatores essenciais para a geragao de riqueza, passa

a ser considerado um novo ‘fator de producao da economia’.

A economia do Conhecimento desloca o eixo da riqueza e do desenvolvi-
mento de setores industriais tradicionais - intensivos em mao-de-obra,
matéria-prima e capital - para setores cujos produtos, processos e servigos
sdo intensivos em tecnologia e conhecimento (CAVALCANTI e GOMES,
2001, p.1)

Assim, tendo o conhecimento como um dos principais motores da economia
mundial, o dominio de ferramentas, processos e metodologias para gerar,
apreender, preservar, reter, transmitir, estocar e potencializar conhecimentos,

passam a ser tarefas estratégicas, tanto para empresas como para paises.

A importancia dos esforcos associados a formagao e capacitagao, vao estar
ligados a capacidade de lidar, ndo apenas com a nova economia, mas com a
capacidade de gerar inovagao. O conhecimento e o aprendizado por si s6,
nao representam, necessariamente, diferenciais competitivos, mas, como co-

loca Vigotsky (1998, p.118) “o aprendizado adequadamente organizado re-
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sulta em desenvolvimento mental e pde em movimento varios processos de
desenvolvimento que, de outra forma, seriam impossiveis de acontecer”. Es-
tes processos, quando conformados como um corpo coletivo, na forma de
equipes e unidades organizacionais, tornam-se um motor de vantagens com-

petitivas.

Entao, na perspectiva de rentabilizar o conhecimento como ativo essencial,
todas as estratégias que envolvam tanto o estimulo a captura e absorgao de
conhecimento, quanto aquelas que envolvam a producao e a potencializacao
de novos conhecimentos, devem ser efetivadas. Tais formas, ndao sao nem
novas, nem inusitadas, necessariamente. Trata-se de incrementar a gestao do
conhecimento associadas a participagao de palestras, ofertas de workshops,
interagdo em conferéncias, comunicac¢ao pratica durante os processos de ma-
nutencao de servigos, visitas técnicas, contratos de consultorias, co-producao
de publicagoes, estruturacao de acervo bibliograficos e formagao de redes

especialistas.

Na sociedade do conhecimento, o trabalhador precisa, em primeiro lugar,
estar continuamente investigando e ser criativo. Muito em breve, a capaci-
dade de inovagao devera ser um dos principais critérios de valorizacao da
mao-de-obra (CAVALCANTE; GOMES; PEREIRA, 2001, p.32)

A expertise de oferecer ambientes formativos, orientados para o questiona-
mento critico das informagdes, para o desenvolvimento de articulagdes e

abstracOes intelectuais, para o enfrentamento de desafios concretos e prati-
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cos e, portanto, para a geracao de novos conhecimentos, acaba por configu-
rar o proprio inicio do processo sistémico da inovagao. Assim, o potencial
desse tipo de ambiente e do tipo de equipe que constrdi e viabiliza as bases

de funcionamento desse ambiente, tornam-se extremamente estratégicas.
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Capitulo 8

Tendéncias e Cenarios de Futuro?®

Projetar?¢ é mirar no futuro, € atirar ou arremessar algo a distancia. Projetar é,
portanto, planejar esse processo de conceber e conformar algo que sera efeti-
vado ou terd impacto, em um tempo a frente. Fica claro que projetar, nesse
sentido, envolve lidar com os riscos e as incertezas de interagir com elementos

e contextos desconhecidos, sobre 0s quais nao se tem controle ou garantias.

Projetar envolve autonomia, proposito e busca organizada de dados, de in-
formacao, de conhecimento. E com a conformagao de um - crescente — en-
tendimento das forcas que modelam os contextos, que serd possivel avancar

nos desafios projetuais.

25 Artigo publicado originalmente como: REIS FILHO, Paulo. Tendéncias e Cendrios de Futuro. Artigos Téc-
nicos. Laboratério de Cenarios da Agéncia UFRJ de Inovagdo. Ano.4. Vol.40, 2020. Disponivel em:
http://www.inovacao.uftj.br/images/vol 40 tendencias cenarios futuro 2020.

26 Derivado do latim projicere, significa ‘langar para diante’.
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No idioma inglés, projeto também € traduzido como design. Em portugués,
designio?”, também esta associado ao ato de projetar. O substantivo masculi-
no significa “vontade’ ou ‘intengao de desenvolver’, trata-se do ato de realizar

alguma coisa no futuro.

A inovagao € fruto do projetar, é fruto de um objetivo de articulagao entre
ciéncia e tecnologia, com vistas a desenvolver produtos e servigos que solu-
cionem problemas e/ou satisfagao as necessidades prementes.

Tem, assim, como objetivo intrinseco de servir ou ser ttil as pessoas. Inovar é
um fazer que esta dentro da dimensao econdémica?. De uma dimensao que
lida com a forma de obter, articular e lidar com recursos materiais. Envolve,
assim, um conjunto amplo de atividades de interagao entre individuos — com
o objetivo de produzir, distribuir e gerar consumo, de bens e servigos, neces-

sarios ao bem-estar.

Para que nos — criativos, produtores de contetido, pensadores projetuais e
planejadores — consigamos mais bem projetar, é fundamental buscar indicios
de como serdo os momentos futuros. E fundamental estarmos atentos aos
indicios que estao desenhando, hoje, as realidades de amanha. Falamos, aqui,
de tendéncias, dos desenhos antecipados de possiveis cenarios futuros. A
seguir, com base em bibliografias de suporte, investigamos o fazer de proje-
tar o futuro de alguns autores e institutos.

