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Prefacio

E com grande satisfagdo que aceitei o convite para redigir o Prefacio do Livro da
disciplina Gestao Estratégica da Tecnologia e Inovagao pertencente ao Mestrado Profissional
Interdisciplinar em Inovacao Tecnologica (PIT) da Unifesp e aproveito este espaco para deixar
aos autores, orientadores e leitores, algumas reflexdes a respeito deste tema “INOVACAO”

Nas diversas posi¢des que ocupo e colaboro no presente momento, dentre os quais como
diretor de manufatura da AEA (Associagdo Brasileira de Engenharia Automotiva), conselheiro
do: 1) conselho gestor dos Programas Prioritarios do Rota2030, ii) conselho consultivo dos
Programas Prioritarios coordenados pelo SENAI, EMBRAPII, FUNDEP e BNDES, iii)
conselho gestor do MiBI (Made in Brasil Integrado) e coordenador do Grupo de trabalho de
Pecas Metalicas, e de outras que ocupei até hoje, me fazem refletir continuamente sobre alguns
aspectos do tema “INOVACAO” e que gostaria de compartilhar com vocés.

“INOVACAO” ¢é sem duvida um dos temas mais comentados, discutidos e estudados
no momento, € vem ganhando proporgdes significativas. Em uma procura rapida do termo em
questdo, em um site de busca, encontrei 250 milhdes de resultados, j& procurando o termo em
inglés encontrei um impressionante numero de 1.9 bilhdo, de forma representativa ¢ como se
Y4 da populagdo mundial tivesse publicado algo sobre Inovacgdo. Ja no site de busca de artigos
académicos encontrei 1.9 milhdo em portugués e 6.4 milhdes em inglés. Os nimeros sio
impressionantes, mas de forma geral, podemos concluir que os conceitos convergem:
“INOVACAO” é uma ideia que conseguiu ser desenvolvida e implementada com sucesso e que
resultou em algum tipo de receita/lucro e/ou algum beneficio quantificavel.

Por meio de uma reflexdo da historia da humanidade ¢ possivel observar que, os
conceitos relacionados ao termo “INOVACAO” e outros que orbitam ao seu redor, tem sido
ferramentas para dissecar o passado, justificar as agdes presentes e pavimentar o caminho de
um futuro promissor, e hoje, tornaram-se pilares fundamentais das estratégias corporativas, das
politicas publicas e das pesquisas académicas. Esta mesma reflexdao nos leva a concluir que
existe “algo” em comum entre todos estes conceitos: trata-se do “CONHECIMENTO”.

r

O “CONHECIMENTO” ¢ capaz de induzir inovagdes desde os mais elementares até os
mais complexos e cientificos, que resultam de intensa atividade de Pesquisa e
Desenvolvimento. Como exemplo cléssico desta correlagdo, utilizando uma abordagem
anacrOnica, gostaria de citar uma passagem histdrica que envolve o surgimento e a 1* vitdria
de Alexandre “o Grande” na batalha de Queroneia. Esta batalha ocorreu em 338 A.C. na cidade
de Queroneia, na Grécia Antiga. Foi travada entre a Macedonia, liderada por Filipe II e seu
filho Alexandre, contra a alianca de cidades - estado gregas lideradas por Atenas e Tebas. A
vitdria foi dos Macedonios apesar da grande vantagem numérica dos Gregos e terem ao seu
lado os guerreiros sagrados de Tebas.

Esta vitéria, na minha modesta opinido, pode ser atribuida a “INOVACAOQ?”, idealizada
e implantada com base em “CONHECIMENTOS” transversais multidisciplinares. Alexandre
desde a fase inicial da adolescéncia teve como tutor e mestre o grande filosofo Aristoteles, que
por sua vez frequentou a academia de Atenas criada por Platdo. Alexandre estudou filosofia,
politica, ciéncias, e outras disciplinas, o que consolidou o seu arcabougo de conhecimento, e
que foram decisivos para sua grande trajetoria vitoriosa. Algumas grandes inovagdes foram
determinantes para a vitéria da minoria Macedonica: Formacao em Falanges, combinada com
a idealizagdo, e criagao de todo o processo de fabricacao em série das novas armas as “Sarissas”
longas (2 a 3 vezes mais longa que a tradicional), do conhecimento profundo da
geografia/relevos da regido, e da utilizagdo intensiva de comunicagao.
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A formagdo em Falanges das tropas Maceddnicas com as Sarissas longas nao permitia
que as tropas gregas se aproximassem para o combate e assim ficavam vulneraveis e expostos
ao ataque de longa distancia. A comunicagdo de informagao “falsa” induziu o exército Grego a
inferir que o recuo proposital das tropas lideradas por Filipe II, era um sinal de fraqueza e assim
parte significante das tropas Gregas que estavam lutando contra as tropas de Alexandre, em
outro extremo, foram deslocadas para atacar o exército em falsa retirada. O restante do exército
Grego que ficou em combate com as tropas de Alexandre, foi surpreendido e derrotado pelo
restante das tropas que estavam aguardando o deslocamento de parte das tropas Gregas para se
unirem as tropas que estavam avangando contra o recuo das tropas de Filipe II. Apds terem
eliminado os guerreiros sagrados de Tebas, as tropas liderados por Alexandre deslocaram e se
posicionaram na retaguarda do exército Grego, determinando a derrota das cidades estado da
Grécia.

A mesma abordagem anacronica nos permite observar que, ao longo da historia, a
“INOVACAO?” criou e continua a criar: heroéis, vildes, historias de sucesso e fracasso, casos de
geragdo de riqueza, desequilibrios econdmicos e ambientais, € outros impactos positivos e
negativos em toda pirdmide de Maslow.

A populacao humana cresce a taxas significativas e as tecnologias oriundas de processos
de “INOVACAO” tem servido para atender a demanda crescente e as expectativas da
comodidade da sociedade, mas o planeta tem recursos limitados o que vem causando
desiquilibrios cujos resultados se verificam no aquecimento global, na morte lenta dos oceanos,
nos descartes exponenciais de residuos, na erosdo e desgastes das areas agriculturaveis, na
geracdo dos gases de efeito estufa, entre outros. Os impactos ambientais sdo irreversiveis.

Hart*(2007), apresenta a equacdo do Impacto Ambiental (IA): IA= P(populagdo) *
C(consumo) * T(tecnologia). A Populagdo cresce, o Consumo cresce proporcionalmente, e as
Tecnologias sdo criadas para atender estas demandas crescentes. Nesta equacao duas variaveis,
P e C sdo dificeis de serem controladas, a inica, segundo Hart, possivel de ser modificada ¢ a
Tecnologia, pois depende da ciéncia, da pesquisa e dos conhecimentos, mas precisa ser criada
com duplo objetivo: atender a demanda e expectativa crescente € a0 mesmo tempo reduzir os
impactos ambientais. Mas como?

Segundo Hart basta alterar a equagdo para: (Impacto Ambiental) IA = [P(populacdo) *
C(consumo)] / T(tecnologia).

Atender ao crescimento da demanda e as expectativas da sociedade com tecnologias
que ao mesmo tempo atendam estas expectativas ¢ a demanda crescente, € a0 mesmo tempo
reduzam significativamente o Impacto Ambiental.

Simples? Nao! Por isso convido todos os leitores a refletirem sobre o tema:
Conhecimento, Inovacdo, Sociedade, Bem-estar, Impacto Ambiental e Tecnologia, para que
possamos melhorar e perpetuar um planeta em melhores condigdes para as geragoes futuras.

Obrigado.

Prefécio escrito por Dr. Eng. Carlos Sakuramoto - Diretor de Manufatura Automotiva
da AEA (Associagdo Brasileira de Engenharia Automotiva)

*Hart, Stuart. 2007: Capitalismo na Encruzilhada, editora Bookman



8|Pagina

Capitulo 1 — INOVACAO: CONCEITOS
FUNDAMENTAIS

Iraci de Souza Jodo Roland
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A inova¢do ¢ um processo multidimensional, complexo, imprevisivel e nao-linear que
desempenha um papel fundamental no desenvolvimento econdmico e tecnologico (REJEB;
YOUNES, 2018). Portanto, a inovag¢do ¢ mais do que simplesmente ter boas ideias ou ideias
inéditas, ¢ o processo de fazé-las evoluirem a ponto de terem um uso pratico (TIDD; BESSANT,
2015) isto ¢, inovar trata-se da habilidade de criar valor econdmico a partir de novas ideias
(SCHUMPETER, 1988).

No contexto de detecgao e aplicagdo de oportunidades ¢ comum confundir inovagdo com
invencdo, que tem a proposta de trazer ao mundo algo inédito. De fato, essa associacdo ¢ justa,
contudo, a invengdo esta debaixo do guarda-chuva da inovacdo, sendo apenas uma parte do
processo que engloba também a introdu¢do da invengao na sociedade, a transformagao e mudanga
do mundo ao seu redor, agregando valor, seja ele econdmico ou social (AUDY, 2017). Nesta
perspectiva, a inovagao ¢ um processo movido pela capacidade de estabelecer relagdes, detectar
oportunidades e fazé-las evoluirem a ponto de serem aplicadas.

A inovagdo gera impacto tanto a nivel macro, provocando ruptura na economia,
desestabilizando o equilibrio e mudando os padrdes de produgdo, quanto no nivel micro, criando
diferenciacdo para as empresas (SCHUMPETER, 1988). Neste sentido, a inovagdo pode ser
entendida como uma estratégia para as organizacdes explorarem oportunidades, se diferenciarem
no mercado e gerar vantagem competitiva (DRUCKER, 1985). Segundo Tidd e Bessant (2015), as
empresas que seguem este caminho apresentam melhor que seus competidores em termos de
participacdo de mercado, rentabilidade, lucratividade, crescimento ou ainda capitalizagdo do
negocio.

Dado o tipo e a extensdo da mudanga gerada pela inovagao, ela pode receber diversas
classificagdes. A mais usual € a dos 4Ps, isto €, produto, processo, posi¢ao e paradigma (TIDD;
BESSANT, 2015). Inovagao em produto consiste no langamento de novos produtos ou alteragdes
significativas nos produtos ou servigos que a organizagao ja oferece. Ja a inovagdo em processo
esta relacionada a mudangas na forma como os produtos ou servigos sdo produzidos e entregues. A
inovagdo de posicao ou de marketing, como nomeada no manual de Oslo, estd relacionada a
estratégia mercadoldgica, a forma como os bens da organizagao ¢ comunicada e posicionada no
mercado consumidor. Por fim, a inovacao de paradigma ou organizacional esta ligada a mudangas
nos modelos mentais da empresa, isto €, na forma como ela se orienta. Henry Ford por exemplo,
no inicio do século XX, mudou drasticamente o conceito de transporte ao introduzir o Ford T, um
carro barato, com manual de instrugdes e mecanica simples, a0 mesmo tempo em que inovou em
processo, introduzindo a produgdo em massa e a linha de montagem movel. Ao focar a oferta do
Ford T para qualquer cidadao a um preco acessivel, diferentemente do padrao da época, em que o
automovel era um produto artesanal feito sob encomenda, Henry Ford também inovou em posicao.
Todas essas inovagdes exigiram uma mudan¢a na organizagdo da empresa, a énfase na
padronizagdo, na especializagdo do trabalhador, novos relacionamentos com os trabalhadores e
remodelagem de fabricas, ou seja, uma mudanga de paradigma.

Quanto a extensao, ou seja, o quao profundo sao as mudangas causadas pela inovagao, ela
pode ser caracterizada como incremental, quando modificagdes sdo realizadas em um produto ou
servigo existente com o intuito de melhora-lo, como por exemplo, alteracdo no design,
funcionalidades, logistica de entrega, praticas organizacionais, fornecedores e vendas (TIGRE,
2006). Esse tipo de inovagdo sofre menos resisténcia, tende a ter uma taxa de sucesso maior e
oferece a possibilidade de entrega do projeto em pouco tempo, por isso ¢ a abordagem mais
utilizada por muitas empresas. Ja na inovagao radical, um salto descontinuo em um produto ou
processo ¢ realizado, alterando totalmente o relacionamento e a cultura dos funcionarios, clientes e
fornecedores, desestabilizando os produtos existentes na propria organizagao e no mercado como
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um todo. E quando uma nova trajetoria ¢ criada na empresa, exigindo com que novos processos e
pessoas sejam engajados para sustenta-lo (TIGRE, 2006).

As classificagdes acima ndo exaurem as diversas facetas que a inovagdo pode assumir,
terminologias como eco-inovagao e inovagao social, por exemplo, ganharam bastante destaque nos
ultimos anos. Contudo, ¢ importante destacar que independente da classificagdo, a inovagao
aplicada aos produtos e processos das organizacdes — escopo deste livro - permite que elas
melhorem suas margens de lucro por meio tanto de uma maior eficiéncia quanto de um diferencial
competitivo em relagdo aos seus concorrentes, o que as possibilita cobrar um valor adicional por
isso (TIDD; BESSANT, 2015). Organiza¢io ¢ no mercado como um todo. E quando uma nova
trajetoria ¢ criada na empresa, exigindo com que novos processos € pessoas sejam engajados para
sustenta-lo (TIGRE, 2006).

As classificagdes acima ndo exaurem as diversas facetas que a inovagdo pode assumir,
terminologias como eco-inovagao e inovagao social, por exemplo, ganharam bastante destaque
nos ultimos anos. Contudo, ¢ importante destacar que independente da classifica¢do, a inovagao
aplicada aos produtos e processos das organizagdes — escopo deste livro - permite que elas
melhorem suas margens de lucro por meio tanto de uma maior eficiéncia quanto de um
diferencial competitivo em relagao aos seus concorrentes, o que as possibilita cobrar um valor
adicional por isso (TIDD; BESSANT, 2015).

Como ja mencionado, as empresas inovadoras possuem vantagens competitivas perante as
que ndo inovam ou que inovam pouco, crescem a uma velocidade maior tanto em tamanho quanto
em vendas (MASON; BISHOP; ROBINSON, 2009). Em momentos de crise, a inovagdo pode
inclusive, ser uma alternativa para “virar a chave” e reencontrar o caminho do sucesso. Apesar dos
inumeros beneficios, a literatura € extensa quando se trata das dificuldades em se inovar e tragar
uma estratégia efetiva de inovacdo. Insuficiéncia de capital para financiar a inovagao, falta de know-
how (SILVA; DACORSO, 2014), resisténcia a mudancas (CHRISTENSEN,1997), pressdo para
resultados imediatos, burocracia excessiva, dificuldade em prever o sucesso de uma inovagao,
concorréncia acirrada (TAYLOR, 2017) e a ndo existéncia de um processo formal de inovagao
(LIMA; SILVA, 2019) sdo alguns exemplos de barreiras relacionadas ao processo inovador.

Superar essas barreiras requer um compromisso firme com a cultura da inovagao,
investimento em pesquisa ¢ desenvolvimento, gerenciamento eficaz de projetos de inovagdo e a
disposicao de assumir riscos calculados (TAYLOR, 2017). Dessa forma, a inovagao precisa ser
vista pela empresa como algo rotineiro, parte integrante dos processos da empresa, assim como
proposto por Tidd e Bessant — “a inovagao € o processo de transformar ideias em realidade e lhes
capturar o valor” (TIDD; BESSANT, 2015, p. 21). Tal processo ¢ constituido por quatro fases,
sendo elas: a) busca por novas oportunidades; b) selecao dentre as opgoes, ¢) implementagao que
diz respeito ao como fazer acontecer; e ao desafio da d) captura de valor.

Para melhor implementar a inovagao, as empresas podem adotar modelos que orientam
suas atividades e de certa forma, reduzem a imprevisibilidade da atividade inovativa. Ainda na
década de 70, Utterback (1971) propos um modelo pioneiro de processo de inovagao onde a partir
da gera¢do de ideias, uma sequéncia de atividades era executada de forma linear até a sua
implementacdo no mercado, e logo apds, ocorria a sua propagac¢ao e difusao.

Wheelwright e Clark (1992) propuseram a representagao do processo de inovagdo como um
funil, que foi muito aceita e gerou varias derivagdes ao longo dos anos. Neste modelo a primeira etapa
¢ aberta para captacdo de ideias de forma generalizada. Em um segundo momento as ideias sdo
relacionadas e algumas descartadas, gerando assim um conceito. Apds cada iteragdo, o funil se fecha
cada vez mais, até a saida de um produto para o mercado. Silva, Bagno e Salerno (2015) citam que o
modelo desenvolvido por Wheelwright e Clark (1992) apresenta por meio da ideia de um funil, a
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proposta de que bons processos possuem ‘bocas’ largas e ‘gargalos’ estreitos, tendo uma abrangente
captagdo de ideias internas ou externas a organizacao e uma eficiente filtragem de valor nas ideias.

Outra modelo bastante conhecido ¢ o chamado Stage Gate, proposto e difundido por
Cooper a partir da década de 90, onde cada etapa do processo ¢ intercalada por um gate, que ¢
mantido por um gerente sénior (gatekeeper), o qual se torna responsavel por validar as saidas
daquela etapa do processo e também certificar que a proxima etapa contém todas as informagdes
necessarias para sua execug¢do (COOPER, 1990). Os portdes sao pontos de decisdo para avangar
ou interromper o projeto. De acordo com o autor, o Stage-Gate trabalha as necessidades do usuario
em um processo de construgdo de solucdo, que evolui de forma consistente (COOPER, 2019).
Dessa forma, as decisdes gerenciais tomadas durante as fases de desenvolvimento, reduzem a
incerteza e permitem uma visao mais concreta e tangivel do produto em desenvolvimento.

