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RESUMO

Este estudo teve o objetivo principal de identificar os recursos e as competéncias do
Laboratério Nacional de Luz Sincrotron (LNLS), bem como analisar se estes
influenciam no processo de inovagdo. A revisdo tedrica abordou os conceitos da
Visdo Baseada em Recursos (VBR), os conceitos e as definicbes de inovagao.
Apresentou a metodologia de pesquisa e um contexto sobre o Laboratorio Nacional
de Luz Sincrotron, que integra o CNPEM—-Centro Nacional de Pesquisa em Energia
e Materiais, como a primeira Organizacao Social (OS) no Brasil, que € o objeto deste
estudo de caso. Na busca de ampliar a compreensdo sobre 0S recursos e
competéncias do LNLS, e seus efeitos sobre o processo de inovacao, foi adotada a
metodologia de pesquisa de estudo de caso exploratério e descritivo. Por se tratar

de estudo qualitativo, os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas
individuais in loco, com aplicacdo de questionario semi estruturado e questbes

abertas, além da observacao direta, os dados secundérios foram coletados através
do material da prépria instituicho. A amostra foi composta por pesquisadores,
gerentes de projetos, lideres de grupo, técnicos, dirigentes da instituicao,
colaboradores externos e diretor de empresa parceira. Os dados foram analisados
por meio da técnica de analise de conteldo e as categorias de andlise foram
definidas conforme conceitos pesquisados na literatura. Foi identificada a
necessidade de uma maior interacéo entre o Centro de Pesquisa com tecnologia de
ponta, com as empresas e as universidades, no intuito de que estas conhecam
melhor os recursos e competéncias instaladas. Ao conectar as necessidades das
empresas com 0 potencial tecnolégico de um Centro de Pesquisa, € possivel
melhorar o fluxo de conhecimento de dentro para fora, e consequentemente medir
melhor os efeitos dos recursos e competéncias no processo de inovacao,
caracteristica fundamental para vantagem competitiva sustentavel das empresas
parceiras. As principais competéncias identificadas, reveladas nas entrevistas e
estudadas na literatura, foram as competéncias operacionais de melhoria,

cooperacgao e inovagao.

Palavras-chave: VBR, Recursos, Capacitacdes, Competéncias, Inovacao.



ABSTRACT

This work aims to identify resources, skills and capabilities belonging to "Laboratorio
Nacional de Luz Sincrotron (LNLS)". Furthermore, the study considers whether these
qualities influence the laboratory performance in innovation. This review covers
concepts from the Resource Based View (RBV) theory, innovation, and subsequently
identifies the performance indicators in this area. Finally, it presents the research
methodology under a context where the LNLS is part of the first, so called, social
organization (SO) in Brazil. This social organization is called CNPEM - National
Research Center for Materials Science and Energy. In order to broaden the
understanding about how the resources and capabilities of LNLS generate
innovation, it was adopted the research methodology known as exploratory-survey
with a descriptive approach. For better interpretation and data analysis, we employed
a quantitative field research. In addition to direct observation, secondary data was
used, within the institution itself, and the primary data was collected through
interviews on the spot, with closed questionnaire. The searched agents was
composed by researchers, beamline coordinators, group leaders and managers
within the institution, external collaborators and managerial partner. The data will be
analyzed using the techniques of content analysis and analytical procedure, the
categories of analysis were defined as concepts studied in the literature. In this
context, the study of the LNLS resources, based on the RBV theory, becomes
relevant since it can contribute by helping its managers to understand how the
institution resources can enhance the performance and innovation of the
organization. Internal resources already installed doubtless contributed to the
development of the two projects in the sample, but the human resources, intellectual
capital is without doubt the most valuable resource for a research center. The core
competencies identified, revealed in interviews and studied in the literature, were

operational improvement skills, cooperation and innovation.

Key words: VBR, Resources, Capabilities, Innovation.
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1. Introducéo

Nas ultimas duas décadas fortaleceram-se nas instituicbes publicas os
processos de mudancas e as ocorréncias de novos desafios na gestédo, entre eles, a
reducdo de recursos financeiros, as alteracbes nas politicas do Estado como
provedor de recursos e a concorréncia entre os Institutos de Pesquisa.

Integra-se a este contexto de mudancas a criacdo das Organiza¢cfes Sociais
(OS), entidades de direito privado, sem fins lucrativos. Essas organizacdes foram
criadas por meio da Lei 9.637, de 15 de maio de 1998, para administrar organismos
publicos mediante a assinatura de Contrato de Gestdo, baseado em metas a serem
cumpridas e tendo como principio basico a prestacdo de servicos sociais e
cientificos nas areas de educacdo, saude, cultura e pesquisa cientifica.

Segundo Frare (2010), a auséncia de uma medida quantitativa, como o lucro,
pode vir a gerar um sério problema de controle gerencial em instituicbes sem fins
lucrativos. O desempenho financeiro ndo € o objetivo principal, mas € um objetivo
necessario, porque a organizacdo nao pode sobreviver caso as receitas sejam
menores do que as despesas.

Nesta linha de raciocinio, Teixeira (2004, p.1) também observou que por ter
caracteristicas peculiares, as organiza¢cdes que ndo visam lucro como objetivo
principal de suas atividades séo estranhas ao universo dos modelos tradicionais de
gerenciamento, criados para aumentar a eficacia sob a 6tica dos mercados.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que organizacées sem fins lucrativos
podem estar mais concentradas na reducéo de custos e na melhoria de qualidade.

Em 1998, com o contexto da Reforma do Aparelho do Estado iniciada pelo
Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE), os objetivos globais
foram: a) recuperar a condicdo de formular e avaliar as politicas publicas; b) resgatar
a agilidade de gestdo, bem como a eficiéncia e a qualidade dos servi¢cos publicos,
pela administracédo descentralizada.

Com o propdsito de resolver o problema da governanca no Pais, o objetivo do
Plano Diretor foi corrigir as distor¢cdes existentes, por meio da mudanca de uma
administragdo publica burocratica, para uma administragdo publica gerencial.
(LEMOS FILHO, 2000, p.21)
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Neste contexto de novas formas de gestdo, a Reforma do Estado veio a se
colocar como uma oportunidade de viabilizar institucionalmente a operacdo do
Laboratério Nacional Luz Sincrotron (LNLS) em moldes de gestédo contratual. Pode-
se dizer, entdo, que o modelo de Organizacdo Social foi indicado para resolver o
problema operacional do LNLS (CORAZZA, 2000).

Problemas estes relacionados a aplicagdo e gerenciamento dos recursos, a
contratacao de pessoal, agilidade nos processos de compras, entre outros aspectos.

O Centro Nacional de Pesquisa em Energia e Materiais (CNPEM) tem por
missdo promover e contribuir para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico do
Pais, por meio de seus Laboratorios Nacionais, que articula, provendo-os das
condicbes necessarias para a consecucdo de suas respectivas missbes e 0
atingimento de seus objetivos estratégicos, afins com os do Centro.

Cabe ressaltar que o Laboratério Nacional de Luz Sincrotron (LNLS) foi a
primeira instituicdo publica de Ciéncia e Tecnologia a aderir ao modelo de
Organizacéao Social (O.S.).

O LNLS esta localizado no Polo Il de Alta Tecnologia, em Campinas, SP, foi
criado oficialmente em 1986, no ambito do Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ) e posteriormente passou para 0 ambito do
Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT).

Este laboratério passou a ser operado pela O.S. Associacdo Brasileira de
Tecnologia de Luz Sincrotron (ABTLuUS), criada nos moldes preconizados pelo
programa governamental de modernizacdo do Estado brasileiro.

A ABTLuUS assinou um Contrato de Gestdo com o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (atual MCTI) para, especificamente, fazer a gestdo do LNLS.

Em 09 de marco de 2012, houve uma nova denominacédo da razao social, a
ABTLUS, passou para Centro Nacional de Pesquisa em Energia e Materiais
(CNPEM).

O LNLS integra o Centro Nacional de Pesquisa em Energia e Materiais —
CNPEM - Organizagdo Social que atua para o Ministério de Ciéncia, Tecnologia e

Inovacéo.
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Atualmente o CNPEM abriga e opera os seguintes Laboratérios Nacionais de
Pesquisas: o Laboratorio Nacional de Luz Sincrotron (LNLS); o Laboratério Nacional
de Biociéncias (LNBIO); o Laboratério Nacional de Ciéncia e Tecnologia do
Bioetanol (CTBE); e o Laboratério de Nacional de Nanotecnologia (LNNano).

O LNBIO foi criado em 2009, com status de Laboratorio Nacional, em
substituicdo ao Centro de Biologia Molecular Estrutural, criado em 2001 no ambito
do LNLS. Atua em PD&I em Biotecnologia com foco nas areas de Biologia Estrutural,
Molecular, Celular, Protedmica, Genbémica, Metaboldmica e Sintese Quimica.

O CTBE foi inaugurado em janeiro de 2010, com a missao de contribuir para
manter a lideranca brasileira no setor de fontes renovaveis de energia. Desenvolve
pesquisa basica e aplicada na area de bioetanol de cana de acucar.

O LNNano foi instalado em julho de 2011, consolidando trés unidades antigas
do LNLS; Microscopia Eletronica (LME), Microscopia de Varredura, For¢ca Atdmica e
Tunelamento (MTA), e Filmes Finos e Microfabricagéo (LMF).

A principal missdo do LNNano é a investigacao de fronteira cientifica feita em
sinergia com a exploracdo e desenvolvimento da nanotecnologia, para criar novos
materiais funcionais avancados, necessarios para a sustentabilidade.

O presente estudo analisou as caracteristicas do Laboratério Nacional de Luz
Sincrotron a partir dos pressupostos conceitos da teoria Visdo Baseada em
Recursos, com a pretenséo de identificar e analisar os recursos, as competéncias, e
a influéncia destes no processo de inovacao.

Wernerfelt (1984, p.171) esclarece que ao especificar o perfil dos recursos de
uma empresa € possivel encontrar atividade de mercado ideal, no caso do LNLS,
esta atividade estd diretamente relacionada aos modos de producdo cientifica, e
tecnoldgica e aplicacao industrial.

A linha de pensamento estratégico denominada de Teoria da Visdo Baseada
em Recursos (VBR), do inglés Resource Based View (RBV), tem como principio
basico entender os fundamentos de uma condi¢cdo competitiva de sustentabilidade e
superioridade, baseando-se nos recursos e competéncias que a empresa ou

instituicéo dispde.
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Grant (1991) afirma que capacitagcbes sao um grupo de recursos para
executar algumas tarefas ou atividades. Enquanto os recursos sdo fonte de
capacitacbes de uma empresa, e estas capacitacdes sdo a principal fonte de
desempenho competitivo.

Na VBR um recurso € entendido como estratégico quando apresentar
caracteristicas de raro e ser particular a prépria empresa. Zen (2010, p.34) observa

que:

Cada empresa possui, assim, um conjunto Unico de recursos que emergem
das suas caracteristicas, rotinas e trajetoria.

Os recursos sao, portanto, os atributos de uma empresa que a diferenciam
das demais pela sua singularidade na combinac¢éo dos ativos.

Portanto, este conceito permite uma adequada aderéncia ao estudo
elaborado, pelo motivo do LNLS apresentar recursos que tem caracteristicas de ser
valioso, raro e Unico; tal como a primeira Fonte de Luz Sincrotron no Hemisfério Sul
e Unica na América Latina. Estas caracteristicas estdo inerentes aos principios da
VBR.

1.1 Problema de Pesquisa

A necessidade de ampliar estudos voltados para o contexto especifico do
LNLS que integra o CNPEM - Centro Nacional de Pesquisa em Energia e Materiais,
como Organizacdo Social e pesquisar a importancia de recursos internos e
capacitacoes, decorre de lacunas de pesquisa encontradas na literatura, entre elas
destacam-se:

Frare (2010) observou, em sua dissertacdo de mestrado, sobre as medidas
de desempenho em instituicbes de ciéncia, tecnologia e inovacdo, que estas
instituicdes utilizam fortemente os recursos internos para diferenciacdo e ampliacao
da competitividade, conduzindo, portanto, uma transformacdo das estratégias
institucionais.

Apesar dessa evidéncia, o trabalho de Frare (2010) centrou-se em medidas
de desempenho. A presente pesquisa aprofundou os estudos sobre 0s recursos
internos da organizacdo e 0s elementos que consubstanciam em tendéncias no

processo de inovagao.
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Wu et al. (2010) manifestaram o dilema de medir as competéncias
operacionais, porque elas surgem gradualmente e s&o tacitas, incorporadas e
diferenciadas entre as empresas. Os autores ainda argumentam que, por causar
certa confusdo no seu entendimento, 0 conceito de competéncia necessita de
melhores estudos, caracterizando-se assim também uma lacuna na literatura.

Fleury e Fleury (2001) afirmam que capacidade e competéncia sdo termos
ainda bastante subjetivos. Esta afirmacao encontra eco ainda nos dias de hoje.

Foi identificado em alguns trabalhos (FLEURY e FLEURY, 2001; UBEDA e
SANTOS, 2008; QUINTANA, 2009) que as dimensdes de competéncias e
capacitacbes organizacionais sdo também carentes de classificacdo, devido ao
carater dindmico destas e as caracteristicas do proprio ambiente.

Identifica-se, portanto, uma lacuna evidente, a ser explorada pela pesquisa
proposta, a necessidade de se aprofundar estudos sobre as caracteristicas dos
recursos e competéncias do LNLS dentro do contexto do CNPEM.

Para interpretar o fenbmeno no contexto organizacional do LNLS,
compreender a consonancia entre as variaveis que contribuem para processo de
inovacdo, foram investigados dois projetos que tiveram participacdo de parceiros
estratégicos, para melhor identificacdo estes projetos foram classificados como
Projetos A e B.

O Projeto A, intitulado Desenvolvimento de Telas Premium no Brasil, conta
com a participacdo das agéncias de fomento FAPESP, FINEP e da companhia de
6leo norueguesa STATOIL.

O Projeto B, intitulado Implementacdo da infra-estrutura para caracterizacao
avancada de materiais por técnicas de luz sincrotron e microscopias eletrénicas, foi
realizado por meio de convénio de cooperacdo firmado entre o CNPEM e a
Petrobras, para a Rede Tematica em Centro de Materiais aplicados ao Refino do
Petroleo.

A selecao destes projetos se justifica pelos seguintes motivos: interagdo com
a induastria privada; cooperagdo com outros laboratorios e institutos; e intensa
atividade de pesquisa e desenvolvimento, requisitos fundamentais para analise do
processo de inovagdo em um centro de pesquisa.

Assim, surgem as primeiras questdes desta pesquisa, as quais motivaram a

idealizacdo deste estudo:



Q1: Quais recursos e competéncias (técnicas/habilidades) operacionais
gue a empresa parceira buscou no LNLS?

Q2: Quais recursos e competéncias operacionais influenciam na
vantagem competitiva da empresa parceira perante seus concorrentes?

Q3: Que tipo de vantagem competitiva foi percebida pela empresa da
parceira estratégica?

Q4: Quais competéncias operacionais e recursos podem influenciar no

processo de inovacdo do LNLS e das empresas de parceira estratégica?

As competéncias organizacionais estdo arraigadas pelo conhecimento das
pessoas, do trabalho das equipes, de estrutura e cultura organizacional
(NOTEBOOM 2004 apud UBEDA e SANTOS 2008, p. 05). Essas competéncias
organizacionais estdo ligadas a dimensao tacita e implicita da inovacéo.

Nas duas ultimas décadas tem havido um crescente interesse pelo processo
de aprendizagem organizacional (LIPSHITZ, POPPER e OZ 1996 apud PERIN 2001,
p.10), alimentado pela crenca de que aprendizagem e inovacao sao essenciais para
sobrevivéncia em ambientes competitivos e dinamicos.

Observou-se que a literatura aborda a inovacdo mais no ambito da industria,
do setor privado, das oportunidades de mercado, das inovacfes tecnolbégicas de
produtos e processos — TPP.

Contudo, esta observacdo fornece sdlida evidencia de outras lacunas

percebidas, ou seja:

e Q5. Como se da o apoio ao processo de inovacdo e o fluxo de
conhecimento em centros de pesquisa, com tecnologia de ponta e sem fins

lucrativos?
1.2 Objetivos da Pesquisa
O objetivo principal deste estudo € identificar e avaliar os recursos e

competéncias operacionais do LNLS, e também, analisar a relacdo destes com o

processo de inovacao.



J& os objetivos especificos sao:

¢ Identificar e classificar os recursos e as competéncias, conforme a abordagem
da VBR, uma vez que a literatura é ampla e se faz necesséario uma
classificacdo mais especifica destes;

e Analisar estudos que investigaram a relagéo de recursos e competéncias com
a inovagao; e

e Identificar os recursos e competéncias especificos no LNLS, além de avaliar

como ocorre o processo de inovagao.

1.3 Aspectos Metodolbégicos

Com base na Teoria da Visdo Baseada em Recursos, a metodologia proposta
na presente pesquisa utilizou o método de estudo de caso, onde o objeto de
pesquisa é o Laboratério Nacional de Luz Sincrotron, e a proposta foi identificar os
recursos e as competéncias do LNLS que influenciam no processo de inovacao.

As definicbes e conceitos de inovagdo se apoiam no Manual de Oslo, da
OECD - Organizacao para Cooperacado Econémica e Desenvolvimento (2007).

Por se tratar de um estudo de caso a metodologia adotada foi de pesquisa
exploratéria com abordagem descritiva.

Para melhor interpretacdo e analise dos dados utilizou-se uma pesquisa de
campo qualitativa.

O Capitulo 4 da presente dissertacdo apresenta, a metodologia e métodos da
pesquisa de campo de forma detalhada. Em sintese, os métodos utilizados para a
realizacdo desta pesquisa foram:

e Bibliograficos, que envolvem a busca de livros, teses, periddicos e
dissertacbes, a respeito da VBR, Recursos, Capacitagbes, Competéncia,
Organizacgéao Social, Inovagcédo e Conhecimento;

e Documentais, que envolvem analise de documentos internos e externos da
instituicao;

e Pesquisa de Campo, que envolvem entrevistas e aplicacdo de

guestionario.



1.4 Justificativas, Relevancia e Contribui¢cdes da Pesquisa

O LNLS foi escolhido para este estudo de mestrado por ocupar lugar de
destaque e heterogeneidade no contexto das instituicdes cientificas da América
Latina. Em 02 de julho de 1997, o Brasil tornou-se o primeiro pais do Hemisfério Sul
a possuir uma Fonte de Luz Sincrotron aberta a pesquisadores e usuarios.

Dentro do contexto do LNLS como Laboratorio Nacional, foram escolhidos
intencionalmente dois Projetos para representar a amostra, pois nestes Projetos
houve parcerias estratégicas com a participacado das empresas ADEST, STATOIL e
convénio de cooperacido com a PETROBRAS.

Segundo Wernerfelt (1984, p. 174), uma lideranca tecnoldgica permitira a
empresa altos retornos, e assim manter melhores pessoas num ambiente
estimulante para que a organizacdo possa desenvolver e calibrar ideias mais
avancadas que dos concorrentes. O referido autor ainda afirma que para manter a
habilidade tecnoldgica e proteger a posicdo, € necessario alimentar P&D, criando
assim o que ele denomina de recurso barreira de posicao.

A luz sincrotron é uma intensa radiacao eletromagnética produzida por uma
carga acelerada de elétrons e refletida por um campo magnético em um acelerador
de particulas, chamado Sincrotron. Os elétrons sdo acelerados com alta energia,
através de uma espécie de “canhao de elétrons”, que representa o acelerador linear
(LINAC). Através de um campo magnético, imas de alta poténcia e camaras de ultra
alto vacuo, esses elétrons carregados descrevem uma trajetéria em curva, no anel
de armazenamento de elétrons (CORAZZA e ALBUQUERQUE, 2000).

A luz sincrotron abrange uma ampla faixa do espectro eletromagnético, como
o raio-X, infravermelho, ultravioleta e, por meio de Linhas de Luz, acopladas ao Anel
de Armazenamento, sdo conduzidos os elementos que constituem a luz sincrotron,
gue chega até as estacOes experimentais, nas quais é aplicada em experimentos
cientificos que, em resumo, visam entender as propriedades dos materiais.

A luz sincrotron, é tida como uma ferramenta poderosa para o estudo da
estrutura de matérias em nivel molecular, supermolecular, eletrénico e atbmico, com
aplicacdo em diversas areas como Fisica, Biologia, Quimica, Engenharia de

Materiais, Medicina e Meio Ambiente e também na utilizacdo da industria.
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Sob a dtica da Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR), pretendeu-se
identificar com maior énfase os recursos acumulados nos ultimos 5 anos de trajetoria
cientifica do LNLS, tangiveis e intangiveis, como cita o autor Wernerfelt (1984).Por
exemplo; equipamento(s), conhecimento tecnolégico, forca de trabalho
especializada, processos eficientes, reputacdo da empresa no meio cientifico e
académico e a cultura organizacional. E, também analisar se estes recursos internos
determinam competéncias para alavancar o processo de inovacao.

No eixo de apoio a inovagao dentro de um centro de pesquisa como o LNLS,
quais sdo as competéncias necessarias e recursos para atrair o interesse das
empresas e consequentemente uma maior interagdo com estas.

Para as empresas de parceria estratégica a identificacdo dos recursos e
competéncias necessarios em determinado projeto, tornam-se relevantes a medida
gue possam contribuir no entendimento das barreiras a serem ultrapassadas no
processo de inovagao.

Para estas empresas de parceria estratégica, a identificacdo dos recursos e
competéncias, pode significar também uma posicdo a frente das concorrentes com
relacdo a vantagem competitiva.

Vale ressaltar que se fazem necesséarios mais estudos praticos e com
aplicacao, sobre recursos e competéncias em centros de pesquisa.

O presente estudo também se justifica pela motivacdo e interesse do
pesquisador proponente do estudo, que é funcionario da instituicdo, com experiéncia
de 26 anos na Area Administrativa, em Convénios e Projetos, Controladoria,
Compras, Juridica e Contratos. Acredita-se que no ambiente proposto, o presente
estudo reveste-se de importancia, na medida em que possa auxiliar os gestores a
ampliar a compreensao dos fatores que influenciam o processo de inovacéo.