27 Derivado do latim designium, significa ‘indicar’.
28 Derivado do grego oikonomia, significa ‘gerenciar a casa’.
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AS 10 TENDENCIAS DE DOMENICO DE MASI
https:/[www.youtube.com/watch?v=DSqNm5CItR4

1) Longevidade

2) Disseminagio das Tecnologias

3) Rearranjo Geopolitico da Economia

4) Novas Formas de Trabalho / Teletrabalho

5) Ubiquidade e Plasmabilidade

6) Lazer e Sociedade

7) Forca Feminina e Androgenia

8) Transparéncia e Etica

9) Estética e Consumo

10)Cultura e Consumo
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AS 16 TENDENCIAS DE FAITH POPCORN

https:/[www.youtube.com/watch?v=94zhdvb8 UTA

D)
2)
3)

4)
5)

6)
7)

8)

9)

Encasulamento: o impulso de ficar dentro de casa;
Formacgdo de clas: pessoas que compartilham interesses comuns;

Aventura da fantasia: necessidade de escapadas emocionais para sair da

rotina;
Revanche do prazer: chega de ser bonzinho e politicamente correto;

Pequenas indulgéncias: necessidade que consumidores frustrados sen-

tem de gratificar-se emocionalmente;
Ancoragem: busca de espiritualidade e de um significado para a vida;

Egonomia: desejo de desenvolver-se individualmente para se destacar

dos outros por meio de posses, experiéncias e servigos personalizados.

Feminina Mente: mulheres nao pensam como os homens, sao diferentes
- essa tendéncia reflete um novo conjunto de valores profissionais e so-
ciais;

Homencipagio: uma nova mente para os homens que nao se limitam em

ser estritamente de negocios e abracam a liberdade de poder exercer

sua individualidade;
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10)99 Vidas: o ritmo frenético e a falta de tempo forcam as pessoas a assu-
mirem varios papéis;
11)Sair fora: pessoas que trabalham, ao questionar o valor intrinseco de
uma posicao de poder, optam por uma vida mais simples, calma e sa-
tisfatoria;

12) Viver: as pessoas sabem que podem morrer devido ao seu estilo de vi-
da - comer mal, fumar, respirar ar poluido, usar drogas. Por isso, estao
se responsabilizando cada vez mais por sua propria saude e bem estar,
procurando comer melhor, fazer exercicios fisicos e relaxar com mais
frequéncia, proporcionando assim uma melhor qualidade de vida;

13) Volta ao passado: a saudade de uma infancia despreocupada introduz
um novo sentido de leveza nas nossas vidas adultas;

14) Consumidor vigilante: consumidores que nao toleram mais produtos de
baixa qualidade, servigos ruins e mal atendimento querem empresas

com maior grau de consciéncia e responsabilidade;

15)Queda de icones: os pilares da sociedade estao sendo constantemente
questionados e rejeitados;

16)S.0.S. (Salve O Social): a fim de proteger nosso planeta, ameacado de
extingdo, precisamos redescobrir uma consciéncia social com base em

uma mistura de ética, educagao, meio ambiente e compaixao.
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AS 14 TENDENCIAS DO CIFS / Copenhagen Institute for Futures Studies
http://cifslatam.com/
http:/[www.scenariomagazine.com/

1) Desenvolvimento Demografico

A partir da constatagao de que as populacoes tendem a urbanizar-se cada
vez mais, crescer menos e envelhecer sensivelmente, a tendéncia analisa
os desafios que se apresentam nos grandes centros, bem como nas estru-

turas econdmicas dos paises e seus programas sociais e de infraestrutura.
2) Crescimento econdmico

Instavel no curto prazo, impactado pelo cruzamento de varias crises soci-
ais e econOmicas internacionais, o crescimento economico tende a estabili-
zar-se e crescer a médio e longo prazo, com aumento da classe média em
todo o mundo, emergéncia de novas liderangas nos mercados mundiais e
fortalecimento do papel da mulher como agente de consumo e de produ-
cao.

3) Sustentabilidade

Enquanto o crescimento econdmico e a urbanizagdo da populacdao de-
mandam cada vez mais recursos naturais para atender a demanda da so-

ciedade do futuro, com forte ameaca aos ecossistemas existentes, a busca

181



por equilibrio ambiental, com a otimizagao do uso desses recursos sera es-

sencial para assegurar a manutencao da oferta a populagao.
4) Desenvolvimento Tecnologico

Principal vetor de mudangas na sociedade, é a megatendéncia mais influ-
ente em qualquer analise. Seu principal efeito, em geral, ¢ o empodera-
mento do individuo, mas também tem um lado perverso, com consequén-
cias negativas que afetam a produtividade e a paz social — como armas,

drogas e os efeitos paralelos de poluicao, aquecimento global e desem-
prego.
5) Foco na Saude

Estreitamente vinculada ao desenvolvimento demografico, ao desenvol-
vimento tecnoldgico e ao crescimento econdmico, esta tendéncia € uma
das mais sensiveis aos problemas sociais e climaticos. Nela, se detecta um
incremento da procura por prevencao e controle individual, bem como no

aumento da demanda por fatores que promovam o bem estar.
6) Comercializagao

Envolve nao apenas produtos e servigos, mas também bens intangiveis
como cultura, opinido, comunidade e politica. Itens que costumavam ser
livres de 6nus para o individuo passam a ser oferecidos comercialmente e

seu valor esta ligado a forma como sao formatados ou embalados. A pri-
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vatizagao, a customizacao de servigos e a digitalizacao da economia sao

seus pontos principais.
7) Globalizacao

O processo de interagao e integracao entre povos, companhias e governos
de diferentes paises impacta tanto a economia, que se torna interdepen-
dente, como a cultura, os sistemas politicos e o crescimento economico.
Apesar do aumento do discurso nacionalista em varios meios, deve conti-
nuar em crescimento no médio e longo prazo, resultando no fenémeno
chamado de “glocalizacao”, que visa a eliminar as tensoes entre o global e

o local, promovendo sua mixagem.
8) Individualismo

A tendéncia trabalha com o aumento da demanda por pequenos merca-
dos, customizados e artesanais que atendem ao novo perfil de consumo
do estilo de vida do século 21, o qual retine elementos inéditos na historia
como o aumento de pessoas que vivem s0s, familias diferentes dos mode-

los tradicionais e o que se define como “0 novo normal”.
9) A Sociedade das Redes