Os modelos apresentados e suas derivacdes, apesar da ampla utilizagdo, receberam
inumeras criticas por consideram a inovagao como um processo linear, um fluxo sequencial linear
de fases predefinidas que se ajustaria a qualquer contexto (SALERNO, et al., 2015).

Abordagens mais recentes, por sua vez, estdo baseadas no usuario como o centro do
processo de inovacdo, iteracdo constante e testes rapidos, visando a reducdo no tempo de
desenvolvimento de produto, a mitigacao de riscos e a proposta de solugdes mais alinhadas com as
demandas do mercado consumidor. Nesse sentido, 0 minimo produto viavel (MVP) é uma
metodologia que compreende a entrega, em cada etapa de um projeto, de um recurso minimamente
viavel para uso (RIES, 2011). Tal pratica antecipa a deteccio de problemas e potenciais solucdes,
acelerando o processo de inovacgao.

Na mesma linha, o design thinking ¢ uma abordagem que enfatiza a empatia com os
usuarios finais e a colaboragao interdisciplinar. Ela coloca o ser humano no centro do processo de
inovacdo, buscando entender suas necessidades e criar solugdes centradas no usuario. O Design
Thinking promove a criatividade, prototipagem rapida e interagdo constante para encontrar
solugdes inovadoras. Brown (2010) destaca que ndo se trata de uma proposta apenas centrada no
ser humano, o design thinking se baseia na capacidade de ser intuitivo, reconhecer padrdes,
desenvolver ideias que tenham um significado emocional além do funcional.

Finda esta parte inicial cujo objetivo foi apresentar os principais conceitos € abordagens
relativas a inovagao e a sua implementagao pelas organizagdes, realiza-se o convite para que o leitor
inicie sua imersao no universo da gestdo da inovagao, por meio da analise de casos reais, ocorridos
em organizagdes publicas e privadas, de pequeno, médio e grande porte. Todos os 14 casos que
compdem esta coletdnea tém como pano de fundo o caminho percorrido pelas organizagoes, desde
a deteccdo da oportunidade, selecdo, desenvolvimento e captura de valor, portanto o presente
capitulo, sem qualquer pretensao de esgotar o assunto, buscou sintetizar e apresentar ao leitor os
conceitos basicos para o entendimento do processo de inovagdo abordado em cada capitulo.
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RESUMO

A transformagao do dinheiro fisico em valor digital ¢ uma mudanca de paradigma que vem
alterando a realidade na vida cotidiana e nos negdcios, especialmente no varejo. Este trabalho
apresenta um estudo de caso em uma multinacional de seguranca de valores no processo de
desenvolvimento de um novo produto mais econdmico na sua linha de cofres inteligentes, que
visa atender uma nova fatia em seu mercado de clientes B2B. Por meio de referencial tedrico
e entrevista, foi detalhado o processo de desenvolvimento do produto em suas etapas, da
ideacao ao pré-langamento, utilizando-se de instrumentos como funil de inova¢ao e métodos
ageis de desenvolvimento. As etapas de desenvolvimento sdo detalhadas e sdo discutidos os
diversos aspectos facilitadores e as barreiras superadas no processo. Com o produto pronto para
langamento, a empresa espera uma vantagem competitiva temporaria no mercado de atuagao,
ciente de que inovagao ¢ um movimento cultural necessario € permanente.

Palavra-chaves: inovacao, inovagado tecnoldgica, funil de inovagdo, métodos ageis

1. INTRODUCAO

A Prosegur ¢ uma empresa multinacional fundada na Espanha em 1976, presente em 26
paises espalhados pelos 5 continentes, conta com mais de 150.000 colaboradores e teve um
faturamento de $3,5bi em 2021. Atua no setor de seguranga privada, no qual é referéncia global
e possui cinco linhas de negocio: Security, Cash, Alarms, Cipher e AVOS.

No Brasil, a empresa atua em trés areas de negocios, a Prosegur Cash, a Segurpro e
Cipher. A Prosegur Cash oferece solugdes para logistica de valores e cargas especiais, gestao
de numerario, gestao de meios de pagamento para bancos, instituicdes financeiras e varejistas.
A Segurpro € o brago de seguranca patrimonial e oferece solugdes integradas de seguranca,
com os servigos de vigilancia e tecnologia, adaptados a necessidade de cada cliente e a Cipher
¢ a area de ciberseguranca, que oferece solucdes para elevar o nivel de seguranga de empresas
de todos os portes.

Estas trés areas de negocio foram divididas de forma estratégica para atender o mesmo
mercado de diferentes formas, € como o foco da Prosegur Cash ¢ o meio circulante, como ¢
chamado o dinheiro fisico, a empresa se viu forgada a acompanhar as mudangas para o meio
digital e passou a sentir as pressoes desse novo paradigma. Apesar de oferecer isengao de custos
de intermediagdo, tal como a taxa de cartdo, o meio circulante possui algumas barreiras pelo
lado do comércio que foram estudadas para constru¢ao da solucao que sera discutida ao longo
deste artigo. No estudo da jornada do dinheiro no comércio, foram identificados problemas
relacionados a fraudes, conciliagdo, e principalmente utilidade, pois dinheiro na gaveta do
comércio significa um problema relacionado a seguranga, pela vulnerabilidade que a situacao
oferece e também a conveniéncia pela facilidade que o meio digital oferece, diversas contas
digitais incentivam o uso com descontos em pagamentos, quando o método débito automatico
em conta ¢ acionado por exemplo.

A solucdo que serd discutida busca amenizar essas pressdes digitais para que seja
possivel atender uma demanda latente de clientes e a0 mesmo tempo trabalhar com a
perpetuidade do meio fisico que € uma das principais linhas de negdcio da Prosegur e que
remete a grande parte da rentabilidade da empresa. Hoje os novos negocios sdo capitaneados
pela solucao desse estudo, o Cofre Inteligente ja representa 30% do faturamento da empresa
no Brasil. A Prosegur atende médias e grandes empresas, com essa solugdo o objetivo ¢ atender
também as pequenas.
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2. DIFICULDADES E DESAFIOS PARA A INOVACAO

Segundo Tidd e Bessant (2015), em grande parte do tempo a inovagao acontece dentro
de um conjunto de regras do jogo claramente entendidas, envolvendo jogadores tentando inovar
fazendo o que eles sempre fazem (produto, processo, posicionamento e outros) s6 que melhor.
No entanto, fatores incidem neste cenario mudando as regras do jogo e apresentando desafios
e dificuldades para a inovagdo. Sao eventos que ndo ocorrem todos os dias, mas que podem
redefinir espagos ¢ fronteiras através da abertura de novas oportunidades que levam os
jogadores a reposicionar o que estavam fazendo segundo as novas condi¢des apresentadas. Tais
fontes de descontinuidade podem ser: o surgimento de um novo mercado, uma nova tecnologia,
novas regulamentacdes e desregulamentacdes politicas, inovagdes no modelo de negocios e
varias outras.

Dentro de uma empresa que busca a inovagao, outras dificuldades em inovar podem ser
pontuadas: a cultura da inovagdo ausente na organizagdo, a auséncia da gestdo estratégica da
inovacdo que garanta a efetividade dos novos desenvolvimentos, investimentos para as
atividades de P&D ou até mesmo capital humano qualificado e dedicado para as atividades.

Apesar da inovagdo cada vez mais ser vista como uma maneira poderosa de assegurar
a vantagem competitiva da empresa, sendo uma abordagem segura na defesa de seu
posicionamento estratégico no mercado, o sucesso ndo ¢ garantido (TIDD ez al, 2005). O ponto
principal € garantir que os experimentos desenvolvidos sejam bem planejados e controlados no
intuito de minimizar a possibilidade do fracasso e garantir que, quando ele ocorrer, licdes sejam
aprendidas para evitar repetir os mesmos resultados no futuro.

Ainda em relagdo aos desafios da inovagdo, Frishammar (2019) identifica desafios
relacionados ao processo de inovagdo, aos recursos € capacidades das empresas, a cultura de
inovagao e ao modelo de negdcio.

Em relacdo ao processo de inovacdo destacam-se trés desafios principais, como o
aumento desproporcional dos custos frente ao aumento da complexidade; o risco de vazamento
de conhecimento para competidores; e o paradoxo dos servigos, onde o desenvolvimento de
novos servigos resulta em maiores custos, mas ndo em maiores receitas (FRISHAMMAR, 2019).

Desafios relacionados aos recursos e capacidades da empresa, segundo Frishammar
(2019), se referem a inflexibilidade das capacidades centrais da empresa frente a mudangas no
ambiente; a necessidade de “desaprendizagem” e deficiéncias nos processos de aprendizagem
das empresas; dificuldades em atingir niveis desejaveis de participagdo e colaboracdo entre as
partes interessadas do ecossistema.

No que tange a cultura de inovagao, apresentam-se desafios como a falta de habilidades
interdisciplinares; a dificuldade em sustentar diferentes subculturas para alcangar diferentes
objetivos; e o surgimento de deficiéncias no atendimento dos mercados existentes ao mudar o
foco para a exploragdo de novas oportunidades (FRISHAMMAR, 2019).

Por ultimo, Frishammar (2019) aponta desafios relacionados ao modelo de negocio: a
diminui¢@o ou cessacao dos fluxos tradicionais de receitas e vendas iniciais; o licenciamento
de tecnologias pode prejudicar os negdcios da empresa; e novos modelos de negdcio consomem
tempo e energia.

Tidd e Bessant (2018) identificam alguns dos principais desafios da gestdo da inovagao:
a identificag@o ou criagdo de oportunidades; novas maneiras de atender mercados existentes;
melhoria dos processos e operacdes; criagdo de novos mercados; repensar 0s Servigos; e
satisfacao de necessidades sociais. Os autores seguem exemplificando cada um destes desafios,
COMmMO Veremos a seguir.
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A inovacao pressupde a habilidade de enxergar conexdes, identificar oportunidades e
tirar vantagens das mesmas. Algumas vezes isso se refere a possibilidades completamente
novas, como a explora¢do de avangos radicais na tecnologia.

A inovagao nao se resume apenas a abertura de novos mercados, pode também oferecer
novas formas de servir mercados ja estabelecidos e maduros.

2.1 Métodos ageis

Diversas técnicas podem ser aplicadas como ferramentas no processo de
desenvolvimento de inovagdes e as metodologias ageis estdo presentes nesta lista.

Os métodos ageis, além de permitirem uma mudanga rapida de direcdo na criagdo de
uma solucao e estarem focados nas necessidades dos clientes, contemplam ferramentas que
facilitam o trabalho colaborativo, como é o caso do Scrum.

Schwaber e Sutherland (2020) definem o Scrum como um framework leve que ajuda
pessoas, times e organizacdes a gerar valor por meio de solugdes adaptativas para problemas
complexos. Este framework envolve um grupo de pessoas que, coletivamente, possuem todas
as habilidades e conhecimentos necessarios para fazer o trabalho e compartilhar ou adquirir
essas habilidades conforme necessario.

O Scrum prevé o desenho de um grupo de pessoas, seus papéis e responsabilidades,
para o desenvolvimento de determinada solugdao. O Scrum Team ¢ composto pelo Scrum Master,
um Product Owner e Developers (SCHWABER e SUTHERLAND, 2020) e ndo ha hierarquias ou
subtimes, ¢ uma unidade coesa de profissionais focados em um objetivo de cada vez. O Scrum
Master ¢ o responsavel pela aplicacdo de toda a metodologia Scrum e os Developers pelo
desenvolvimento da solu¢dao. O Product Owner ¢ responsavel por maximizar o valor do produto
resultante do trabalho do time e a forma como isso ¢ feito pode variar entre as organizacdes.

3. DESCRICAO DA INOVACAO
3.1. Alinha de Cofres Inteligentes Cash Today

O Cofre Inteligente, assim como bem define o autor Praveen Gupta (2007) sobre
produtos inovadores, ¢ a juncao de capacidades ou produtos que culminam em uma oferta nova
aos clientes, sob o qual ¢ possivel auferir receitas. No caso da linha de Cofres Inteligentes (Cash
Today), o que foi idealizado ¢ que clientes de varejo pudessem ter a experiéncia que as grandes
instituicdes financeiras t€ém nos servigos integrados de gestdo e transporte de numerario
(dinheiro fisico). A criacao do Cofre Inteligente, compde a unido de diversos servi¢os em um
produto unificado. Por exemplo, em um unico produto estdo presentes componentes como:
validacao de cédulas de dinheiro fisico, processamento de numerario, transporte, conciliagao,
seguro, etc. E importante destacar que a empresa analisada ja possuia competéncia reconhecida
em cada um destes componentes de forma individual, o que contribuiu mais fortemente para o
sucesso do produto cofre inteligente.

O que foi feito pela Prosegur, foi estudar os problemas da jornada de recebimento de
dinheiro e tratar cada um dos problemas através de componentes do cofre inteligente. Como
resultado imediato os clientes perceberam um aumento na atratividade do dinheiro como meio
de pagamento aceito pelos estabelecimentos e por consequéncia, aumento no faturamento da
Prosegur, tanto direto pelo aluguel de cofres quanto do transporte dos valores envolvidos na sua
operagdo. Para a instituicao financeira o cofre também foi benéfico evitando que o comércio
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movimente o dinheiro até uma agéncia, gerando assim custos de seguranga, seguro € transporte
maiores ao banco ou instituicdo que os recebe. Sob o ponto de vista econdmico, hoje o produto
cofre € o que mais cresce no portfolio da empresa e ja responde por 1/5 das receitas de produtos.

3.2 Como funcionam os Cofres Inteligentes

Os Cofres inteligentes da linha Cash Today unem a seguranca que um cofre proporciona
com a fechadura digital de senha randémica, onde somente a Prosegur consegue acessar os
valores internos. Os cofres contam com uma unidade validadora de cédulas que, além da
contagem, faz a validacdo de seguranca contra cédulas falsas, e também com uma unidade
controladora e um modulo de comunicag¢do com a infraestrutura de sistemas da empresa.

Quando o empresario necessita depositar valores, dirige-se até o coftre inteligente e deposita
as cédulas, que sdo entdo validadas, contadas e incorporadas ao cofre. Assim que o dinheiro é
incorporado, uma transagao ¢ enviada pela unidade de controle para o sistema que faz o respectivo
crédito na conta digital do cliente, independente da institui¢do financeira, proporcionando assim o
uso do dinheiro que era fisico, como digital. A partir dai, a seguranga e garantia do dinheiro passa
a ser da Prosegur, contando com seguro total do cofre e garantia contra qualquer perda ou dano
posterior a integralizagdo do numerario, sendo a Prosegur responsavel também pela retirada de
valores quando for necessario, bem como pela manutengdo da disponibilidade do cofre, ou seja, a
empresa garante a manutengao do produto. Desta forma, o acesso do cliente ao cofre € restrito ao
validador, ndo tendo acesso ao interior do cofre. Um dos modelos da linha agrega a funcionalidade
de saques, além de depositos, tornando o equipamento um modo versatil de sangria de caixas ou
armazenamento de valores transitorios de forma segura.

3.3 Inovacio Cofre Inteligente “Mini RV”

A solugdo discutida neste artigo € o cofre mais recente da linha, chamado Cash Today
Mini RV (Figura 2), uma inovacao incremental. Essa inovacao nasceu para atender uma camada
do mercado que ainda ndo ¢ atendida por nenhum concorrente. Essa camada continua tendo
como foco o cliente B2B, porém sdo clientes de menor faturamento, como por exemplo uma
padaria de bairro. Por esse motivo, o cofre Mini RV ¢ o mais barato da linha de cofres
inteligentes Cash Today.

Figura 2 — Foto do Cofre Mini RV

Fonte: Prosegur
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A Prosegur adotou o nome Mini por ser o menor cofre da linha, tendo como um dos
beneficios a economia de espaco que o cliente tera ao contratar o produto, sendo o mais
compacto da linha. O Mini RV ¢ adequado para ser incorporado mais proximo as operacoes
com os clientes, junto aos balcoes de atendimento ou dentro de armarios, portando dimensoes
de 55x32x48cm. Esta redu¢do de tamanho ¢ acompanhada pela redugdo de aproximadamente
30% no custo de producdo, outra vantagem da solucdo. O nome RV, refere-se a empresa
fabricante do cofre (Real Valor Engenharia).

O cofre Mini RV conta com uma leitura de até 30 cédulas por minuto e armazena até
3.000 cédulas. Mas o diferencial do Mini RV ¢ o que ele ndo tem. O Mini RV ¢ uma inovagao
a partir da remogdo de componentes de hardware, como tela, teclado e impressora, e
modificacdo de outros componentes. Assim, para sua operacionalizagdo e gestdo, foram
desenvolvidas inovacdes no aplicativo da Prosegur para smartphone, permitindo realizar
depositos, validar cédulas, acompanhar o saldo, e fungdes do recolhimento dos valores.