Para o ambiente académico, este estudo ira contribuir no sentido de aumentar
o conhecimento e complementar os estudos ja existentes que abordam este tema,
(FRARE, 2010; ARAUJO, 2009; CORAZZA, 2000; UBEDA e SANTOS, 2008 e;
FILHO, 2000) e buscar também reduzir as lacunas de pesquisa encontradas nessa

area, conforme apresentadas no problema de pesquisa.
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1.5 Estrutura do Trabalho

A presente dissertacdo esta organizada em 6 capitulos da seguinte forma: o
capitulo introdutério apresenta uma contextualizacdo do LNLS, pertencente ao
CNPEM, como Organizacao Social, o problema de pesquisa, os objetivos, aspectos
metodolodgicos, justificativas, relevancia e contribuigcbes da pesquisa.

O segundo capitulo traz o referencial tedrico embasado nos conceitos da
Teoria da Visdo Baseada em Recursos, aborda as origens desta teoria, detalha as
definicbes de: recursos, heterogeneidade, competéncias, conhecimento, vantagem
competitiva, vantagem competitiva sustentavel.

No terceiro capitulo sdo abordas as definicbes e conceitos de inovacéo,
categorizacfes de inovacao e processos de mensuracao.

No quarto capitulo s&o descritos os procedimentos metodolégicos utilizados
que dao sustentacdo para coleta e analise de dados e aponta as fases da pesquisa.

No quinto capitulo traz a apresentacdo, analise e interpretacdo dos dados,
com devida categorizacdo das unidades de analises, contempla ainda a analise das
entrevistas individuais e discussoes dos resultados.

Por fim no sexto capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais, as
conclusdes com as respostas aos problemas de pesquisa, bem como as limitacdes

do estudo.
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2. Teoria da Visdo Baseada em Recursos

O referencial tedrico do presente estudo esta organizado com 0s seguintes
topicos: 1) Visdo Baseada em Recursos, base tedrica fundamental que norteara os

fundamentos da pesquisa; 2) Inovacéo, conceitos, definicbes e mensuracao.

2.1 Origem da Visédo Baseada em Recursos (VBR)

A VBR apesar de ser considerada como uma teoria contemporanea no que
tange a abordagem de estratégica corporativa, 0s conceitos de recursos estratégicos
e heterogeneidade das organizacfes ja eram discutidos no final da década de 1950
por Edith Penrose.

Segundo Zen (2010, p.30) esta autora colocou énfase na anélise do ambiente
interno da empresa, e introduziu o conceito de firma como uma colecdo de recursos
a disposicado de uma unidade administrativa.

Edith Penrose (1959) sugeriu também que 0s recursos sdo um conjunto de
possiveis servicos da empresa, 0 que ressalta a natureza dinAmica dos recursos e
da forma de utilizacdo destes pela empresa para a oferta de um servico (ZEN, 2010,
p.30).

A teoria da VBR, como linha de pensamento estratégico, foi realmente
disseminada na década de 1990, impulsionada pelos estudos de aumento de
desempenho nas empresas, por Wernerfelt (1984) no Strategic Management
Journal, e pelos pesquisadores Amit e Schoemaker (1993), e se consolidando com
0s estudos de Jay Barney (1991), um de seus maiores expoentes.

Em termos de planejamento estratégico a VBR propde uma abordagem
complementar, iniciando pela analise interna da empresa, antes da anélise externa
(UBEDA, 2008, p.2).

A definicdo central da Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) tem
como principio basico os fundamentos de uma condigdo competitiva de
sustentabilidade e superioridade, baseando-se em recursos uUnicos e capacitacdes

gue a empresa possui e controla (JAVIDAN, 1998).
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2.1.2 Recursos

A VBR sugere que é possivel utilizar os recursos internos como unidade de
analise para desenvolver uma teoria que expligue as razdes de um desempenho
superior de certas organizagOes, essencialmente na relacdo entre recursos e
competéncias.

Na opinido de Collis (1991), a VBR enxerga a empresa nao através de sua
atuacdo no dominio produto-mercado, mas como um conjunto de recursos tangiveis
e intangiveis.

Para Barney e Hesterly (2011), os recursos na VBR séo definidos como ativos
tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que podem ser usados para criar e
implementar estratégias.

Estes autores criaram o modelo VRIO, sigla que diz respeito a quatro
guestdes que devem ser consideradas sobre um recurso ou uma capacidade para
determinar seu potencial competitivo, ao avaliar sua heterogeneidade e imobilidade,

ao associar as forcas e fraguezas da empresa, com as seguintes questdes:

* A questdo do Valor: O recurso permite que a empresa explore uma
oportunidade ambiental, ou neutralize uma ameaca do ambiente?

* A questdo da Raridade: O recurso é controlado atualmente por um
pequeno numero de empresas competidoras?

* A questdo da Imitabilidade: As empresas sem esse recurso enfrentam
uma desvantagem de custo para obté-lo ou para desenvolvé-lo?

* A questdo da Organizacdo: Outras politicas e processos da empresa
estdo organizados para dar suporte a exploracédo de seus recursos valiosos, raros e

custosos de imitar?

Amit e Shoemaker (1993) definem os recursos como a existéncia de fatos
disponiveis, que pertencem ou sao controlados pela empresa, 0s quais sao
convertidos em produtos finais ou servigos.

Barney (1991), um dos autores mais citados na VBR, caracteriza como
recursos todos os ativos, capacidades, informagdes, conhecimento e processos que

auxiliam a organizagdo a aumentar sua eficicia e a eficiéncia.
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7

O conceito de estratégia é colocado em termos de posicdo de recursos
(ANDREWS 1971, apud WERNERFELT 1984, p.171), ao abordar os pontos fortes e
pontos fracos da empresa.

Grant (1991) conclui a partir de analise que 0s recursos e capacidades da
empresa sdo as consideragdes centrais na formulacdo da sua estratégia: elas sédo
constantes primérias nas quais uma empresa pode estabelecer sua identidade e
moldar sua estratégia.

Portanto é importante ressaltar que estes recursos e capacidades sao
imperativos para a lucratividade da empresa.

A chave para alcancar a base de recursos para a formulacao estratégica € o
entendimento do relacionamento entre recursos, capacidades, vantagem competitiva
e lucratividade, em particular, um entendimento do mecanismo através da qual
vantagem competitiva pode ser sustentada ao longo do tempo.

Recursos e capacidades da organizacdo sdo importantes e estratégicos na
medida em que sdo especificos a organizacdo e, assim podem sustentar e definir
vantagem competitiva (MEIRELLES, BASSO e PACE, 2005).

Com énfase principal no fluxo de recursos criticos e escassos, Sacomano
Neto e Truzzi (2002, p. 36) analisam a organizacdo sob a Optica das perspectivas
contemporaneas e enfatizam a dependéncia dos recursos e no fluxo destes através

das interacbes ambientais.

2.1.3 Heterogeneidade e imobilidade de recursos

Barney (1991) sustenta o argumento de que os atributos dos recursos da
empresa servem como indicadores de heterogeneidade e da imobilidade de seus
recursos. Assim, a empresa que reter 0s recursos Uteis, terd maior vantagem
competitiva e a possivel sustentacao desta sob estas condic¢des.

Segundo Wernerfelt (1989), os fatores internos exercem influéncia
significativamente maior do que os fatores externos.

A VBR baseia-se nas seguintes premissas:

* Heterogeneidade dos recursos, diz respeito a competéncia da empresa

em realizar determinadas atividades, melhor do que a concorréncia; e



14

* Imobilidade dos recursos, refere-se ao alto custo desses para outras
empresas adquirirem e a dificuldade de desenvolver certas capacidades pelos

concorrentes.

Peteraf (1993) descreve a heterogeneidade, como fatores produtivos em uso,
tendo intrinsicamente niveis diferenciais de eficiéncia, no diz respeito a
caracteristicas fundamentais, a nao padronizacdo. A heterogeneidade é uma
condicao sine-qua-non para se obter vantagem competitiva.

Empresas dotadas com recursos heterogéneos séo capazes de produzir mais
economicamente e/ou melhor satisfazer as vontades do cliente.

Heterogeneidade implica que empresas com capacidades variaveis sao
capazes de competir no mercado e, pelo menos, equilibrar a receita com a despesa,
assim, empresas com recursos superiores poderao ganhar renda.

Peteraf (1993) supde que a chave € que recursos superiores permanecam
limitados em fornecimento, e que a condicdo de heterogeneidade deve ser
relativamente duravel para adicionar valor.

Para Peteraf (1993), barreiras de mobilidade servem para isolar grupos de
empresas similares em uma industria heterogénea, enquanto barreiras de entrada
isolam participantes da industria de potenciais participantes.

Este autor afirma ainda que os recursos sao mobilidades imperfeitas, quando
de alguma forma sdo especializados para as necessidades especificas da empresa,
e sdo perfeitamente iméveis se eles ndo podem ser comercializados.

Recursos podem ser simplesmente imperfeitamente moveis (WILLIAMSOM,
1975; RUMELT, 1987 apud PETERAF, 1993, p.184), porque os custos de transacao
séo excessivamente elevados.

Wu et al (2010) destacam que, com base no pressuposto de recursos
heterogéneos entre as empresas, a VBR enfatiza as capacidades organizacionais
que fundamentam a capacidade da empresa para se destacar na realizacado das

suas prioridades competitivas.
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O Quadro 1 ilustra as categorias de recursos, conforme estudo realizado por
Padilha e Bandeira de Mello (2007).

Quadro 1: Recursos

CATEGORIA

DESCRICAO

Recursos Financeiros

Dinheiro de empreendedores, acionistas, credores, bancos utilizados
para criar e programar estratégias. Refere-se também ao lucro retido
ou lucro investido no negécio.

Recursos Fisicos

Tecnologia fisica de hardware e software, planta e equipamentos,
localizacéo geografica e facilidade de acesso a matéria-prima.

Recursos Humanos ou
Individuais

Treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos e
visdo individual dos gerentes e dos funcionarios da empresa.

Recursos Organizacionais

Séao atribuidos ao grupo de pessoas da organizagéo e incluem
estrutura formal de reporte da empresa, sistemas formais e informais
de planejamento, controle e coordenacao; cultura e reputacao;
relacdes informais dentro da empresa e entre a empresa e 0S grupos
no seu ambiente.

Recurso Essencial

Recurso valioso, raro, dificil de ser copiado pelo concorrente e
insubstituivel.

Recurso Valioso

O recurso permite que empresa explore uma oportunidade ambiental
e/ou neutralize uma ameaga do ambiente?

Recurso Raro

O recurso é controlado atualmente por apenas pequeno nimero de
empresas competidoras?

Recurso Dificil de Imitar

As empresas sem esse recursos enfrentam desvantagem de custo
para obté-lo ou para desenvolvé-lo?

Recurso Insubstituivel

As outras politicas e processos da empresa estao organizados para
dar suporte & organizagéo de seus recursos valiosos, raros e dificeis
de imitar?

Fonte: Adaptado de Padilha e Bandeira de Mello (2007)

2.1.4 Capacitacdes e Competéncias

Segundo Wu et al (2010), o termo capabilities possui uma definicdo ampla na

literatura pesquisada. Este termo é usado de forma intercambiavel com os termos

recursos e competéncias.

Os referidos autores

realizaram um estudo buscando uma melhor

compreensao do termo operational capabilities, que em sua definicdo este termo se

difere de organizational capabilities, recursos e praticas operacionais.
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Com base no dialogo da literatura existente e nas diversas conotacfes de
terminologia, entre as quais percebem-se que os conceitos de capacitacbes e
competéncias assumem diferentes significados ao longo do seu uso e transitam de
acordo com a légica dos seus objetivos.

Partindo do principio que capacitacdes e competéncias sdo conceitos difusos,
consideraremos que as nuances nas definicbes se complementam as definicbes e
conceitos de recursos, pois nao poderiam ser compreendidos de forma
desassociada.

O desafio do estudo proposto € equalizar essas diversas definicbes de
capacitacbes e competéncias, que se revelam no ambiente do LNLS a realidade
brasileira.

Dessa forma, na sequencia sdo definidos os termos capacitacdes e
competéncias para o entendimento desta pesquisa.

Para Javidan (1998), o termo capacitacdo é compreendido como habilidade,
formacdo, ou etapa anterior a da competéncia.

Com base nos estudos realizados, esta afirmacdo de Javidan (1998)
corrobora com a constatacdo do autor desta dissertacdo, de que o conceito de
capacitacoes tem espectro mais amplo, englobando desta maneira os elementos
chaves como: competéncias, conhecimento, habilidades, aprendizado, qualificacdes,
atributos, dentre outros.

Capacitacbes sdo definidas por Barney e Hesterly (2011) como um
subconjunto dos recursos de uma empresa, ativos tangiveis e intangiveis que
permitem a empresa aproveitar por completo outros recursos que controla.

Estes autores afirmam que as capacitacfes sozinhas ndo permitem que uma
empresa crie e implemente suas estratégias, mas permitem que ela utilize seus
recursos para criar e implementar tais estratégias.

Peteraf (1993, p.184) destaca o trabalho de Dierickx e Cool (1989), que focam
nos tipos de capacitacbes que sao a consideragédo central para a VBR, como o0s
ativos ndo comercializaveis que se desenvolvem e se acumulam dentro da empresa.

Estes ativos sdo nascidos da habilidade organizacional e do aprendizado
corporativo. O desenvolvimento desses ativos €& precedido de aprendizado,
investimento, estoques de ativo e atividades de desenvolvimento, importando desta

maneira a histéria organizacional.
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Torquato (1998) afirma que a historia organizacional € um dos aspectos que
reforcam o processo de aculturacdo, portanto entende-se o tempo como uma
variavel de importancia no desenvolvimento dos ativos da empresa.

Cohen e Levinthal (1990) definem o termo capacitacdo absortiva como a
capacidade de uma organizacdo em reconhecer o valor de uma informacao,
assimila-la e, entdo, poder utilizd-la com a finalidade comercial. Esta capacitacdo
pode estar relacionada a trajetdria historica da empresa, ao conhecimento
acumulado e ao processo de aprendizagem da empresa.

Esta logica esta relacionada com as afirmaces de Fleury e Fleury (2001), na
qual as organizacdes que desenvolvem memorias e ao armazena-las retém e
recuperam informacdes.

O Quadro 2 apresenta alguns tipos de capacitacbes e as descricfes

inerentes.

Quadro 2: Capacitacdes

CATEGORIA DESCRICAO

Implantacdo de recursos | Combinacéo de processos organizacionais

Tangiveis Processos baseados na informacéo

Intangiveis Desenvolvidas ao longo do tempo e através de Interagdes complexas
entre 0s recursos da empresa.

Bens intermediarios Gerados pela empresa para fornecer maior produtividade dos seus
recursos

Capacitacdo em Conjunto de habilidades associadas a opera¢do. Essa capacitacdo se

producéo subdivide em duas partes principais: de processo e de produto.

Capacitacdo em Projeto | Envolve um conjunto de habilidades orientadas para o empreendimento
de novas unidades produtivas

Capacitacdo em P&D Consiste no conjunto de habilidades desenvolvidas pela empresa com

vistas & geragdo de um novo conhecimento cientifico e tecnoldgico.
Capacitacdo em Conjunto de habilidades acumuladas pelos recursos humanos da
Recursos Humanos empresa.

Fonte: Adaptado de Wu, Melnyk, e Flynn (2010)

Grant (1991) afirma que a capacitacdo é em esséncia uma rotina, ou uma
série de rotinas que interagem entre si.

O conceito de capacitagbes refere-se as habilidades da organizacdo em
explorar os recursos fisicos, humanos e organizacionais, constituindo desta maneira
um conjunto de processos e rotinas que interagem entre si (JAVIDAN, 1998).

A complexidade das capacitacbes organizacionais envolve a integracao de
idéias, habilidades e conhecimentos e, portanto, € particularmente relevante para a

sustentabilidade de vantagem competitiva da empresa.
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Grant (1991) considera ainda que ndo existe uma relacdo funcional e pré-
determinada entre os recursos de uma empresa e as suas capacitagoes.

No entanto, um ingrediente-chave na relacdo entre 0S recursos e
capacitacdes € a habilidade de uma organizacdo para alcancar a cooperacao e
coordenacao dentro das equipes.

Segundo Hamel e Prahalad (1990), as capacitacdes seriam competéncias
construidas com a combinacédo do talento gerencial e habilidades, com a experiéncia
da forca de trabalho. Portanto, estas competéncias construidas relacionam-se
diretamente aos processos cumulativos de rotinas e aprendizado, permitindo assim a
empresa usufruir de algum tipo de vantagem competitiva.

Desta forma, optou-se neste trabalho por adotar o termo competéncia, com
foco nas competéncias operacionais.

Na opinidao de Hamel e Prahalad (1990), as competéncias organizacionais sao
competéncias coletivas, que aparecem sob a forma de processos de produgao, nos
quais estdo incorporados conhecimentos tacitos e explicitos, sistemas e
procedimentos de trabalho, entre outros elementos menos visiveis como principios,
valores e culturas dominantes na organizagdo. Estas competéncias estariam
presentes em todas as areas da organizacdo, de maneiras e intensidades diferentes.

As competéncias organizacionais, ao evoluirem em paralelo a evolucdo
histdérica da instituicdo, constroem desta maneira sua identidade. Internamente, junto
a sua populacao e, externamente, voltada para o mercado.

Neste sentido, Fleury e Fleury (2001, p.187) observam que as competéncias
sdo sempre contextualizadas.

Em portugués o significado do termo core competences da empresa, se
traduz como competéncias nucleares, as competéncias essenciais e designa as
competéncias estratégicas e distintivas de uma empresa, ao envolver a
aprendizagem coletiva dentro da organizacédo, especialmente como coordenar as
diversas habilidades e multiplas tecnologias, que lhe conferem uma vantagem

competitiva.
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Segundo Hamel e Prahalad (1990), o conceito de competéncia essencial
(core competences) surgiu pela primeira vez em 1990, na Harvard Business Review
e denominam as competéncias em estratégicas Unicas, especialmente criticas e
relevantes, que conferem vantagens competitivas intrinsecas, resultando em fatores
chaves de diferenciacdo em face de organiza¢des analogas.

Estes autores destacam ainda os aspectos que diferenciam uma organizagéo
de outra, ao afirmar que a respostas estdo nas suas competéncias essenciais.

Hamel e Prahalad (1990) definem core competences como a aprendizagem
coletiva que ocorre numa organizacdo, especialmente aquela relacionada a
coordenacao das diversas competéncias de producdo e a integracdo dos multiplos
fluxos de tecnologia.

A expressdo competéncias essenciais foi cunhada para designar o
aprendizado coletivo da organizacéo, e sdo baseadas no conhecimento.

Este conceito procura mapear as competéncias num sentido mais amplo,
como um conjunto de habilidades de producdo e integrar mdultiplas linhas de
tecnologia, que resultam por englobar um diferencial fundamental para a
competitividade da organizagdo. Em outras palavras, sdo uma série de habilidades
que as empresas realizam, criando um valor Gnico para seus USUarios.

As competéncias essenciais sdo o diferencial da organizacdo em relagdo aos
seus concorrentes e podem ser chamadas de conjuntos de conhecimentos técnicos
e habilidades que causam impacto nos servicos, fornecendo vantagem competitiva
no mercado (HAMEL e PRAHALAD,1990).

Hamel e Prahalad (1990) ainda definem competéncias essenciais como um
conjunto de recursos intangiveis que: a) em relacdo aos prestadores de servicos
analogos séo dificeis de ser imitados, (b) em relacédo aos clientes e usuarios sao 0s
recursos essenciais para que a instituicdo possa prover produtos e servigos
diferenciados, e (c) em relacdo ao processo de mudanca e evolucdo da propria
organizacdo é o fator fundamental da maior flexibilidade que permite a exploragédo
de diferentes mercados.

Para Fleury e Fleury (2001), uma competéncia de gestdo essencial nao
precisa necessariamente ser baseada em tecnologia stricto sensu, pois ela pode

estar associada ao dominio de qualquer estagio do ciclo de negécios.
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Como por exemplo, um profundo conhecimento das condi¢des de operacao
de mercados especificos.

As competéncias organizacionais em instituicbes publicas, o enfoque
mercadoldgico e competitivo torna-se menos relevante, dando lugar a objetivos
estratégicos de cunho social como a qualidade e a agilidade na prestacdo de
servicos a sociedade e a eficiéncia destas instituicdes (QUINTANA, 2009).

Estas observacdes de Quintana (2009) também se encaixam nos aspectos
das organizacbes do Terceiro Setor, caso das Organizacdes Sociais (OS), do
CNPEM onde o LNLS esté inserido e é objeto deste estudo de caso.

Visando avancar no conceito de competéncias, Fleury e Fleury (2001, p.187)
observam que os conhecimentos e o know how néo adquirem status de competéncia
a ndo ser que sejam comunicados e utilizados.

Para Wu et al. (2010) as competéncias operacionais sdo 0 "ingrediente
secreto" para explicar o desenvolvimento e manutencéo da vantagem competitiva.

Wu et al. (2010) consideram também que muitas vezes estas competéncias
operacionais, sao negligenciadas porque elas estdo fortemente incorporadas no
tecido organizacional de um sistema de operacdes.

Os referidos autores identificaram um conjunto emergente de competéncias
operacionais, e propuseram sete competéncias relevantes para a diferenciacado do
produto em um contexto de operacfes, sendo que varias destas competéncias
requerem um maior aperfeicoamento, em termos da sua dimensionalidade,

singularidade, aplicabilidade e gestado de operacgoes.

Competéncia de melhoria operacional;
Competéncia operacional de inovacéo;
Competéncia operacional de customizagéo;
Competéncia operacional de cooperacéo;
Competéncia operacional de resposta,

Competéncia operacional de reconfiguracdo; e

- F F F + + ¥

Competéncia operacional de grupo de foco.
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Este trabalho foi desenvolvido com foco nas competéncias operacionais de
melhoria, cooperacdo e inovacdo, as quais foram identificadas nos projetos
selecionados para amostra.

A competéncia de melhoria operacional é a diferenciacdo do conjunto de
habilidades, processo e rotinas que reforcam 0s processos operacionais existentes.

Sendo o foco principal o processo de mudanca incremental que ao conquistar
sucessos, estes se traduzem em um maior desempenho.

Segundo Wu et al. (2010), a competéncia de melhoria operacinal, busca
sistematicamente técnicas para desenvolver novas formas de fazer o trabalho.