As redes sociais e a midia vém reformatando o modelo das estruturas or-
ganizacionais. Uma boa e ampla rede de contatos sociais e profissionais €

um ativo cada vez mais valioso nos mercados modernos e permite criar
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novos formatos de comércio em que produtores e compradores estao em

contato direto, ignorando os canais tradicionais.
10)Democratizacao

A tendéncia se refere ao processo de transformagao da sociedade no qual
a igualdade, os direitos humanos e as liberdades sao aperfeicoadas, com
pleno acesso a informagao, a oportunidades e participacao nas diversas
esferas sociais. O empoderamento do individuo, a transparéncia das insti-
tuicoes e a valorizagao da diversidade convivem com o aumento das for-

cas da polarizagaoo.
11)Polarizacao

A distancia entre os extremos, num contexto socioecondmico, tende a au-
mentar em um ambiente no qual o desenvolvimento tecnologico e a glo-
balizagdao criam uma elite de trabalhadores com pleno acesso a moderni-
dade e os que nao tém a mesma condi¢ao. Da mesma forma, no ambito
politico, os partidos de centro tendem a desaparecer, acirrando os confli-
tos ideoldgicos. Na producgao, grandes corporagdes se opoem aos peque-

nos negocios, e os velhos modelos de gestao, aos digitais.
12)Imaterialidade

Cada vez mais, os valores intangiveis definem a opgao pelo consumo co-

mo meio de auto-afirmac¢ao de uma posi¢ao social. Numa agao de pds-
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materialismo, busca-se a volta ao basico de antigamente, a identificacao
de responsabilidade social e a customizagao dos servigos pelo perfil indi-

vidual.
13)Sociedade do Conhecimento

Assim como a Revolugdo Industrial transformou a sociedade agricola em
uma industrial, a Revolucao da Informacao esta consolidando uma Socie-
dade do Conhecimento, que envolve aumento do consumo e da produgao
de conhecimento como pilar fundamental do desenvolvimento da civili-
zagao. A hiper-especializacdo, a valorizagao do conhecimento mais que da
habilidade, e a “googlizacio” do consumo, que desbanca marcas e meios
consagrados no processo de selecao do consumidor sao pontos funda-

mentais da analise dessa tendéncia.
14) Aceleragao

A crenga generalizada de que as coisas acontecem cada vez mais rapida-
mente é um fato comprovado e exige a adequagao dos processos de ges-
tao dos negocios, da reagao e da proagao, de modo a promover a satisfa-
¢ao instantanea do consumidor, que tem no seu smartphone acesso a sa-

tisfagao de todos os seus desejos e necessidades imediatas.
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AS 22 TENDENCIAS PARA 2025 DE JIM CARROLL
https://jimcarroll.com/2014/12/25-trends-for-2025/
https://jimcarroll.com/category/trends/19-trends-for-2019/

O dinheiro desaparece;

Africa deixa de ser rural;

O mundo “sobe’;

A expectativa de vida avanca;

As micro-multi mandam nos mercados globais;
A bioconectividade redefine o conceito de saude;
O consultor de satude pessoal;

Plantas vao ‘falar’;

0 0 NSk D=

A TV como “dispositivo fisico” desaparece;

10. A energia regenerativa se estabelece;

11. A votacao em ‘tempo real” se consolida;
12.Surgem as primeiras familias com 12 geragoes;
13.O pensamento coletivo se torna efetivo;
14.Fazendas de DNA regenerativo prosperam;

15. A embalagem passa a ser o proprio produto;

16. A satde do cérebro ¢ dominada;

17. A maioria das industrias sofrera transformacoes;

18.0O conceito de ‘nivel de educagao” desaparecera;
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19. A l6gica da rede elétrica sera substituida;
20. A Africa Subsaariana emerge como nova poténcia;
21.Processos na velocidade da luz — imediatos;

22.Registros de nomenclaturas desaparecem.
AS 100 TENDENCIAS DE TALWAR & LAZAROVA

https://thefuturesagency.com/wp-content/uploads/2013/04/Driving-Forces-
100-Trends-and-Developments-Shaping-the-Path-to-2025-Master.pdf

Ciéncia e Tecnologia

1. Inovacao disruptiva;

2. Continuacao da lei de Moore;

3. Hiperconectividade;

4. Big data;

5. Anadlise preditiva;

6. Aumento da penetragao global e a facilidade de acesso da internet;
7. Web inteligente;

8. Computagao em nuvem;

9. A internet das coisas — 10T;

10. Moedas virtuais;
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11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

Mundos virtuais;

Inteligéncia sem fio;

Inteligéncia artificial (AI);

Boom de dispositivos inteligentes;

Evolucao dos sistemas de tecnologia pessoal;
Realidade aumentada;

Realidade virtual;

Consumidor futurista de eletronicos;
Impressao 3D - fabricagao de aditivos;
Robdtica — automacao;

Biotecnologia e a emergente era/bio;
Nanotecnologia;

Convergéncia da Nano Bio Info Cognicao (NBIC);
Realce das habilidades humanas;

Interfaces cérebro-computador (BCI);

Mapeamento do cérebro humano;

O negocio dos negocios
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27.