4. RESULTADOS
4.1 Processo de inovacao

A Prosegur, com sua escala global, tem a inovagdo como parte integrante de seu
organograma, com uma vice-presidéncia mundial de inovacdo e cinco diretorias de inovagao
distribuidas pelo mundo, sendo uma no Brasil. A empresa mantém diferentes programas para o
desenvolvimento de inovacdo. Em um dos programas, a empresa fomenta a inovacao por meio de
desafios, definidos pela empresa matriz, que consistem em chamadas para que os colaboradores e
fornecedores oferecam respostas, ideias e projetos, para os problemas dos clientes.

Em 2019 a empresa langou o programa de inovagdo aberta denominado Come In no
qual a empresa lanca alguns desafios relacionados as suas linhas de negocios, com intuito de
prospectar startups com ideias e produtos inovadores que respondam aos desafios langcados. As
startups selecionadas no programa passam a trabalhar junto as areas de negocios da Prosegur
para o desenvolvimento e encaixe das solu¢des. Na edicao de 2021 o programa recebeu 155
propostas, vindas de 35 paises, dentre as quais 5 startups foram selecionadas.

Em sua cultura de inovacao a empresa utiliza uma metodologia de funil, conforme
observa-se na Figura 3:

Figura 3 - Funil de Inovacao na Prosegur.
INNOVATION Metodologia. Funil de Inovagido

Etapa 0 Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Ideagio Desenvolvimento PoC + Piloto MVP Langamento

2 R cuy SZd

IDEACAO
Prioridade

D

Pilotos e POCs
MVP
4
£
Go-live

Recursos

Produto focado no cliente

Desenvolvimento de
Produto

Langamento

Problemas do cliente Desenho de Produto Garagens

Fonte: Prosegur
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Uma vez que a empresa seleciona uma ideia para desenvolvimento, por vezes
estabelece-se uma relacado de compra com os fornecedores, em parceria de inovacdo, que
envolve o compromisso de aquisi¢do da solucdo através de uma ordem de compra ja fechada.
Assim, a empresa compartilha riscos com o fornecedor, e por sua vez, o fornecedor tem um
objetivo claro e um incentivo (compromisso de compra) que favorece sua decisdo para o
desenvolvimento da inovagdo. Este processo pode ser definido como uma venda antecipada a
partir de especificagdo do cliente, quando o cliente possui uma especificagao pré-definida e o
fornecedor nao participa do periodo de pré-desenvolvimento da ideia ou de maturacao das
especificagdes. Neste caso, a venda precede o desenvolvimento.

A ideia da inovacdo foi desenvolvida pela area comercial da Prosegur, com o propdsito
de atingir um novo segmento de clientes com menor faturamento (empresas menores), para
geracdo de novas receitas, levando a uma vantagem competitiva chegando a frente dos
concorrentes. A demanda surgiu da area comercial e em meio a outras ideias, foi priorizada
pela diretoria de inovagdo visando atingir um novo segmento que o concorrente ndo atuava, e
alcangando o objetivo principal do time de inovagdo que é o aumento de receita. A partir da
etapa de ideacdo, a ideia foi priorizada pelo time de inovagdo junto ao diretor da 4rea,
representando o primeiro funil.

Alguns pilares das metodologias ageis também foram incorporados ao processo de
inovacgdo. A presenga de um product owner, a utilizacdo do Scrum e de sprints com testes
rapidos para adequagdo da solugdo ainda no desenvolvimento, como mencionado a seguir, sdo
alguns exemplos.

Na etapa de desenvolvimento, um time multidisciplinar da empresa, composto por um
product owner do departamento de inovacao e colaboradores dos departamentos de inovagao,
engenharia, TI, comercial e marketing, desenvolveu as especificagdes do projeto. Nesta etapa
foi definida a prioridade de redugdo significativa dos custos e do tamanho do equipamento.
Como solugdes para alcangar estes objetivos foram levantadas as possibilidades de remogao de
componentes (em relacdo aos outros cofres da linha) tais como a tela e a impressora,
substituindo-os por solugdes digitais dentro do aplicativo que acompanha a solucdo Cash
Today. Ao final desta etapa o Diretor de Inovacao aprovou as especificagcdes € entao passou-se
para a proxima etapa, que ¢ a de desenvolvimento de prototipos.

Nesta etapa um fornecedor foi selecionado para desenvolvimento de um protétipo, para
garantir que o produto seria desenvolvido por uma empresa totalmente capacitada. Aqui houve
o acompanhamento pelo time técnico multidisciplinar, engenheiros do fornecedor e da
Prosegur, técnicos de campo, gestores de equipamentos, entre outros. Lembrando que ao
escolher o fornecedor (para qualquer inovago), a Prosegur exige uma formalizagio de NDAY,
para garantir o ndo vazamento de informagdes. Nesta etapa existe um grande fluxo de
informacgoes entre o fornecedor e a empresa. Aqui, ao longo do tempo, diversos prototipos sao
desenvolvidos e enviados do fornecedor para a Prosegur, que realiza testes e produz relatérios
solicitando alteracdes, os quais sdo enviados ao fornecedor que por sua vez desenvolve as
alteracdes em um novo prototipo € o envia novamente a empresa. Algumas vezes também
ocorreu a alteracdo de especificacoes definidas na fase anterior ou adicdo de novas
especificagoes.

Uma vez validado um prototipo pela diretoria de inovacgao, ele vira um MVP e vai para
a proxima etapa, que ¢ a fase de teste em um cliente disposto a aplicar a inovagao (o cliente ¢

1 NDA: Non Disclosure Agreement. NDA trata-se de um termo de confidencialidade, um contrato legal onde
ambas as partes entram num acordo de ndo divulgacdo das informacgGes trocadas entre um cliente e
fornecedor. Assim que assinado, garante a seguranca juridica das tecnologias em questao.
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escolhido a partir de uma afinidade comercial). Nesta etapa novas necessidades de alteracdes
surgem, mediante acompanhamento do time comercial da Prosegur junto ao cliente piloto.
Estas alteragdes sdo repassadas ao fornecedor, que faz as alteragdes no prototipo, envia para a
Prosegur, que valida e envia novamente para o cliente.

Quando o MVP for validado, inicia-se a fase de langamento comercial analisando e
adaptando precos por regido brasileira de acordo com a demanda e desenvolvendo as
estratégias de marketing. A partir da etapa anterior ou desta etapa, o fornecedor solicita uma
patente em nome da Prosegur. No caso desse cofre a patente aguarda aprovacgao.

4.2 Barreiras e Facilitadores do processo de inovacao

Pela falta de conhecimento e de uma area de metalurgia, foi preciso levar a ideia da
inovagao para ser desenvolvida por um fornecedor especializado. Juntamente desse fornecedor,
os requisitos para desenvolvimento foram acompanhados pela Prosegur para que cada detalhe
de seguranca fosse cumprido garantindo total eficiéncia da inovagao.

No caso do cofre mini existem também barreiras tecnoldgicas que dificultam o
desenvolvimento de uma inovagao incremental, pois ao buscar desenvolver do “zero” um novo
produto para uma linha de produtos ja existente ¢ necessario que todas as tecnologias se
conversem € que 0S NOVOs recursos se encaixem nos sistemas legados. Um exemplo nesta area
¢ o desenvolvimento das novas funcionalidades no aplicativo ja existente.

Como em toda grande organizacao, existem muitos processos necessarios para o bom
funcionamento de toda a estrutura da empresa e que acabam por gerar burocracia, a qual pode
ser uma barreira para a inovagao, que pressupoe agilidade.

Identificou-se uma falha na gestdo do conhecimento, pois a empresa ndo conseguiu
levantar o histérico do desenvolvimento dos outros cofres da linha Cash Today, o que foi
atribuido a mudanca nos quadros organizacionais ao longo do tempo. Consideramos que este
problema ja foi sanado, visto o detalhamento que foi possivel atingir em relacdo ao
desenvolvimento do Cofre Mini.

Destaca-se como um facilitador a visdo da empresa e o apoio a inovagao dado pela alta
administracdo. Como destacado anteriormente, recentemente a empresa passou por uma
reestruturacdo com foco em colocar a inovagdo como central para o futuro da organizagao.
Uma das acdes neste sentido foi a criacdo de diretorias de inovagao. Ao ter pessoas dedicadas
a inovagdo, apoio ¢ investimento, fica muito mais facil levar adiante ideias inovadoras,
tornando-as produtos.

Ainda em relagdo a esta reestruturagao, percebe-se uma mudanga na cultura de inovagao
dentro da empresa. O lancamento de programas de inovagdo internos e de inovacdo aberta
parecem contribuir muito nesse sentido, promovendo uma cultura de inovagao ao longo de toda
a estrutura da empresa. Aos poucos esta mudanga cultural vai eliminando barreiras (cultura
avessa a mudancas) e se tornando um facilitador (cultura orientada a inovagao).

4.3 Resultados alcancados com a inovacio

Com esta nova linha de produtos foi possivel conferir ao numerdario fisico uma nova
percepc¢do. O que antes era tido como algo negativo, se torna um fator importante no mix de
recebimentos de um varejo. Sabidamente o dinheiro oferece liquidacdo imediata e custos
menores do que meios de pagamentos digitais, isso porque os meios de pagamento digitais
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necessitam de motores de risco, mecanismos complexos de liquidagdo, devices, etc. Porém,
o dinheiro por si sd, apesar de ter menor custo, apresenta dificultadores como seguranca
quando mal acondicionado, possibilidade de desvios por funcionarios, problemas de
conciliagdo, entre outros.

Com o impacto da pandemia do COVID-19, apesar do surgimento da ideia do Mini RV
ter ocorrido em 2019, a previsdo de langamento deste cofre € janeiro de 2023.

Ainda assim, diversos resultados em relagdo ao produto foram obtidos ao longo deste
desenvolvimento. Conseguiu-se uma redu¢do significativa no tamanho do cofre, que
atualmente apresenta as medidas 55 x 32 x 48 cm, o que o habilita a ser instalado em pequenos
espacos, como embaixo de balcdes de pequenos comércios. Conseguiu-se também uma
reducdo significativa no custo de produgao do cofre, sendo este 30% mais barato do que o cofre
mais barato atualmente existente na linha de cofres inteligentes da Prosegur.

Ao conseguir estas redugdes expressivas de tamanho e custo a empresa espera atingir
um novo mercado, que ainda ndo ¢ atingido por seus concorrentes, que ¢ o mercado de
empresas de pequeno porte. A Diretoria de Inovacao da Prosegur entende estar a frente de seus
concorrentes em pelo menos seis meses em relacdo a inovagdo estudada.

A empresa espera que, ao oferecer todo o seu know-how em gestdo e seguranca de
valores por um pre¢o mais acessivel, consiga atrair empresas de um porte menor do que atinge
atualmente, buscando um segmento ainda nao explorado, entrando em um cenario de oceano
azul e aumentando o seu faturamento.

5. DISCUSSAO

A partir dos dados levantados nas segdes anteriores, fica evidente a presenca e a
priorizacao da inovagao dentro da estratégia da empresa Prosegur como vantagem competitiva
no mercado. A empresa priorizou o tema em sua estrutura organizacional ao instituir uma vice-
presidéncia mundial de inovagdo, cinco diretorias e diversos programas e atividades para o
desenvolvimento de inovagodes.

Dentro deste cenario, a empresa emprega metodologias e ferramentas para garantir o
desenvolvimento de novas ideias de produtos e servigos. O funil da inovacado, por exemplo, estd
presente no dia a dia da empresa, ao executar o desafio de inovagdo aberta com startups e
fornecedores. O programa, chamado de Come In, a partir de um desafio proposto pela Prosegur,
reune inicialmente um grande numero de ideias voltadas para a solucao desse desafio. Em um
segundo momento, a partir de um trabalho conjunto com areas de negocios da Prosegur, as ideias
levantadas sao priorizadas a partir da viabilidade de desenvolvimento e potencial de negdcios. A
priorizagdo e o desenvolvimento dessas ideias sdo amparados pelas metodologias ageis.

Com o desenvolvimento da solugdo Mini RV pela Prosegur nao foi diferente sendo
possivel identificar em seu processo as mesmas etapas do funil de inovagao conceitual. A ideia
da solugdo, ainda que nascida dentro da empresa, surgiu a partir de uma necessidade da area
comercial em atender um pedaco do mercado ainda ndo acessado. Junto com ela, a partir desta
motivagdo, outras ideias surgiram, mas o Mini RV foi priorizado pelo time de inovagdo da
empresa, passando de uma Etapa 0 - Ideagao, para a Etapa 1 - Desenvolvimento dentro do funil
de inovacao. A Etapa 2 - Piloto entrou em desenvolvimento a partir do momento em que a
Prosegur, a partir da ideia priorizada, acessou um dos seus fornecedores para o
desenvolvimento do piloto, garantindo a qualidade da solugdo gerada desde o inicio. A Etapa 3
- MVP teve inicio a partir dos primeiros testes, feitos tanto internamente quanto com parceiros,
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habilitando alteragdes e refinamentos na solucdo inicial. E a Etapa 4 - Langamento, estd
confirmada para o ano de 2023.

A teoria e as ferramentas relacionadas as metodologias ageis também foram identificadas
no processo de desenvolvimento do Mini RV. O time de desenvolvimento contém, por exemplo,
os papéis e responsabilidades nas figuras do Product Owner e do Scrum Master, além das sprints
de teste da solug¢ao para fornecerem melhorias rapidas no produto. Além disso, a Diretoria de
Inovagio da Prosegur recorre com frequéncia ao Manifesto Agil para destravar questdes relativas
a transposicao ou ndo de processos ao longo do desenvolvimento. Como uma grande empresa, a
Prosegur sofre com as dores causadas por processos extensos de desenvolvimento de novos
produtos. E, com frequéncia, o time de Inovacao se questiona sobre a necessidade de mudanga
ou transposicao de tais processos, reconhecendo a importancia da sua existéncia. E o Manifesto
Agil é acessado com frequéncia para guiar esta tomada de decisdo.

Essa estrutura organizacional completa ¢ resultado do estabelecimento estratégico e
definitivo da cultura da inovagdo dentro da empresa, que ocorreu em 2018, a partir da inclusdo
de elementos importantes, como a performance e a transformacdo, no desenvolvimento de
novas ideias, produtos e solucdes. A busca pela eficiéncia nas solugdes desenvolvidas e o
questionamento constante sobre possibilidades de melhorias, novas ideias e aperfeicoamentos
podem ser considerados fatores de sucesso para a Prosegur.

O processo multidisciplinar da inovagdao também pode ser considerado como um dos
fatores de sucesso da empresa, a partir do momento que ela realizou desafios de inovagao
aberta, acessou diversas areas internas para a priorizacdo de ideias € manteve lagos estreitos
com fornecedores e parceiros para o seu desenvolvimento.

Dentre as barreiras identificadas ao longo do processo de desenvolvimento do Mini RV
e com impacto na eficiéncia dos processos de inovacdo da Prosegur, foram identificadas
barreiras tecnologicas e culturais, relacionadas a gestao do conhecimento, a integragdo com a
area de marketing e & pandemia da COVID-19. As barreiras culturais existem de forma natural
frente a aversao das pessoas ao cenario de mudanga. As barreiras tecnoldgicas ocorreram
devido ao fato do Mini RV ser uma inovagao incremental, e precisar conversar com sistemas
antigos de outros cofres da mesma linha.

A gestdao do conhecimento também pode ser mencionada, pois identificou-se a auséncia
de registros e historicos de processos de desenvolvimento de novas ideias iniciadas anos atras
perdidas com a mudanga do quadro organizacional da empresa. Com isso, a empresa sujeita-se
a repetir erros ou escolher caminhos que ja haviam sido percorridos no passado. Identificou-se
também, como uma barreira ao desenvolvimento da solugdo, a integracdo com a area de
marketing da empresa desde o inicio do desenvolvimento da solugdo, sendo as diferentes
denominacdes dadas ao produto um dos seus sintomas. Por fim, a pandemia da COVID-19
também foi uma barreira que impactou no tempo de desenvolvimento do Mini RV, que nasceu
em 2019 e ird ao mercado somente em 2023.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A clara mudanga de paradigma que vem ocorrendo nas ultimas décadas em relacao a
circulagdo de valores, onde os meios digitais vém cada vez mais substituindo os meios fisicos,
coloca uma grande parte dos negocios da empresa Prosegur em risco, por estarem baseados na
movimentag¢ao de ativos fisicos. Através do contato com a empresa foi possivel perceber que a
mesma identificou esta ameaga e vem realizando agdes para mudanca de sua cultura, buscando
centrar-se fortemente na inovagdo como forma de garantir a sustentabilidade e continuidade de
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seus negocios. Entre estas mudancgas destacamos a criagdo de uma vice-presidéncia mundial de
inovagao, colocando a inovagdo no organograma da empresa ¢ o langamento de programas de
inovagao interna e de inovagao aberta.

Com a fase final de testes e langamento do cofre em 2023, a Prosegur tem como
expectativa atingir um novo segmento de mercado visando uma vantagem competitiva.
Segmento esse que conta com clientes de menor faturamento (como pequenos comércios). Para
que isso fosse possivel, a empresa reduziu os custos do cofre Mini em 30% comparado ao cofre
de menor valor da linha Cash Today, justamente para a amplia¢do da acessibilidade de clientes
desse segmento. A expectativa da empresa também € o incentivo e continuagao do uso de papel
moeda de forma segura frente a uma era digital muito forte que vem desestimulando a
circulagdo de dinheiro fisico.