Os referidos autores afirmam que embora os gestores tém reconhecido a
importancia da competéncia operacional relacionada com a melhoria continua,
muitos tém encontrado na gestdo das competéncias operacionais a ser um desafio,
uma barreira a ser ultrapassada, portanto a competéncia operacional de melhoria
esta intrinsicamente relacionada a vantagem competitiva.

Ainda para Wu et al. (2010), a competéncia operacional de inovacao é
diferenciada pelo conjuntos de habilidades, processos e rotinas, que de forma
radical deve melhorar os processos existentes ou processos Unicos de criacao e
implementagédo. Entretanto, a inovagdo operacional concentra-se na busca de
variancia e experimentacdo, a fim de alterar trajetdrias tecnoldgicas associadas
competéncias organizacionais.

Ja a competéncia operacional de customizacao diz respeito ao conjunto de
competéncias, processo e rotinas com o foco na criacdo de conhecimento através da
extensao e personalizacdo de operacdes, processos e sistemas (WU et al.,2010).

Competéncia operacional de cooperacao, para Wu et al. (2010), seria a
capacidade de criar e manter relacionamentos saudaveis com cadeia de
suprimentos, membros, relacionadas a produtos

Esta competéncia deve ajudar as empresas a lidar com a impreciséo de seus
ambientes e promulgar uma visdo compartilhada, a fim de adquirir informacoes,
partilhar opinides, interpretar o0 ambiente de tarefas, resolver conflitos
interorganizacionais, com o objetivo de chegar a um entendimento mutuo para a

execucao de uma determinada tarefa.
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A competéncia operacional de cooperacdo seria ainda a capacidade de
envolver as partes para compartilhar informacdes, com a intencdo de convergir para
uma interpretacdo comum sobre o que precisa ser feito.

A competéncia operacional de resposta, na opinido de Wu et al. (2010) séo
as habilidades diferenciadas nos processo e rotinas para reagir rapidamente e
facilmente as alteracdes nos processos de entrada e saida, com o intuito de atender
as necessidades do cliente no menor tempo possivel.

Esta competéncia esté intimamente relacionada a especializacao tecnoldgica
e de produgdo no sistema de operacdes atual da empresa, influenciando
diretamente no desempenho da flexibilidade.

Competéncia operacional de reconfiguracdo é baseada no conceito de
capacidades dinamicas e concentra-se em remodelagdo (investimento e
desinvestimento) operacdes de recursos para alcancar as mudancas ambientais (Wu
et al.,2010).

Esta competéncia € fundamentada na Teoria da VBR, com foco na dinamica
do processo de como as empresas desenvolvem as capacidades em resposta as
mudancgas ambientais.

A competéncia de grupo de foco avalia a taxonomia das competéncias
operacionais de forma adequada e reflete a percepcao dos gestores.

Assim, a atencdo dos tomadores de decisdo tende a ser atraida mais para
ativos 6bvios, tais como recursos e praticas operacionais. Além disso, ha certa
confusdo sobre o que é uma competéncia operacional e o que diferencia
competéncias operacionais dos recursos ou praticas, porque estes estédo
intimamente relacionados.

Conforme Wu, Melnyk, e Flynn (2010, p. 744), as competéncias operacionais

sdo tacitas e distintivas em seus detalhes e nas formas que eles desenvolvem.
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O Quadro 3 define as sete categorias de competéncias operacionais e suas
respectivas definicbes, segundo Wu, Melnyk, e Flynn (2010).

Quadro 3: Competéncias Operacionais

CATEGORIAS | DEFINICOES

Melhoria Conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas incrementais para
aprimorar e reforcar os atuais processos de operacgdes
Inovacao Conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas para melhorar

radicalmente as operacdes existentes nos processos ou ha criacao e
implementacdo de novos e Unicos processos operacionais.

Customizacéao Conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas para a criacédo de
conhecimento através da extensao e personalizagdo dos processos operacionais e
sistemas.

Cooperacao Conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas para a criagéo de
relacionamentos saudaveis e estveis com pessoas de varias areas funcionais
internas e parceiros externos.

Resposta Conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas para reagir
rapidamente e facilmente a mudancas na entradas ou requisitos de saida.

Reconfiguracdo | Conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas para realizar a
transformacéo necessaria para restabelecer o ajuste entre estratégia de operacbes
e 0 ambiente de mercado, quando o seu equilibrio foi perturbado.

Grupo de Foco | Conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas para realizar a
transformacgéo necessaria para avaliar a taxonomia das competéncias
operacionais de forma adequada e reflete a percep¢éo dos gestores

Fonte: Adaptado de Wu, Melnyk, e Flynn (2010)

Competéncia é uma palavra do senso comum, utilizada para designar pessoa
qualificada para realizar algo (FLEURY e FLEURY, 2000).

O termo competéncia é também pensado como um conjunto de capacidades
humanas e estd intrinsecamente relacionado as varidveis de conhecimento,
habilidades e qualificacbes, que conjugadas no sentido organizacional podem
representar a capacidade de distingdo de desempenho entre as empresas.

A competéncia humana pode ser concebida como caracteristica que engloba
diferentes tracos de personalidade, habilidades e conhecimento, influenciados pela
experiéncia, capacitacdo, educacdo, histéria familiar e aspectos demogréaficos
peculiares a pessoa (MAN & LAU, 2002).

Segundo Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncia humana €
pensado como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. Isto é, conjunto
de capacidades humanas que justificam um alto desempenho, acreditando-se que
os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade

das pessoas.
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Segundo Sandberg (2000, p.11), o principal objetivo do desenvolvimento de
competéncias é possibilitar que as pessoas desenvolvam atributos importantes, tais
como habilidades e conhecimentos.

A competéncia é a inteligéncia pratica para situacdes que se apoiam sobre 0s
conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto mais for¢ca, quanto mais
aumenta a complexidade das situacdes (ZARIFIAN, 2001).

Este autor propde que a competéncia € a capacidade da pessoa tomar a
iniciativa, assumir e ir além das responsabilidades prescritas, ser capaz de
compreender e dominar novas situagdes profissionais com as quais se depara.

Para a VBR, as competéncias sao as habilidades que transformam recursos

em resultados, e podem ser definidas como:

Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econbmico a organizacdo e valor social ao individuo (FLEURY, 2011 p.
188).

A competéncia s6 se manifesta na atividade pratica, fazendo com que os
individuos precisem estar sempre mobilizando recursos, para resolver novas
situacdes e é por meio da atividade pratica que podera decorrer a avaliacdo das
competéncias nela utilizadas (ZARIFIAN, 2001).

Neste sentido Ubeda (2009, p.23) afirma que a organizacdo e as pessoas
participam de um processo continuo de troca de competéncias.

Zarifian (2001) propde ainda uma definicdo de competéncia que integre vérias

dimensdes como:

Entendimento pratico;

Conhecimentos adquiridos;

Transforma os conhecimentos;
Diversidade de situagoes;

Mobilizar redes de atores;

Compatrtilhar as implicacdes da situacéo; e

- F F F F + F

Assumir campos de co-responsabilidade.
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Le Boterf (1995) situa a competéncia numa encruzilhada, com trés eixos
formados pela pessoa: a) sua biografia, socializacdo; b) pela sua formacéo
educacional e c) pela experiéncia profissional.

Fleury e Fleury (2001) concluem ainda que a nocdo de competéncia aparece
associada a verbos como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos
e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo
estratégica.

Ubeda (2009, p.31) observa que atualmente a questdo de competéncia pode
ser analisada sob duas perspectivas: uma ligada a estratégia de negaocios, definindo
0S conceitos de competéncia organizacional e de competéncia essencial;, e outra
ligada aos individuos que trabalham nas empresas, definindo o conceito de
competéncia individual.

O conceito de competéncia individual (SVEIBY, 1998 apud UBEDA, 2009),
passa a ser discutido como a soma de conhecimento explicito, habilidades,
experiéncias pessoais e entrega representada pelos resultados e pelos julgamentos
de valor do individuo, construidos dentro de sua rede social.

Partindo do principio que o conceito de competéncias estd associado as
capacidades do individuo de gerar resultados para a organizagcdo, este conceito
corrobora a afirmacéao de Ubeda (2009), de que as competéncias individuais devem
estar vinculadas as competéncias organizacionais, que sua vez estado vinculadas as
estratégias da empresa.

Dentre as variaveis que circundam o termo competéncias, o presente trabalho
adotou o termo conhecimento como uma variavel de magnitude dentro deste
constructo.

A variavel do conhecimento foi estudada, com o intuito de dar suporte e

entendimento de como se da o processo de inovagao em um Centro de Pesquisa.
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Diante da literatura pesquisada neste capitulo, o Quadro 4 procura sintetizar

0s

recursos

chave, tangiveis,

intangiveis,

organizacionais, dentro do amplo conceito de capacitacdes.

Quadro 4: Capacitacbes, Recursos chave e Competéncias

competéncias

individuais e

CAPACITACOES
RECURSOS CHAVE COMPETENCIAS
Tangiveis Intangiveis Individuais/ Organizacionais
Profissionais
Financeiros Cultura Conhecimentos Conhecimento
acumulado
Instalacdes Evolugéo Organizacional Aprendizado Implantacéo de
recursos
Equipamentos Experiéncia Habilidades Processos de
aprendizagem coletiva
Softwares Servicos Qualifica¢des Memoria institucional
Localizacéo Sistemas Atributos Rotinas
geografica
Ambiente Relacionamentos Procedimentos Parcerias estratégicas
especificos
M&o de obra Manutenc¢édo de equipamentos | Atitudes Competéncias
capacitada operacionais
Informacao Resultados Estratégicas Unicas

Gestacdo de recursos

Fluxos de tecnologia

e prazos

Trabalho em equipe Cooperacédo
Planejamento Producéo
Interacdo com Qualidade

sistemas

Multifuncionalidade

Fonte: Elaborado com base nos conceitos de Capacitacdes, Recursos e Competéncias.

Considerando o conhecimento como um novo fator de producéo, Rios e Pinto

(2002) observam que o conhecimento tornou-se o recurso essencial da economia e

que o fator de producdo decisivo ndo € mais nem o capital nem o trabalho, mas o

conhecimento.




27

Conhecimento s6 pode ser gerado e ser acessivel quando ha pessoas
instruidas para isso.

A inclusdo do conhecimento como variavel de destaque para o
desenvolvimento econbmico traz para a teoria econdmica a educacédo e a cultura
como parametros determinantes do desenvolvimento de uma nagao (CRUZ, 2003,
p.67).

Rios e Pinto (2002) concluem que com o surgimento da Sociedade do
Conhecimento, os modelos econdmicos que vao reger esta nova sociedade,
precisam ser revistos no sentido de incorporar o conhecimento ndo apenas como
mais um fator de produgcdo, mas como o fator essencial do processo de producao e
geracao de riqueza.

Assis (2005) afirma que conhecimento é todo o universo de informacdes a
gue somos submetidos diariamente e que armazenamos em nossas mentes. A
gestao do conhecimento € o ato de organizar e ajudar a estruturar a forma como as
pessoas compartilham o conhecimento.

Fleury e Fleury (1997) afirmam que embora o conhecimento operacional seja
essencial para o funcionamento de qualquer organizacdo, cada vez mais ele tem
gue estar associado ao conhecimento conceitual.

Para Balestrin (2007), o conhecimento ndo existe somente na cognicdo dos
individuos, necessitando para a sua criacdo um contexto especifico em termos de
tempo, espaco e relacionamento entre individuos.

Rios e Pinto (2002) afirmam que o conhecimento que sempre foi um dos
principais insumos para a geragao de riqueza e bem estar social, passou a ser
reconhecido como tal a partir da revolucéo da informacao trazida pela Internet.

Destaca-se o valor do conhecimento mais contundentemente, quando 0s
argumentos referem-se a necessidade de um pais ter criadores de conhecimento
para se desenvolver.

Atualmente, outros fatores como a tecnologia, 0 conhecimento e a
organizacdo empresarial sédo adicionados aos fatores classicos de producéao.

Os fatores classicos de producdo sao: capital (usualmente representado por
K), trabalho (L) e os recursos naturais ou terra (T). Podendo existir fatores de

producéo fixos e variaveis (Infopédia, 2012).
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Rios e Pinto (2002) consideram também que os fatores classicos de producéo
ndo desapareceram, apenas tornaram-se secundarios, quando se leva em
consideracao os fatores em evidéncia como o conhecimento e tecnologia.

Diversos especialistas da area entendem que o conhecimento, em suas
diversas formas, estaria assumindo um papel cada vez mais essencial ao progresso
econdmico, criando assim as bases para a constituicdo de uma nova economia
baseada no conhecimento (VIOTTI e MACEDO, 2003).

As tecnologias Uteis para a Gestdo do Conhecimento sdo aquelas que
propiciam a integracdo das pessoas, que facilitam a superagéo das fronteiras entre
unidades de negécio, que ajudam a prevenir a fragmentacdo das informacdes e
permitem criar redes globais para o compartilhamento do conhecimento (ASSIS,
2005, p.11).

A gestdo do conhecimento € entendida também como a gestdo do capital
intelectual, e é abordada por alguns autores, entre eles:

Assis (2005) observa que as organizacfes que se voltam para a gestdo do
conhecimento necessitam de uma abordagem que veja a organizacdo como uma
comunidade humana, cujo conhecimento coletivo representa um diferencial
competitivo em relacdo a concorréncia.

A criacdo ou aquisicao de conhecimento pela organizacdo sobre suas acdes
representa um recurso intangivel capaz de Ihe conferir vantagem competitiva
(SHINYASHIKI, TREVISAN e MENDES, 2003).

A gestao do conhecimento pode ser dividida em trés momentos (Vasconcelos

e Ferreira 2001, apud Paiva e Paiva, 2009), importantes durante o seu processo:

* A aquisicdo e geracdo do conhecimento é todo o conhecimento
desenvolvido e adquirido por uma organizacao;

* Disseminacao, Compartilhamento e Transferéncia do Conhecimento de
gestdo: para que esta etapa ocorra é necessario que essa organizagdo promova
entre seus colaboradores um clima de confianca, estimulacdo, recompensas e
suporte por parte da direcao; e

* Codificacdo do conhecimento ou construgcdo da memoria
organizacional, ou seja, como o conhecimento é apresentado, tornando-o acessivel

e compreensivel agueles que necessitam dele.
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2.1.5 Vantagem Competitiva e Vantagem Competitiva Sustentavel

Segundo Barney (1991), vantagem competitiva diz respeito a implementacao
de uma estratégia que gere ou agregue valor, sem que nenhum concorrente esteja
implementando-a no mesmo momento.

As estratégias que sdo distintas ou superiores em relacdo as suas rivais, e
podem torna-se a base de vantagem competitiva, ao encaixar apropriadamente as
oportunidades ambientais (ANDREWS, 1971;THOMPSON e STRICKLAND, 1990,
apud PETERAF, 1993, p. 179).

Wu et al. (2010) ressalta que as caracteristicas de funcionamento das
competéncias sdo distintas e estas caracteristicas criam uma barreira a imitacao,
tornando-as uma fonte potencial de vantagem competitiva. Estes autores afirmam
que as competéncias operacionais sdo 0 ingrediente secreto para explicar o
desenvolvimento e manutencgdo da vantagem competitiva.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) julgam que a capacidade de prestar melhores
servicos, mais rapidos, mais baratos e de melhor qualidade, ja € ha muito
considerada fonte de vantagem em competitividade.

Estes autores afirmam que embora a inovacao seja cada vez mais vista como
uma importante maneira de assegurar vantagem competitiva e uma maneira segura
de defender posi¢cdes estratégicas, o sucesso ndo é sempre garantido.

A vantagem competitiva viria portanto com maior frequéncia do conhecimento,
porque aquilo que as empresas sabem e possuem é dificil de copiar e exige que os
outros passem por um processo de aprendizagem similar (TIDD, BESSANT e
PAVITT, 2008).

Peteraf (1993) criou quatro categorias para avaliar 0os recursos guanto a
construcdo de vantagem competitiva: (1) heterogeneidade, (2) barreiras a
competicdo (ex post), (3) barreiras a competicdo (ex ante), e (4) mobilidade
imperfeita.

Peteraf (1993, p.183) afirma que o fator imobilidade ou mobilidade imperfeita
€ outro requerimento chave para vantagem competitiva sustentavel.

Wernerfelt (1984) e Barney (2001) exploraram o proposito da analise das

organizacdes na VBR em que fatores internos.
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Estes autores afirmam que através de novos cenarios que exploram com
maior énfase a tecnologia desenvolvida com conhecimentos caseiros (know how),
contratacdo pessoal com habilidades, marca e contatos de negdécio, proveriam altos
retornos por um longo periodo de tempo para as organizacoes.

Wernerfelt (1984) e Barney (2001) caracterizam, portanto, vantagem
competitiva sustentavel, em uma proposta de desenvolvimento de novas
capacidades para adequacédo frente as mudancas ambientais emergentes (SILVA,
2005, p. 8).

Segundo Pereira (2008, p.112) dois conceitos importantes devem ser
ressaltados: a singularidade dos recursos necessarios e a sustentabilidade da
vantagem competitiva.

Cabe salientar que isto implica aceitar a natureza dindmica da vantagem
competitiva e a compreensdo de que nem todos 0S recursos tém a mesma
capacidade e potencial para gerar vantagem competitiva sustentada.

A vantagem competitiva sustentavel se caracteriza quando se torna
praticamente impossivel as outras empresas duplicarem os beneficios decorrentes
da implementacéo da estratégia.

Um aspecto importante € definido por Barney e Clark (2007), a fim de conferir
base para uma vantagem competitiva sustentavel, os recursos e competéncias

organizacionais devem ter os seguintes atributos:

a) Ter valor para explorar oportunidades e neutralizar ameacgas do
ambiente da firma, permitindo assim, a reducé@o dos custos ou incrementar receitas a
empresa, (inovadores estratégicos);

b) Ser raro (escasso), entre competidores atuais e potenciais da empresa,
entender o valor de recursos e capacidades, torna-se uma consideracdo importante,
para entender também suas forcas e fraquezas;

C) Ser de dificil imitagdo, em funcdo das condi¢des histdricas unicas nos
quais foram desenvolvidos, das relacbes complexas entre 0S recursos e as
vantagens competitivas decorrentes e da complexidade social inerente a sua

utilizacao e exploracéo; e
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d) Ser imperfeitamente substituiveis, isto €, ndo deve haver outros
recursos que possam permitir o desenvolvimento das mesmas estratégias, de serem

explorado pelos processos organizacionais.

A imitabilidade imperfeita diz respeito a desvantagem de custo para uma
empresa obté-lo, em comparacdo a outras empresas que ja possuem este recurso.

As desvantagens de custo podem ser caracterizadas pelas:

* Condi¢bes histéricas Unicas: o pioneirismo e a dependéncia de
caminho criam essas condicoes;

* Ambiguidade causal: fatores que ndo sdo perfeitamente
compreendidos, devido a conjuntos complexos de capacidades inter-relacionas; e

* Complexidade social: (fenémeno social complexo), de dificil reproducéo

devido a relacionamentos interpessoais, como, confianca e cultura organizacional.

Baseado no desenvolvimento de ativos de dificil imitacdo, transferéncia e
substituicdo, Barney (2001) constata que o capital humano é um dos principais
recursos para geracdo de vantagem competitiva das firmas, consequentemente
extremamente valiosos.

De acordo com a RBV, a vantagem competitiva sustentada de uma empresa
resulta de recursos raros, valiosos e custosos de imitar ou substituir (BARNEY,
1991; PETERAF, 1993; BARNEY e CLARK, 2003).

A capacidade inovadora, como uma competéncia intangivel, ndo negociavel,
e provavelmente dependente de circunstancias histéricas, tem todas as
caracteristicas de ser um desses recursos (BRITO, 2009, p. 6 e 7).

Ao acreditar que a base de conhecimento da cada firma é Unica e distinta da
base de conhecimentos das demais empresas Hill e Deeds, (1996) apud Carneiro
(1999) afirmam que a base de conhecimento seria o resultado da histéria da firma,

incluindo sua resposta a problemas passados.
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Estes autores sugerem ainda 0s seguintes determinantes de sucesso na

histéria da empresa:

* Habilidade para gerar inovacdes valiosas;
* Habilidade para desenvolver barreiras a imitagdo contra seus rivais; e
* Habilidade para superar a inércia organizacional e rapidamente imitar

as inovacoes valiosas de outros.

Barney e Clark (2007) afirmam que a cultura pode ser uma fonte de vantagem
competitiva sustentada. Concluem que, sob um conjunto relativamente limitado de
condicBes, a cultura de uma empresa pode ser fonte de tais vantagens competitivas
sustentadas.

Estes autores sugerem que empresa com vantagens competitivas
sustentadas, geralmente caracterizadas por um forte conjunto de valores
fundamentais de gestéo, definem os caminhos que conduzem o negdcio.

Sao estes valores fundamentais (sobre como tratar os funcionarios, clientes,
fornecedores, e outros), que promovem inovacéo e flexibilidade nas empresas.

Quando estes valores fundamentais estao ligados ao controle de gestédo, sao
pensados com a finalidade de levar vantagem competitiva sustentada.

Grant (1996) considera que a habilidade para criar e utilizar conhecimento é
uma importante fonte de sustentabilidade de vantagens competitivas para as
empresas.

Outro aspecto importante sobre a vantagem competitiva sustentavel, ser
considerada sustentavel, ndo significa que esta durard para sempre, mas apenas
gue os esforcos da concorréncia ndo conseguirdo supera-los, nem iguala-los
(BARNEY, 1991).

Por tratar-se de um fato é inegavel a contribuicdo de recursos e competéncias
para a construcao do diferencial competitivo da organizacao, neste estudo de caso,

foram avaliadas as variaveis tangiveis e intangiveis dos recursos e competéncias.
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3. Inovagéo: Definigdes e Conceitos

O termo inovacgao significa novidade ou renovacdo. O Manual de Oslo,
Organizacao para Cooperacdo Econdmica e Desenvolvimento (OCDE, 2007) define
a inovacdo como uma atividade complexa, diversificada, em que varios
componentes interagem e que as fontes de dados tém que refletir este fato.