28

29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.

Globalizacao continuada;

Ciclos de negocios mais curtos e mais rapidos;
Nivel de complexidade nos negocios;
Commoditizacdo;

Novos modelos de negdcios;

Modelos de negdcios Freemium;

Financiamento crowdsourced;

Incremento de inovacao reversa;
Comercializac¢ao de servigos publicos;
Reenquadramento organizacional;
Organizagoes em rede;

O incremento da co-criacao;

O surgimento de trabalhadores independentes;
Taxa de obsolescéncia do conhecimento profissional;
Sistemas e modelos alternativos de recompensa;
Ativos digitais;

Desemprego Tecnologico;
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44. Aumento do trabalho a distancia;

45. Desintermediacao - redefinicao de setores-chave;
46. O crescimento das microempresas;

47. Gamificagdo;

48. Futuros hotspots de terceirizagao;

49. Futuro ‘Fortune Global 500’;

50. A economia compartilhada e o consumo colaborativo;
Economia

51. Fragilidade sistémica;

52. Divida publica;

53. Mercado global de derivativos;

54. Fluxos globais;

55. Crescimento econdmico;

56. Mudangas no poder econdmico;

57. Novas zonas de negociagao;

58. Desigualdade global;

59. Urbanizacao;
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60. Mega cidades;

61. Cidades Inteligentes;

Socio-demografico

62. Crescimento populacional;

63. Mudanca feminina;

64. Classe média emergente;

65. Sociedades envelhecidas - supercentenadrias;

66. Cuidados com os idosos;

67. Novas nogoes de aposentadoria;

68. Diversidade demografica;

69. Multiplas carreiras;

70. Novas qualificagoes;

71. Maior diversidade cultural no local de trabalho;
72. Divisao da saude;

73. Desequilibrios entre mao-de-obra qualificada e baixa habilidade;
74. Reversao da ‘fuga’ de cérebros;

75. Individualizacao;
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76. Proliferacao de ferramentas digitais e online de aprendizagem;
77. Grandes cursos online abertos;

78. Multiplas identidades;

79. Viciados em dados;

80. Geo-socialismo;

Politica

81. Experimentacao politica;

82. Democracia 2.0;

83. A “taxa’ de transicao democratica;

84. Reestruturacao das institui¢oes globais de governanca;
85. Governanga / prestacao de servicos publicos;

86. Populagoes empoderadas;

87. Aumento do governo eletronico;

88. Networking dos sistemas juridicos do mundo;

89. Governanca da Economia das sombras;
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Meio Ambiente, Energia e Sustentabilidade
90. Mudanca Climatica;

91. Escassez de recursos;

92. Demanda crescente de energia;

93. Crescimento da crise hidrica;

94. Momento de “pico’ (limite) de tudo...

95. Era da Abundancia;

96. Mecanismos do Mercado Ambiental;

97. Desenvolvendo a materialidade dos Impactos da Biodiversidade;
98. Energias alternativas com escala;

99. Fabricacao verde;

100. Esquemas comunitdrios de gestao de recursos sustentaveis.
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AS 30 TENDENCIAS DE SIMON ATKINSON/IPSOS

https://www.ipsos.com/sites/default/files/10-Mega-Trends-That-are-
Reshaping-The-World.pdf

1) a populacao chega a 9,7 bilhoes (em 2050);

2) destaque para a alta taxa de natalidade africana - a populagao da Nigé-

ria, ultrapassa a dos EUA, chegando a 440 milhoes (em 2050);

3) a populacdo mundial envelhece, em média, terd mais de 40 anos, com

excecao do continente africano, com média de 25 anos (em 2050);

4) a expectativa de vida, na China e na América Latina, chegard aos 80
anos (em 2050);

5) a populagao mundial chega a 8.3 bilhao, sendo que 4.9 bilhdes na clas-
se média (em 2030);

6) 6,6% da classe média mundial estara na Asia (2030);
7) 66% da populacao mundial vai viver nas grandes cidades;

8) a populagdao urbana mundial, aumenta 50.000 por dia - ou 18 milhdes

por ano;
9) as formas de conectividade se incrementam, cada vez mais;

10) em paralelo, diminui o senso de privacidade;
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11) a intensidade crescente das redes e trocas de informacao fragmentada

vao afetar os processos cognitivos;

12) as telas se consolidam como as principais fontes de informacao e co-

municacao;

13) a evidéncia da fragilidade dos sistemas de satde coletiva no mundo,

tornam-se fontes de crises;
14) a maioria da populagao mundial estard acima do peso;

15) a terra estd ficando mais quente, as mudancas globais vao provocar

uma série de crises e desafios;

16) o grande mercado global esta em franca transformacao, as grandes

industrias terao que se reinventar;
17) o individualismo se fortalece;
18) o senso de coesao social se enfraquece;

19) a ampla transformacao nas estruturas de sdcio-relacionais transforma

as familias;
20) a ampla convergéncia cultural, enfraquece as culturas locais;

21) as tensoes, crises, conflitos e desafios, ajudam a tornar o mundo mais

religioso;22) o mundo fica mais intenso e perigoso;
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23) as tensOes e conflitos tornam a questao da imigracao, uma tematica

critica mundial;

24) o trabalho remoto se torna rotina;

25) as relagOes contratuais se relativizam;

26) a consciéncia social mobiliza, cada vez mais, a busca profissional;

27) trabalhando com mais produtividade, teremos mais tempo livre, para

lazer e entretenimento;

28) a opinido publica mundial emerge como forga de transformacao soci-

al;

29) a precarizacao da qualidade de vida das populagdes mais vulneraveis

gerara crescentes ondas de conflito;

30) os extremismos politicos e religiosos continuardo a gerar ondas de

instabilidade e conflitos.