A inovagdo mencionada acima e estudada neste artigo foi desenvolvida dentro de uma
metodologia estruturada com gates de decisdo e pilares das metodologias dgeis. Dentro deste
processo, para o desenvolvimento de partes da nova solugdo, a Prosegur envolveu um
fornecedor externo, além de clientes com proximidade comercial para a realizacdo dos
primeiros testes. Isso tudo suportado por uma equipe multidisciplinar dentro da empresa.

As barreiras para o desenvolvimento do Mini RV foram identificadas e transpostas e a
empresa fez a virada de chave para a cultura da inovagdo de maneira tao estruturada e positiva
que identificou como principal facilitador da inovagao desenvolvida a propria alta gestdo da
Prosegur que apoiou todo o processo.

Uma preocupagdo visivel da empresa, que ¢ muito importante complementar, ¢ o
cuidado em inovar mantendo o seu negdcio ativo se adaptando ao momento do mercado. A
Prosegur afirma o conceito de que grandes empresas do mercado, mesmo que dominantes,
precisam inovar constantemente para se manterem competitivas ¢ bem posicionadas. A
inovac¢do ¢ um movimento cultural necessario para o desenvolvimento de toda a empresa e nao
s6 dos produtos e servicos que ela oferece, afinal ¢ uma mentalidade que deve ser disseminada
por todos os colaboradores e ndo ser concentrada apenas na area de inovagao.
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Capitulo 3 — INOVACAO NO PROCESSO DE
INSPECAO DE PINTURA NO SETOR
AUTOMOTIVO

Decio Tomio Sakuma, Felipe de Souza Ricci, Eduardo Keller Rorato, Regina Célia
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RESUMO

O gradual aumento na manufatura de veiculos e seus componentes exige da industria processos
produtivos mais eficazes e com menos possibilidade de falhas, garantindo maior
competitividade no mercado e fidelidade do cliente. Um desses processos ¢ a inspecao de pecas
pintadas. Tendo como base um sistema de visdo computacional acoplado a Inteligéncia
Artificial de Rede Neural, o Sistema Automatico de Detec¢ao de Defeitos de Pintura (SADDP)
¢ uma inovacdo no processo de inspecdo de qualidade de superficie pintada de pegas
automotivas. Este sistema, trouxe impactos positivos como na melhoria da qualidade Peso
Defeito por Veiculo (PDPV) e na mudanga de mentalidade com o método moderno e
revolucionario de inspe¢ao de qualidade na pintura. Por ser uma inovagao na area automotiva,
o SADDP venceu as barreiras colocadas pela alta lideranga, ao mostrar evolugdo e
amadurecimento em cada fase do projeto, atingidos pela harmonia da equipe. A participacdo
ativa da alta lideranca foi chave para o sucesso deste projeto de inovagao.

Palavra-chaves: Inovagdo, Processo Produtivo, Inspecdo da Qualidade, Pecas Pintadas.

1. INTRODUCAO

A industria automotiva mundial finalizou o ano de 2021 com desempenho levemente
superior ao de 2020. O volume de producao foi superado em 11,6% (2,25 milhdes de unidades)
e de exportagdes 16% (376,4 mil) (ANFAVEA, 2022). A industria de veiculos pode utilizar
estratégias inovadoras para se diferenciar no mercado, fomentando o crescimento e o
desenvolvimento da empresa (TIDD E BESSANT, 2015). Dentro deste contexto, uma empresa
multinacional de grande porte, do ramo automobilistico, tem desenvolvido e implementando
projetos de inovagdo em diferentes areas do processo de produgao, em seus produtos e servigos.
Neste artigo sera abordado um projeto de inovagdo no processo de inspe¢do de defeitos de
qualidade em pecas pintadas, etapa fundamental do processo produtivo, que visa garantir a
entrega dos produtos conforme os padroes de qualidade exigidos pelo cliente. Essas inspecoes
estdo estrategicamente distribuidas na manufatura, e tradicionalmente sdo realizadas por
métodos visuais pelo operador de qualidade, que realiza a avaliagdo de defeitos do produto e
classifica se a peca esta aprovada ou rejeitada. Este operador, por mais treinado que seja, ndo ¢
capaz evitar que erros sigam adiante no processo de producgdo, visto o nivel de concentragdo,
repetibilidade e velocidade na tomada de decisdo exigidos em uma inspecdo de qualidade
(HACHEM ET AL, 2021).

Esses sdo alguns dos motivos do porque a ado¢do de novas tecnologias pode ser
considerada uma excelente alternativa para as industrias, que procuram maior eficiéncia
em qualidade e produtividade (CHOUCHENE ET AL., 2020). Dentro deste contexto,
implementou-se um Sistema Automatico de Deteccdo de Defeitos de Pintura (SADDP),
que mostra a relevancia estratégica da inovacdo em processos produtivos, buscando obter
vantagens significativas ao superar a concorréncia (TIDD; BESSANT, 2015). O cenario
favorece organizagdes que conseguem inserir a tecnologia na criagdo de novidades em
suas ofertas.

2. INOVACAO ABERTA

O conceito de inovagao aberta foi oficialmente introduzido em meados de 2003, com a
ideia geral de que empresas podem e devem utilizar ideias externas no processo inovativo. Ela
¢ usada para descrever uma ampla parcela de atividades, sendo algumas delas: softwares open
source, colaboragdes coletivas, licenciamentos, colaboragdes de pesquisa e engajamento
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empresa-startups. Entende-se que as melhores pessoas e ideias provavelmente nao estdo na sua
empresa, portanto ndo se deve depender apenas da pesquisa interna, mas também da
contribuicdo de fontes externas. De acordo com o estudo de 2015 da Global Innovation 1000,
94% dos maiores inovadores mundiais conduzem componentes de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) fora de sua empresa (TEECE et. al., 2019).

Para que empresas atinjam sucesso € necessdrio compreender que a pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e a inovacdo aberta sdo complementares. A globalizagdo ¢ fator
atenuante para que se encontrem solugcdes técnicas de maneira rapida e eficaz, resolvendo
problemas complexos (TEECE et. Al., 2019). Elas devem escolher parceiros pr6 ativos,
ambiciosos e confidveis, que dividem conhecimento e informagdo e que continuam do seu lado
em momentos dificeis. Esses parceiros precisam do know-how para que possam solucionar seu
problema, fazendo com que o crescimento externo reflita em seu crescimento interno. Uma
extensa e diversa rede de bons parceiros permitem contornar qualquer problema técnico, com
prioridades claras e custos sob controle (CURANA, 2017).

O bom funcionamento do processo de inovagdo aberta depende de diversas praticas
organizacionais, como uma correta delegacdo, comunicacdo intensiva, tanto lateral quanto
vertical e recompensas pelo compartilhamento de informagdes. As empresas que capitalizaram
com a inovagdo aberta apresentam flexibilidade para adaptar seus modelos de negocio para
essa pratica. Para Teece et. al. (2019) um equilibrio entre as tecnologias internas e externas € o
que faz a inovagdo funcionar, ndo sendo necessario desenvolver novas partes de conhecimento,
mas combinando essas diferentes partes (internas e externas) para criar um sistema tutil na
solucdo de seu problema. O desenvolvimento e escalonamento dessas tecnologias necessitam
de capital e apresentam um risco significante e a inovagao aberta estd relacionada tanto com o
modelo de negdcio como com estratégias de Propriedade Intelectual (PI) (TEECE et. al., 2019).

2.1 Escala TRL

A ferramenta Technological Readiness Level (TRL) ou Niveis de Prontidao de
Tecnologia em portugués (ISO/FDIS 16290:2013), analisa o nivel de maturidade das
tecnologias em desenvolvimento e suas fases, assim como descrito na Figura 1. O TRL
percorre as diversas etapas de elaboracdo de um produto tecnoldgico, desde os principios
basicos relacionados a pesquisa de uma nova tecnologia, até¢ a entrega do produto final,
validado em ambiente real e com métricas mapeadas. E importante destacar que o TRL é uma
técnica muito empregada no relacionamento entre universidade e indistria, ja que cada agente
se destaca em diferentes fases do TRL, auxiliando assim na validacdo da tecnologia e
impulsionamento do projeto.

Figura 1 — Fases do TRL

Pesquisa Formula- Pesquisa Teste em Teste em Prototipo Fase Pré- Aplicagdo
basica ¢do da ampliada escala escala demonstra comercial da
tecnologia reduzida Piloto -¢do tecnolo-

Fonte: Adaptado de ISO/FDIS 16290:2013

3. DESCRICAO DA INOVACAO

O SADDP ¢ um sistema de visdao computacional acoplado com inteligéncia artificial e
rede neural, capaz de capturar defeitos de pintura em superficie pintada e identificar os tipos
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de defeitos mais comuns no processo de pintura. O SADDP consiste em uma tecnologia de
deflectometria para inspecao de qualidade de superficie, que funciona projetando um padrao
estruturado, ou uma série de padrdes, em forma senoidal para capturar os pontos de interesse,
conforme ¢ mostrado na Figura 2. Para cada tipo de defeito de pintura ¢ desenvolvido um
padrdo especifico para o reconhecimento e aprendizagem do SADDP. Essa tecnologia pode ser
destinada para industrias produtoras de pecas com superficie pintada, que desejam automatizar
seu processo € mitigar riscos, prevenir falhas e evitar retrabalho, diminuindo assim tempo e
custo durante o processo de produgao.

Figura 2 - Processo de Deflectometria
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Fonte: Adaptado de Zhang et al., 2007

Esse sistema inovador surgiu da ideagcdo de inspecdo automatica de defeitos em
superficies pintadas, motivada pela alta subjetividade do método de avaliagdo de critérios de
qualidade tradicional. Podemos classificar o desenvolvimento dessa tecnologia em 3 estagios.
O inicio do processo de desenvolvimento, dito estagio 1, aconteceu em laboratorio, local onde
ocorreram os primeiros testes de proje¢do de luzes em superficie e técnicas de algoritmos de
inteligéncia artificial. Nesse momento em que o conceito de inspegao por deflectometria com
rede neural convolucional foi dada como solucdo de aplica¢do para inspecdo de qualidade.
Inicialmente validado, o protdtipo seguiu para avaliagio em ambiente relevante, estagio 2,
periodo de validagdo da tecnologia em interagdo com o chdo de fabrica.

Apos as validagdes tecnologicas iniciou-se o estagio 3. A rede neural artificial, a partir
da camera, capta o reflexo da luz na superficie e extrai esses dados matematicamente,
detectando e classificando os defeitos na pintura. Algumas das classificagdes sdo: sujeira,
crateras, fiapos, tinta escorrida, locais com falta de aplicacdo e rugosidade (conhecido por casca
de laranja). O estagio 3 pode ser entendido como inspecao robdtica especializada em sistemas
de revestimento de tinta polimérica.

O desenvolvimento do software para aquisicdo e processamento de imagens por
deflectometria usado no SADDP foi realizado em parceria com um fornecedor, dentro do
conceito de Inovacao Aberta. Essa medida adotada pela empresa, buscando um Fornecedor
com conhecimento e habilidade na pesquisa e desenvolvimento de software com inteligéncia
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artificial, foi muito importante para aplicagdo da mais apropriada tecnologia para detecgdo de
defeitos de pintura, que se comprovou o ineditismo da tecnologia através da propriedade
intelectual deste sistema de inspe¢do de qualidade.

4. RESULTADOS

Neste capitulo, apresentaremos o processo de inovagao, suas barreiras e facilitadores e
os resultados de sua implementagao.

4.1 Processo de inovacao

Para construcdo do projeto foram seguidas as fases do TRL e Stage-Gate, comentadas
nos capitulos anteriores, comecando com uma ideacdo com base na inspecdo da superficie
pintada, até o processo de inspe¢do de defeitos de pintura de forma automatica. Revisdes
chamadas de “Project Review”, compostas por equipes multidisciplinares, como Engenharia
de Manufatura, Qualidade, Automacao, Tecnologia de Informacdo, Fornecedor, Producao e
Manutengao, foram cruciais para acompanhamento e evolucao fase a fase do projeto.

A partir dos testes realizados em laboratério, com a utilizagdo de projecao de luzes,
cameras e uma superficie pintada, foi possivel obter a constru¢ao de um primeiro prototipo,
utilizado na Prova de Conceito (Figura 3), o que permitiu realizar as valida¢des necessarias
pela andlise de reflexos na superficie. No segundo protétipo (Figura 3, TRL 5/6/7), com o
sistema de visdo (hardware) totalmente remodelado e customizado, a tecnologia de Rede
Neural Artificial foi integrada ao software para melhor identificar e classificar defeitos de
pinturas, de acordo com o critério de qualidade (Figura 4).

Figura 3- Prova de Conceito do SADDP (TRL 3/4) e Prototipo do SADDP (TRL 5/6/7)
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Fonte: Disponibilizado pelos autores
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Figura 4- Exemplos de Critério de Qualidade para classificacdo de defeitos de pintura
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Fonte: Disponibilizado pelos autores

Na proxima etapa, foram realizados testes em ambiente real de operagdo, de forma
controlada e gradual, até o SADDP ser integrado completamente a linha de producao (Fig. 5)

Figura 5- SADDP instalado na linha de producao (TRL 8/9)

A v - >

Fonte: autores

Para avaliacdo do resultado do SADDP, foi considerado a Acuracidade (Accuracy)
como a principal métrica de desempenho, sendo que o objetivo aceito deve ser igual ou superior
a 90% (Fig. 6). Além da acuracidade, outras métricas de desempenho também foram utilizadas
como referéncia, como Falso Positivo (FP), Falso Negativo (FN) e a Taxa de Verdadeiro
Positivo (TPR). Estes resultados, levaram em consideragdo as condi¢des normais de produgao
como: velocidade da linha produtiva, pecas regulares de produgao, iluminagdo ambiente, cores
de pecas e dias aleatorios.
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Figura 6- Resultados do SADDP em produgao regular.
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A medida que o projeto SADDP avangava, do nivel TRL 3 para o TRL 9, a
equipe de trabalho se ajustava, com novos integrantes, novas areas, e as responsabilidades na

decisdo do projeto. A Tabela 1, mostra a drea responsavel pela aprovacao nas principais fases
do projeto:

Tabela 1- Responsabilidade por fase do projeto

TRL3/TRL 4 Prova de Conceito Engenharia
TRL 5 ao TRL 6 Prototipo Qualidade
TRL 7 ao TRL9 Langamento Producao

A linha do tempo, representada na Figura 7, mostra a duracdo do projeto em cada nivel
de implementagao.

Figura 7- Linha do Tempo do SADDP
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4.2 Barreiras e Facilitadores do processo de inovacao

Como na maioria dos projetos de inovagdo, € comum encontrar resisténcias das areas
de producdo e da alta lideranga, devido ao alto risco e a incerteza de sucesso do projeto.
Houveram também dificuldades no engajamento do time perante a transi¢ao de um processo
manual para automatico, que exigiu muito das soft skills dos envolvidos, como a resolu¢do de
problemas complexos devido a natureza disruptiva de um projeto pioneiro na industria. Isso
levou a busca constante e persistente de caminhos que chegassem a uma solugao para vencer
as diferentes etapas, ora relacionadas a hardware (cabegote e rob0), ora relacionadas a software
e ora simultineos. Para superar esses desafios técnicos, a multifuncionalidade e
interdisciplinaridade do time foram fatores imprescindiveis para analise e definicdo de agdes
eficazes na resolu¢do de cada problema, efetuados com agilidade. Além disso, o Fornecedor
estava envolvido no processo auxiliando nessas solugdes, caracterizando o processo de
Inovagao Aberta.

O tempo para dedicagdo no projeto também foi um fator, considerando que nem todos
os integrantes da equipe de desenvolvimento tinham tempo integral e exclusivo ao projeto.
Muitas vezes os membros do time tinham outros trabalhos que também necessitavam de
comprometimento e dedicacdo. Diante disso, o desafio foi na priorizagdo do projeto SADDP,
e, para isso, uma comunicacao transparente e o papel da alta lideranca de prover suporte e
recursos necessarios foram essenciais.

Por fim, a disponibilidade de testes e validacdo no processo produtivo foi outro
desafio encontrado. Isso envolve todo o processo, das complexas tarefas iniciais de
constru¢do da base de dados para treinamento da rede neural, com imagens de defeitos
reais, até o processo de validacdo do sistema. O ritmo acelerado da produgdo, a baixa
disponibilidade de pecas e de cores e ter acesso a todos os tipos de defeito foram barreiras
vencidas pela resiliéncia e foco da equipe.

Diante de inimeros desafios que a pratica de inovagdo para detec¢do de defeitos de
pintura enfrentou ao longo de sua implementagdo, conforme comentado na secao 3.1, vale
destacar alguns fatores principais que contribuiram para o sucesso desta inovag¢ao, tais como:

- Engajamento da alta lideranca do inicio ao fim do projeto;
- Estrutura de uma equipe multidisciplinar, lideranga e responsabilidades;
- Planejamento, revisdo e execugdo das atividades;

- Escolha de empresas parceiras para realizagdo das tarefas especificas como
integracao e desenvolvimento de softwares;

- Lideranca com autonomia e empoderamento as equipes de trabalho;
- Equipe com conhecimento técnico e visdo analitica para solu¢do de problemas;

- Mentalidade de todos em assumir riscos e desafiar o “status-quo”.