Na opinido de Teece e Jorde (1990, p. 76), 0 processo de inovacdo envolve a
busca, a descoberta, o desenvolvimento, a melhoria a adocéo e comercializacdo de
NOVOS processos, produtos, estruturas organizacionais e procedimentos.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacdo € movida pela habilidade
de estabelecer relacdes, detectar oportunidades e tirar proveito das mesmas.

A habilidade para inovar rapidamente € um componente Vvital da
competitividade das empresas (ARUNDEL,1998 apud PINTO e ANHOLON, 1997), e
a causa principal do bem-estar econdmico e social, embora seja esse um processo
de alto risco e caro.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam ainda que sejam quais forem as
condicdes tecnoldgicas, sociais ou mercadoldgicas envolvidas, a chave para se criar
e manter vantagem competitiva, tende a pertencer aquelas organizacbes que
inovam continuamente.

Esta afirmacdo feita por estes autores vem na mesma dire¢cao da observacéo
dos pensadores da escola de estratégia neo-austriaca (Hill & Deeds, 1996, apud
CARNEIRO,1999), para os quais a natureza da competicdo é determinada pela
heterogeneidade das empresas, por barreiras a imitacéo e pela ocorréncia constante
de inovacdes, sejam estas propositais ou acidentais.

A organizacdo que queira potencializar seus processos de inovacéao,
resultados de ativos de conhecimentos, como, por exemplo, habilidades, novos
conceitos, novas praticas, experiéncias e criatividade, devera articular em sua
estrutura organizacional espagos e situagcdes em que favorecam o relacionamento
informal e face a face entre os individuos (BALESTRIN, 2007).

Estes espacos e situacbes devem favorecer o fluxo de conhecimento, o que

caracteriza desta forma um aprendizado interativo.



34

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.35), a inovacdo € uma questdo de
conhecimento e cria novas possibilidades por meio da combinacéo de diferentes
conjuntos de conhecimentos. A inovacgao, portanto, pode ser também definida como
a transformacéo e aplicacdo do conhecimento incorporado.

Hu (2003) define a inovacdo como um processo de producdo de
conhecimento que exige criatividade e que envolve incerteza com relacdo aos
resultados.

Segundo Frare (2010), em ambientes de C,T&l, as atividades de pesquisa e
desenvolvimento apresentam significativo nivel de incerteza, fato que reduz a
simplicidade estrutural e eleva os custos, mas sdo recompensados pelos beneficios
da inovacéo.

Este estudo cresce e se firma a partir dos conceitos apresentados por Tidd,
Bessant e Pavitt (2008), Rios e Pinto (2002-2004), Assis (2005), Fleury e Fleury
(1997), Balestrin (2007), UBEDA (2009) e, também, no Manual de Oslo - OECD
(2007). Nos paragrafos seguintes sdo mencionadas as principais idéias desses
autores.

A gestdo da inovacdo compreende a capacidade de transformar incertezas
em conhecimento, mas s6 podemos consegui-lo por meio da mobilizacdo de
recursos (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008, p.35).

Segundo Cruz (2003), a inovacdo € um elemento fundamental do
desenvolvimento econémico e a industria é o lugar privilegiado de sua
materializacao.

O Manual de Oslo (OECD, 2007) trata a inovacao no nivel da empresa e vé a
inovacdo em termos de interacdo entre oportunidades de mercado ou base de
conhecimentos e capacidade da empresa, também estrutura o conceito de inovacao
tecnoldgica, caracterizando-o através do produto ou processo.

Concepcdes diferentes sobre como se da a producdo de conhecimento
cientifico e sua incorporacdo nas atividades de inovacdo tecnoldgica informam
politicas diferenciadas de C&T (VELHO, 2010, p.217).

As politicas de C&T tomam o conhecimento como um dado real, a ser
percebido cada vez mais como um condutor central do crescimento econdémico e da
inovacao (MANUAL DE OSLO, 2007).
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Constata-se, portanto, que no ambiente de Ciéncia e Tecnologia a inovagao
acontece em uma realidade e dinamica diferenciada da que ocorre na industria
privada.

Outra caracteristica principal da inovacdo, € que esta ndo ocorre em um
processo linear, pode haver importantes enlaces de retrocesso no sistema.

As principais atividades envolvidas s&o P&D, outras aquisicoes de
conhecimento (patentes, licencas, servigcos técnicos, etc.), aquisicdo de maquinas e
equipamentos, preparacao de produtos-entrega, treinamento de equipe e marketing.
(MANUAL DE OSLO, 2007, p.23)

Esta informag&o apoiada no Manual de Oslo corrobora com a afirmagéao de
Grupp (1998) ao esclarecer que a inovacdo €é uma consequéncia do
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e cujos resultados sdo alcancados,
principalmente, por meio de uma expressiva atividade de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), o desafio parece consistir em desenvolver
formas de gestdo da inovacdo ndo apenas durante a fase estavel, mas também sob
condicbes de alta incerteza e velocidade de mudanca, que resultam de um
deslocamento ou descontinuidade.

Caracteriza-se como competéncias 0s tipos de comportamentos
organizacionais citados por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), necessarios em situacoes
que incluam fatores como agilidade, flexibilidade, habilidade para aprendizagem
rapida, auséncia de preconceitos sobre a forma como as coisas podem vir a evoluir.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam ainda que a geracdo de conhecimento
tornou-se mais globalizada.

Embora P&D ainda seja um fator de investimento consideravel na maioria dos
paises industrializados, verifica-se uma aceleracdo em todo o mundo recém-
industrializado.

Segundo o Manual de Oslo (OECD, 2007, p. 52), recentes pesquisas de P&D
sugerem que 0s servigos estao desempenhando um papel importante na geragao de

conhecimento.
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Para uma Organizacéo Social, os servicos desempenham um papel relevante
nas atividades de P&D, tendo como vetor principal a inovagdo, ao promover e
contribuir para o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do pais, através das
atividades de seus Laboratérios Nacionais, atendendo assim 0s anseios e as
necessidades da sociedade.

Segundo Fleury e Fleury (1997), a funcdo de P&D mudou seu foco, seu
horizonte temporal, principalmente, sua forma de organizar. A palavra de ordem hoje
€ P&D de 32. Geracéo.

A primeira geragéo de P&D foi aquela na qual se considerou suficiente investir
em sofisticados laboratérios e entrega-los a pesquisadores de grande inteligéncia e
alta criatividade.

A segunda geracdo foi aquela na qual se procurou orientar os esforcos
desses pesquisadores a partir de metodologias de gerenciamento de projetos. A
terceira geracdo procura integrar todos esses componentes em termos da estratégia
competitiva da empresa.

Segundo Dendena (2010), nos modelos de quarta e quinta geracédo de P&D, a
énfase para a inovagdo comeca a ser bem evidenciada, com fortalecimento de
parcerias, exploragdo do conhecimento, bem como sua aplicacdo e transferéncia,
sendo que, na quinta geracéo, surge o modelo multi-institucional de integracdo para
a inovacao com a participacao efetiva dos atores, além da integracao estratégica.

Sobre essa nova viséo interativa da ciéncia e da tecnologia, Stokes (1997),
constréi uma argumentacao convincente, segundo a qual reconhece que através da
importancia da pesquisa basica inspirada pelo uso, conseguiremos estruturar um
novo pacto entre a ciéncia e o governo (ARMACOST, 1997).

Frare (2010) salienta que o monitoramento e a avaliacdo do processo de
inovacao nas organizacdes modernas sao apresentados como um dos conjuntos de
atividades essenciais para o sucesso das inovagoes.

Observa-se que o fator tecnologia é o responsavel por alavancar as
mudancas do desenvolvimento, ocorrido nas ultimas décadas, desempenhando um
papel fundamental, ao dar suporte no processo de criagdo e construcdo de

inovacao.
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Segundo Rocha (2004), no momento atual vivenciado pela sociedade
contemporédnea ha um reconhecimento de que a ciéncia, tecnologia e inovagao
constituem-se fatores diferenciadores do desenvolvimento social e econdmico de
paises e regides.

No Brasil, apenas recentemente surgiram politicas de inovacdo, como um
amalgama de politicas de ciéncia e tecnologia e politica industrial.

Este surgimento sinaliza um crescente reconhecimento de que o
conhecimento, em todas as suas formas, desempenha um papel crucial no
progresso econdmico e que a inovagao esta no &mago dessa “economia baseada no
conhecimento” (MANUAL DE OSLO, 2007).

Segundo Rocha e Ferreira (2004), o grau de participacdo e envolvimento das
empresas na conducdo e financiamento das atividades de pesquisa é uma
caracteristica que distingue os sistemas nacionais de inovacgao.

A existéncia de uma massa critica que possua 0S conhecimentos e as
habilidades cognitivas necesséarias a manutencao do fluxo de inovacdes € condicéao
indispensavel ao sucesso inovador de um pais (ROCHA e FERREIRA, 2004, p.63).

Cruz (2003) conclui que esta se formando no Brasil uma mentalidade capaz
de levar a empresa a investir no conhecimento para aumentar sua competitividade,
dando maior sentido ao papel formador da universidade e compelindo o Estado a
cumprir sua funcdo de todos os tempos, que € a de criar um ambiente propicio a
geracao e a disseminacdo do conhecimento e a sua aplicacao na producéo.

Algumas novas perspectivas, raramente levadas em conta pelos divulgadores
e seguidores do pensamento Schumpeteriano, e uma das mais interessantes €, sem
davida, a inclusdo do Estado no rol dos agentes de inovacdo tecnoldgica.
(SZMRECSANYI, 2002)

Estas ideias de Schumpeter, sobre o papel do Estado, como agente de
inovacao tecnolégica, comentadas por Tamas Szmrecsanyi (2002), vém a corroborar
com a énfase dada nas observacdes coerentes de Cruz (2003).

No fomento as inovagdes, 0s governos tém também procurado incentivar a
transferéncia de conhecimento das universidades para a industria, seja via estimulo
ao patenteamento de invencdes das universidades, seja via cooperacao entre
industria e instituicdes publicas de pesquisa como, por exemplo, laboratérios e
universidades (IEDI, 2008).
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Segundo o Instituto de Estudos para o Desenvolvimento Industrial (IEDI,
2008), os numeros mostram também que vem crescendo a interacdo entre a
indUstria e 0 governo em ciéncia e inovacao.

Para a OCDE, as atividades de P&D realizadas por empresas e institutos de
pesquisa privados, independente da fonte de financiamentos, tém crescido
continuamente em termos reais ao longo das ultimas décadas (IEDI, 2008).

Um exemplo positivo a ser considerado e uma contribuicdo relevante na
interacdo entre CT&I, universidades, centros de pesquisa e empresas, € 0 caso
emergente das incubadoras de empresas de base tecnoldgica, que surge da reunido
dos esforgos do estado e da iniciativa privada.

Para o IEDI - Instituto de Estudos para o Desenvolvimento Industrial (2008), a
colaboracdo com organizacbes publicas de pesquisa, como universidades e
institutos ou laboratoérios governamentais, pode ser importante fonte de transferéncia

de conhecimento das atividades inovadoras para as empresas.

3.1 Categorizacdes de Inovacao

Schumpeter (1988) propde trés fases béasicas para o processo de inovacao:

* Invencéo — processo de descoberta;
* Inovacdo - processo de desenvolvimento de uma invencao de forma
comercial; e

* Difusdo — expanséo de uma inovagado em uso comercial.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) complementam a categorizacdo sobre a

inovagao, feita por Tushman e Nadler em 1986, da seguinte forma:

* Inovagédo de produto, ou seja possui mudangas nos produtos ou
servicos que uma empresa oferece;

* Inovacgéo de processo, outras mudancas na forma em que os produtos,
Ou servigos sao criados, entregues ou oferecidos;

+ Inovagédo de posicao, outras mudangas no contexto em que produtos,

Ou servigos sao introduzidos; e
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* Inovacdo de paradigma, ou seja, mudangas nos modelos mentais

subjacentes que orientam o que a empresa faz.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) definem também o0s seguintes conceitos centrais

sobre inovagao:

Inovacéao incremental,
Inovacao modular;

Inovagéo descontinua; e

- + + ¥

Inovacao de arquitetura.

3.2 Processos de mensuracado da inovacao

Como a inovagdo é, por definicdo, uma novidade, criagdo de algo
gualitativamente novo, surge o problema de mensuracdo e comparacédo, posto que a
inovacdo ndo € apenas a extensdo de atributos técnicos, ou uma combinacao de
caracteristicas pré-existentes (RIOS e PINTO,2002).

Um dos maiores problemas é saber como podemos mensurar 0 conceito de
inovacédo dentro das empresas uma vez que devemos traduzir esta sua contribuicao
em aumento da competitividade (RIOS e PINTO,2002).

No ambiente de C&TI, por ndo haver um desempenho financeiro a ser
medido, o diferencial competitivo da inovacéo e o estabelecimento da relacdo com
desempenho, se traduz no avanco tecnoldgico e na mobilizacdo do conhecimento,
para geracao de novos conhecimentos.

A construcdo de indicadores de CT&l pressupde uma abordagem
necessariamente multidisciplinar e exige um trabalho metodol6gico minucioso e
transparente que permita a producdo de um conjunto coerente de indicadores que
faculte a seus usuarios ndo s6 uma visao abrangente da area, como também das
limitagGes inerentes a esses indicadores (PACHECO, 2003).

Segundo Frare (2010), no ambiente de C&TlI, dois conceitos centrais marcam
o entendimento atual a respeito da natureza e a organizacéo da atividade cientifica e

tecnologica, o da ndo linearidade e o de invencao.
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Na opinido de Furtado e Queiroz (2012), os indicadores de inovacao estéao
subdivididos entre os que medem o0s insumos ou esfor¢cos, e 0s que medem oS
produtos ou resultados de inovacéo.

Nas palavras destes autores, a intensidade tecnologica ou de P&D é o
indicador mais usado para medir o esforco das empresas em pesquisa e
desenvolvimento.

O indicador mais comum de inovacao tecnoldgica é a patente de invencao,
gue mede efetivamente a invencado tecnolégica (FURTADO e QUEIROZ, 2012,
p.27).

Furtado e Queiroz (2012) afirmam que as patentes tém problemas adicionais
guando sao usadas em paises em desenvolvimento como o Brasil.

Algumas empresas notoriamente inovadoras ndo tém sequer uma patente
registrada. Este aspecto revela uma caracteristica importante da atividade inovativa
na industria brasileira, que se direciona ao desenvolvimento mais do que a pesquisa,
com a qual se relacionam as patentes (FURTADO e QUEIROZ, 2012, p.28).

Segundo a OCDE, h& forte e positiva correlagcdo entre gastos de P&D e
namero de patentes registradas (IEDI, 2008).

A politica de inovagéo é vista como um instrumento essencial para alavancar
uma unido social a metas econémicas (FREEMAN e SOETE, 1997 apud RIOS e
PINTO, 1986), por causa do papel central da inovacao.

A demanda do mercado € a Unica ou mesmo a principal determinante da
escala e da direcdo da atividade inventiva ou inovativa (FREEMAN, 1979 apud
VELHO, 2010) e este autor conclui que a interacdo entre ciéncia, tecnologia e
economia varia na sua hatureza e intensidade com o tempo e entre diferentes
industrias.

Historicamente o aumento da produtividade tem ocorrido pelo incremento
tecnoldgico (TIAGO, 2012).

Segundo o Instituto de Estudos para o Desenvolvimento Industrial (IEDI,
2008), o crescimento da produtividade tem se tornado crescentemente dependente

da tecnologia da informacéo e do setor de servigos.
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Indicadores tradicionais de inovagéao:

* Patentes registradas;
* Publicacdes cientificas, artigos; e

4+ Investimentos em P&D.

Segundo Rocha e Ferreira (2004), o indice composto, TAl — Techonology
Achievement Index, traduzido no Brasil como “indice de realizagdo tecnoldgica”,
considera trés dimensBes de grande relevancia para 0s objetivos da politica
cientifica e tecnolégica de um pais: criagdo de tecnologia, difusdo de inovacdes e
habilidades humanas.

Estes autores indicam trés indicadores que refletem as habilidades cognitivas

necessarias para o fluxo de inovacgéo:

* Taxa de escolarizacdo de jovens;
* Pesquisadores por milhdo de habitantes; e

* Pessoal de nivel superior por empresa.

Para Furtado e Queiroz (2012), os recursos humanos destinados a P&D séo
divididos em trés categorias: cientistas e engenheiros, técnicos e pessoal de apoio.

A Figura 01 ilustra um mecanismo de engrenagens com alguns recursos e
competéncias que dao sustentacédo ao processo de inovacgao.

A andlise simbdlica desta engrenagem considera necessario o entendimento
das varidveis independentes de recursos e competéncias, bem como o
entendimento do mecanismo do fluxo do conhecimento que € produzido, em um
contexto especifico e suas aplicacdes.

Estes entendimentos podem permitir uma perspectiva de movimento da parte
menor da engrenagem, a variavel dependente que é o processo de inovacao, o qual

acontece em menor escala.
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Meméria Institucional
Competéncias Essenciais
Capacitagao Tecnol6gica

Estratégicas Unicas

Qualificagbes Técnicas
Conhecimento

Habilidades
Treinamento

COMPETENCIAS
Trabalho em Equipe

" 1 Atitudes
ultura
Interagdo com
Organizacional outras Areas
Localizagdo

Geogréfica Cooperagées Estratégicas

- Competéncias Operacionais:
. == melhoria, cooperagao e inovagdao
Sistemas
Softwares
Informacéao

Servicos

Recursos Humanos
Experiéncia

Maéo de obra capacitada
7 Fluxos de

f - ‘\ ~ N Y Conhecimentos
8 Transferéncia

* [PROCESSO DE il
INOVAGAO

Propriedade Intelectual

Patentes

Publicagbes Cientificas

Figura 01. Engrenagens: Recursos e Competéncias envolvidos no Processo de
Inovacéo.
Fonte: Elaboragéo propria
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4, Metodologia do Estudo

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos adotados, o objetivo
geral da pesquisa, as questdes e as fases do estudo.

4.1  Objetivo Geral do Estudo

O objetivo proposto deste estudo foi identificar, avaliar e entender quais

recursos e competéncias influenciam no processo de inovagcéao no LNLS.

4.2 Tipologiado Estudo

Com base no objetivo proposto e com o intuito de se obter uma visao geral do
objeto estudado, a pesquisa € de carater descritiva e exploratéria, além de utilizar
uma pesquisa de campo qualitativa.

A pesquisa exploratéria visou entender as percep¢Bes dos diversos atores,
sobre os temas envolvidos, para uma melhor compreensdo dos fatores que
influenciam o processo de inovacao.

O processo da pesquisa € qualitativo porque nao foram utilizados métodos
quantitativos, tendo como objetivo discutir apenas os pontos teoéricos (COLLINS;
HUSSEY, 2005, p. 26).

Para compreensdo do fenbmeno e andlise qualitativa dos dados, o método
empregado foi de analise de conteudo.

Segundo Malhotra (2006, p 201), a analise de contetdo é um método
apropriado quando o fenbmeno a ser observado é a comunicacdo e nao um
comportamento ou obijeto fisico.

A analise de conteudo se define como um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes, que aposta no rigor do método como forma de ndo se perder a
heterogeneidade de seu objeto, visa obter, por procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do contetdo das mensagens, indicadores e conhecimentos

relativos as condi¢des de variaveis inferidas na mensagem (BARDIN, 1977, p. 31).
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Por definicAo metodoldgica trata-se de um estudo de caso, que propds
analisar em profundidade o fenbmeno em um centro de pesquisa especifico.

Segundo YIN (2005), o método de estudo de caso € indicado, ao permitir o
pesquisador lidar com uma ampla variedade de evidéncias, além do estudo historico
convencional, utiliza-se de documentos, artefatos, entrevistas e observagdes. Yin
(2005) ainda apresenta que o estudo de caso € uma forma de fazer pesquisa
empirica, em que investiga-se um fenbmeno contemporaneo no seu contexto real
(YIN, 2005).

A escolha da instituicdo para este estudo de caso foi intencional, por ocupar
lugar de destaque e heterogeneidade no contexto das instituicdes cientificas da
América Latina, ser a primeira instituicdo a aderir ao modelo de OS, e também pela
facilidade do autor da presente dissertacdo ter acesso a documentacao e as fontes
de informacdes, que permitirdo embasar a investigagdo dos fenémenos para o
desenvolvimento da pesquisa.

O LNLS, objeto deste estudo de caso ao pertencer ao CNPEM como
Organizacdo Social, € considerado um centro de exceléncia no Pais, incentiva e
apoia estudos deste género, com 0 objetivo de capacitar recursos humanos em
CT&l. Portanto, o LNLS possui dados relevantes para a tematica desta pesquisa.

4.3 Processo amostral das unidades do estudo

Para interpretar e compreender o fendmeno no contexto organizacional do
LNLS, foram selecionados dois projetos pelo critério da similaridade, os quais foram
investigados pelos seguintes motivos: terem a participacdo de parceiros
estratégicos, interacdo da industria privada, convénio com a Petrobras, cooperacéo
com outros laboratérios e institutos, e ainda intensa atividade de pesquisa e
desenvolvimento.

Estas caracteristicas sdo fundamentais para analise e compreensdo do

processo de inovagao em um centro de pesquisa.
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4.4 Local da Coleta de Dados

Os dados foram coletados primeiramente nas instalacdes fisicas do LNLS, no
Laboratério de Engenharia e Materiais, na Linha de Luz de Absorcédo e Difracdo de
Raios X.

Posteriormente os dados foram coletados nas instalagcbes da empresa
parceira, a Adest dentro da CIATEC, com os colaboradores externos, na empresa de

usinagem FCA Brasil, e no Laboratério de Ensaios Dinamicos da UNICAMP.

4.5 Sujeitos Participantes da Pesquisa

As entrevistas foram realizadas individualmente e o publico alvo destas
entrevistas foram os fisicos pesquisadores, engenheiros de materiais, fisicos de
linha, usuarios dos equipamentos, lideres de grupo, dirigentes da instituicdo e
técnicos.

No Projeto A, além das entrevistas com a equipe interna do LNLS, houve a
participacdo do diretor da empresa parceira, e dos colaboradores dos laboratorios
externos.

Nos dois projetos selecionados a populacdo total consultada foi de 20
pessoas.

O Quadro 5, ilustra o perfil dos respondentes dos dois projetos escolhidos

intencionalmente e dos dirigentes e pesquisadores do LNLS / CNPEM.