196



AS TENDENCIAS DE BRIAN LUFKIN / BBC

https://www bbc.com/future/article/20170713-what-will-the-challenges-of-
2050-be

1) Modificacao genética dos seres humanos

2) Uma populagao mais envelhecida do que nunca

3) Cidades perdidas

)

)

)

4) A evolugao das midias sociais
5) Novas tensdes geopoliticas

6) Viagem de carro segura

7) Diminuicao de recursos

8) Estabelecer contato com outros mundos
9) Poténcia cerebral aumentada

10) Dominio da ia em nossas vidas

AS TENDENCIAS NO TRABALHO

* Mercados de negdcios: criam condig¢oes gerais de negocios, o que afeta
a capacidade de as empresas nao s6 adquirirem e gerenciarem infor-

magao, bem como optarem pelo tipo de informagao de que precisam.

*  Mercados tecnoldgicos: onde sao compradas e vendidas as tecnologias

197



198

disponiveis que podem afetar o mundo informacional.

Mercados da informacao: todas as coisas, de tendéncias industriais a
malas-diretas, sao negociadas. As empresas enfocam o tipo de infor-
magao que deve ser comprada desse mercado e avalia as maneiras de

vender as informacoes.

Os eventos historicos, assim como as concepgoes passadas a respeito
do mundo e do ser humano, determinam, de certa maneira, a realidade

atual.

As empresas sao sistemas sociais abertos sujeitas a uma grande in-

fluéncia interna e externa.

Apesar da crescente importancia dos sistemas de informacao, como
repositorios do conhecimento organizacional, sao, principalmente, as
pessoas que aprendem, criam, detém e transmitem o conhecimento

mais relevante para o sucesso das empresas.
Processos interfuncionais;

Ligacao emocional com clientes e fornecedores;
Segmentacao hiper sensivel de clientes;
Redesenho das escalas e fronteiras globais;

Inovacao - os ciclos de vida dos produtos diminuindo em alta veloci-
dade;



Trabalhadores de conhecimento — geradores de contetido, ocupando o

topo das carreiras;

Informagao como matéria-prima para os trabalhadores do conheci-

mento;

Efeitos, desafios, penetrabilidade e impactos das novas tecnologias;
Predominio da légica de redes — compartilhamento e colaboragao;
Flexibilidade, reversibilidade e resiliéncia;

Convergencia de tecnologias, alterando, constantemente, os contextos;

Inteligéncia empresarial (emocional e sensivel) como vantagem com-

petitiva;

Organizagdes que aprendem - aprendizagem organizacional e gestao

do conhecimento;

Capital Intelectual - aprendizado, conhecimento, inovacao e criativi-
dade;

Trabalho em equipes como células autdonomas — mini unidades de ne-

gocios pontuais / por projeto;
Diminuigao dos niveis hierdrquicos — horizontalizagao das relagdes;

Aproximacgao das relagOes entre as operagdes da empresa — com cola-
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boradores, fornecedores e clientes;

* Processos de transferéncia do conhecimento inserida no contexto da

gestao.
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Capitulo 9
P6s COVID 19 — Tendéncias®

Um projeto é o esfor¢o temporario, de mobilizar recursos para alcancar a de-
terminado objetivo - aproveitando uma oportunidade ou resolvendo um

problema - tem inicio e fim definidos no tempo.

Todo projeto é tinico, singular. Estrutura-se com uma sequéncia de tarefas,
que, uma vez efetivadas, chegam ao objetivo final. Sua implementacao pode
ser segmentada por fases, como: contextualizacao, planejamento, desenvol-

vimento, execuc¢ao, monitoramento/controle e fechamento.

Um projeto é também, uma aventura em diregao ao futuro, ao desconhecido.

Avanga-se, com recursos mobilizados, em dire¢ao do incerto, do inesperado.

2% Como citar: REIS FILHO, Paulo. Tendéncias Pés Covid 19.. Artigos Técnicos. Laboratério de Cenéarios da
Agéncia UFRJ de Inovacao. Ano 4. Vol.45, 2020. Disponivel em:
http://www.inovacao.uftj.br/images/vol 45 tendencias pos_covid 2020.

203



A aventura de um projeto torna-se menos arriscada, quando € possivel tecer
a percepgao de cendrios futuros, das tendéncias que vao se concretizar, das
forgas que vao pressionar a natureza das coisas e modelar as realidades futu-

ras.

Do latim, tender pode significar esticar, estender, avangar, proceder na dire-
¢ao de, alcangar algo. Trata-se de buscar uma percepgao além, adiante, de
algo ainda inexistente, que ainda nao ocorreu. As tendéncias nos auxiliam a
criar cendrios, ambientes e situagoes ficticias, mas com alguma possibilidade

de se concretizar.

Uma tendéncia diz respeito a uma dire¢ao na qual algo estd em transforma-
¢ao, em desenvolvimento. Uma tendéncia é uma forca que reflete o que pare-
ce estar acontecendo e pode mudar a qualquer momento - uma tendéncia
pode estar em qualquer drea - indicadores econdmicos, movimentos politi-

cos, eventos da natureza, estilos de comportamento, entre outros.

Para os projetos de design, é sempre fundamental conhecer detalhes acerca
do ambiente, das pessoas envolvidas, de suas intengdes, necessidades e for-
mas de comportamento. Designers tem como proposta de agao, esse minaste
exploratdrio, onde se buscam distintas formas de interagir com o contexto de
projeto e avangar nessa missao com eficacia. Esse tipo de abordagem, combi-
nando logica estratégica com vieses inovadores, tem como mote a intensa

coleta de dados e a utilizagao de recursos tecnoldgicos e metodoldgicos para
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entender todos os dados, informacdes e conhecimentos escondidos - small
data.