4.3 Resultados alcancados com a inovacio

O resultado da implementacdo do SADDP, foi avaliado pelo Indicador de Qualidade
Peso Defeito por Veiculo (PDPV). Este indicador, leva em consideracdo a quantidade de
defeitos encontrados em uma pega vezes o peso deste defeito (1, 5 e 10) dividido pelo total de
veiculo auditados:
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PDPV= 3} (Quantidade de defeito x Peso do defeito) / Total de veiculos auditados

o Defeito Peso 1: Considerado defeitos que apenas os especialistas em pintura
identificariam (entre 1 a 2 mm)

o Defeito Peso 5: Considerado aqueles defeitos que incomodariam apenas os
clientes mais exigentes (entre 2 a 4 mm)

¢ Defeito Peso 10: Considerado defeito que em cada 10, 9 clientes estariam
desconfortaveis com o problema de pintura e exigiria retrabalho de conserto ou troca da peca
(acima de 4 mm)

Apesar da recente implementagdo do SADDP, pode-se notar que no periodo que o
sistema entrou em funcionamento, a partir de outubro de 2022, o Indicador de PDPV
demonstrou uma queda expressiva, conforme € apresentado na Figura 8. O desempenho PDPV,
mostra que a qualidade melhorou significativamente (55%) de setembro a novembro, fator que
apenas seria possivel através da implementacdo de um sistema de inspe¢do inovador e
tecnoldgico. Anterior a isso, o melhor desempenho que a Planta teve em qualidade foi em 2021,
com 25% de melhora em relacdo ao ano de 2020. Entretanto, este resultado ndo apresentava
estabilidade e consisténcia, haja visto que o nimero de qualidade até setembro 2022 ja
sinalizava deterioragdo de 1,3%.

Figura 8 — Indicador de Qualidade antes e apos a implementacdo da inovagdo
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Fonte: Autores

Outro resultado importante que se permite apresentar, como forma de comprovar a
eficacia do SADDP ¢ a comparagao do desempenho da qualidade na Auditoria de Veiculo por
classe de defeitos antes de introduzir o sistema de inspecdao automatico (setembro 2022), e a
situagdo atual com o sistema automatico de inspecao implementado (novembro 2022) (Fig. 9).
Nesta avaliagdo, foi considerada a taxa de defeito “n” (1, 5 e 10) sobre o total de Peso Defeito
Por Veiculo (PDPV) em cada periodo analisado. Sendo “n”, a classe de defeito como: sujeira,
fiapo, cratera, casca de laranja, escorrido de base, escorrido de verniz, empoeiramento e outros.
Quando comparamos o més de setembro de (inspe¢cdo manual), com novembro (SADDP)
também notamos uma melhoria em todas as classes de defeitos (Figura 9).

E possivel notar que o sistema de inspe¢io possui alta capacidade de detectar todos os
tipos defeitos, apresentando melhora em todas as classificacdes. A maior variagdo esta na classe
de defeito sujeira, com 68%, e, a menor variagdo estd em casca de laranja, com 35%. Isso
significa que a tecnologia utilizada para captura defeitos de pintura por deflectometria
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apresenta maior confianca para sujeira (que possui superficie defeituosa elevada), do que para
casca de laranja (que possui superficie defeituosa, de baixissima elevagao).

Figura 9 — Comparagdo de desempenho na Auditoria de Veiculo por classe de defeito
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Fonte: Autores

Na figura 10, é apresentado o desempenho do sistema SADDP por Defeito por Peso.
Com esse resultado, ¢ possivel afirmar que o sistema ¢ um processo eficaz para melhorar a
detecgdo de defeitos de pintura de maior intensidade, como visto no periodo avaliado de
setembro a novembro. Conforme visto na figura 10, o sistema foi capaz de identificar todos os
defeitos de Peso 10, ndo permitindo que esses defeitos fossem identificados na Auditoria de
Veiculos. Além disso, houve uma redugao significativa dos defeitos de Peso 5 (de 21,6% para
7,3%) na Auditoria, mostrando que o sistema ¢ muito eficaz para detec¢ao de defeitos durante
o processo de pintura. Por outro lado, o resultado na Auditoria de Veiculos demonstrou que o
SADDP nao ser totalmente satisfatorio para identificagdo de defeitos de Peso 1, pois houve um
aumento de 78,4% para 92,7% com o sistema implementado. Neste caso, por ser um defeito de
Peso 1 e ainda recém validado, considera-se um resultado aceitavel com o desafio de refinar
algoritmo de critério de detecgdo para este nivel de defeitos.

Dessa forma, nota-se que um dos objetivos, a Qualidade do produto, com a
implementagdo do SADDP, esta sendo alcangada com a redugdo de defeitos de pintura
impactados na auditoria, sendo reportados pelo indicador PDPV. Outro objetivo, que serd a
melhoria de produtividade com reducdo da mao de obra, serd efetivado na préoxima fase do
projeto, apos a modificacao da linha de producgdo
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Figura 10 — Defeito por Peso na Auditoria de Veiculos
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Fonte: Autores

5. DISCUSSAO

A partir da apresentacdo dos resultados podemos posicionar a implementagdo do
SADDP como uma inovagdo de grande impacto, o que ira corresponder como uma vantagem
ao comparar-se com a concorréncia. Essa vantagem comercial ird se manter conforme a ameaga
externa ndo se atualize perante ao novo processo tecnologico de inspegao.

Outro ponto de impacto a se discutir ¢ a classe de inovacdo, que apesar de promover
um novo processo, impacta diversos outros setores da empresa. Trata-se de uma inovagdo de
processo e posi¢cdo, com impacto nao apenas na forma de inspecionar, mas também no contexto
de introduzir esses produtos pintados e na mentalidade da empresa quanto a maneira de avaliar
esse processo.

Por fim, constata-se que o desenvolvimento da inovagdao na empresa foi de sucesso por
seguir boas praticas para atingir esse fim, utilizando a inovacao aberta. Houve um grande
esforco multidisciplinar da equipe técnica, muito qualificada, que solucionou problemas
rapidamente, de forma impar e com grande dedicacao, junto com um fornecedor externo. Outro
desses fatores foi o papel de alto engajamento da geréncia no desenvolvimento do projeto. O
planejamento, com defini¢do clara dos objetivos do SADDP e constantes revisoes, aliados a
um ambiente de promocdo de inovacdo, com empoderamento para a equipe, foi de suma
relevancia. Sendo assim, a empresa gerou um beneficio unico para o cliente, que ndo mais
receberd seu automovel com eventuais defeitos de pintura.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O SADDP traz um novo método para inspecao de qualidade na area da Pintura e na
Indastria Automotiva, podendo ser considerado uma inovagdo tecnoldgica pois alia o
desenvolvimento de produto e alteragdao do processo de producao. Os resultados demonstram
a eficacia do SADDP para melhoria da Qualidade, que por método tradicional realizado por
humanos, nao traz a eficiéncia na inspe¢do devido a repeticdo do trabalho, concentracao
exigido pelo inspetor, cansago e, principalmente, a alta subjetividade no critério de qualidade
para inspecionar um defeito de pintura, por melhor que o inspetor seja treinado.
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A tecnologia de inspe¢do usando inteligéncia artificial, apresenta diferencial para a
empresa que deseja manter vantagens competitivas no mercado, e preparar-se cada vez melhor
para enfrentar as ameacgas externas ao setor automotivo. A inspe¢do de qualidade ¢ uma
atividade importante e essencial para assegurar a fidelidade e a lealdade do Cliente com o
produto final. Dentro deste contexto, o SADDP garante com alta robustez essa inspecao
automatica substituindo a inspeg¢ao tradicional comumente realizada nos processos de pintura.

Neste projeto de inovagdo foi necessario, como todos projetos de inovagdo, vencer os
riscos e as incertezas para o sucesso de uma nova tecnologia que inicia na fase de ideacao até
o seu langamento. Para este desafio, foi importante que a alta lideranga estivesse apoiando cada
fase do programa e alocando recursos a medida que o projeto avancava com suas fases de
implementagdo. Uma equipe bem estruturada e multidisciplinar juntamente com o
desenvolvimento aberto foram os diferenciais na execugdo do projeto, pois houve colaboragao
na busca de solucdes que exigiam conhecimento técnico, proatividade e resiliéncia.
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RESUMO

No contexto mundial de mudancgas climaticas e aumento do consumo de energia, tornou-se
essencial investir em inovagdo tecnologica, energias renovaveis, mudancas no habito dos
consumidores ¢ eficiéncia de sistemas de energia. Por inovagao, considera-se a implementagao
de um produto, processo, posi¢do ou paradigma, dentro de empresas ou nas relagdes externas.
Este artigo apresenta e discute a criagdo de uma inovacdo tecnologica, o projeto Utilities
Control, que ¢ uma ferramenta de gestdo do consumo de energia e emissao de CO», por meio
de sensores conceitualmente desenvolvidos com rede de Internet das Coisas - IoT. O seu
processo de criagdo envolveu uma equipe multidisciplinar, parceiros tecnoldgicos, consultores
em ESG e os proprios clientes validando cada etapa e produto final. O sucesso do projeto se
deu pela execucao e integragao dos topicos de inovacao aprofundados neste artigo.

Palavras-chaves: Sustentabilidade, Internet das coisas, Eficiéncia energética, ESG.

1. INTRODUCAO

O Acordo de Paris, promulgado em 2016, uniu varias nagdes em torno de um objetivo
comum, a fim de evitar o aumento na temperatura global acima de 2°C neste século (GAN et
al., 2022), o esfor¢o mundial para a mitigacao das mudancas climaticas visa reduzir as emissoes
e concentracdes de gases de efeitos estufa nocivos na atmosfera.

As previsdes de aumento mundial no consumo de energia em 50% de 2018 a 2050
(ZHANG; AYYUB, 2021) e a recente guerra entre a Russia e seu vizinho, a Ucrania, colocaram
novamente a Russia sob holofotes no cenario mundial, principalmente por conta da producao
de petréleo e da exportacdo de gas natural.

Neste contexto, de mudangas climaticas, aumento do consumo mundial de energia e
conflito entre paises, com consequentes reflexos nas politicas de pregos de energia
mundialmente, torna-se estratégico e essencial adotar medidas visando o aproveitamento de
novas tecnologias, a promog¢ado de energias renovaveis, mudangas no hébito dos consumidores
e melhorias na eficiéncia de sistemas de energia.

No Brasil, no quesito eficiéncia energética, existem muitas empresas e projetos
inovadores. Neste artigo € apresentado o projeto Utilities Control, desenvolvido pela Empresa
B, um Centro de Inovacdo em Negocios Digitais. A empresa foi fundada pela Empresa A para
atuar com o foco em inovagdo, propondo novos produtos e solugdes que agreguem valor e
simplifiquem o dia a dia das pessoas e negdcios parceiros.

A inovacgao analisada foi concebida a partir das necessidades apontadas pelos proprios
clientes. Entre elas, perdas devido ao mau funcionamento dos equipamentos ou da rede elétrica
e altos custos com manutencao. Ainda, foram apontadas a dificil escalabilidade da estrutura de
facilities, problemas na gestdo do consumo de energia e auséncia de geragdo de dados para
inteligéncia energética. Assim, segundo pesquisa realizada junto aos clientes da fabricante,
92% buscavam eficiéncia energética; 75% gerenciamento remoto e gestdo centralizada; 48%
gestdao da demanda no mercado livre; 27% informagdes para troca de equipamentos ofensores;
e 13% integracao de dados.

A solugdo Utilities Control em andlise neste artigo oferece informagdes precisas para
agregar inteligéncia ao consumo de energia, com uma calculadora para acompanhar as
emissdes de CO.. O dispositivo também tem o objetivo de apoiar as empresas na agenda ESG
(Environmental, Social and Governance)
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2. DESCRICAO DA INOVACAO

Ao avaliar o cenario mercadoldgico, observa-se que existem diversas demandas no
aspecto energético com oportunidades para solu¢des que geram beneficios ambientais,
financeiros e sociais para as empresas. Visando entregar visdo e controle dos ativos para
um consumo consciente de energia, a solucao Utilities Control proporciona inteligéncia em
quadros de energia, equipamentos de ar condicionado, dentre outros, por meio de
comunica¢do maquina-a-maquina (M2M), permitindo o aproveitamento da infraestrutura
ja existente sem a necessidade de troca dos equipamentos ou reinvestimento, e
desenvolvimento de software, entregando uma plataforma de gestdo de infraestrutura
baseada no sensoriamento inteligente, coleta e processamento dos dados, visando o
monitoramento do uso, aumento da eficiéncia, previsibilidade de falhas e atuagdo em

diversos elementos do ambiente do cliente.
Roteador 100g Le
wi-fi loud
plataformn

Figura 1 - Arquitetura da Utilities Control
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Fonte: Empresa B?

A funcionalidade da solucdo Utilities Control ¢ apresentada na figura 1, e ocorre
através de sensores instalados dentro dos ambientes a serem monitorados, onde realizardo
a coleta de informacdes de temperatura e umidade em tempo real. A partir dessa captura,
alarmes podem ser configurados para situagdes de comportamento que estejam fora dos
padrdes previamente estabelecidos.

Tendo em vista que o Utilities Control possui trés frentes de solugdes, sendo elas
refrigeragdo, climatizacao e quadros de energia, pode-se classificar o seu publico-alvo em dois
grupos. O primeiro grupo sdo os clientes da rede da cadeia do frio, como as redes de
supermercado que utilizam freezers, balcoes refrigerados e camaras frias, € possuem interesse
principalmente no controle ¢ monitoramento da temperatura ¢ umidade nesses ambientes. O
segundo grupo sdo empresas interessadas na gestdo energética de suas propriedades, com o
monitoramento da temperatura e umidade do ar-condicionado, € o controle de consumo da
tensdo e corrente da rede elétrica.

Ainda héa oportunidade para um terceiro publico-alvo, do qual possui interesse
particular na agenda ESG, com a reducdo e neutralizacdo da emissdo de CO: por meio da

2 Disponivel em: <https://www.utilitiescontrol.com.br/>. Acesso em: 05 mar. 2023.
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calculadora que a ferramenta possui. A Figura 2 demonstra o dashboard da calculadora de CO2
na plataforma.

Figura 2 - Painel de controle da Utilities Control
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Fonte: Empresa B®

Na figura 3 ¢ apresentado o resultado final da ferramenta Ultilities Control, com
diferentes dispositivos e dashboard que os clientes, parceiros € a empresa utilizarao.

Figura 3 - Dispositivos com Utilities Control
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3. RESULTADOS
3.1 Processo de inovacio

A Empresa B ¢ um Instituto Ciéncia e Tecnologia (ICT), que trabalha com uma
metodologia 4gil, utilizando Scrum® e Kanban®, para o desenvolvimento de suas tecnologias,
que através de um time multidisciplinar de alta performance, composto por: engenharia,
marketing, UX' e analistas de inovagio. Ele atende todas as frentes necessarias para desenhar
um modelo de negoécio seguro tecnicamente e mercadologicamente, que seja viavel ao
mercado. Esse formato, que ¢ chamado de squads, permite que as equipes tenham um
desenvolvimento mais dindmico, focado e com entregas mais rapidas durante as etapas de
ideacao, preparagao e desenvolvimento das solugoes.

A primeira etapa para o desenvolvimento do projeto Utilities Control foi a escolha de
um parceiro tecnoldgico que ja possuisse uma tecnologia que atendesse minimamente o que
precisava ser entregue no mercado, para trabalhar junto com o time multidisciplinar da
Empresa B.

A proxima etapa foi definir o modelo de negocios, no qual foram feitas validagdes
junto ao cliente, através de entrevistas, conversas e provas técnicas, para verificar se a
solugdo proposta atenderia aos requisitos necessarios. Durante esta etapa de ideagdo foi
utilizado o Design Sprint, que reuniu toda a equipe de desenvolvimento, colaboradores da
Empresa A, Empresa B e o parceiro tecnoldgico que contribuiram no desenvolvimento da
ideia, avaliando aspectos e caracteristicas técnicas e definindo como a solugdo seria
enderegada ao seu publico-alvo.

Com as modelagens de parceria e negdcios prontas, foi definido o modelo ideal
entregavel e o time de desenvolvimento iniciou o trabalho técnico. Nesta etapa o escopo
definido foi subdividido em grandes grupos de funcionalidades, que o scrum chama de épicos.
Cada épico continha pequenas partes das funcionalidades que foram atribuidas a um membro
do time. Essas pequenas partes sdo chamadas de historias e sua execu¢do ¢ cadenciada por
sprints (ciclos) duas semanas.

A partir deste processo de trabalho foram feitas melhorias na plataforma do parceiro
tecnologico e na entrega final do hardware, alinhando o projeto a expectativa de entrega de
valor para o cliente. Entre desenvolvimento, testes e validagdo, aproximadamente um ano se
passou até que o produto ficasse pronto para ser langado no mercado.

Para realizar melhorias na solugdo, a equipe utilizou a técnica de Medicao de
Performance (LOPES, 2009) cuja proposta foi efetuar medi¢des de usabilidade e satisfagao

3 Disponivel em: <https://www.utilitiescontrol.com.br/>. Acesso em: 05 mar. 2023.
4 Disponivel em: <https://www.utilitiescontrol.com.br/>. Acesso em: 05 mar. 2023.

> Scrum é uma estrutura agil de gestdo de projetos que ajuda as equipes a estruturar e gerenciar o trabalho por
meio do conjunto de valores, principios e praticas. Disponivel em: <https://www.atlassian.com/br/agile/scrum>.
Acesso em: 05 mar. 2023.