Projeto (A): Desenvolvimento de Telas Premium no Brasil

Entrevistado /
Categorizacao

Género Idade Descricao do cargo

Empresa da Parceria Estratégica

Diretor da empresa ADEST Técnicas para

El Masculino 42 Soldagem de Metais Ltda, consultor da area
petrolifera.
Equipe interna do LNLS
E2 Masculino 54 II::\(le;do Grupo de Engenharia e Materiais do
E3 Masculino 26 Engenheiro de materiais
E4 Masculino 22 Técnico em materiais
E7 Masculino 29 Engenheiro de materiais
Cooperadores Externos
Responséavel pelo LABEDIN - Laboratério de
E5 Masculino 51 Ensaios Dindmicos na UNICAMP-Campinas
SP
E6 Masculino 42 Diretor da empresa FCA Brasil
. Responsavel pelo LABSOLDA UFSC -
ES8 Masculino AR
Florianopolis SC
E9 Masculino Engenheiro do IPT, responsavel pelo

CINTEQ/LEME-S&0 Paulo SP

Projeto (B): Implementagao da infraestrutura para caracterizagdo avangada de materiais

por técnicas de luz sincrotron e microscopia eletrénica

Entrevistado /
Categorizagdo

Género Idade Descricdo do cargo

Equipe interna do LNLS

Coordenadora do Projeto B, doutora em fisica

E10 Feminino 41 A L

e ciéncia dos materiais
E11l Feminino 35 Doutora em quimica

Usuarios Externos

Pesquisador do Laboratério de Catdlise
E12 Masculino 37 Heterogénea, Departamento de Fisico-

Quimica - IQ/UFRJ

o Pesquisadora associada do Departamento de

E13 Feminino 31

Engenharia Quimica da UFSCar.

Dirigentes, gerentes e pesquisadores do LNLS

Entrevistado /
Categorizacéo

Género Idade Descricéo do cargo

Gerente geral

El4 Masculino 36

E15 Feminino Assessora de Direcéo

E16 Masculino 48 Diretor do LNLS

E17 Feminino 42 Gerente de Projetos do LNLS

E18 Masculino 62 Assessor de Direcao

E19 Masculino 61 Pesquisador, lider do Projeto Sirius
E20 Masculino 61 Diretor Geral do CNPEM

Fonte: Elaboragéo propria
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Fases da Pesquisa, Meios e Métodos para a Coleta e Analise dos

As etapas da pesquisa sédo apresentadas no Quadro 6, sendo divididas em

quatro etapas.

Quadro

6: Etapas da Pesquisa.

Revisdo Tedrica:
Teoria da VBR com breve relato histérico, conceitos e definicdes de recursos,
capacita¢des, competéncias e inovagao.

12, Etapa
Inicio Reviséo da Literatura Fim
Apresentacao dos Problemas de Pesquisa.
a Figura 01. Engrenagens: Recursos e
2% Etapa Competéncias envolvidos no Processo
Apresentacdo | de Inovacéo.
Meméria Institucional
€ Competéncias Essenciais
. - Capacitagdo Tecnolégica
caracterizagéo Apndeado g e

da Institui¢&o.
Mapeamento
dos recursos e
competéncias
envolvidos no

processo de

Qualificagbes Técnicas
Conhecimento
Habilidades
Treinamento

COMPETENCIAS |
4

Cultura
Organizacional

Localizagao

Geogréfica Cooperagbes Estratégicas

Competéncias Operacionais:
. melhoria, cooperagao e inovagdo
Sistemas

inovagao. Softwares ~S
Informagao
S . Recursos Humanos
ervicos Bxperiéndia P&D
Mao de obra capacitada Vantagem Competitiva
Fluxos de
Conhecimentos
Transferéncia
INOVACAO
Propriedade Intelectual
Patentes
Publicagdes Cientificas
32. Etapa Pesquisa de Campo: elaboragdo e aplicacdo do questionario, entrevistas semi
estruturadas e coleta de dados.
423, Etapa Analise de Dados e Conclusfes

Fonte: Elaboracéo prépria
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A primeira etapa iniciou-se com a revisdo teorica, que possibilitou descrever e
detalhar a teoria VBR, bem como os conceitos e definicbes de recursos,
capacitacdes, competéncias e inovacao.

Todavia, a revisdo da literatura permeou todo andamento da pesquisa, ao
investigar os autores principais, trouxe sustentacdo ao estudo e embasamento dos
conceitos e definicdes citados. As fontes utilizadas foram livros, artigos cientificos
publicados, dissertacdes de mestrado e teses de doutorado.

Nesta primeira etapa foram apresentados também os problemas de pesquisa.

A segunda etapa teve como objetivo apresentar a instituicdo, objeto do
estudo. Nesta etapa, conforme demonstram os Quadros 5 e 6, afim de atender os
objetivos especificos da pesquisa, mapeou-se 0s recursos, identificou-se as
competéncias dentro da instituicdo que se correlacionam a teoria estudada e a
inovacao.

Na terceira etapa, a pesquisa de campo utilizou para coleta de dados um
qguestionario aberto, conforme Quadro 8 que se encontra no Apéndice A, e
elaborado um roteiro para nortear as entrevistas.

Para o levantamento e coleta dos dados foram utilizados primeiramente a
analise dos documentos institucionais como: estatuto social do CNPEM, diretrizes do
Contrato de Gestao, Activity Report, formularios, manuais e sistemas de informacéao.

Para obtencdo dos dados necessarios e interpretar o fenbmeno no contexto
organizacional do LNLS, compreender a consonancia entre as variaveis que
contribuem para processo de inovacgao, foi investigado dois projetos: (A) um que foi
concluido, cujo titulo é “Desenvolvimento de Telas Premium no Brasil, e (B) outro
gue esta em etapa de finalizacao, intitulado “Implementacédo da infraestrutura para
caracterizacdo avancada de materiais por técnicas de luz sincrotron e microscopia
eletronica”.

O estudo de caso nédo € um meétodo (STAKE, 1994 apud ROESCH, 2005),
mas a escolha de um objeto a ser estudado, podendo ser o estudo de caso Unico ou
casos multiplos.

O passo seguinte nesta etapa foi aplicacdo de um pré-teste, com o dono da
empresa parceira e o responsavel pelo grupo de engenharia e materiais do LNLS
(Projeto A), com o intuito de melhorar o entendimento e aperfeicoar o questionario

para a coleta e levantamento dos dados.
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Segundo Yin (2005), as entrevistas sdo consideradas estratégicas para a
coleta de dados no estudo de caso.

Para a quarta etapa, foram utilizados questionarios aplicados por meio de
entrevistas in loco, além de observacao direta. O Quadro 7 relaciona as questdes do
problema de pesquisa com as variaveis dos questionarios aplicados na pesquisa de

campo.

Quadro 7: Problematizagdo da pesquisa e variaveis do questionario

Problematizacdo da Pesquisa Variaveis do questionario

Q1: Quais 0s recursos e as competéncias Questbes 1, 3 e 5 do questionario (Apéndice A)

técnicas/habilidades) que a empresa parceira e Entrevista.

buscou no LNLS?

Q2: Quais recursos e competéncias influenciam
na vantagem competitiva da empresa parceira

perante seus concorrentes?

Questdes 2, 6 e 7 do questionario (Apéndice A),
Entrevista, observacao direta

Documentacéo (relatorios).

Q3: Que tipo de vantagem competitiva, foi

percebido pela empresa da parceira estratégica?

Questédo 6 do questionario (Apéndice A),
Entrevista, observacéo direta

Documentacao (relatorios).

Q4: Quais competéncias operacionais e recursos
podem influenciar no processo de inovagdo do

LNLS e das empresas de parceira estratégica?

Questbes 1, 2, 3 e 4 do questionéario (Apéndice
A), Entrevista, observacéo direta

Documentacao (relatorios).

Q5:: Como se da o processo de inovacdo e o
fluxo de conhecimento em centros de pesquisa,

com tecnologia de ponta e sem fins lucrativos?

Questdes 8, 12 e 13 do questionéario (Apéndice

B), Entrevista, observacao direta.

7

Yin (2005) esclarece também que o0 estudo de caso € adequado
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e contexto ndo sdo claramente
evidentes.

A interacdo do pesquisador com o objeto de estudo, concomitantemente com
a observacao in loco, facilita compreender a realidade segundo a perspectiva dos
atores participantes, o que gera um entendimento mais conciso da manifestacéo do

fendmeno, dos aspectos do processo de inovacéo no respectivo projeto.
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O estudo de caso tem sido amplamente utilizado na area de comportamento
organizacional Hartley (1995, apud GODOI, MELLO e SILVA, 2006, p.121),
especialmente quando se quer compreender processos de inovacao.

Nesta quarta e ultima etapa foram analisados os dados coletados, feitas
observacdes e conclusdes. Por se tratar de uma pesquisa qualitativa os dados foram
categorizados de acordo com a teoria e variaveis estudadas, a coleta de dados
utilizou questionario, entrevistas, observacao direta e documentacao.

Nos Quadros 8 e 8.1 sdo apresentadas as variaveis pesquisadas na literatura
que foram identificadas na organizacdo, as categorias de recursos, competéncias
operacionais e os indicadores de inovacdo, como também as respectivas fontes

pesquisadas.
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Elementos /
Categoria

Variaveis da Pesquisa Empirica

Questdes do questionario aplicado na pesquisa de
campo

Fontes de Pesquisa / Autores

RECURSOS CHAVE
(Tangiveis e
Intangiveis)

Financeiros: Orcamento/Contrato de Gestéo, Projetos
Individuais, Convénios Institucionais (pesquisa empirica)

Instalacdes (Linhas de Luz, Laboratério de Eng. e Materiais)

Equipamentos: Fonte de Luz Sincrotron, fornos de brasagem
a vacuo, celas de reagéo, carinhos de suprimento de gases,
espectrometro de massa (pesquisa campo).

Experiéncia

Pessoal capacitado

COMPETENCIAS
(Organizacionais e
Operacionais

Conhecimento

Processos de Aprendizagem (contribuicdo na formacéo de
pos-graduados e pés-doutores, treinamento de funcionarios)

Qualificactes

Implantagdo de recursos

Competéncias operacionais de cooperacao (outros
laboratérios, Universidades, Rede de Pesquisa)

Trabalho em equipe (competéncia operacional de
cooperacao)

Competéncias operacionais de melhoria e inovagéo:
caracterizagdo das Telas Premium, desenvolvimento da cela

de reacgéo, desenvolvimento do carrinho mével de gés,

Estratégia organizacional

Projeto individual de pesquisa (FAPESP), convénio
institucional (FINEP e PETROBRAS)

1-Quais competéncias e recursos foram necessarios para o
desenvolvimento deste projeto?

4-A interagdo com outros laboratérios, o envolvimento de
colaboradores externos contribuiu para melhorar o processo
de inovagao?

5-Quais as competéncias (técnicas/habilidades) e recursos
chave a empresa parceira buscou no LNLS?

6-Quais competéncias e recursos podem influenciar na
vantagem competitiva perante seus concorrentes?

7-Crio-se alguma barreira a imitacdo? Algum diferencial ou
caracteristica Unica em relagdo aos concorrentes?

9-Que tipo de competéncias e recursos foram compartilhados
entre as equipes?

BARNEY J. B., CLARK D. N,,
2007; GRANT R. M., 1991,
MEIRELLES, D.; BASSO, L.;
PACE, E., 2005; PERIN M. G.,
SAMPAIO C.H., HOOLEY G,,
2007;WERNERFELT,
B.,1984,ZEN, A. C., 2010.
ASSIS, A. E., 2005; BALESTRIN,
A., 2007; FLEURY M.T.L.;
FLEURY A., 2000; JAVIDAN, M.,
1998; MAN T.W. Y.; LAU T,
CHAN K. F., 2002;PRAHALAD,
C.K; HAMEL G., 1990;
QUINTANA, R. C,,
2009;SANDBERG, J.,2000;
SHIYASHIKI, G. T.; TREVIZAN,
M. A.; MENDES, I. A. C,,
2003;UBEDA, 2009;WU S. J.;
MELNYK S.A.; FLYNN B. B.,
2010; ZARIFIAN P., 2001.

Quadro 8: Variaveis, Questdes e Fontes
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absorcao de raios X, microscopia de varredura, difracao
de Raios X, para auxiliar os usuarios a tratar os dados de
pesquisa.

INOVACAO

Transferéncia de
Tecnologia

Fluxos de conhecimento

Patentes

Publicagbes (periddicos indexados pelo Institute For
Scientific Information/ISI, Revistas com fator de impacto
maior que 5)

Parcerias estratégicas, acordos de cooperagao
(ADEST, PETROBRAS, STATOIL)

10-Estas competéncias e recursos influenciaram no processo de
inovacgéo do projeto?

11-Que tipo de inovacdo foi percebida com esta cooperagdo? Qual
a contribuicdo percebida? E possivel citar exemplo?

12-Como se da o processo de inovacao e o fluxo de conhecimento
em centros de pesquisa, com tecnologia de ponta e sem fins
lucrativos?

13-As competéncias e recursos podem influenciar no processo de
inovagéo do LNLS?

EclteaTechfﬁZ/ Variaveis da Pesquisa Empirica Questdes do questionario aplicado na pesquisa de campo Fontes de Pesquisa/ Autores
Projeto A: estudo de materiais, desenvolvimento de
técnicas de soldagem por difus&o, caracterizacéo do 2-Estas competéncias e recursos influenciaram no processo de
) . inovagéo do LNLS? AHLSTRAND. LAMPEL, 2000;
produto final — Telas Premium. BESSANT J.. BRITO, E. P. Z,,
) 3-Que atividades de P&D foram desenvolvidas? BRITO L. ; BURGOS, M. B.,
Pesquisae 1999; A. L.,,COHEN, W.M., D.A.
Desenvolvimento | Projeto B: aprendizado de técnicas de caracterizacdo de | 8-A inovacdo, portanto, pode ser também definida como a|LEVINTHAL, 1990; FLEURY
transformacéo e aplicagdo do conhecimento incorporado? M.T.L.; FLEURY A, 1997,

FURTADO A.; GRUPP, 1998;HU,
A. G., 2003;IEDI, 2008; LOURES
C. S.,2009; MANUAL DE OSLO
— OCDE, 2007; MIRANDA, A.,
1993: MINTZBERG  H.;
MORGANTI F., 2009; PAVITT
K., 2008; QUEIROZ S., 2012;
ROCHA, E. M. P.; FERREIRA,
M. A. T. 2004; SILVA, R.
C.,2002;STOKES, DONALD E.,
2005; SZMRECSANYI, T.,
2002;TALAMO, J. R., 2002:
TEECE, D. J; JORDE, T.
M.,1990; TEIXEIRA, R. de
F.,2004;TIAGO, E., 2012;TIDD,
J.; UBEDA, 2009; VELHO L.,
2010

Quadro 8.1: Variaveis, Questdes e Fontes




53

5. Apresentacao, Analise e Interpretacdo dos Dados Coletados

Nesse capitulo sdo apresentados os dados coletados por meio das
entrevistas individuais, conduzidas pelo proprio pesquisador, autor do estudo
apresentado.

Foram aplicados questionarios com roteiro previamente elaborado, conforme
consta nos Apéndices A e B, as pessoas com experiéncias praticas nos respectivos
projetos que compdem a amostra e aos dirigentes da instituicéo.

Além das entrevistas, a coleta de dados contou com a observacgéo direta do

pesquisador e andlise de documentos.

5.1 Informacgdes da Coleta de Dados

Com a finalidade de ampliar a compreensao, legitimacdo dos dados e
consequentemente a identificacdo dos recursos e competéncias no processo de
inovacdo no estudo de caso do LNLS, optou-se pela amostra de dois projetos
distintos desenvolvidos por este Laboratério, um concluido e outro em fase de
finalizacao.

Para o Projeto intitulado: Desenvolvimento de Telas Premium no Brasil,
classificado como Projeto A, foram realizadas sete entrevistas individuais e
aplicados dois questionarios por e-mail.

Para a composicdo da amostra do Projeto A, foram entrevistados in loco: o
diretor da empresa da parceira estratégica, quatro membros da equipe interna do
LNLS, entre eles dois engenheiros, um estagiarios e o lider do grupo de engenharia
e materiais.

Dentre as entrevistas do Projeto A duas foram realizadas com cooperadores
externos, sendo uma com o responsavel por um dos Laboratérios que realizaram
ensaios e testes para qualificacdo do produto, e outra com o0 proprietario e

responsavel da empresa metalurgica que produziu os fornos de brasagem a vacuo.
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Com os colaboradores externos do IPT de S&o Paulo e do Laboratério
LABSOLDA da UFSC, foi feito primeiramente um contato telefénico com os
respectivos responsaveis por estes laboratorios, para apresentacdo do autor e
intencdo do estudo e posteriormente foi encaminhado por e-mail o questionario.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de Novembro de 2012 a
Fevereiro de 2013, com duracdo entre 30 a 180 minutos, para a analise posterior
dos dados foi realizado a gravacdo das mesmas e com fidelidade a transcricdo na
integra.

Inicialmente as entrevistas tiveram a caracteristica de pauta, onde o
entrevistado falou livremente a respeito de como comegou O projeto e seu
envolvimento e posteriormente foi aplicado o questionario.

As entrevistas realizadas e os questionarios enviados tiveram a intencao de
perceber as opinides, a experiéncia vivenciada, os interesses e as expectativas dos
diversos atores envolvidos, tanto da equipe interna do LNLS, dos colaboradores
externos, como também da empresa da parceria estratégica que idealizou o
desenvolvimento do produto.

Na opinido de Richardson (1999, p. 207), a melhor situag&o para participar da
mente de outro ser humano € a interacdo face a face, pois tem carater
inquestionavel de proximidade entre as pessoas, e proporciona as melhores
possibilidades de penetrar na mente, vida e definicdo dos individuos.

A entrevista é uma comunicacao verbal entre duas ou mais pessoas com um
nivel de estruturacdo previamente determinado, com a intencdo de obter
informacg0des de pesquisa (GIL, 1999).

Para o Projeto intitulado: Implementacéo da infraestrutura para caracterizacao
avancada de materiais por técnicas de luz sincrotron e microscopias eletrénicas,
classificado como Projeto B, foram realizadas 02 entrevistas individuais com
aplicacao de questionario, sendo uma com a responsavel pelo projeto e outra com
um membro da equipe interna.

Para a composicdo da amostra do Projeto B, foi enviado também o

questionario a dois usuarios colaboradores externos.
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No intuito de terminar de compor a amostra e reconhecer como se da o
processo de inovagao e o fluxo de conhecimento em um centro de pesquisa, com
tecnologia de ponta e sem fins lucrativos, foram entrevistados o diretor do LNLS, o
diretor geral do CNPEM, o gerente geral, a gerente de projetos do LNLS, dois
assessores de direcdo e o pesquisador lider do Projeto Sirius.

A visdo destes profissionais permitiu melhor entendimento das vertentes do
fluxo de conhecimento, interno e externo, bem como a relacdo dos recursos e

competéncias envolvidos no processo de inovacgao.

5.2 Apresentacdo e Andlise dos Resultados

Os dados foram coletados por meio de entrevistas individuais in loco, com

aplicacao de questionario semi estruturado e questfes abertas, além da observacao
direta,

Através das descricfes detalhadas dos entrevistados, que no inicio falaram
livremente sobre o tema, foi possivel identificar as categorias apresentadas
conforme descritas no quadro 4 do capitulo 2, p. 26, e relaciona-las a teoria e aos

conceitos estudados.

5.3 Categoria 1: Recursos

Esta categoria objetivou reconhecer quais recursos foram identificados nos
estudos da literatura com foco na teoria da VBR e aplicados nos respectivos
projetos.

Por parte da empresa parceira no Projeto A, houve inicialmente a procura de
um estabelecimento que concentrasse tanto 0s recursos quanto as competéncias
necessarias para o desenvolvimento do projeto.

Segundo o relato dos entrevistados internamente, no inicio deste projeto os
recursos eram escassos. Os recursos fisicos sendo escassos para este projeto
podem ser considerados raros, segundo a abordagem da Teoria da VBR.

Portanto muitos recursos fisicos foram desenvolvidos dentro do proprio grupo
de materiais do LNLS.
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Nesse sentido percebe-se que € um recurso classificado como raro, segundo
Barney (1999), pode conduzir a vantagem competitiva para a empresa parceira.

Para o desenvolvimento dos equipamentos que foram utilizados no referido
projeto, destaca-se a importancia de que estes equipamentos atualmente tambéem
sao utilizados em outros projetos.

No Projeto B, apesar de haver desenvolvimento de equipamentos especificos
para serem acoplados em determinadas Linhas de Luz do Laboratério Sincrotron,
como a cela de reacéo (forno ou pequenos porta amostras por onde passa fluxo de
gés), ndo foram caracterizados dentro do modelo VRIO, criado por Barney e Hesterly
(2011), o foco principal foi a infraestrutura para alavancar a pesquisa em catalise.

Explicita assim, desta forma uma multifuncionalidade, aproveitamento e
otimizacao dos recursos fisicos. Portanto identificou-se no desenvolvimento destes
recursos, competéncias de melhoria operacional citadas por Wu et al. (2010).

No decorrer das entrevistas de ambos Projetos, salienta-se a importancia do
capital humano para conduzir o funcionamento dos equipamentos, elaboracdo de
ensaios e experimentos.

Desta forma os recursos humanos e o conhecimento técnico incorporado,

podem ser caracterizados como valiosos conforme Barney (1999).

E1-M&o de obra capacitada, ali o Sincrotron era a melhor m&o de obra
possivel para se desenvolver este processo de solda, ndo existe
engenheiros formados em soldagem por difusdo, no mundo mesmo existem
poucos.

E1-O nosso equipamento permite 100% de controle sobre as variaveis de
processo, 0 que é muito complicado, muito dificil de se obter, a gente pode
fazer filtros e garantir uma qualidade muito boa, isso é importante, isso é
importantissimo para falar a verdade.

E2-[...] bom a principio foi feito um prototipo preliminar que funcionou, ai nos
fizemos um forno pequeno, que esta disponivel (em funcionamento) até
hoje, que faz muitas pecas para gente, e a segunda fase do projeto final, foi
um forno de grande escala, forno de laboratério em grande escalal...]