As rotinas de coleta de informacao do projeto sao centradas nos individuos,
nas suas narrativas e historia. Dessa forma, cada imersao no ambiente de
projeto € uma expedicao que busca investigar - de forma arqueologica e an-
tropologica - o cotidiano das pessoas e entender as (co)relagdes que ali se de-
senham.

A natureza exploratoria dos processos de investigacao dos designers permite
o acesso a tipos de informagao inusitadas e, assim, pode oferecer indicios
unicos sobre questdoes complexas. Essa abordagem exploratdria, oferece as
bases para avangar no desenvolvimento de projetos - com imersao em conhe-
cimentos tedricos, experimentacao e geracao de novos conhecimentos prati-
cos, descoberta de novas estruturas conceituais, por meio da experimentacgao
- onde o aprendizado, a exploragao das fronteiras disciplinares e a prototipa-
cao, fazem parte do cotidiano.

Um projeto, é orientado a acgdo, seja na pesquisa, seja no campo, ou na ofici-
na, o objetivo é somar esforgos - num trabalho em equipe - para ajudar a criar
intervengdes que solucionem, minimizem, auxiliem questoes urgentes, aten-
dam as demandas das pessoas e possam ajudar a criar mudancas eficazes
naquele entorno. Nesse contexto, coletar tendéncias, faz parte do pensamen-
to processual, tipico das profissoes que trabalham com o futuro, de forma

sistematica.
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A seguir, um conjunto de indicios e dire¢des formuladas com base em multi-
plas fontes — entrevistas, artigos e fatos de noticidrios (coletados nos tltimos

3 meses).

Stephen Walt

https://foreignpolicy.com/2020/04/09/unemployment-coronavirus-pandemic-

normal-economy-is-never-coming-back/
- 0 Estado e o nacionalismo saem reforgados...

- um mundo menos aberto, menos préspero e menos livre...

03/20/20, Max Stucki

https://www futuresplatform.com/blog/covid-19-world-after

- crise econdmica em muitos paises...

- diminui a confianga nas varias organizagoes e pactos multinacionais...
- China prova que pode suportar o peso da lideranga global...

- a confianca na capacidade dos EUA de agir, sai corroida...

- a pandemia global pode ter mostrado maneira de conter as mudangas cli-

maticas...

- as pessoas podem viver sem viagens desnecessarias...
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- as nagoes (re)aprendem que devem planejar e lidar com vdrias questoes

complexas simultaneas...
- repatriacao de cadeias de suprimentos vitais...

- 0s governos estao mais conscientes da necessidade de gerenciar as percep-

¢oes do publico...

- pressao sobre 0s governos para se prepararem para futuras emergéncias e

demandas por uma melhor lideranca...

- o mundo é um lugar dinamico, énfase na necessidade de preparacao para

varios cenarios, para previsao e preparo futuro...

- esfor¢o consciente e planejado pelos governos para ajudar comunidades

locais a construir sua resiliéncia diante de desastres...
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Simon Mair

https://www.bbc.com/future/article/20200331-covid-19-how-will-the-

coronavirus-change-the-world

- caminho para uma economia mais humana, com futuro socialmente justo e

ecologicamente correto...

- hd uma série de futuros possiveis, todos dependentes de como os governos
e a sociedade responderem ao corona virus e suas consequéncias economi-

cas...

- -alteracao dos fundamentos da economia contemporanea: cadeias globais

de suprimentos...

- desafios das mudancas climaticas e os baixos niveis de saide mental e fisica

entre os trabalhadores...
- priorizagao de um tipo de valor sobre os outros...

- futuro possivel: uma descida a barbarie: resposta descentralizada, priori-

zando o valor de troca...

- futuro possivel: capitalismo de Estado robusto: resposta centralizada, prio-

rizando o valor da troca...

- futuro possivel: socialismo de Estado radical: resposta centralizada, priori-

zando a protecao da vida...
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- futuro possivel: transformacgao da sociedade construida sobre ajuda mutua:

resposta descentralizada, priorizando a protecao da vida...

- uma economia 'anti-guerra' e uma enorme reducao da producao, gerando
um sistema capaz de redimensionar a producdao de uma maneira que nao

signifique perda de subsisténcia;

- mentalidade economica diferente, buscando oportunidades de viver de

forma diferente, produzindo menos coisas sem aumentar a miséria...

Gerd Leonhard

https://www futuristgerd.com/2020/03/a-crisis-is-a-terrible-thing-to-waste-
how-covid-19-changed-our-world-futurist-gerd-leonhard-looks-back-from-

the-near-future/

- a crise do Covid fez e estd fazendo despertar nossa humanidade, fazendo

surgir o melhor e o pior de nés, humanos...

- um senso de colaboracado global se estabeleceu como parte / inicio do novo

normal'...

- 0s sistemas politicos estdo na 'berlinda’ - qual modelo esta se saindo melhor

no controle e conducao de uma crise extrema?...

- 0 populismo tende a perder espaco - ante as evidéncias deixadas pela crise e
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suas mortes...

- fica clara uma necessaria emergéncia dos valores mais simples - o que ¢

fundamental e necessario?...

- a crise deve acelerar varios processos - entre eles a questao dos combusti-

veis fosseis...

- a crise deixou claro os gastos - de tempo e dinheiro - excessivos com via-
gens de trabalho...

- o0 sistema de producao de comida fica sob holofotes - em relagdo a auto-

suficiéncia e seguranca alimentar...