® Kanban é uma estrutura popular usada para implementar o desenvolvimento de software 4gil e de DevOps. Ele
precisa de comunicacdo de capacidade em tempo real e transparéncia total de trabalho. Disponivel em:
<https://www.atlassian.com/br/agile/kanban>. Acesso em: 05 mar. 2023.

7 UX ou User Experience é tudo que envolve o modo como qualquer usuério interage com o mundo ao seu redor.
Disponivel em: <https://www.hostinger.com.br/tutoriais/ux-o-que-e-user-experience>. Acesso em: 05 mar.
2023.
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do usuario ao utilizar a solu¢do. Para ambas as medi¢des foram realizadas entrevistas e
pesquisas com os usuarios para coletar feedbacks sobre a usabilidade e nivel de satisfacao
com o intuito de compreender como os usuarios estdo utilizando a solugdo e quais sdo suas
principais dificuldades.

A entrega final do projeto consistiu em um business plan que detalhou os custos e
expectativas de ganho do projeto, bem como a modelagem do novo modelo de negdcio com as
hipoteses testadas e as adequagdes implementadas.

3.2 Barreiras e Facilitadores do processo de inovac¢ao

Atualmente existem varias empresas e startups que trabalham com solugdes de
eficiéncia energética, com modelos de entrega diferente, portanto, foram testados varios
parceiros de negdcios que ja possuiam a tecnologia desenvolvida. Alguns parceiros tinham uma
boa plataforma, mas ndo um bom hardware, como, por exemplo, precisando de uma solugao
com muitos cabos, elevando o custo para implantagdo. Ja outros parceiros possuiam um 6timo
hardware, mas a plataforma nao atendia as necessidades dos clientes, sendo necessario o
desenvolvimento de uma plataforma melhor.

Através de uma exaustiva pesquisa e validagdo com os clientes, foi constatado que
seria um empecilho alterar a estrutura fisica para a instalagdo da solu¢do, inviabilizando o
sucesso do projeto. Portanto, foi definido que seria mais importante encontrar um parceiro
com hardwares mais “plug and play®” e desenvolver a plataforma, simplificando a entrega
final no cliente.

Foi constatado também que a entrega de um hardware e uma plataforma ao cliente seria
pouco. Era preciso mais entregaveis, como por exemplo a abordagem do ESG na plataforma,
surgindo a ideia da calculadora de CO».

O parceiro tecnolédgico escolhido possuia conhecimento avangado no hardware e sabia
como fazer os cdlculos para construir essa calculadora, mas ndo era especialista em ESG,
criando a duvida se a solug¢do ajudaria o cliente a seguir uma agenda ESG livre da pratica da
falsa sustentabilidade (greenwashing). Foram necessarias consultorias especializadas que
auxiliaram no desenvolvimento da calculadora, dando apoio e suporte a solugao.

Um dos fatores mais importantes para o sucesso do Utilities Control foi a participagao
de diversos agentes no desenvolvimento do projeto, do qual participaram os stakeholders, os
consultores em ESG, o parceiro tecnologico, e os clientes validando o produto final. Essa
integragdo e articulacao deve estar integrada na dinamica de trabalho da empresa.

Outro facilitador para o desenvolvimento da inovagao foi o fato do produto gerar valor
ambiental, o que esta alinhado com o direcionamento estratégico da Empresa A. Atualmente,
por exemplo, grande parte das estruturas fisicas da empresa sdo alimentadas por fazendas de
painéis solares. Essa constatagdo corrobora o apontado por Dodgson, Gann e Phillips (2014),
onde a gestdo da inovagdo sustentavel tem ligagdo intima como a forma como as organizagoes

8 Plug and Play (PnP) é a parte do sistema operacional que permite que um sistema de computador se adapte as
alteracGes de hardware com intervengdo minima do usuario. Um usudrio pode adicionar e remover dispositivos
sem precisar fazer a configuragdo manual e sem conhecimento do hardware do computador. Disponivel em:
<https://learn.microsoft.com/pt-br/windows-hardware/drivers/kernel/introduction-to-plug-and-play>. Acesso
em: 05 mar. 2023.
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gerenciam os relacionamentos externos, assim a Empresa A, Empresa B e os seus clientes
formam de certa forma, uma rede comprometida com pontos da agenda ESG.

Por fim, trazer o cliente para o projeto, buscar parceiros que colaborem com
conhecimento especializado e alinhamento com a estratégia da empresa, se mostrou bastante
eficaz no desenvolvimento da inovagao.

3.3 Resultados alcancados com a inovacao

E muito importante durante um processo de inovagio social e/ou sustentavel, que os
objetivos a serem alcangados estejam diretamente ligados ao modelo de negdcio da empresa.
Apenas com isso € possivel atrelar o sucesso do produto ao sucesso do negocio (CILLO et al.,
2019). O projeto apresentado aqui resultou em um produto voltado para médias e grandes
empresas, onde exista uma preocupagdo com eficiéncia energética e aderéncia a agenda ESG.
A criacdo de beneficio econdmico atrelado a conscientizagdo e uma sustentabilidade
mensuravel ¢ um dos grandes éxitos alcancados.

Por exemplo, a calculadora de CO: incorporada na solucdo Utilities Control da
visibilidade da quantidade de carbono emitido durante o uso dos equipamentos de uma
empresa. Uma vez que o consumo reduz, o sistema apresenta a redugdo do impacto ambiental
representado em arvores poupadas, promovendo assim a geragdo de consciéncia. Dos cases de
sucesso do produto existem empresas que reportaram reducao de até 10% do custo com energia
elétrica e outras que identificaram uso desnecessario de equipamentos em periodos onde a
empresa nao estava em operacdo, como fins de semanas.

4. DISCUSSAO

Durante o processo de desenvolvimento da solucdo Utilities Control foi necessario
reunir uma equipe multidisciplinar de alto desempenho para as varias areas especificas de
desenvolvimento do projeto, essa necessidade foi abordada pelos autores na secao 2.1 do
referencial tedérico, quando ressaltam a necessidade de reunir grande quantidade de
conhecimento e aprimorar as técnicas de gestao.

Outra caracteristica importante no desenvolvimento da solucao, identificado pela
empresa como uma barreira capaz de inviabilizar o projeto, foi observado durante as pesquisas
relacionadas as solugdes similares existentes no mercado, e diz respeito a possiveis mudancas
na estrutura fisica das empresas necessarias para a instala¢ao de algumas solugdes, encontradas
no mercado. Essa percep¢ao ajudou a definir como requisito do projeto a criacdo de uma
solucdo que se adaptasse aos clientes e ndo o contrario, tal aspecto passou pela pesquisa,
validacao com os stakeholders e a observagao das experiéncias de sucesso e fracasso discutidas
pelos autores na se¢do 4.1.

As praticas voltadas para ESG sdo amplamente disseminadas na companhia, e o
Utilities Control foi o primeiro produto com esse foco, com a intenc¢do de levar este know-how
para a cadeia de relacionamentos. Desta forma, o objetivo foi de ndo apenas auxiliar os seus
clientes na gestdo mais eficiente dos seus equipamentos € na busca por um consumo mais
inteligente, mas também incentiva-los e apoid-los para que seus negocios também estejam cada
vez mais alinhados com a agenda ESG.

O Utilities Control ndo exige mudangas na estrutura de hardware das empresas, assim
¢ um produto inovador, ao conciliar as necessidades dos seus clientes e o consumo consciente
de energia através das informagdes da calculadora de Co2, presente na solucdo, tornando
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possivel uma aproximag¢ao maior das empresas com as questdes de sustentabilidade, sem onerar
a estrutura existente com claras vantagens no quesito custo-beneficio em comparagao com
outros produtos existentes no mercado, tornando-se assim o seu principal diferencial.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Observou-se em andlise mercadologica que existem diversas demandas no aspecto
energético com oportunidades para solu¢des que geram beneficios ambientais, financeiros e
sociais para as empresas. O produto Utilities Control, alinhado as praticas de ESG, surgiu a
partir das necessidades dos clientes relacionadas a eficiéncia energética e devido também a
participagdo de parcerias tecnoldgicas, stakeholders e consultorias no desenvolvimento do
projeto, o produto obteve sucesso no seu langamento e escala.

Diversos fatores foram mencionados aqui e colaboraram para a entrega final do produto.
Podemos destacar trés perspectivas para analise: Em primeiro, nos Processos Internos, a
utilizagdo de um time multidisciplinar e metodologias e processos ageis colaboraram para a
execucdo pratica do projeto. Em segundo, o Relacionamento Externo trouxe o cliente e o
stakeholder para dentro do ambiente do projeto, onde ajudou na captura dos requerimentos
necessarios. E em terceiro, a Medi¢cdo de Performance que possibilitou a coleta constante de
feedback e geragdo de novos requisitos.

Os beneficios econdmicos atrelados a conscientizagdo e uma sustentabilidade
mensuravel sdo os pontos de destaque deste projeto e a incorporagdo da calculadora de CO2

incrementou a inovag¢ao, trazendo mais visibilidade da quantidade de carbono emitido durante
o uso dos equipamentos de uma empresa. Enquanto organizacdo, os conhecimentos adquiridos
pela Empresa B com o desenvolvimento do projeto gerou diversas informacdes e aprendizados,
demonstrando a eficacia do trabalho multidisciplinar e de metodologias dgeis para a criagdo de
novos produtos.
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RESUMO

O trabalho apresenta a utilizacdo de metodologias hibridas na gestdo de projeto automotivo
onde observou-se uma otimizac¢ao do tempo bem como uma melhoria na troca de conhecimento
entre fornecedores e OEMs. O texto foi elaborado com a introdugdo apresentando o contexto
do artigo, revisdo da literatura onde sdo demonstrados os artigos e obras atuais e cldssicas para
o tema definido, focada na inova¢do e nas metodologias propostas. Demonstra-se através da
descricao da inovagdo a metodologia utilizada, que para este trabalho foi um estudo de caso,
posteriormente sao apresentados os resultados obtidos com a aplicagdao das metodologias e
ferramentas, finalizando com as discussoes e consideragdes finais.

Palavras-chave: Inovagao; Inovagao Incremental; Metodologias Hibridas; Gestao de Projetos;
OEM; Calibracao de Motores

1. INTRODUCAO

O desenvolvimento de novos produtos, New Product Development em inglés (NPD),
tornou-se a atividade central dos negdcios de qualquer empresa que deseja se manter em ritmo
de competitividade global (Flankegard et al, 2021). Cooper (2005), cita, como exemplo, as
vendas da P&G que aumentaram 8 bilhdes de doélares por conta da implementacado e langamento
de novos produtos no mercado.

Neste contexto, com a necessidade de desenvolvimento de novos produtos, manter a
competitividade global e reduzir o prazo para a execugao dos projetos, as organizagdes estao
utilizando uma forma mais colaborativa, desde a fase de planejamento, com os seus
fornecedores. Segundo Johnsen (2009) o envolvimento precoce e extensivo do fornecedor em
projetos de NPD tem o potencial de melhorar a eficacia e a eficiéncia do desenvolvimento.
Além disso, foram revistos pontos criticos para uma melhor execugdo das atividades de NPD
como 0 aumento no nimero de testes, utilizacdo de mais prototipos durante as fases do projeto,
simulagoes extras, etc. Todos estes fatores contribuem ndo somente para a reducao dos prazos,
mas também para o aumento da qualidade e reducdo, por exemplo de recalls (quando uma
montadora de veiculos precisa chamar todos os clientes que compraram determinado modelo
para se trocar uma pega devido a problemas de seguranga, por exemplo).

Adicionalmente, além de se integrar o fornecedor no planejamento do projeto, os
esfor¢os atuais de desenvolvimento de produtos tém exigido a combinacdo de modelos Agile
aos processos lineares de desenvolvimento de produtos, como o Stage-Gate, uma vez que 0s
modelos tradicionais de NPD ndo suportam os ciclos iterativos e a colaboragdo externa
caracteristicos da realidade atual (SOMMER, et al., 2015). Essa nova metodologia, chamada
Metodologia Hibrida, que une os gerenciamentos de projetos tradicional e agil tem como
vantagens a velocidade (sprints que sdo time boxed sem relaxamento da timeline); equipes
dedicadas (os membros da equipe geralmente sdo 100% dedicados a um projeto); comunicagao
muito melhor dentro da equipe (através de scrums didrios e uma equipe dedicada residindo em
um local); e feedback constante do cliente com pivos estratégicos (revisdes), se necessario
(Sommer et al., 2015, apud Cooper,2019).

De posse das informacgdes acima, o presente capitulo diz respeito a uma empresa
automotiva Original Equipment Manufacturer em inglés (OEM) Brasileira que adotou a
metodologia hibrida (tradicional + 4gil) como solugao para o desafio de desenvolvimento da
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calibragdo de motores' e processo homologacdo de um veiculo em um prazo de um ano,
motivando assim a procura de novas solugdes para o gerenciamento das atividades (usualmente
um projeto automotivo na empresa estudada durava em torno de 18 a 24 meses).

A inovagdo em si ¢ a melhoria do processo de gerenciamento de projetos, tornando as
atividades mais ageis. A atividade focal foi a de calibracdo de motores para a tecnologia Flex
Fuel e os subsequentes testes para avaliagcdo desta calibracdo em conjunto com as verificacdes
de qualidade de projeto para aumento da qualidade do produto e redugdo de recalls.

Como contribui¢do tem-se uma visdo mais ampla da metodologia hibrida de projetos
dirigida pela inovagdo incremental no processo de gerenciamento a qual pode auxiliar na
reducdo do prazo do projeto, aumento da qualidade e redugdo de recalls (uma vez que o
desenvolvimento estd focado nas entregas e testes constantes) e melhoria no processo de
colaboragao cliente/fornecedor.

2. METODOLOGIA HiBRIDA

Para um modelo de gerenciamento ser hibrido, basta ele combinar metodologia agil
com tradicional (ESPINHA, 2020). Um modelo hibrido de desenvolvimento de novos
produtos, incorpora a maneira Agile de trabalhar dentro dos estagios do Stage-Gate, uma vez
que sdao metodologias complementares, isto ¢, as duas abordagens suportam o trabalho de
desenvolvimento em niveis diferentes. Enquanto o stage-gate ¢ empregado em nivel macro
facilitando a coordenagdo das equipes envolvidas no NPD, o Agile substitue ferramentas e
abordagens tradicionais de gerenciamento de projetos, como graficos de Gantt e caminho
critico, propiciando um planejamento eficaz do dia-a-dia, monitorando o progresso no nivel
micro (BIANCHI, MARZI, GUERRINI, 2020; EDWARDS et al., 2019).

O modelo hibrido entdo vem para trazer luz as vantagens de cada metodologia para se
ter tanto agilidade na resposta aos problemas encontrados pelos usudrios quanto aos
formalismos e foco em ver os problemas antes deles como preconiza a abordagem tradicional.
Assim, o modelo hibrido ¢ especial porque possui uma caracteristica que as metodologias
sozinhas ndo tem, que ¢ a capacidade de adaptagdo a varios tipos de projetos diferentes
(ESPINHA, 2020).

Segundo Freitas et al. (2020), essa nova metodologia hibrida em um primeiro momento
buscou ser mais rapida do que efetiva, ou seja, a ideia por detras da aplicagdo dessa sinergia de
premissas de gerenciamento € que nao se perca tempo para ter a versao perfeita antes de lancar,
e sim langar e ir caminhando em dire¢@o ao produto/servico perfeito.

3. DESCRICAO DA INOVACAO

A inovagdo veio por uma demanda de redug¢do do tempo do projeto pela alta direcao,
pois havia uma necessidade de langamento em um tempo menor que o usual, no caso de dois
anos para um ano. Desta forma, os times foram informados da estratégia e, a partir disso,
iniciou-se o processo de melhoria, porém sem que o mesmo fosse planejado, ou seja, fez-se o
caminho inverso, porém com o casamento completo entre literatura e pratica apos verificagao
por este estudo.

° A calibracao consiste na configuragao dos parametros do motor para que o desempenho do
mesmo possa atender os diversos requisitos solicitados em projeto.



50|Pagina

Neste segmento, existem necessidades de “localizacao” de algumas pegas dos veiculos
e de uma calibragdo diferenciada de motores em conjunto com equipamentos embarcados. Esta
atividade ¢ conhecida como tropicalizagdo ou estratégia “glocal”. As empresas montadoras de
veiculos devido a alta exposigao aos diferentes modelos e langamentos de veiculos nacionais e
importados, acabam por desenvolver competéncias locais em atividades tecnoldgicas. Na
figura 1 € possivel visualizar tais processos, de baixo para cima.

Figura 1- Tipologia das Competéncias Tecnologicas em Desenvolvimento de Produtos das Montadoras de
Automoveis.
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Fonte: Carvalho, 2004.