E2-[...] capital intelectual para tocar isso ai é o principal, equipamentos vocé
compra de um ou dois fornecedores, e aquelas "maquininhas” (pessoas)
gue ficam na frente do equipamento?

E3-[...] a gente ndo tinha aqui no principio do projeto, equipamentos para
fazer isso, tinha um conhecimento de como fazer, foi feito diversos projetos
ao longo dos anos, até chegar neste forno de soldagem por difuséo, e é o
gue a gente usa até hoje, sem este forno € impossivel vocé fazer este tipo
de soldagem [...]
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E7-Os recursos fisicos foram desenvolvidos aqui dentro, a planta piloto,
onde se fabrica o tecido, o elemento filtrante é feito aqui dentro, foi o LNLS
gue projetou e construiu, esforco de buscar o conhecimento do préprio do
grupo de materiais.

E7-[...] n6s compramos a licenca deste software que é uma licenca cara, e
seis licencas académicas e esta disponivel para todo mundo usar aqui
agora.

E10-[...] neste projeto foram desenvolvidos novos equipamentos (cela de
reacao (forno onde é colocada a amostra dentro da linha de luz), sistemas
de medices e softwares.

E13-A infra-estrutura que nos foi oferecida continha fornos, controladores
massicos, espectrdbmetro de massas. Este dltimo foi essencial para que
medidas no modo operando pudessem ser realizadas.

E13-[...] todo set up das linhas de Iluz permitram um enorme
desenvolvimento da pesquisa que realizavamos, conseguimos estudar o
comportamento real da estrutura dos nossos catalisadores em condigGes
reacionais, o que foi um grande passo para o grupo como um todo.

E20-[...] entdo este conjunto de recursos humanos altamente qualificados
atuando em ciéncia e tecnologia, € um parque de equipamentos bastante
sofisticados, permite que a gente interaja com empresas, buscando detectar
problemas que podem ser gargalos tecnolégicos.

5.4 Categoria 2: Competéncias

Esta categoria objetivou reconhecer quais variaveis convergentes de
competéncias, foram identificadas na literatura estudada e aplicadas em ambos
projetos.

Nos dois Projetos A e B, foram reconhecidas as competéncias de melhoria
operacional que, segundo Wu et al. (2010), a diferenciacdo do conjunto de
habilidades, processo e rotinas que reforcam 0s processos operacionais existentes,
sendo o foco principal o processo de mudanca incremental que ao conquistar
sucessos, estes se traduzem em um maior desempenho.

Corrobora ainda com as afirmacdes do referido autor, o fato que nestes
Projetos buscaram-se técnicas para desenvolver novas formas de realizar o

trabalho.
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No Projeto A, as competéncias de melhoria operacional foram identificadas
tanto nos procedimentos de solda por difusdo, onde o LNLS ja detinha este
conhecimento e que foi aperfeicoado para atender as necessidades especificas do
projeto Telas Premium, como também nas capacitacdes tecnoldgicas do grupo de

materiais.

E2-As qualificacdes técnicas foram aprimoradas ao longo desse tempo,
aprendizado [...]

E2-Nosso projeto saiu do zero, tanto € que para vocé ter uma ideia, o
pessoal 14 fora usa como elemento de resisténcia dos fornos, eles usam
molibdénio, tungsténio, a gente usa niébio, pb nidbio, o que é isso? (pessoal
estrangeiro perguntando).

E4-As competéncias que a gente reuniu (adquiridas) com a soldagem das
telas Premium, a gente tem aplicado em “n” outros materiais, ndo s6 aqui

dentro, como em parceiras, exemplo com a Universidade de Lorena.

E4-[...] alguns dos ensaios de qualificagdo das telas premium, mostram que
o que foi desenvolvido foi melhor do que das telas que tem ai fora (outros
paises), é ai que entra a competitividade do Brasil.

E4-[...] que podem ser aplicados na area de aerondautica, naval, e isto tudo &
lucro, pesquisa publica que esta sendo desenvolvida, conhecimento que
esta sendo transferido, e isto tudo é de uma certa forma lucro, pesquisa
publica que esta sendo desenvolvida, conhecimento que esta sendo
transferido [...]

E7- N&o teve uma inovagdo, ndo teve uma descoberta de um produto novo,
teve sim um produto novo para o Brasil, nés desenvolvemos algo que ja
existia no mercado |4 fora, para isso foi usado desde procedimentos,
combinagcdo de materiais para poder chegar no produto final, entdo, teve
capacitacdo tecnoldgica neste sentido, tivemos que ir buscar, ir atrds,
aprender a fazer um produto novo para gente (Brasil), mas para o mercado
mundial ndo é novo.

Dentro deste contexto capacitante, em ambos os Projetos identificou-se a
competéncia operacional de cooperacdo, portanto, evidencia-se a capacidade
interativa com outras equipes.

No Projeto B, apesar dos responsaveis terem adquirido qualificacoes,
conhecimentos e habilidades para auxiliar os usuarios a tratar os dados colhidos, os
usarios da rede ndo foram beneficiados por ndo estarem com suas infraestruturas
prontas. Porém usuarios de outros grupos de pesquisa em catalise, se beneficiaram
através da infra estrutura desenvolvida com este Projeto, e também da interacéo

com a equipe do LNLS.
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Em parte este fato corrobora com as observacdes de Fleury e Fleury (2001,
p.187), de que o conceito de competéncia adquire este status, quando o0s
conhecimentos e o know how sdo comunicados e utilizados.

A competéncia operacional de inovacédo também foi percebida em ambos os
Projetos, que segundo Wu et al. (2010) é diferenciada pelo conjuntos de habilidades,
processos e rotinas, que de forma radical melhoraram os processos existentes ou

processos unicos de criacdo e implementacéo.

E1-E o seguinte ela (a tecnologia) foi desenvolvida independentemente, ela
ndo foi copiada, ela partiu de uma ideia e chegou-se a um equipamento
(DB2), nosso equipamento ndo foi baseado em um equipamento
estrangeiro, € um equipamento original.

E4-[...] O que levou a esta inovagdo é na verdade a transformagéo de um
conhecimento que veio de nossas pesquisas, a soldagem de telas premium
gue nem existia aqui e hoje € uma realidade, e que pode ser aplicada e
empresas como por exemplo a prépria Petrobras.

As competéncias essenciais e qualificacdes, que caracterizam a instituicdo
estudada foram um dos fortes motivos pelo qual esta foi escolhida pela empresa da
parceria estratégica para o desenvolvimento do projeto Telas Premium.

Desta maneira identificou-se também competéncias essenciais dentro do
LNLS, que segundo Hamel e Prahalad (1990), sdo caracteristicas e um diferencial
da instituicdo ao prover produtos e servicos diferenciados e dificeis de serem
imitados, portanto estas competéncias podem fornecer vantagem competitiva para a
empresa da parceira estratégica.

Nos depoimentos observa-se que para se iniciar o Projeto A, o estudo dos
materiais, a busca por conhecimento e qualificacdes técnicas, acabou por gerar uma
bagagem de aprendizado, sustentando desta maneira as competéncias adquiridas

com o tempo.

E1l-[...] as qualificagBes técnicas de solda que o laboratério do Osmar
(Laboratério de Materiais do LNLS) tinha para fazer este projeto era a
melhor do Brasil, ndo existia ninguém mais capacitado do que aquele grupo
4.

E1-[...] Entdo competéncia técnica eu sempre achei que tinha de sobra,
estava ali como eu precisava.
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E2-Quando nos comecamos a trabalhar com este projeto, a gente carecia
de tudo quanto é tipo de qualificagéo técnica, processos industriais, trabalho
em equipe, cooperacdo, competéncia, administracdo, recursos fisicos,
faltava tudo, uma caréncia geral.

E2-[...] foi ter que montar competéncia em todas as areas ta? contratar
pessoas, engenheiros, técnicos, até aprendemos a como lidar com essas
pessoas, aprendi a gerenciar um grupo de pessoas, numa equipe paralela
com a equipe de materiais do LNLS.

E2-[...] entdo isso exigiu da gente o estudo durante ai cerca de um ano e
meio, de procedimentos e muita busca de conhecimento, visitas técnicas,
participacdo em congressos onde participava, japoneses, alemaes,
americanos principalmente os que trabalham com esses temas e
conseguimos algumas dicas de aplicagbes, alguma “peninha”, mas nos
desenvolvemos 0 nosso jeito brasileiro de desenvolver esse negdcio (telas
premium), os nossos procedimentos especificos, ndo é o “jeitinho”...

E2-Capacitacdo tecnoldgica, sim, nés formamos (pausa), aqui pela gente
passaram quatro, cinco engenheiros, passou quase uma duzia de
estagiarios, entdo queria ou ndo se formou gente, ou deu ideia para um
monte de gente o que é solda por difusédo, vocé difundiu uma..., difundiu
habitos e técnicas de engenharia, que vocé ndo encontra em livros na
graduacdo [...], que os meninos vém isso ai, ndo, entdo formamos uma méao
de obra, isto é capacitacao tecnoldgica.

E2-[...] nés ndo partimos de uma receita la de fora, nés encontramos nosso
caminho para soldar as telas, entdo eu pego uma limpeza padrao de alto
VACcuo, eu ndo sei se 0s americanos usam isto, a gente usa procedimentos
gue nés desenvolvemos.

E2-[...] depois fizemos ensaios mecanicos para verificar se esse negdcio ta
funcionando, se a resisténcia mecanica do material era adequada, e nés
comprovamos que estavam muito bem, que estdvamos no caminho certo,
superamos os resultados tedricos que a gente tinha de dados da literatura.
Nao precisa de uma receita de fora, nds criamos o nosso “bolo”.

E2-Niébio € um metal refratario, que o Brasil detém 99 % das reservas
mundiais conhecidas, e a gente usa muito pouco isso, é de altissima
qgualidade e pureza perfeita. Isto ai foi avango, inovacdo mesmo, projeto
nacional, concepgéo brasileira, projeto brasileiro, forno, equipamentos, e
processo de fabricacdo dos elementos filtrantes, a receita é nossa.

E3-A gente precisou de softwares de desenhos, software de simulag&o
mecénica, entdo desenvolvemos esta parte computacional, também a gente
precisou de instalacdes para realizar os ensaios, tanto € que nés fomos
procurar 0s parceiros, porque 0s ensaios envolvem equipamentos de
grande porte [...]

E5-[...] para isso teve que uma qualificacdo do pessoal, para aprender a
utilizar algumas técnicas, houve um treinamento aqui dentro para o pessoal
tomar mais cuidado, nés nunca trabalhamos com fluidos quentes, pressao
mais alta, isto é perigoso.
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E5-[...] a gente aprende com os erros, se a gente nunca errar, se a gente so
fizer certo, certo, certo, a gente néo vai aprender nada, todo insucesso € um
aprendizado, o erro faz parte do desenvolvimento humano.

E7-Aqui dentro nossa competéncia era o estudo de materiais, a gente sabe
soldar e caracterizar, dizer se o que nds fizemos esta bom ou nao, recursos
humanos, competéncia na area de engenharia de materiais, reunir isso
tudo, para tanto teve um trabalho em equipe.

E7-Usamos estas competéncias na area de engenharia, de simulagéo
computacional, nds implantamos software de simulagdo mecéanica dentro do
laboratorio [...]

E20-Nosso Centro dispde de uma série de competéncias em algumas areas
de ciéncia e tecnologia, e essas competéncias séo alicer¢cadas em recursos
humanos capacitados, em equipamentos de ponta, muitos dos quais séo
especiais, como o Sincrotron € um caso Unico, ndo existe outro no Brasil e
na América Latina.

Nos Projetos A e B, pelo que se constata 0 ganho com o desenvolvimento
das técnicas, competéncias em caracterizacdes, o conhecimento adquirido nao foi
apenas interno, da equipe de engenharia e materiais, mas também do Laboratorio
de Sintese Quimica do LNLS-LSQ, portanto neste sentido observa-se competéncias
operacionais de cooperacao.

No Projeto A, o envolvimento dos outros laboratérios, identificados como
colaboradores externos e seus usuarios, que promoveram 0S ensaios e testes no
produto, a empresa metallrgica que desenvolveu os protétipos dos fornos a vacuo,
caracterizam portanto, competéncias operacionais de cooperacdo segundo Wu et al.
(2010).

Todos estes atores tiveram que aprimorar suas qualificacfes técnicas, se
capacitar para atender as necessidades que a nova e especifica tecnologia exigia, e
que atualmente esta sendo aplicada em outros projetos, com oportunidade de
desenvolver novas tecnologias.

No caso dos acertos e erros na execucao do projeto, o erro é citado como
parte da aprendizagem. Percebe-se, portanto, que o conhecimento que se acumula
€ um dos principais insumos e estad intrinsecamente ligado a competéncia
organizacional.

Portanto esta aprendizagem pode ser tratada como um desafio ao explorar

novas tentativas com o intuito de se alcancar o resultado esperado.
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Conforme Ubeda e Santos (2008), as competéncias organizacionais estao
arraigadas pelo conhecimento das pessoas, do trabalho das equipes, de estrutura e
cultura organizacional.

Nas entrevistas a seguir também sao identificadas as competéncias
operacionais de cooperacdo, reconhecidas através conectividade e interatividade do
trabalho em equipe.

E1-O trabalho em equipe foi crucial, a equipe ali era pequena, mas muito
eficiente, sempre foi eficiente.

E1-[...] eu vi que tinha entre os grupos de vacuo, de projeto, de materiais,
guimica, tinha uma interacao, uma cooperacdo bem grande ali, ndo era uma
cooperacdo restrita, era constante mesmo, o0 ambiente de trabalho
cooperativo.

E2-[...] se vocé ndo mantém a equipe coesa, com afinco e dedicada, focada,
trabalho em equipe tem muita ciumeira, e isto gera diferengas, tem que
conciliar estas coisas, trabalhar com os pontos fortes e fracos da equipe, e
arrumar [...]

E2-[...] por isso a competéncia com esse pessoal, a cooperagdo tem que
(pausa), um grupo depende do outro, de &reas distintas ali dentro, mas
convivem no mesmo ambiente, no mesmo espacgo, repartem equipamentos

[.]

E2-Esse processo de qualificagdo serviu para fazer parceria com a Federal
do Rio Grande do Sul, Federal de Santa Catarina, IPT, UFMG, UFRJ, e com
uma série de outras instituicdes de pesquisa ja ligadas a area de petréleo e
gas, que realizaram os ensaios para a gente [...].

E3-[...] sendo o trabalho em equipe essencial, enquanto um ta fazendo uma
parte ali, vocé ta tomando contra de outra, se nédo integrar todo mundo, ndo
faz o projeto funcionar, uma pessoa ndo consegue levar tudo sozinho,
enquanto um estava cuidando de fornecedor, outro estava selecionando
matéria prima, outro jaA esta botando o forno para rodar, outro fazendo
projeto, tudo teve que ser alinhado de uma certa forma para estar tudo
pronto na hora certa.

E3-Com certeza eles (colaboradores externos) foram partes essenciais para
0 projeto, se a gente (eles) ndo soubesse fazer a solda TIG, a gente teria
apenas uma tela plana, vocé nédo teria um produto pronto, a tela premium
nao teria saido, vocé fez a parte inicial, como vocé vai testar em condi¢oes
reais de uso? Vocé precisa fazer o produto, digo o tubo completo, depois
submeter ele a diversos ensaios, testes de estresse, tensdo, para Vocé
conseguir testar a qualidade dele.

E4-Esse envolvimento foi imprescindivel, sem eles a gente néo teria
conseguido, a chegada desses laboratérios com algumas ideias e alguns
procedimentos, ja alguns estudos teoricos, também motivou a gente a
inovar em outros materiais (dissimilares), esta cooperac¢fes foram muito
bem vindas e muito vantajosas.
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E5-Experiéncias, troca de conhecimento em si, pois 0 nosso laboratério
(Laboratério de Ensaios Dinamicos-LABDIN) faz testes e isso nds temos
bastante experiéncia nesse tipo de trabalho, e para o LNLS esses ensaios
mecanicos tinham que ser desenvolvidos uma vez que eram testes e
ensaios inéditos no Brasil, entrou nessa parte ai com a experiéncia, nao
necessariamente no produto em si, foi a que a gente trocou, ofereceu nossa
experiéncia nesta area [...]

E5-Acho que o objetivo maior deste projeto foi ganhar conhecimento, o
aprender, adquirir experiéncia.

E7-O projeto capacitou pessoas aqui e gente de fora, todo mundo
aprendeu, recebeu uma bagagem e esta se realocando [...]

E8-[...] o LABSOLDA desenvolveu capacitacdo em seus equipamentos e
também capacitacdo em soldagem manual.

E10-Deste modo foi fundamental uma equipe com conhecimento prévio
destas é&reas e o trabalho em equipe para o desenvolvimento e
aperfeicoamento dos diversos sistemas desenvolvidos no projeto.

E10-[...] sim e esta parceria foi fundamental, pois todos os sistemas
desenvolvidos tinham por objetivos melhor e facilitar o estudo de materiais
com técnicas de luz sincrotron para os usuarios externos, principalmente
usudrios da area da catélise.

E10-Esta parceria deu inicio a uma evolugdo no tipo de pesquisa
desenvolvida no LNLS com a implementacdo de fornos, sistemas de
controle de fluxo e analisadores de gases entre outros.

E10-Observa-se que a demanda é crescente e isto prova 0 sucesso da
parceria, pois além disso, devido a aquisicdo de melhores sistemas de
medicdo de fluxo dos gases usados nos experimentos in situ,
implementacdes nas linhas de luz para posicionamento de amostra,

desenvolvimento de fornos (cela de reacédo).

E11-[..] com a comunicacdo entre os diversos envolvidos, para que
houvesse uma rede de pesquisa em catalise, para que um dia houvesse
diversos catalisadores de interesse para a Petrobras, a ideia era aumentar o
numero de grupos envolvidos nesta area, ligados em uma rede.

E11-Além da parte mecénica e técnica nos projetos dos equipamentos, nés
tivemos que aprender as técnicas de caracterizacdo, de absorcao de raios
X, microscopia de varredura e difracédo de Raios X.

E11-Nossa infra estrutura estava pronta, ja avancada e nds estadvamos
treinados para auxiliar os usuarios da rede (universidades) a tratar os
dados, porém os usudrios da Petrobras nédo se beneficiaram por que a infra
estrutura deles ainda néo estava pronta.

E11-[...] houve a interacdo com pesquisadores de outros laboratorios em
catalise.
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E14-[...] principalmente em centros de exceléncia tem que mecanismos que
induzam o seu corpo interno a extrapolar estes elementos de inovacdo com
agentes externos, por isso a importancia destas parcerias junto a iniciativa
privada.

El4-Parece-me um fator chave nesse componente ainda dentro do centro
de pesquisa é a questdo da interface, de vocé ter dentro do seu grupo de
pesquisadores, tecnologistas, pessoas interessadas em desvendar estes
problemas de natureza industrial.

E14-Isto € um componente chave, vocé ndo pode se isolar no elemento de
pesquisa exclusivamente, tem que ter este componente que transite por
esse componente de parceria para fora, as Telas Premium é um bom
exemplo disso, tem componentes comuns de interesse entre a iniciativa
privada e o centro de pesquisa.

El1l4-Vocé tem que equilibrar esse componente ndo pode ter uma
dependéncia exclusiva do recurso da iniciativa privada, ndo para um centro
de pesquisa de exceléncia, vocé tem um fomento de natureza publica.

El4-Encontrar o ponto de equilibrio desse interesse comum, passa ainda
hoje por um mecanismo de indugdo do ambiente, induz o pesquisador a se
interessar pelos problemas da industria.

E14-Pré sal € um grande problema no pais, ok 0 que né podemos fazer
junto com grandes players que vao atuar nesta area nesta area de pré sal?

E14-[...] entdo ai o projeto Telas Premium surge dentro deste contexto, tem
um interesse estratégico, uma competéncia interna, tem um interesse de
desenvolvimento que vai acoplar novas tecnologias, tem o interesse de
financiamento do projeto, uma série de variaveis que foram convergentes, o
time com bons resultados

5.5 Categoria 3 - Vantagem Competitiva

Nesta categoria foi observado que o produto desenvolvido no Projeto A, Telas
Premium, tem vantagem competitiva, pela qualidade desenvolvida onde os testes e
ensaios a comprovam.

Neste Projeto A, a vantagem competitiva € identificada tanto para a empresa
da parceria estratégica que teve a ideia, quanto para o mercado nacional que néo
detinha esta tecnologia com relagdo ao mercado externo.

Este produto foi desenvolvido e caracterizado o que comprovou sua
eficiéncia. Porém, a comercializacdo no mercado interno ou externo depende dos
esforcos da empresa idealizadora conseguir patrocinio adequado para produzir o

produto em escala industrial.
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Identifica-se neste estagio uma barreira a ser ultrapassada pela empresa
idealizadora do projeto, pois o fomento a pesquisa ocorre com o foco primeiramente
no desenvolvimento, o mercado esta em segundo plano.

Na opinido do autor, no que tange aos recursos financeiros faltam escritorios
gue possam assessorar o cliente com os investidores, para a viabilizagdo comercial
do respectivo produto, j& que neste caso se detém a tecnologia de um produto
caracterizado, comprovado a sua importancia e valor para o mercado.

Identifica-se no projeto de desenvolvimento de Telas Premium no Brasil, que
a empresa parceira ao encaixar as oportunidades ambientais do LNLS as suas
necessidades do desenvolvimento do produto, corrobora com as ideias de Peteraf
(1993) na construcao da base de vantagem competitiva, com estratégias distintas ou
superiores em relacao as empresas rivais.

Com relagdo aos procedimentos especificos identifica-se uma caracteristica
importante de barreira a imitacdo que, na opinido de Wu et al. (2010), ressalta o
funcionamento das competéncias distintas, tornando-as uma fonte potencial de
vantagem competitiva.

No Projeto A, identificou-se vantagem competitiva para a empresa da parceria
estratégica, advinda dos procedimentos especificos, o que corrobora com as
afirmacdes de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), que exigiria das empresas concorrentes

passar por um processo de aprendizagem similar.