- o teletrabalho, em menor ou maior escala, passara a fazer parte de todas os

setores...

- um grande rearranjo dos nucleos de poder dos sistemas online estd em de-

senho - urgem medidas regulatorias...

- 0 aquecimento global passa a ser a narrativa dominante, em todos os seto-

res produtivos, em todas empresas e em todos os paises...

- a humanidade e a organicidade se evidenciam como fundamentais para a

vida - a tecnologia nao da conta das relagdes humanas...

- o mundo fica a espera de um novo iluminismo, de uma nova onda de pen-
sadores e pensamentos altruistas e construtivos - uma visao de um real rear-

ranjo da distribuicao das riquezas...
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Matthias Horx
https://www.horx.com/en/48-the-post-corona-world/

- depois de um choque paralisante inicial, muitos de nds ficamos aliviados

falando, comunicando-se em uma multidao de canais...

- paradoxalmente, a distancia fisica a que o virus nos for¢ou também criou
uma nova proximidade - conhecemos pessoas que nunca teriamos conheci-
do, contatamos velhos amigos e fortalecemos lacos com familiares e vizi-

nhos...

- 0 cinismo, uma maneira casual de desvalorizar o mundo, de repente su-

mid...

- 0 exagero, a cultura do medo e da histeria na midia foram limitados apds o

susto global...

- todos nos surpreendemos com o quao longe a economia poderia encolher
sem entrar em colapso - algo que sempre previsto durante cada aumento de

impostos (pré-corona) e cada intervengao do governo...

- as cadeias de (producdo de) valor globais e ramificadas pelo planeta, esta

sendo desmontada e reconfigurada...

- a produgao local esta crescendo, as redes estao sendo locais, e os artesanatos

estdao experimentando um renascimento - sistema global esta a deriva em di-
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recao a GLOCALizacgao: a localizacao do global...

- de repente - no Novo Mundo - a riqueza nao desempenha mais o papel de-

cisivo, bons vizinhos e uma horta florescendo sao mais importantes...

- imagens de satélite mostrou as areas industriais da China e da Italia livres
de poluigao. - em 2020, as emissdes humanas de CO2 cairam pela primeira

vez, em anos...

- a politica, em seu sentido original como formacao de responsabilidades so-

ciais — ganha nova credibilidade através dessa crise, uma nova legitimida-
de...

- a ciéncia - e os cientistas - antes eram deixados a margem de debates polari-

zados, tornaram-se estrelas da midia, recuperaram sua voz e valor...
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C-40
https://www.c40.org/cities

https://www.theguardian.com/environment/2020/may/01/city-leaders-aim-

to-shape-green-recovery-from-coronavirus-crisis

- remogao do trafego de automodveis das ruas residenciais e ampliagao das
calcadas perto de lojas, escolas e parques para tornar a caminhada segura e

agradavel para o transporte e exercicios...

- introdugao de rotas de acesso seguras a pé, bicicleta e patinete de casas a
parques e espacos verdes e introdugao de luzes automaticas de pedestres nas
travessias para que as pessoas nao precisem apertar botoes e correr o risco de

infeccao...

- estabelecimento de ciclovias seguras de e para o trabalho para os principais
trabalhadores, especialmente funciondrios do hospital, fechando estradas e
autoestradas quando necessario para que as pessoas tenham uma alternativa

segura para carros particulares e transporte publico...

- criacao de rotas seguras de caminhada e ciclismo de e para escolas, e fe-
chamento de ruas ao redor das escolas para veiculos motorizados em hora-

rios de entrega e coleta...

- utilizagcao de bibliotecas, escolas e estadios esportivos para distribuir ali-

mentos nutritivos e produzidos de forma sustentavel para as comunidades
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que mais precisam, e ampliacao da coleta e o tratamento de residuos alimen-
tares, incluindo a distribuicao de kits de compostagem domiciliar e orienta-

Cao...

- -reajuste de todos os prédios publicos, muitos dos quais estao vazios agora,
melhorando drasticamente a eficiéncia energética e criando milhares de em-

pregos verdes...

- trabalhar com outras cidades para investir os bilhdes vinculados a fundos
variados, em solugdes climaticas para impulsionar a criacdo de empregos

verdes e geracao uma economia mais resiliente e sustentavel...

Joshua Ball
https://globalsecurityreview.com/world-will-look-like-2025/

- 0 agravamento das tensdes e o aumento das duvidas sobre o papel dos

EUA no mundo continuarao por varios anos...

- a Unido Europeia tera de implementar as reformas necessarias para manter

a sua legitimidade...

- a incerteza em curso em torno do futuro programa nuclear da Coreia do

Norte ameaga a seguranca da Asia Oriental...

- 0 populismo e a dissidéncia se espalharao pela América Latina...
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- espere uma assertividade crescente de Pequim e Moscou, pois ambos os

governos buscam bloquear vantagens competitivas...
- 0 impasse entre a Russia e o Ocidente continuara...

- extremismo violento, o terrorismo e a instabilidade continuardo a pairar
sobre o Afeganistao, o Paquistao e as frageis relacdes comunitarias da regi-

ao...

- 0 Oriente Médio e o Norte da Africa continuarao a escalada da instabilida-
de...

- a Africa Subsaariana continuara lutando contra regimes autoritarios...

- as ameacas de grupos terroristas e insurgentes persistirao e provavelmente

se tornarao mais descentralizadas...
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Adam Tooze

https://foreignpolicy.com/2020/04/09/unemployment-coronavirus-pandemic-

normal-economy-is-never-coming-back/

- 0 lockdown imposto pelo corona virus afeta diretamente os servigos — vare-
jo, imobiliario, educagao, entretenimento, restaurantes — onde de 70% a 80%

das populagoes trabalham...
- aumento do desemprego e colapso da atividade econdmica do turismo...
todo um modelo de desenvolvimento econdmico global foi paralisado...