Existem quatro estagios de competéncias de desenvolvimento de produto. Tais estagios
se fundamentam na relacdo de experiéncias locais, fomentando o aprendizado e interpretagao
das demandas do mercado nacional e suas peculiaridades. Segundo Consoni (2004), ha a
primeira fase que ¢ a nacionalizagao dos componentes, depois a adaptacao local (supracitada
acima de tropicalizagdo), que alcanga um leque amplo de atividades - até o desenho de veiculos
derivativos, simples em primeira instincia, focado nas demandas do mercado local (estagio 3);
e posteriormente incorporando maior complexidade, de forma a atender as demandas de paises
em desenvolvimento (estagio 4). Ou seja, esses quatro estagios ilustram todos os tipos de
competéncias em DP identificados entre as montadoras de automoéveis no Brasil, conforme
trabalho executado na tese deste trabalho. Especificamente sobre a tropicalizagdo, ¢ um estagio
que abarca todas as adaptagdes que sdo realizadas nos veiculos. Portanto, refere-se a um
conceito bastante amplo e que envolve uma diversidade de atividades e complexidade de
conhecimentos necessarios, nao somente em relagdo ao produto em si, mas também em relacao
aos componentes e sistemas. Um aspecto relevante ¢ que a tropicalizagdo muitas vezes se
traduz como uma necessidade, por se referir a uma adaptacao que deve ser feita no automovel
de modo a atender as demandas e peculiaridades locais, dos clientes e usuarios locais.

A maioria das atividades de marketing sera mais bem-sucedida quando adaptada as
condigdes e circunstancias locais do mercado (Dumitresku e Vinerean, 2010), e isto ¢
necessario para que sejam atendidos os requisitos de mercado e também os legais, como por
exemplo, os motoresex: Flex Fuel.

Basicamente, um projeto automotivo de um veiculo global, ¢ planejado para atender os
requisitos de mercado e legais. A empresa estudada possui oito gates, sendo o primeiro iniciado
no pais de origem do projeto e os demais em conjunto com as filiais, nesse caso especifico, a
filial Brasileira. E importante salientar que os gates em questdo servem como check point para
entregaveis e para o pagamento de algumas fases do projeto, bem como para a liberacao do
budget para o proéximo gate, tornando assim possivel o controle de custos e, em caso de
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necessidade de se parar o projeto, ndo temos haver problemas financeiros devido ao
investimento estar todo ele empenhado no empreendimento.

A fase crucial deste tipo de projeto ¢ sem duvida a calibragdo de motores e testes de
protétipos para a aprovagao de calibragdes e softwares pertencentes a este grupo de atividades.
Durante essa fase, existem testes em prototipos que ocorrem em meio a uma metodologia
diferenciada, ou seja, hd uma forma hibrida de condugdo, onde utiliza-se a metodologia agil
em conjunto com a metodologia tradicional, melhorando assim a velocidade de conclusdo das
atividades bem como a qualidade do produto final. Portanto, como se trata de uma inovagao
incremental, quando os produtos a serem desenvolvidos sdo de natureza mais incremental, os
processos de ciclos iterativos, mas com tempo limitado (estagio agil hibrido) podem fornecer
o melhor dos dois mundos (Paluch et al, 2020).

4. RESULTADOS
4.1 O Processos de Inovacao

Conforme apresentado anteriormente, o processo se deu em uma empresa montadora
de veiculos, comumente conhecida como OEM, onde, através de uma melhoria do
gerenciamento de projetos, observou-se uma reducao no prazo de desenvolvimento de produto
final, ou seja, reduziu-se o prazo de entrega do projeto através das inovagdes implementadas
principalmente no processo de calibragdo veicular.

O processo utilizado foi o da gestdo de projetos através da metodologia hibrida, que
possui em seu cerne a combinacdo das metodologias tradicionais e ageis, possibilitando uma
melhor adaptacdo da calibracdo dos motores através de uma maior verificagcdo das diferentes
versdes de software pelo time de vehicle engineering que tem a incumbéncia de avaliar os
prototipos com a nova versao da calibracdo comparando-as com os requisitos do escopo € com
os resultados da versao anterior, ranqueando-as, geralmente em “red’” (quando nao atendeu os
requisitos), “yellow” (quando ainda possui possibilidades de melhoria, mas ndo ¢ impeditivo
para um langamento) e “green” (quando atendeu as especificagdes do escopo). Esse processo
se da por meio de notas compiladas de cada especialista para cada requisito avaliado, avaliando
posteriormente sua média e determinando assim o valor final do mesmo.

A metodologia hibrida se dé pelo fato de que o plano de desenvolvimento de um veiculo
¢ realizado através da metodologia tradicional, ou seja, ¢ realizado um plano fechado de
desenvolvimento, com datas e entregas bem definidas e mensuraveis. Porém, dentro deste
planejamento, existem atividades que exigem uma verificagdo constante do software e da
calibracdo desenvolvidos para o veiculo, que exigem uma metodologia diferenciada e, neste
ponto, acrescenta-se métodos ageis para este tipo de avaliacdo, ou seja, desenvolve-se uma
calibragdo, realiza-se os testes de dirigibilidade, obtém-se os feedbacks dos especialistas e faz-
se uma nova rodada deste ciclo, até que os requisitos sejam minimamente atendidos, conforme
demonstrado na figura 2
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Figura 2 - Detalhamento da atividade de verificacdo da calibragdo

PROJETO

Atividade [

Calibracao

Tempao final com 3
adocio da
metcdolosia hibrida

Logping de

verificacies

Fonte: autores

Com base na figura e no que foi citado anteriormente, pode-se descrever o processo de
melhoria da seguinte forma

1. Planejamento tradicional do projeto, com fases e entregaveis bem definidos
(Stage-to-Gate);

2. Verificagdo do caminho critico (calibragdo da unidade de poténcia neste caso);

3. Atribuicdo de métodos ageis na atividade critica para um aumento de
verificagdes de qualidade;

4. Aplicagao das verificagdes em loopings a depender das entregas de software e
de calibragdes utilizando o conhecimento de especialistas da area de vehicle engineering;

5. Feedback dos resultados no mesmo dia da avaliacao ao fornecedor

6. Inicio de um novo ciclo de desenvolvimento de calibragcdo para o novo looping
de avaliagao

7. Aprovacdo somente apos atendimento de requisitos minimos de escopo, com
melhoria de calibracdo posterior, mas para incremento de qualidade

Quanto a equipe envolvida no NPD, destaca-se os seguintes times: a)Powertrain,
b)Calibration, c)Fornecedor (time de projeto de calibragdo de motores), d)Vehicle Engineering,
e)Project Management, f)Laboratorio de Emissdes e e)Homologation. Portanto, trata-se de uma
equipe com competéncias distintas ¢ também com envolvimento de pessoas externas a
organizagao

Trabalhando desta forma, foi possivel a redug¢ao do prazo de entrega do projeto de 18
meses (inicialmente proposto durante a fase de planejamento) para 12 meses, contando com o
tempo para homologagdo do veiculo, € em alguns casos para 1 ano, tornando assim possivel
um langamento antecipado do veiculo para o mercado consumidor bem como a antecipagdo de
faturamento por parte das vendas dos veiculos.
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4.2 Barreiras e Facilitadores do Processo de Inovacio

A principal barreira encontrada para o processo de inovagdo analisado esteve
relacionada a “Cultura de Mudangas”.

Durante o processo de inovagao proposto, em varios momentos observou-se a relutancia
de profissionais com grande experiéncia na indudstria automotiva em aceitar determinadas
mudangas de gerenciamento, principalmente quando as atividades eram relacionadas a eles
diretamente, desta forma, foi necessario, ao gerente de projetos, desenvolver novas habilidades
organizacionais, capazes de atrair o foco dos profissionais para um objetivo unico, mas ao
mesmo tempo dividir as atividades e demonstrar como os objetivos secundarios se alinhavam
com o principal.

Depois do inicio das atividades, e com os objetivos secundarios sendo atendidos, os
profissionais, anteriormente relutantes, perceberam a construgdo do objetivo principal através
da junc¢do das metas secundérias, motivando-os a se alinharem ao gerenciamento proposto, que
neste caso utilizou metodologias dgeis tornando assim o projeto mais rapido e com maior
confiabilidade em termos de qualidade do produto final.

Desta forma, com os objetivos secundarios atingidos € com a constru¢ao do objetivo
principal concretizado, ficou claro para todo o time a necessidade do uso desta nova
metodologia proposta, a qual foi essencial para se atingir ndo somente o objetivo da atividade,
mas também a reducdo do prazo de lancamento inicialmente proposto na fase de planejamento.

4.3 Resultados Alcancados com a Inovacao

Ap6s a implementacdo da inovacao através da melhoria do processo de gerenciamento
de projetos, principalmente voltada a avaliagao de versdes de software e calibracdo de motores
para um feedback antecipado das atualizagdes desses arquivos desenvolvidos pelos
fornecedores, os principais resultados observados foram:

4.3.1 Reducio do prazo do projeto

Desde que os “loopings ” de avaliacdo foram implementados, verificou-se uma reducio
do prazo da atividade de calibracdo, a qual € critica devido as suas entregas principais. A maior
prioridade ¢ a de alcangar uma calibracdo que atende o requisito de homologacdo veicular para
a liberagao do veiculo no mercado nacional, atendendo os requisitos legais de emissdes de
poluentes; Em seguida, o de atender os requisitos de mercado, os quais estdo diretamente
ligados com performance versus economia de combustivel. Desta forma, em geral, o prazo do
projeto reduziu de dois anos para um ano e meio, ou seja, uma reducdo de 6 meses devido a
inovagao proposta

4.3.2 Reducio do retrabalho

Com o aumento de avaliagdes durante o periodo de calibracao, os retrabalhos para
produtos (neste caso a calibragao do motor e o software utilizado) foram reduzidos, pois, o
erro ¢ observado durante as avaliagdes e reportado imediatamente para os fornecedores,
que voltam a bancada para o ajuste e desenvolvimento de uma nova versao para testes em
prototipos. Embora o nimero de versdes tenha aumentado de duas ou trés para mais de
quarenta, com os feedbacks e os loopings de verificacdes, esse aumento de versdes nao
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pode ser considerado como retrabalho e sim uma melhoria, logo o retrabalho de se refazer
uma calibracao foi eliminado.

4.3.3 Aumento da qualidade do produto final (confiabilidade devido ao aumento
dos testes)

Com as avaliacdes constantes e realizadas por engenheiros especialistas na éarea, a
confiabilidade do produto se tornou mais sélida, pois foi dada a autoridade a este time para se
propor modificagdes pertinentes ao atendimento da qualidade e performance. Estas
modificacdes voltaram ao fornecedor como “imputs” para melhorias e com isso o
desenvolvimento alcanga a maturidade com o conjunto OEM e Fornecedor trabalhando em
funcao de uma entrega com qualidade e performance equilibradas.

4.3.4 Indicacao do caminho certo para atingir requerimentos técnicos e legais

Este resultado ¢ de suma importancia devido a sua objetividade, ou seja, existem
requisitos que sdo avaliados em todos os “/oopings de verificagdo” e norteiam o caminho do
projeto ndo deixando, com isto, a perda do foco inicial por parte do time de Calibragdo,
“Powertrain” e “Vehicle Engineering”.

4.3.5 Aumento de simulacdes em bancada para reduzir os testes em prototipos

Apesar de ser um aumento em custos, gera, por consequéncia, uma reduc¢ao do prazo
de cumprimento das atividades e, de forma subjetiva, um aumento de conhecimento técnico
integrado devido a interface OEM e Fornecedor. Sendo assim, este resultado se comporta como
um gatilho para uma melhor integracdo entre as partes e uma maior troca de informagdes
técnicas.

4.3.6 Lancamento e venda antecipada do veiculo (Lucro)

A partir do modelo organizacional dentro do setor, os resultados foram o langamento e
a venda antecipada do veiculo. A empresa se beneficiou da inovacdo no sentido técnico, de
processo ¢ de tecnologia, como visto anteriormente, mas também no sentido de marketing, pois
conseguiu um lancamento antecipado e, com isso, um faturamento antecipado, logo um
aumento do lucro previsto para determinado periodo.

5. DISCUSSAO

Os temas desenvolvidos no artigo possuem uma relacao intima com a inovagdo. A
comparagdo dos resultados obtidos com a metodologia utilizada proporciona uma discussio
abrangente, mas de facil dissertagdo que apresentamos a seguir.

5.1 Resultados versus originalidade e inovagao

E importante que se entenda que os resultados obtidos foram importantes para a
organizacdo estudada, pois a redug¢do do prazo de qualquer projeto proporciona uma gama de
melhorias observadas, ou seja, o tempo de atividade ¢ uma consequéncia das varias propostas
de mudanca que, em conjunto, foram responsaveis pelo resultado principal.
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Fazendo uma relacdo entre a literatura e as melhorias, observou-se que a implementacao
de uma mudanga no processo de gerenciamento de projetos, principalmente voltada para a
atividade de calibragdo de motores, surtiu um efeito positivo no tocante de mudanca de cultura
do time de calibragdo e powertrain. Desta forma podemos dizer que houve obtencdo de
conhecimento por parte do time no que diz respeito, principalmente, & implementacdo das
metodologias de gestao hibrida de projetos.

E importante salientar que a implementagio da nova metodologia nio foi anteriormente
estudada, ou seja, ndo foi realizado um estudo prévio da literatura para uma implementacao
“suave” da mesma em um programa especifico, com um planejamento de atividades voltado
diretamente para esta melhoria proposta. Ocorreu, porém, um desafio em termos de lancamento
de um veiculo, onde foi solicitado um langamento em um tempo anterior ao planejado
anteriormente. Sendo assim, o projeto em questdo foi um desafio ainda maior, pois necessitou
a resiliéncia do gerente de projeto em aceitar o desafio, implementar a metodologia proposta
com uma explicagdo sucinta e a apresentagdo dos resultados semanalmente para o
convencimento dos times de Powertrain, Calibration e Vehicle Engineering.

Um ponto importante a se observar ¢ que essa metodologia (hibrida) foi inserida no
contexto de calibracdo de motores devido a utilizagdo de versdes de software, que esta mais
relacionada a metodologia 4gil de projetos. Desta forma pode-se utilizar métodos ageis em um
planejamento tradicional, possibilitando aos envolvidos uma verificacio mais rapida dos
problemas observados, com isso uma resolu¢ao dos mesmos em um tempo inferior ao normal
pelo fornecedor parceiro e finalmente retornando a verificacdo até que os desafios fossem
completamente sanados.

A maior diferenga entre uma metodologia agil e uma metodologia tradicional ¢ que a
tradicional é extremamente focada em planejamento e atender os requisitos de cada atividade
predecessora ou antecessora dentro do prazo e na qualidade exigida antes de se ter contato com
o cliente. Ja a 4gil ¢ onde se permite o erro. Pode-se errar rapido, desde que se conserte rapido
e que o produto tenha uma minima versao de forma a ser construida e aperfeicoada ao longo
do tempo com a opinido de quem mais importa: os usudrios, no caso os clientes desse
produto/servigo.

Usando esse assunto como ponto critico da discussdo, podemos também definir a
inclusdo dos loopings de verificagdo, que sao uma das pegas chaves de uma metodologia agil,
como principal conhecimento aplicado. O seu uso possibilitou uma mudanc¢a da forma com que
a atividade era geralmente realizada, passando o time de espectadores para extremamente
atuantes, gerando feedbacks imediatos para os fornecedores que, também de forma imediata,
iniciavam os ajustes necessarios.

Orientando a discussdo, neste momento, para o fornecedor, observou-se outra melhoria,
relacionada a otimizagdo dos recursos (mao-de-obra e equipamentos). Como responsaveis pelo
ajuste proposto pela OEM, os fornecedores atuaram na melhoria do planejamento de recursos
para o atendimento das atividades de desenvolvimento, verificagdo e melhorias de software ¢
calibragdo. Esse ponto também ¢ evidenciado na literatura, uma vez que a metodologia hibrida
contempla, inclusive, a interagdo com o fornecedor desde o planejamento do programa
objetivando uma maior troca de informagdes e de conhecimentos.

Estes pontos discutidos, sugerem uma reducdo do retrabalho, que ¢ fruto de uma
otimizagdo das atividades de verificagdo em ciclos, e ajustes imediatos baseados em feedbacks
que, por sua vez, ajudam no tocante a melhoria da qualidade do produto final. A literatura
sustenta os dados quando cita “O modelo hibrido de gerenciamento de projetos conta com a
jungdo da velocidade no planejamento e definicdo de escopo e feedback das atividades
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definidas no sprint backlog e os varios pilares que devem ser monitorados dentro dos ciclos de
vida de um projeto”, ou seja, a velocidade voltada ao ajuste da entrega parcial, possibilita mais
verificagdes, testes e simulagdes, agdes também suportadas pela literatura que sustenta as
melhorias através do aumento de testes e verificacoes.

Sendo assim, podemos observar um alinhamento entre literatura e os resultados obtidos
culminando finalmente em um langamento do produto final em um tempo reduzido, com isso
a organizacdo pode adiantar um faturamento planejado.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A utilizagdo de uma metodologia hibrida no NPD pode ser considerada como uma
inovagao para a empresa em questdo, pois permitiu melhoria de competitividade e antecipagao
de faturamento demonstrando a necessidade de criagdo de novos procedimentos, que auxiliam
na gestao dos projetos. A implementacao da inovagdo exigiu mudanca de cultura organizacional
e nesse sentido, a atuacdo do gestor de projeto como também lider da inovagado possibilitou o
convencimento dos envolvidos e o engajamento na medida em que os resultados parciais da
inovagdo eram demonstrados. A implantacdo da metodologia hibrida em uma etapa do NPD
tradicionalmente conhecida pelo emprego de metodologias &ageis (desenvolvimento de
software) e o envolvimento do fornecedor no processo, também podem ser destacadas como
fator potencializador do sucesso da inovagao.