E1l-Quando eu comecei a trabalhar com telas nos Estados Unidos, eu
comecei a notar que havia uma demanda muito grande deste produto no
Brasil e que o insumo basico [...], localizacdo geografica perfeita, este
Laboratorio (LNLS) estava credenciado a receber recursos de fundos
petroleiros [...] ali o0 Osmar e o grupo dele, me pareceu 0 embrido ideal
dentro do Brasil para fazer isso (desenvolver o projeto).

E1-[...] questdes de constru¢cdes de equipamentos, ali foi utilizado tudo...,
recursos fisicos, equipamentos e instalacdes.

E1-Procedimentos especificos, eu acho que a propria soldagem por difusdo
€ um procedimento especifico [...]

E1-[...] Tem, a primeira barreira € a complicagcdo da tecnologia, a tecnologia
pode ser reproduzida? Pode, mas ela é complicada, precisaria de um
belissimo laboratério, bastante conhecimento técnico para se fazer isso.
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7

E1-Outra coisa é o seguinte, provavelmente a FINEP ou outros 6rgdos
financiadores ndo véo financiar um outro desenvolvimento de soldagem por
difusdo, sendo que ja existe uma tecnologia desenvolvida, seria repetir o
mesmo financiamento que nao vai ser..., quer dizer o acesso a fundos
dessa natureza ja estdo mais restritos também

E3-[...] as condi¢des de solda sdo bem instaveis, vocé nédo consegue pegar
0 processo ja desenvolvido de um equipamento comum e aplicar nas telas.

E3-[...] par@metros de processos, quais 0s materiais que vocé precisa usar e
quais sdo os melhores para usar neste caso, por mais que vocé sai como é
feito, ele feito por soldagem por difuséo, so isso ndo adianta, vocé tem que
saber como operar (forno a vacuo), quanto tempo vocé vai deixar, a
temperatura, qual a presséo, qual o nivel de limpeza, de tolerancia [...]

E4-[...] o nosso projeto foi puramente desenvolvimento, é uma aplicagéo,
uma soldagem muito especifica e muito mascarada ai fora, as empresa que
fabricam ndo abrem as suas portas, e ndo existe patente, por causa de todo
retorno financeiro que isso gera.

E4-Por isso tivemos que comecar do zero, sem informag¢do nenhuma, sé do
material, e trazer isso para as telas Premium, alguns dos ensaios de
qualificacdo das telas, foi melhor do que das telas que tem ai fora (outros
paises), é ai que entra a competitividade do Brasil.

E4-A qualidade aqui desenvolvida é uma vantagem competitiva com relagéo
as outras empresas la fora, tanto que umas das empresas que fabricam as
telas premium se situa na Europa, e o ultimo projeto que a gente

desenvolveu aqui no LNLS foi apoiado pela Statoil, que € a empresa
petrolifera da Noruega [...]

E4-[...] ou seja ela veio da Europa e se mostrou interessada no nosso
projeto aqui no Brasil, por ela ver vantagem mecanicamente e
financeiramente em investir no nosso projeto, para la na frente adquirir a
nossa tela Premium e ainda ter lucro.

E5-Os procedimentos de ensaios ja sao definidos, isso é um produto que ja
existe no mercado (exterior), a execucdo dos testes ndo existem no Brasil

[.]

E14-E muito mais uma oportunidade, dimensionada no nivel de interesse do
pesquisador combinado com o interesse da indlstria, se fixa um
relacionamento de inovacéo, lembrando assim que isto pode gerar 0s spin
offs, a ADEST € um deles, desenvolveu a tecnologia.

El4-[...] mas ndo é competéncia do centro de pesquisa viabilizar a
comercializagdo, viabilizar a producdo, o ganho de escala, as negociac¢oes,
que por ventura gerem deste produto, ai vocé tem outras competéncias que
séo proprias de um centro de pesquisa sem fins lucrativos.

E14-[...] o centro de pesquisa ndo tem a competéncia de captacdo de
financiamento para viabilizar o negécio da empresa, de comercializacédo, de
posicionamento, de estratégica, de atracdo de novos players, novos
investidores.
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E20-E muito importante que a gente tenha a capacidade de agregar valor
aos nossos produtos, tornar nossas empresas mais competitivas, inclusive
em nivel internacional.

E20-As empresas também tem que dar sua contra partida, elas tem que
encarar isso como algo importante, se dar conta que a prépria sobrevivéncia
delas depende da sua capacidade de inovar para manter a vantagem
competitiva.

No Projeto B, o foco principal foi o desenvolvimento da infra estrutura para
estudos de catalisadores utilizados na indastria petroquimica, com beneficio direto
de uma rede brasileira de pesquisadores financiados pela Petrobras.

Observa-se, portanto, que o produto final que s&o os catalisadores industriais,

ficou para a fase posterior, a fase comercial.

E11-O objetivo principal foi alavancar a pesquisa, ndo era s6 focar no
catalisador, era sim criar recursos humanos, criar condicdes de pesquisa,
infra estrutura e equipamentos.

5.6 Categoria 4 - Inovagéao

Esta categoria procurou identificar os recursos e competéncias que estao
relacionados com o processo de inovagao.

Objetivou-se identificar em que area ocorreu e se aplicou a pesquisa e o
desenvolvimento em tecnologia, de que forma esta foi construida e como se
pretende promover a transferéncia desta tecnologia.

Entre os elementos que influenciaram no processo de inovacdo do Projeto
Telas Premium, salienta-se nas entrevistas que 0s procedimentos especificos
podem ser considerados um aspecto importante dentro do processo inovativo, estes
procedimentos fazem a diferenca com relacdo aos outros fornecedores deste
produto no exterior.

No projeto B, com relacdo a infra estrutura promovida, foi percebida uma
énfase no desenvolvimento e implementacdo de instrumentacfes associadas,
atividades de P&D que abrangeram a capacitacdo tecnolégica para o
desenvolvimento de novos equipamentos, como a cela de reacdo, forno onde é

colocada a amostra dentro da linha de luz, e o carrinho para suprimento de gas.
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Conforme as consideracdes de Teece e Jorde (1990), o processo de inovagao
envolve a busca, a descoberta, o desenvolvimento, a melhoria a adocao e
comercializacdo de novos processos, produtos, estruturas organizacionais e
procedimentos.

J& na opinido de Wu et al (2010), a melhoria operacional constroi as atuais
competéncias organizacionais, porém, € pouco provavel que resultem em inovacgdes,
pois ndo conseguiriam afastar as existentes competéncias tecnolégicas ou de
mercado.

Pbdde se constatar através da fala de E7 que houve no cenério interno do
LNLS, uma capilaridade em P&D com relacdo aos procedimentos especificos, tanto
na busca como na realizacdo destes, construindo desta maneira o que E2 afirmou
ser 0 ponto de inovacao deste projeto.

Constata-se portanto que houve inovacéo tanto do produto, seja pela melhora
significativa promovida, quanto inovagao de processo, devido as mudancas na forma
como o produto foi produzido, o que corrobora com as categorizacbes sobre
inovacao feitas por Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

O Manual de Oslo - OECD (2007) trata a inovacado no nivel da empresa,
estrutura o conceito de inovacdo tecnoldgica, caracterizando-o também através do
produto ou processo.

A troca de experiéncias segundo E6 é um ponto de inovacgéo, o que corrobora
com as afirmacdes de Tidd, Bessant e Pavitt (2008) que a inovacdo é movida pela
habilidade de estabelecer relagbes, detectar oportunidades e tirar proveito das
mesmas.

Apesar do produto no caso do desenvolvimento de Telas Premium ter
passado por todas estas fases de desenvolvimento e estas categorizacbes
identificadas, sdo aspectos que ainda ndo sao suficientes para promover a
comercializacdo do mesmo, conforme propde Schumpeter (1988) sobre as trés fases
bésicas para o processo de inovagao, entre elas o desenvolvimento da invencédo de
forma comercial.

A seguir sdo apresentados trechos das entrevistas, onde foram identificados

estes achados.

E1-[...] a nossa tecnologia por difusdo ficou melhor que a dos concorrentes
(exterior), entdo quer dizer, houve um melhor desempenho em inovagao.
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E2-[...] foram desenvolvidos estes procedimentos de limpeza, preparacao,
montagem, soldagem, que permitisse soldar diferentes tipos de materiais,
além do aco inoxidavel, que foi o objetivo de fazer estas telas, nos temos
interesse aqui para o Laboratério de desenvolver a solda por difusdo em
materiais dissimilares [...]

E2-[...] para fazer um negoécio desse aqui (telas premium), queira ou néo
tem tecnologias diferenciadas envolvidas ai, ndo € um negocio que vocé vai
na esquina faz ai, compra...

E2-[...] foi feita muita coisa em termos de P&D, veja o primeiro caso, para
fazer a solda por difusdo nés precisamos de equipamento, € 0 equipamento
basico para fazer isso ai, € um forno de alta temperatura, que trabalha em
alto vacuo, com carga aplicada, dentro do sistema, e vocé ndo compra em
prateleira, eu projetei dois fornos desses ai, construimos em parceria com a
industria nacional, deram trabalho, mas estdo operacionais.

E2-Para fechar esta linha de P&D, além de equipamentos, foi desenvolvido
todo um processo para uma nova tecnologia que a gente ndo tinha aqui no
Brasil, é a receita que nds fizemos o0 nosso “bolo”, foi desenvolvida pela
gente, tecnologia nossa, brasileira.

E2-Procedimentos especificos este aqui € o grande ponto de inovagao que
a gente teve, foi aqui que a gente trabalhou em uma area de soldagem que
nao se faz no Brasil, que é a parte especifica da soldagem por difuséo.

E3-[...] quer dizer além de vocé ter inovado na técnica de fazer, de
desenvolver o processo, vocé desenvolveu o equipamento para fazer ele,
entdo essas instalagdes, esses recursos que foram desenvolvidos aqui, S&o
essenciais para vocé fazer o processo de maneira correta,.€ uma inovagao
tanto da é&rea de processo, quanto da area de aplicacédo.

E3-[...] ai os melhores exemplos que a gente pode dar tanto a soldagem por
difusao, as teorias de soldagem por difusdo, como a teoria de soldagem em
geral como eu te disse que ndo tao trivial soldar uma tela com a outra,
mesmo a solda TIG néo é trivial com telas, entdo teve que ser feito um
desenvolvimento nesta area também [...]

E3-Entdo sdo varias frentes a parte de pesquisa, também na é&rea de
montagem das telas, quer dizer a gente correu atras da teoria tanto para a
montagem quanto para ensaios, mesmo da tela existem papers de
publicacdes falando como se devem ser ensaiadas estas telas, quais
condicdes elas valem, quais elas ndo valem, desenvolvimento de processo,
matéria prima, ensaios, tudo isso envolveu pesquisa e desenvolvimento.

E5-O projeto todo era uma inovagdo, s6 o fato de ser inédito € uma
inovacdo, tudo que foi feito a gente nunca tinha visto, eu particularmente
ndo, ndo sabia que o produto existia, como funcionava, eu particularmente
ganhei muito, pessoalmente, acho que o projeto também [...]

E6-Na troca de experiéncias houve no meu ponto de vista inovacao, houve
melhorias no processo de usinagem e também no procedimento de
soldagem.
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E6-Eu entendo que inovar para mim signifique gerar mais lucro, buscar
melhorias nos processos de fabricacdo, a onde eu possa diminuir os custos,
a onde eu possa diminuir o tempo de fabricacdo, e que no final gere mais
lucro.

E6-No detalhamento do material houve sim uma inovacao, a partir desse
projeto, as cAmaras que posteriormente sairam nds pudemos incorporar no
processo de fabricagdo todas as mudancas, e que hoje para ndés o processo
gera um custo menor, e um tempo menor também.

E7-Estudos de materiais, de parametros de processos, qual € a temperatura
gue nos temos que operar o forno? qual a carga? o tempo? limpeza? que
tipo de produto quimico é utilizado para fazer a preparacdo da tela antes
dela ser soldada?

E8-[...] simplesmente se aproximou do que é realizado no exterior (processo
de soldagem TIG). E necesséario um investimento maior somente para que
se atinja 0 mesmo nivel de qualidade atingida no exterior com adequada
repetitividade.

El10-Para o funcionamento e controle de todos estes sistemas foram
desenvolvidos softwares de aquisicdo de dados e controle dos
experimentos.

E10-A maior énfase foi dada ao desenvolvimento e implementacéo de
instrumentacbes associadas aos experimentos de caracterizagbes
estruturais e superficiais que permitissem o estudo dos materiais em
condi¢cdes proximas as de aplicacdo, ou seja, experimentos in situ com
controle de atmosfera e temperatura.

E10-Hoje é possivel promover experimentos em condigbes controladas e
proximas das condicdes de aplicagdo dos materiais e assim estudar
evolucéo das propriedades estruturais e superficiais durante a aplicagédo do
material de estudo.

E10-Desta forma estes estudos possibilitam a correlagdo direta entre as
propriedades estruturais e superficiais com as funcionais do material.
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A figura 2 apresenta a evolucdo do numero de propostas de pesquisa

executadas no LNLS e que empregam a infra-estrutura adquirida e desenvolvida

durante o projeto B, em parceria com a PETROBRAS. Tais dados revelam a

tecnologia jA ampliada e melhorada em funcdo dos avancos na area de

experimentos in situ com uso de radiacao sincrotron.
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Figura 2: Numero de projetos in situ executados nas linhas de luz XAS, XRD e instalagdes de
testes do LNLS que utilizaram os sistemas adquiridos da parceria com a Petrobras.
Fonte: Elaboragé&o Cristiane Barbieri Rodella

Ell-Uma parte do projeto foi desenvolver a cela de reacdo (forno ou
pequeno porta amostras que passa fluxo de gas) equipamentos especifico
para serem acoplados em determinadas Linhas de Luz do Laboratério
Sincrotron.

E11-Estes equipamentos permitem usar as mesmas condi¢des dos reatores
da Petrobras, légico em uma escala muito menor que a gente possa usar
aqui em uma linha de luz.

E11-[...] a gente fazia a reagdo e ao mesmo tempo caracterizava por
absorcao, difracdo de Raios X.

E11-Outra parte desse Projeto foi desenvolver a maneira de fornecer o gas
durante a reacao, entdo os carrinhos de gas que estao disponiveis para o0s
usudrios, forma desenvolvidos, como a gente monta um suprimento de gas?

E11-[...] tem que ter o gas, valvulas, o controlador de fluxo, tivemos que
montar um kit de suprimento de gas movel especifico, como um lego, monta
e desmonta porque cada usuario que vem aqui precisa de um conjunto
diferente de gés, portanto, um pouco particular no nosso caso.
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E13-[...] acredito que a inovacgédo é a aplicagdo da teoria que aprendemos na
faculdade e nos livros que nos permitem a realizacdo de estudos mais
aprofundados.

E14-Primeiro o tema de inovag¢do muito interessante e muito rico do ponto
de vista das interfaces, dentro de um centro de pesquisa é diferente da
perspectiva de aplicacdo de mercado, entdo ele tem esse componente
como centro de pesquisa, hoje € uma demanda muito mais contundente das
politicas publicas de aproximar os centros de pesquisa dos elementos de
inovagao.

E14-Vocé tem mesclar competéncia cientifica com essa competéncia
tecnolégica, mas esse é um ingrediente importante até pela constatacao
gue a inovacao ela ndo tem componente linear, vocé faz isso resulta isto,
ela é ndo linear, pode surgir oportunidades onde vocé menos espera, ndo é
exatamente um componente estruturado para centro de pesquisa.

E14-O CNPEM tem dentro da sua missdo a instalagdo como laboratérios
abertos, tem o componente de ter uma pesquisa interna qualificada de alto
nivel, competitiva internacionalmente, que tem um eixo de inovacdo e
formacéo de recursos humanos dentro da sua misséo.

E14-S&o os quatro grandes eixos da inovagdo, operar como laboratérios
nacionais, ter P&D in house, ter o elemento da inovacéo, ter o elemento de
formacgédo de recursos humanos, j4 se comecga olhar para o componente de
inovagcdo de uma maneira mais assertiva.

E14-Onde eu vejo uma atuacdo muito forte do componente de inovacéo, e
gue tem que estar melhor caracterizado, como por exemplo um projeto
grande como o Sirius € na demanda tecnolégica.

Cabe salientar que através dos dois projetos da amostra, o LNLS demandou
da industria local desenvolvimentos tecnoldgicos sofisticados, isto representa um
elemento chave no processo de inovagao, ao conectar o Centro de Pesquisa com a
indUstria, incentiva esta a criar competéncias e também buscar recursos necessarios

para atender as novas tecnologias.

E15-O conceito de inovacdo é um conceito econdmico, ndo € um conceito
cientifico e tecnoldgico, o conceito Schumpeteriano diz respeito a um novo
produto ou processo para o mercado, o resultado da atividade cientifica ndo
€ uma inovacdo, € uma invencdo € uma nova ideia, € um novo
conhecimento, ndo necessariamente um novo produto para o mercado.

E16-E uma ilusdo achar que o sucesso do projeto é ter um prototipo
funcionando, do ponto de vista interno sim, do que o LNLS se comprometeu
a entregar, o produto especificado, mas para o pais, para inovagdo o
sucesso so se dard quando este produto estiver sendo vendido, quando isto
virar producéo, aparentemente a nossa tela esta ficando melhor do que a
dos outros.
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E19-Para inovar vocé tem que ter primeiro motivacdo, na maioria dos casos
a inovacdo é um ato coletivo, vocé precisa de varios recursos, e das varias
areas envolvidas.

E19-O segundo ingrediente é ter pessoas inteligentes, e é importante vocé
fazer as coisas, vocé mesmo fazer, ndo terceirizar, e isto da um controle do
resultado muito maior.

E19-Com a terceirizagdo vocé perde a criatividade, € importante vocé dar
condi¢cdes para equipe de fazer as coisas, de testar as ideias, e o mais
rapido possivel.

E20-Em primeiro lugar é importante estabelecer que inovacéo que se faz na
empresa, € a empresa que acaba por levar para a sociedade um novo
produto, um NOvVo processo, um novo Servico.

E20-Do ponto de vista prético, o que define a inovagdo é o uso, no sentido
comercial ndo necessariamente este conceito precisa estar restrito ao
mercado, o fato da sociedade passar a utilizar algo que ndo existia
anteriormente, um novo produto, um NOVO pProcesso, um Novo Servigo.

E20-[...] é a ciéncia e a tecnologia colocadas a disposicdo da sociedade, e
amplamente utilizadas por ela.

Na transferéncia de tecnologia, um dos elementos que influenciam no
processo de inovacao, evidencia-se a existéncia da quarta e quinta geracao de P&D,
pela énfase na inovagdo com a aplicagdo e transferéncia do conhecimento atraves
das parcerias estratégicas, sejam elas com a inddstria privada ou com outros
laboratorios e instituicbes que cooperaram com o desenvolvimento de um
determinado projeto.

Essas entrevistas também revelaram que o foco maior no Projeto A, foi o
desenvolvimento do produto Telas Premium, o que corrobora com a afirmacéo de
FURTADO e QUEIROZ (2012), onde a caracteristica de desenvolvimento dentro da
atividade inovativa, sdo menos relacionadas as patentes do que as atividades de
pesquisa propriamente ditas.

O indicador mais comum de inovacao tecnoldgica € a patente de invencao,
(FURTADO e QUEIROZ, 2012). Porém os entrevistados E1 e E2 acreditam que
guando se patenteia um processo, acaba-se expondo a maneira de como chegou a
descoberta, o que torna vulneravel para os concorrentes.

Nos trechos das entrevistas a seguir extrai-se a preocupacdo dos
idealizadores do Projeto A, e também, das empresas e/ou agencias de fomento,

guanto ao sigilo do desenvolvimento e das descobertas.
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E1-A soldagem por difusdo ndo patenteavel por dois motivos, primeiro é que
€ um produto que ja existe no exterior, ndo pode ser patenteado.

E1-Outra coisa é que é um processo, € muito dificil vocé patentear um
processo, toda vez que vocé patenteia um processo vocé diz como vocé
esta fazendo aquilo 14, processo nédo é mantido em segredo.

E2-Quando vocé patenteia vocé abre o processo, fatal, na patente vocé tem
gue descrever 0 que aconteceu, o cara pode pegar a sua receita, olha
aquilo e em vez de trabalhar [..], e ai ele ndo passou por todo este
processo de conhecimento, ele pega a receita pronta e “nhac”.

E2-[...] esse (processo) de fato ndo é patenteavel, poderia ser, mas é um
processo, entdo vocé tem diversos processos ai diferentes que chegaria |3,
0s alemées tem 0 seu, 0S russos, 0s japoneses tem a receita deles.

E2-[...] agora como foi feito o material ndo, como foi feito € um trabalho
nosso aqui dentro, existe um termo de confidencialidade com a Statoil,
FINEP e ADEST, que eu ndo abro esta conversa.

E2-No6s vamos fazer aqui uma transferéncia de tecnologia para a ADEST,
gue depois vai comercializar o produto, nés estamos licenciando a ADEST,
vamos passar informacdes, a receita de como fazer elementos filtrantes de
telas premium por soldagem por difuséo [...]

E2- O LNLS recebera royalties da ADEST, da venda da venda liquida, entdo
isto é dinheiro para o Laboratério, € um bom negécio, por ter dado um up de
tecnologia aqui, contratou pessoas, renovou 0 parque de equipamentos do
grupo de materiais, compramos muitos equipamentos [...]

E5-Foi um aprendizado, o maior ganho € o conhecimento adquirido e
importante é a transferéncia desse conhecimento.

E10-As atividades de P&D abrangeram a capacitacéo tecnoldgica para o
desenvolvimento de um novo produto. Além disso, durante a execuc¢ao do
projeto os sistemas desenvolvidos foram constantemente aperfeicoados.

E10-Um exemplo é a constru¢cdo de uma cela de reacdo (forno onde é
colocada a amostra dentro da linha de luz) para a realizagdo de
experimentos que proporcionassem 0 aquecimento da amostra estudada,
fluxo de gases e deteccdo dos gases consumidos e gerados durante o
experimento.

E10-Além da confeccao da cela com aquecimento foram desenvolvidos os
sistemas de gases (carrinho de gases) e a conexdo da cela com o sistema
de identificacdo dos gases (espectrdmetro de massas).