- periodo prolongado de queda do consumo e do investimento impulsionam

a contracao...

- as inadimpléncias sobre a divida dos consumidores aumentarao, levando a

danos ao sistema financeiro...

- 0 consumo de gasolina na Europa caiu 88% - o mercado de automoveis esta

morto...

- a pandemia de corona virus tem sido uma humilhacao para os Estados
Unidos...

- e dada a escala dos passivos que ja foram acumulados, devemos esperar

que o cenario fique mais feio...
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Domenico De Masi (entrevista)

https://tvcultura.com.br/noticias/1166_domenico-de-masi-fala-sobre-a-

pandemia-na-italia.html

- a grande filosofa Agnes Heller dividiu as necessidades humanas em duas
categorias: as quantitativas e alienadas; e as qualitativas e radicais. As pri-
meiras consistem nas necessidades insanas de dinheiro, poder e posse de
bens; as segundas consistem em necessidades sauddaveis de introspecgao,

amizade, amor, brincadeira e convivio...

“A mudanga principal € que pela primeira vez, os seres humanos nao se sen-
tem ameacados por outros seres humanos... Hoje estamos todos juntos con-
tra trés inimigos em comuns: o aquecimento do planeta, a desigualdade soci-

al e o virus. Sao os trés inimigos de toda a humanidade” ...
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The Economist
Kishore Mahbubani

- a crise destaca o contraste entre as respostas competentes dos governos do

Leste Asiatico e as respostas incompetentes dos governos ocidentais...

- a ordem global baseada em regras, do mundo pds Segunda Guerra Mundi-

al, esta sendo (re)avaliada...

Mariana Mazzucato - professora de economia na University College London

- 0s governos devem investir em criar instituicdes que ajudem a prevenir cri-

ses, e nos tornem mais capazes de lidar com elas quando surgem...

- 0s governos precisam coordenar melhor as atividades de pesquisa e desen-

volvimento, direcionando-as para as metas de satde publica...

- 0s governos precisam estruturar parcerias publico-privadas para garantir

que os cidadaos e a economia se beneficiem...
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Jan Dutkiewicz - Universidade Johns Hopkins

Astra Taylor - autor: Democracy May Not Exist, but We'll Miss It When It's

Gone

Troy Vettese - historiador ambiental e pesquisador em Universidade de Har-

vard

- precisamos de um sistema alimentar mais resiliente que coloque menos es-

tresse no planeta e na saude publica...

- acabar com os subsidios a agricultura animal industrial e tributar produtos
de origem animal para incorporar o custo das externalidades ambientais e de

saude publica, com o objetivo de eventual aboli¢ao da indtstria...

- apoio a agricultura vegetal local e sustentavel para substituir o status quo
focado em monoculturas. Devemos aliviar a pressao sobre o solo e a vida
selvagem, a0 mesmo tempo em que criamos empregos agricolas melhores e

mais seguros...

- vale lembrar que os trabalhadores de frigorificos, como seus pares em mer-

cados molhados, tendem a ser os primeiros expostos a novos patdgenos...

- investimento em larga escala, direcionado ao publico, tanto em alternativas

a carne a base de plantas quanto na agricultura celular...

- entre agricultura, pecuadria e ragdo, a pecudria engole 40% da superficie habi-

tavel do mundo - um sistema alimentar vegano exigiria um décimo da terra...
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Paulo Reis
Agéncia UFR] de Inovacgao
www.inovacao.uftj.br

- ao se evitar o transporte publico — foco principal de transmissao de virus —

as pessoas vao tender a caminhar mais e utilizar mais as bicicletas...

- no esforgo de reconstrugao das cidades, surge a oportunidade de se dese-

nharem politicas mais verdes e conscientes...

- a privacidade fica mais minada, uma vez que a forma mais efetiva de orga-
nizar a volta ao 'normal' € por meio da ampla checagem e monitoramento

dos movimentos dos individuos...

- a importancia das agOes coletivas e multilaterais e a interdependéncia glo-

bal ganham destaque...

- 0 sucesso da China, no combate da crise do covid 19, destaca a eficacia de

seu modelo de governanga...
- os mercados imobiliarios devem se transformar, os pregos vao cair...
- aumento da demanda por espacgos de trabalho flexiveis...

- com o tele-trabalho, novas relagdoes de poder e hierarquia serao estabeleci-

das nas organizacoes...

- 0s padroes de consumo devem continuar mudando - de consumo de bens

materiais para consumo de experiéncias...
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- a classe média global deve se encolher em poder de compra e crescer glo-

balmente...

- as universidades tradicionais (e internacionalizadas) tendem a perder valor

e vao se encolher...

- a estrutura e o equilibrio do cendrio financeiro global tende a se transfor-

mar...

- criagao de um sistema global de cidadania e tributagao — com a estruturagao

de uma renda minima cidada...

- nova onda de transformagao digital, conduzida e apoiada por uma forga de

produgao verdadeiramente virtual...

- transformag0es baseadas em maior confianga, verdade, transparéncia e em-

patia...

- a pandemia lembra-nos que os desafios sao compartilhados por todos e as

desigualdades globais sao parte desses desafios...

- em uma cultura, nao é a tecnologia que determina o sucesso de lidar as cri-

ses, mas a humanidade...

- a automacgao extrema - 4.0 "trara consequéncias nefastas - é preciso pensar
em sistemas hibridos de aproveitamento das competéncias humanas, soma-

das a dos computadores...
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