E13-[...] o estudo estrutural do catalisador em condi¢Bes de reacdo, até
entdo nés tinhamos uma ideia de como a estrutura do mesmo se modificava
no decorrer da reacéo. As medidas nas linhas de luz permitiram conclusdes
mais concretas a este respeito.
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E14-O fluxo de conhecimento é muito orientado pelo problema, pela
identificacdo e solugdo dos problemas cientificos e tecnoldgicos, isto € uma
caracteristica do CNPEM-LNLS.

E14][...] de ter uma certa ousadia de buscar resolucao dos problemas a partir
de sua identificacdo, ndo tem uma estruturacdo classica de conhecimento,
estruturada para depois atacar o problema.

E14-[...] como tem um elemento muito experimental € uma caracteristica do
fluxo de conhecimento, ndo é tdo formal esse fluxo de conhecimento, ele se
dé pelas interacdes, e estas interagfes que estdo orbitando em torno dos
problemas cientificos e tecnoldgicos.

E14-O fato de ndo ter uma finalidade lucrativa, o resultado n&o ser tangivel
financeiramente, torna a medida de desempenho mais complexa, qual é o
resultado final ? como é que eu acompanho ? mensuro ?

El14-[..] ai a VBR vai navegar em algumas explicacbes, que tem uma
aderéncia com a situacdo do desenvolvimento cientifico e tecnolégico, vocé
vai ter alguns indicios, mas vocé nédo tem um Unico elemento.

E16-Até onde eu sei foi o primeiro contrato de transferéncia de tecnologia
assinado pelo CNPEM, néo havia estimulo, nenhum mecanismo de
estimulo, que isto fizesse parte regular das atividades das pessoas no
campus.

E20-A inovagéo significa o que? De alguma forma, repassar o avanco da
ciéncia, e mais particularmente materializado em novas tecnologias, para a
sociedade, e isto significa transferir tecnologia para as empresas [...]

E20-[...] o beneficio que a gente possa extrair disso, 0S recursos possam ser
revertidos para a nossa capacidade de manter e operar No0SsS0S
equipamentos, maior capacidade de continuar transferindo estas
tecnologias e esse conhecimento.

E20-[...] porque é isso que vai agregar valor aos nossos produtos, aos
NOSSOS Processos, e N0ssos servigos, € um ganho para a sociedade, e com
isso tudo nds estamos gerando riquezas para 0 NOSSO pais, um processo
gue torna-se cada vez mais importante.

O fluxo de conhecimento em um centro de pesquisa se da principalmente pela
utilizacdo das instalacdes pelos usuarios, o apoio da instituicio as acdes de
capacitacdo para estes usuarios, e ao apoio a inovagao.

Identificou-se que, em um centro de pesquisa, o fluxo de conhecimento é
menos estruturado e formal, orientado mais pela identificacdo e solugcdo dos

problemas cientificos e tecnoldgicos.
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E15-0 fluxo de conhecimento se da internamente, dentro da comunidade de
pesquisa do CNPEM, naquele eixo de realizacdo de pesquisa e
desenvolvimento proprios, in house, se da através do contato com usuarios
externos que veem por este processo de compartilhamento das instalacoes,
no apoio a inovacao das empresas, e nas acdes de capacitacao.

E15-Entdo o fluxo de conhecimento nesta instituicdo ndo se da apenas
pelas vias da divulgacdo dos resultados das atividades de pesquisa, mas
também nessa vocacao para colaboragdo que os laboratérios tem, e que é
canalizado principalmente através do recebimento das propostas de
pesquisadores externos, do apoio a inovagdo e das acbes de capacitagédo
para os usuarios das instalagbes e para a comunidade cientifica e
tecnolodgica brasileira.

E15-Do ponto de vista do processo de inovacao, e pensando no conceito
econdmico, a capacidade ndo apenas de gerar conhecimento, mas também
de interagir com as empresas é fundamental para se consiga cumprir este
papel de apoiar de fato a inovacao.

E15-[...] ndo basta que nds tenhamos as pessoas certas, que nds tenhamos
conhecimento, que nés tenhamos boas instala¢des, se nés ndo tivermos a
capacidade de interagir.

E15-O que é a capacidade de interagir? E a capacidade de traduzir as
necessidades das empresas num determinado projeto, é fundamental que o
Laboratério crie esta capacidade de dialogo, de interlocucdo com as
empresas.

E15-...] sem duvida as competéncias instaladas e os recursos de uma
forma geral de que nos dispomos sdo essenciais para apoiar 0 processo de
inovagao.

E15-Um aspecto é que no Brasil as empresas tem pouca tradicdo de
trabalhar junto com as instituicGes de pesquisa, a gente tem um universo de
empresas relativamente restrito, limitado, responsaveis por esse
desenvolvimento de atividades de inovacéo, de P&D [...]

E16-Se vocé for olhar o LNLS, ele tem muito conhecimento agregado, mas
ele fica fechado, ha uma cultura grande de inovagdo e desenvolvimento
interna, mas isto ndo tem tido uma maneira estruturada para que este
conhecimento migre para fora, ndo era parte da cultura do Laboratorio, néo
havia estimulos, ndo era olhado com algo que deveria fazer parte do dia a
dia.

E16-Eu acho que além da cultura da casa ter que ser trabalhada via
estimulos, tem dificuldades para fazer isso que ndo sao sO internas, vocé
tem que ter comunicacdo, como as pessoas no mundo externo vao saber
das suas competéncias internas?

E16-Isto ndo é uma coisa simples, 0 mapeamento que nao € trivial, entdo o
corpo a corpo funciona até um certo limite, como fazer isto de uma forma
mais estruturada, este é um grande desafio, a comunicacao.
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E16-A empresa tem objetivos muito claros, que € o lucro, elas tem escala
temporal, necessidades, que muitas vezes, ndo sdo as mesmas escalas de
trabalho e os mesmos objetivos de um centro de pesquisa, casar estas
diferentes culturas é um desafio grande, e isto ndo esta equacionado em
nenhum lugar.

E16-Vocé tem aqui dois tipos de conhecimento, conhecimento sofisticado
de engenharia, em varias areas mecanica, eletrfnica, materiais[...], e tem o
Sincrotron em si, o uso do anel, o uso da radiagao sincrotron para resolver
problemas, ndo somente a maior parte das empresas desconhecem estas
duas competéncias, elas ndo estdo mapeadas, eles ndo tem capacidade de
analise sofisticada.

E16-Por exemplo: vocé vem fazer uma medida, depois vocé nado sabe o que
fazer com esta medida, a empresa nado esta preocupada em publicar um
paper, ela esta preocupada em resolve um problema, no mais curto tempo
possivel, com o menor investimento necessario.

E16-0 ideal seria vocé ter um nucleo de pessoas que sente com a empresa,
gue saiba conversar com a empresa, e mapeia especificamente qual € o
problema deles, e desenhe a partir deste problema as técnicas que vao ser
utiizadas para dar uma resposta a aquele problema, faca a utilizacdo
(equipamentos, instalacfes), as medidas e tal [..], analisem estes
resultados, e entreguem para a empresa a solucdo para este problema, eles
nao querem graficos.

E16-Este meio de campo precisa ser montado, a gente vai ter que criar um
guadro aqui, um nucleo estruturado com pessoas que saibam tratar as
guestdes de propriedade intelectual corretamente, e faca a interlocucéo
entre o ataque e defesa. (centro de pesquisa e empresas)

E16-Esta pessoa, ou este ndcleo precisa ter um conhecimento que para
resolver um determinado problema da empresa, ele pode usar uma
microscopia, um espectrdbmetro de massa, faz aquele conjunto de
experimentos, analisa aquilo, e d4 uma resposta especifica para empresa.

E16-Isto é fundamental para que este fluxo de conhecimento, e ndo é facil,
porgque vocé tem que ter o dinheiro, achar pessoas com o perfil, que ndo é
trivial, pessoas que tenham uma boa interlocu¢do com as empresas, e que
também converse bem com o0s pesquisadores, com conhecimento das
técnicas, isto precisa ser trabalhado.

E16-No caso do projeto de infraestrutura para rede em catalise, 0 uso talvez
pudesse ser maior, se tivesse este meio de campo, maior captacdo de
usudrios, uma dedicacdo maior para o pessoal fazer analises.

E!8-Ha uma grande dificuldade de lidar com o conhecimento tacito, que é o
que esta na cabeca das pessoas, como se apropriar do conhecimento
tacito, para que ele se torne efetivamente da instituicdo?

E18-Como compartilhar com pessoas que estdo comecando sua vida
profissional aqui dentro, um certo conhecimento que faca com que elas
hajam de maneira melhor, e consequentemente a instituicdo também
melhore.
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E18- Como é que o conhecimento que os pesquisadores que vem aqui, que
produzem esse conhecimento, vai contribuir, fazer evoluir determinado coisa
em determinado setor?

E18-Como é que um conhecimento que foi deixado aqui ha dez anos por
um bolsista de verdo deixou aqui registrado no relatério, a onde isto fica?
guem examina isto? Quem manipula isto? Em que medida isso, este
conhecimento traz alguma contribuigéo?

E18-[...] isto € muito dificil de ser mensurado, de ser controlado, e isto leva a
uma incompreensao de parte consideravel da sociedade do papel dos
institutos publicos de pesquisa, do papel das universidades, porque o leigo,
0 senso comum nos leva a ter uma visdo mais imediatista, cadé a solucao
do problema?

E19- Para inovar vocé tem que ter primeiro motiva¢ao, na maioria dos casos
a inovagdo é um ato coletivo, vocé precisa de varios recursos, e das varias
areas envolvidas.

E19-O segundo ingrediente é ter pessoas inteligentes, e é importante vocé
mesmo fazer as coisas, ndo terceirizar, isto da um controle do resultado
muito maior.

E19-E importante vocé dar condicdes para equipe de fazer as coisas, de
testar as ideias, e 0 mais rapido possivel.

E19-0O fluxo de informagédo técnica ndo acho que deva se dar com papéis,
eventualmente vocé pode escrever alguns memorandos [...], ele é informal.
E a forma ou o problema que interessa?

E20-[...] neste sentido a gente apoia a inovagdo como? Colocando nossos
pesquisadores, 0S n0ssos equipamentos a servico da solucao de problemas
de cunho tecnoldgico, que as empresas identificam como um gargalo
tecnolégico, ou como a possibilidade de um salto tecnoldgico.

Os principais fatores que contribuem para o processo de inovacdo estdo
alicercados nas competéncias operacionais de melhoria, cooperacédo e inovacao,
como também nos recursos instalados.

O processo de inovacdo no ambiente do Centro de Pesquisa, se traduz
principalmente pelo avanco tecnolégico e na busca da solucdo de problemas
tecnologicos, como também na mobilizacdo do conhecimento, para geracdo de

novos conhecimentos.
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6. Considerag0des Finais, Conclusdes e Limitagdes do Estudo

Alguns insights foram introduzidos diretamente na identificagdo das categorias
na analise das entrevistas, a fim de facilitar um melhor entendimento das colocacdes
feitas pelos entrevistados.

Estes por sua vez, se mostraram receptivos com pronta atencéo, por terem
participado ativamente dos projetos, demonstraram interesse e conhecimento do
tema abordado.

Os entrevistados do LNLS demonstraram orgulho de ter desenvolvido esta
tecnologia, alguns deles se empolgaram em suas falas, ndo se importando com o
tempo da entrevista mesmo apos um dia atarefado de trabalho.

Houve uma comunicacdo adequada entre o entrevistador e 0s entrevistados,
responsavel pelo LABEDIN da UNICAMP, laboratério que promoveu testes e
ensaios no produto do Projeto A, e com o empresario da metallrgica que
desenvolveu os protétipos dos fornos a vacuo para a soldagem por difusdo no
Projeto A, o que facilitou a conducao das entrevistas.

O presente estudo teve como problema de pesquisa cinco questdes
elaboradas anteriormente no Capitulo 1, as quais buscou-se respondé-las com os
resultados coletados. De forma sintetizada, a seguir sdo apresentadas respostas as

guestdes:

e QI1: Quais o0s recursos e as competéncias que a empresa parceira buscou no
LNLS?

A construgcdo da resposta a esta pergunta comega por um dos recursos
fisicos e tangiveis, a localizacao geografica estratégica, pois o LNLS esta localizado
em um campus com outros trés laboratérios nacionais no Polo de Alta Tecnologia Il
em Campinas SP.

Os recursos fisicos como as instalacdes do laboratério de materiais do LNLS,
mao de obra capacitada e experiente para desenvolver equipamentos e testes no
produto, sdo estes 0s recursos chave que a empresa da parceria estratégica buscou.

Esta parceria buscou as competéncias essenciais como conhecimento,

qualificacbes técnicas, habilidade em soldagem por difusdo e também a
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caracterizacao do produto, bem como a competéncia para promover procedimentos

especificos que a tecnologia demanda.

e Q2: Quais recursos e competéncias influenciam na vantagem competitiva da
empresa parceira perante seus concorrentes?

e Q3. Que tipo de vantagem competitiva, foi melhorado pela empresa da
parceira estratégica?

Foram identificados na fala de E1, que a localizacdo geografica do LNLS
como um dos fatores favoraveis, por possuir o melhor conhecimento no Brasil para o
desenvolvimento desta tecnologia.

Recursos financeiros facilitados, pois o LNLS por sua vez estava credenciado
a receber recursos de fundos petroleiros e também como um espaco provedor da
habilidade e qualificacbes necessérias para desenvolvimento da respectiva
tecnologia.

Estes sdo os fatores que caracterizam vantagem competitiva apontados pela
empresa parceira, diante dos poucos concorrentes que se encontram no exterior.

No Projeto A, € importante salientar que um fator chave apontado como
barreira a imitacdo, é a prépria dificuldade de desenvolver esta tecnologia,

considerada por si s6 uma barreira a imitagao.

e Q4. Quais competéncias operacionais e recursos podem influenciar no

processo de inovacao do LNLS e das empresas de parceira estratégica?

Nos dois projetos foram identificadas as competéncias de melhoria,
cooperacao, inovagao, como também os recursos fisicos e humanos, fundamentais
para o desenvolvimento do produto Telas Premium, e dos equipamentos: Forno de
Brasagem a Vacuo e Cela de Reacgéo.

A capacitacao tecnoldgica encontra respaldo no fato do aprimoramento do
dominio da tecnologia de soldagem por difusdo no Projeto A, e também no

desenvolvimento da cela de reacéo e sistemas de gases do Projeto B.
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A qualidade atingida neste ultimo produto foi comprovada pela evolugdo do
namero de propostas de pesquisa executadas no LNLS, que empregam a
infraestrutura desenvolvida, para tanto houve investimentos fisicos e financeiros
nesta area.

POde-se constatar ao analisar 0os recursos e as competéncias desenvolvidas
dentro do LNLS & luz do referencial tedrico adotado, que o capital intelectual
encontra respaldo entre estes como o mais valioso dentre os estudados.

Ao analisar a extensdo que 0S recursos e competéncias operacionais
alcancaram nos dois projetos, os resultados permitiram concluir que estes foram
fundamentais no processo de inovagao.

No Projeto A das Telas Premium, a mensuracao dos resultados do processo
de inovacgdo (outputs), sdo comprometidos devido ainda a ndo comercializagéo do
produto pela empresa da parceria estratégica, quando este estiver disponivel no
mercado caracterizard& uma inovagdo conforme o0s conceitos utilizados por
Shumpeter (1988), e podera ser medida através dos royalties.

No Projeto B, trata de uma cooperacdo e o0s resultados apresentados
demonstrados na figura 2, comprovam o0 sucesso da infraestrutura desenvolvida,
através da evolucao das pesquisas executadas.

Neste Projeto o objetivo principal foi a infra estrutura desenvolvida, o produto
final que sdo os catalisadores, ficou para uma proxima etapa, o foco ndo era
comercial no momento.

Uma limitagcdo natural encontrada neste estudo, no Projeto A, foi a restricao
de acesso aos documentos, devido ao acordo de confidencialidade entre o Centro

de Pesquisa, os agentes de fomento e empresa da parceira estratégica.

e Q5: Como se d& o apoio ao processo de inovacédo e o fluxo de conhecimento

em centros de pesquisa, com tecnologia de ponta e sem fins lucrativos?

O alicerce do processo de inovagdo em um centro de pesquisa como o0 LNLS
estd no suporte do governo a pesquisa, porém pelo fato de ndo ter uma finalidade
lucrativa e o resultado ndo ser tangivel financeiramente, torna a medida de
desempenho mais complexa de ser monitorada, portanto 0 componente de inovacao

€ induzido pela pesquisa.
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No eixo de apoio a inovagcdo em um centro de pesquisa, salienta-se a
importancia da capacidade de dialogo com as empresas, e nesta interacdo alcancar
quais sdo necessidades tecnoldgicas, e com as competéncias e recursos instalados
no Centro de Pesquisa, procurar a solucao dos problemas empresariais.

Para que haja um maior interesse das empresas e ocorra esta interlocucéo
como Centro de Pesquisa, percebeu-se também a necessidade de promover e
divulgar melhor as atividades de pesquisa e desenvolvimento do centro.

Com relacdo ao fluxo de conhecimento foram identificadas duas vertentes
distintas, a interna, que se da principalmente através do transito de informacdes
entre as pessoas e entre os setores, estas informacbfes sdo as bases do
conhecimento, que esta diretamente relacionado a experiéncia e a vivéncia das
pessoas.

No ambito interno da instituicdo, a grande dificuldade identificada com relacao
ao fluxo de conhecimento, é a capitalizacdo do conhecimento tacito, apropriacdo de
algo que é intangivel, ndo palpavel, de dificil mensuracéo e controle, para que ao se
apropriar deste conhecimento, traga de certa forma lucro, beneficios para a
instituicao.

Estas observacbes corroboram com a afirmacdo de Assis (2005), que o
conhecimento € todo o universo de informacbes a que somos submetidos
diariamente e que armazenamos em nossas mentes.

Neste sentido alguns aspectos a serem considerados no fluxo do
conhecimento interno, que este ndo € formal, € menos estruturado, porém é
orientado pela identificacdo e solucdo dos problemas cientificos e tecnoldgicos, esse
processo se da principalmente através das interacdes que orbitam em torno desses
problemas.

A segunda vertente trata do fluxo de conhecimento que flui de dentro da
instituicdo para fora, que se da principalmente através da interacdo com as
empresas, universidades, ou outros centros de pesquisa, na ponta deste processo
este conhecimento pode ser aplicado no mercado e impactar em inovacgao.

Para instituicdo o fluxo de conhecimento ao migrar para fora, traz de certa
forma contribuicbes, como por exemplo a continuidade de apoio e suporte aos
usuarios, para que estes possam realizar suas pesquisas basicas ou aplicadas, o

gue gera credibilidade e legitimidade para instituicao.
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Ha a necessidade de melhorar a comunicacdo, o dialogo entre o centro de
pesquisa e as empresas para migrar este conhecimento, onde a contribuicdo pode
ser transmitida através da solucdo de problemas tecnoldgicos, do surgimento de
janelas de oportunidades que podem gerar inovagdo e portanto, vantagem
competitiva para as empresas de parceria estratégica.

Observou-se que nos dois Projetos da amostra, as ideias sobre o
desenvolvimento de um novo produto ou desenvolvimento de uma infra estrutura
especifica, partiram da empresa privada da parceria estratégica e também da
empresa estatal conveniada, com investimentos principalmente de agéncias de
fomento.

Uma melhor interacéo entre os diversos atores: centro de pesquisa, industria
privada, outros laboratorios, institutos, governo e a prépria sociedade, a iniciativa
destas ideias de criacdo, de novos produtos e ou convénios a serem firmados,
podem fluir ndo unilateralmente, isto é, a ideia de criacdo pode vir de qualquer um
dos atores, e com ela novas oportunidades.

Deve se destacar que no processo de inovacdo o conhecimento seja ele
individual ou organizacional é o ingrediente essencial existente, para se conectar o
uso dos recursos fisicos e das competéncias técnicas do Centro de Pesquisa as
necessidades tecnoldgicas das empresas.

Uma consideracdo final e pertinente a ser feita, € de que 0s recursos e
competéncias instaladas devem ser melhor mapeados, isto torna-se essencial para
uma efetiva divulgacdo destes, um networking externo funcional, para uma maior
visibilidade dos agentes externos.

A interface com as empresas, universidades, governo, é importante para que
estes conhecam melhor o potencial tecnolégico do Centro de Pesquisa, e que
através destas interacdes este potencial tecnoldgico seja revertido em beneficios

para sociedade e desenvolvimento para o pais.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevista com a equipe interna do LNLS (visao interna)

1. Quais competéncias e recursos foram necessarios para o desenvolvimento
deste projeto?

2. Estas competéncias e recursos influenciaram no processo de inovacdo do
LNLS? Se sim, quais desempenhos em inovacdo foram percebidos com este
projeto? E possivel exemplificar?

3. Que atividades de P&D foram desenvolvidas? E possivel exemplificar?

4. A interacdo com outros laboratorios, o envolvimento de colaboradores externos

contribuiu para melhorar o processo de inovacéo?

Entrevista com a empresa da parceria estratégica (visdo da empresa)

b

5. Quais as competéncias (técnicas/habilidades) e recursos chave a empresa
parceira buscou no LNLS? E possivel exemplificar?

6. Quais competéncias e recursos podem influenciar na vantagem competitiva
perante seus concorrentes? Estas competéncias geraram vantagem competitiva?
Que tipo de vantagem competitiva (desempenho) foi melhorada (0) e quais o0s
beneficios foram percebidos?

7. Criou-se alguma barreira a imitagcdo? Algum diferencial ou caracteristica Unica
em relagdo aos concorrentes?

8. A inovacdo, portanto, pode ser também definida como a transformacédo e
aplicagéo do conhecimento incorporado?

Entrevista com cooperadores externos (perspectiva de terceiros)

9. Que tipo de competéncias e recursos foram compartilhados entre as equipes?

10. Estas competéncias e recursos influenciaram no processo de inovacdo do
projeto? Se sim, quais desempenhos em inovacdo foram percebidos? E possivel
exemplificar?

11. Que tipo de inovacao foi percebida com esta cooperagao? Qual a contribuicao
percebida? E possivel citar exemplo?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevista com os dirigentes e pesquisadores do LNLS (visdo interna)

12. Como se d& o apoio ao processo de inovagédo, e o fluxo de conhecimento em um
centro de pesquisa, com tecnologia de ponta e sem fins lucrativos?

13. As competéncias e recursos podem influenciar no processo de inovacao do
LNLS?