Ainda que de maneira ndo estruturada, no desenvolvimento da inovacdo analisada
houve a possibilidade de se unir literatura com pratica de uma forma mais dindmica, uma vez
que as evidéncias do caso em questao corroboram muito dos pontos destacados na literatura.
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PRODUTO E PROCESSO

fcaro Fernandes, Luiz Eduardo Galvdo Martins, Iraci de Souza Jodo Roland
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RESUMO

Por meio dos temas inovacao e sustentabilidade, foi realizado um estudo de caso, que teve
como objetivo analisar os aspectos de inovagao tecnoldgica e sustentavel como auxiliadores de
melhoria na eficiéncia operacional da empresa Klabin S.A. de papel e celulose. O projeto
escolhido para andlise foi o Puma II, que implementou a inovacdo denominada Eukaliner, o
primeiro papel Kraftliner no mundo a ser produzido exclusivamente com fibra de eucalipto, a
produgdo desta inovagao foi causadora de inovagdes disruptivas e incrementais em aspectos
produto, sendo este o Eukaliner e processo, no que tange ao maquinario construido para a
produgdo do produto.

Palavras-chave: Inovagao, Papel e Celulose, Produtos e Processos Inovadores.

1. INTRODUCAO

A Klabin é uma sociedade andnima de capital aberto, possui 22 fabricas no Brasil
localizadas em varios estados da Federacdo, e uma na Argentina. Trata-se da maior produtora
e exportadora de papéis para embalagens do Brasil e lider na producao de embalagens de papel.
E uma gigante do mercado de papel e celulose e sua atuago estéa dividida em quatro frentes de
negdcio, descritas na figura 1.

Figura 1 - Frentes de negdcio

FLORESTAL CELULOSE PAPEIS EMBALAGENS
Somos uma empresa de base Produzimos e fornecemos trés  produzimos papéis e cartées a ~ Fornecemos solugdes Unicas em
florestal e cuidamos com tipos de celulose: fibra curta partir de celulose propria de papeldo ondulado e sacos
responsabilidade da nossa fonte  (eucalipto), fibra longa (pinus) € fipra curta e de fibra longa, com industriais, que melhoram e
de matéria-prima. Como celulose fluff, produzidas na certificagao FSC® (C001941), geram valor para os processos e
resultado, nos tornamos Unidade Puma, inteiramente atendendo a padrdes mundiais produtos finais dos nossos
referéncia mundial em praticas projetada para este fim, de qualidade e clientes. Seja por meio da
ambientais sustentaveis, com gerando multiplas solugdes sustentabilidade, superando as personalizag&o exclusiva, da
énfase no manejo florestal. para o mercado. expectativas dos nossos garantia de entrega ou do
clientes. fornecimento de produtos

renovaveis.

Fonte: Adaptado de Klabin (2022k).

As quatro frentes de negdcio possuem uma coisa em comum, o desenvolvimento dos
produtos € pensado e executado de forma sustentavel e inovadora, a empresa se preocupa com
a preservacdo da biodiversidade e equilibrio ecolégico dos ecossistemas das regides onde atua.

Essa preocupacdo e boa reputacdo é reconhecida mundialmente em diversas
oportunidades, algumas delas de acordo com Klabin (2022a) séo:

o E destaque no Indice Dow Jones de Sustentabilidade, nas categorias World
Index e Emerging Markets Index;

o Faz parte da carteira do Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), da Bolsa
de Valores do Brasil - B3;

o Melhores do Agronegocio: recebeu, pelo terceiro ano consecutivo o prémio de
melhor empresa na categoria reflorestamento, celulose e papel, pois contribui para o
desenvolvimento do agronegdcio com responsabilidade socioambiental.
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Com o alinhamento entre sustentabilidade e inovagdo junto ao proposito geral da
empresa que € ser lucrativa, a Klabin busca constantemente inovar e aumentar a eficiéncia e
sustentabilidade em sua cadeia produtiva. O Projeto Puma II ¢ um exemplo disso, trata-se do
maior investimento da histéria da Klabin em inovagdo e viabiliza a produgdao do papel
Eukaliner, um produto inovador e sustentavel, pois este papel é produzido exclusivamente,
ou seja, 100% com fibra de eucalipto e exige um menor gasto energético em sua producdo
(Klabin, 2022b).

Além de abordar o produto inovador denominado Eukaliner, a principal inovagao
proposta pelo Projeto Puma II, serdo abordados neste trabalho aspectos de inovagdo nos
processos da cadeia produtiva da empresa por meio da elaboragdo do maquinario para produgao
do produto, uma vez que para a producao do produto inovador, foi necessario também inovagao
no processo produtivo. O projeto Puma II trata-se do maior investimento na histéria da Klabin
S.A., o projeto ampliara o complexo industrial da Klabin na cidade de Ortigueira - PR. O Puma
II fez da Klabin a primeira empresa no mundo a produzir um papel do tipo Kraftliner com
100% de fibra de eucalipto, o Eukaliner que foi projetado, desenvolvido, comercializado e
patenteado pela empresa (KLABIN, 2022c).

Tidd e Bressant (2015) explicam que a inovagdo ndo esta presente apenas na criacao ou
descoberta de algo inédito, mas também em elaborar e aplicar novas ideias a processos,
produtos, servi¢os e mercados ja consolidados. Além disso, outros aspectos caracteristicos do
processo de inovagdo, como: o ambiente de inseguranga em projetos inovadores que exige
respostas rapidas frente as adversidades; incerteza e alto grau de complexidade, gerenciamento
e aceitacdo, estiveram presente no caso apresentado, fazendo do Projeto Puma Il um bom caso
para estudo, dada sua complexidade, tamanho, investimento e inovagdes que propfe em
processo e produto.

2. DESCRICAO DA INOVACAO

O Kraftliner ¢ um papel utilizado como capa interna e externa das diferentes estruturas
de papeldao ondulado, conforme mostra a Figura 2. Seu objetivo ¢ ampliar a protecdo do
conteudo embalado de impactos durante transporte € armazenamento de: alimentos, bebidas,
cosméticos, eletroeletronicos, higiene e limpeza entre outros (SILVA, et al. 2017).

A presente inovagdo trata-se de uma alteragdo na composicao do papel, isto €, a
utilizagdo de fibra quimica curta, preferencialmente de eucalipto, para a producao de um papel
com maior qualidade e menor custo. Vale ressaltar que embora ja existisse o produto no
mercado, nenhum era produzido totalmente com fibra de eucalipto (SILVA, et al. 2017).

Figura 2 — Exemplo de bobina de papel Eukaliner e sua aplicagdo em um produto
) Wi ; 7\ L sy

Fonte: Klabin (2022f).
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Para a producao do novo produto, foi necessario a ampliagdo do complexo industrial da
empresa. Assim, uma maquina inovadora para fabricacdo em escala do Eukaliner foi
desenvolvida, seu nome ¢ MP27 (figura 3) e ela tornou possivel a produgdo de até 450 mil
toneladas por ano do Eukaliner. A méaquina foi desenvolvida com o objetivo de atender de
forma ampla a demanda interna e externa.

Figura 3 — Maquina de Papel MP27

Fonte: Klabin (20221).

Em sinergia com Cooper (2017) que ressalta a importancia de o desenvolvimento de
inovagdes em produtos serem divididas em etapas, tendo em vista a complexidade, incerteza e
necessidade de avaliagdo constante de resultados, a Klabin dividiu o Projeto Puma II em duas
fases. A primeira fase do Projeto Puma II consistiu no desenvolvimento da Maquina de Papel
27 (MP27), que viabiliza a producao da inovacao estudada por este artigo.

De acordo com Klabin (2022¢), o publico alvo da inovagdo possibilitada pela
construcdo da MP27, ou seja, o papel Eukaliner sdo os consumidores de mercados interno e
externo, pois como a maquina permitiu a producao de 450 mil toneladas do Eukaliner, utilizado
para producdo de caixas mais robustas e até 20% mais leves, aumentando competitividade e
eficiéncia para os compradores do papel de paises da Europa (Bélgica, Holanda, Italia, Reino
Unido, Ibéria, Portugal e Espanha, entre outros) e América Latina (Peru, Chile, Argentina,
Equador e México).

3. RESULTADOS
3.1 Processo de inovacao

Para desenvolvimento da Fase I do Projeto Puma II a Klabin realizou um estudo de
mercado com propdsito de mapear as relagdes entre a producao e o consumo dos produtos
desenvolvidos pela MP27, a sua distribuicdo e venda por atacado ou varejo em territdrio
nacional e internacional.

O Eukaliner foi desenvolvido pela equipe de P&D interno da Klabin, composto por
quatro integrantes, engenheiros quimicos e ambientais, entre bacharéis e doutores. Este teve
inicio com o objetivo de substituir o pinus pelo eucalipto como matéria-prima, uma vez que
esta arvore demanda uma area de plantio dez vezes menor e cresce dez vezes mais rapido.
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Contudo, as propriedades fisico-mecanicas de fibras quimicas curtas de eucalipto sdo inferiores
as das fibras quimicas longas o que poderia acarretar perdas no produto final.

Apds busca por solugdes (estdgio e portdo 1) foi explorada a possibilidade de
revestimento superficial com amido com o objetivo de compensar perdas de resisténcia fisico-
mecanicas (SILVA, et al. 2017). Um dos integrantes da equipe ja possui experiéncia com o uso
de amido. A imprevisibilidade dos resultados ¢ uma caracteristica dos processos de inovacgao,
e o caso analisado ¢ um bom exemplo disso, conforme descrito no préprio pedido de invengao
depositado pela empresa:

“Os resultados foram surpreendentes e o papel produzido somente com fibras quimicas
curtas de eucalipto apresentou propriedades fisico-mecanicas superiores a papéis produzidos
com fibras quimicas longa sem sua composic¢ao, utilizados como referéncia. Isto ¢ totalmente
inesperado e proporcionado pelo revestimento do papel com amido superficial” (SILVA et al.,
2017, p. 6).

A fase de testes do papel Kraftliner da presente inveng¢ao (estagio e portdo 4) foi descrita
no pedido de invencao depositado pela empresa:

“Com objetivo de avaliar o papel kraftliner da presente invengao, realizou-se uma série
de testes industriais comparando o papel composto por 100% de fibras quimicas curtas de
eucalipto com um papel referéncia, produzido em mdaquina de papel de uma camada,
constituido por 75% de fibra quimica curta de eucalipto e 25% de fibra quimica longa. Todos
os testes foram executados em maquina de papel com duas camadas e aplicagdo superficial de
amido.” (SILVA et al., 2017, p. 6).

“Ambos os papéis referéncia e da presente invencdo foram convertidos em caixas e
apresentaram o mesmo desempenho em termos de qualidade.” (SILVA et al., 2017, p. 7).

Ap6s a obtengdo de bons resultados nas pesquisas, foi realizado um pedido de protecao
intelectual no INPI em 2017. O pedido de protegao também foi realizado na Austrélia,
Argentina, Chile, Estados Unidos e escritorio Europeu de patente, demonstrando a importancia
da inovacdo e a inten¢ao da empresa em explora-la comercialmente. Para tal, foi construida a
MP27 que compreendeu a construgdo de planta produtiva com maquina propria para a
producao do Eukaliner (Figura 4).

Figura 4 — Fim da construcdo da MP27

Fonte: Klabin (2022n)
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De acordo com Klabin (20221), uma importante etapa foi a de aprovagao do projeto e
obtencdo das licengas necessarias para a construcdo do projeto emitidas pelos Orgaos
responsaveis. Além disso, devido a responsabilidade socioambiental da empresa, estudos foram
realizados para comprovar o impacto positivo na regido em fun¢do da geracao de impostos e
negocios, benfeitorias socioambientais e desenvolvimento de infraestrutura (KLABIN, 2022f).
Para tal, a Klabin desenvolveu e ofereceu a comunidade diversos cursos de qualificacao e
formacao de pessoas (Klabin, 2022h).

As etapas do processo de produgcdo na MP27 da inovagao, que ¢ o papel Eukaliner ¢
demonstrada na Figura 5, o Processo ¢ linear, iniciando na etapa de Preparagdo da Massa e
finalizando na etapa de bobinas e embaladeiras.

Figura 5 — Processo de producao da inovacao

"

4o LT
5~
o L mnn Lirer?,

10 - Rebobinadeira 8 - Calandragem 6 - Aplicagéo de amido 4 -Prensa 2 - Caixa de
Passagem da folha . Entrada
Papel é cortado e entre rolos para melhora Aplicacdo superficial de amido Compressaq da
bobinas sdo formadas da espessura e lisura para melhoria de propriedades folha para refirada Introducdo da
nas dimensdes fisico mecdnica da folha de excesso de agua massa na maguina
solicitadas pelos clientes de papel
1 - Preparagio
_ i _ 5 - da Massa
11 - Transporte de 9 - Enroladeira 7 - Secagem apos 3 - Formagio
- h aplicacdo do amido 5 _ Secagem .
bobinas em esteiras . g Eliminar
Papel & enrolado em rolos Drenagem de dgua |
chamados jumbos para Retirada de dgua por da massa para :;2}2?;?;‘;:3;
corte e acabamento evaporacéo, por meio moldar a folha de
de cilindros aquecidos papel

Fonte: Klabin (20220)

Em complemento a Figura 8, SILVA et al. (2017) descrevem as principais etapas
para a producao da inovagao:

o Preparo das polpas quimicas ndo branqueadas de fibra curta de eucalipto;

o Alimentacao destas fibras, em forma de suspensdo, em mesa formadora de folha,
onde ocorre um desaguamento parcial; e

o Subsequente prensagem e secagem para remocao da agua residual.

3.2 Barreiras e Facilitadores do processo de inovacao

As barreiras encontradas para o desenvolvimento da inovagao Eukaliner estao atreladas
com a necessidade de amplia¢do do complexo industrial da empresa, por meio da construcao
de uma maquina especificamente para a producao da inovagdo e, também o treinamento e
qualificacdo da mao de obra para trabalhar nas etapas de constru¢do da maquina que viabilizaria
a inovagao e para a producdo da inovagao.

Como facilitador destaca-se o comprometimento da empresa durante todo o processo
de inovagao que se caracterizou pelo desenvolvimento do produto e do processo. Estima-se que
0 prazo para realiza¢do das duas etapas foi maior que cinco anos, sendo que no ano de 2020 a
empresa registrou prejuizo financeiro. Apesar da situacdo adversa, a empresa praticamente
quadruplicou seu investimento no Projeto Puma II, o que demonstra seu compromisso com a
entrega da MP27 no prazo estabelecido (figura 6).
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Figura 6 — Investimento anual Puma II

Investimentos (R$ milhoes) 2019 2020 2021

Florestal 334 340 388
Continuidade Operacional 731 450 575
Capex de Manutengéo 1.065 790 963
Projetos Especiais e Expansdes 237 339 335
Projeto Puma 271 4,045 2.579
Total 2.574 5.174 3.878

Fonte: (Klabin, 2022m)
3.3 Resultados alcancados com a inovacao

Os beneficios da inovacdo (Eukaliner) analisadas foram expostos por Torres, et al.
(2020) e sao descritos a seguir:

1. Economia de energia, vapor e cola na producéo do papel;

2. Maior produtividade nas onduladeiras por conta da eficiéncia na transferéncia
térmica que o Eukaliner possui;

3. Menor indice de perda e refugo na producédo do papel;

4. Aumento da qualidade devido ao excelente perfil de gramatura, umidade e
espessura do Eukaliner;

5. Melhor estabilidade e qualidade na producao;

6. A composicdo do Eukaliner ser 100% de fibra de eucalipto garante melhor
formacéo, uniformidade e qualidade de impresséo.

7. Sustentabilidade (menos area florestal para producdo de matéria-prima)

8. Reducdo de custo para o cliente (menor gramatura necessaria em papeléo)

Sob o aspecto das vendas, ao analisar e comparar os resultados do exercicio de 2021
com o exercicio de 2022 conclui-se:

o Ocorreu aumento de 9% na producdo de papéis, resultado principalmente pelo
ramp-up da MP27, que atingiu o volume produtivo de 354 mil toneladas de Eukaliner em 2022,
comparado a 99 mil toneladas em 2021;

o Mesmo com a reducdo do volume de vendas nos segmentos de celulose e
embalagens no ano de 2022, houve um aumento de 12% nas vendas de papéis comparado a
2021, este aumento € explicado substancialmente pela maior venda de Eukaliner e compensou
a reducdo nos demais segmentos.

4. DISCUSSAO

Com relagdo as técnicas utilizadas para o desenvolvimento de seus projetos inovadores,
a empresa Klabin S.A. ndo divulga publicamente dados sobre os métodos e técnicas que utiliza,
portanto ndo se pode comprovar a utilizagdo de alguma técnica ou método especifico.

Em contrapartida, a empresa Klabin S.A. divulga informagdes relevantes sobre sua
estratégia de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo, destaca-se a estratégia descrita em Klabin
(2022d) sobre o direcionamento dos esfor¢os organizacionais para manter sua competitividade
e avangar em direcdao a industria 4.0, com o desenvolvimento de solugdes tecnologicas que
aprimorem seus processos, sempre buscando automagdo total de sua producdo, a unidade
Puma, no Parand, foi concebida dentro desse conceito, assim como o Projeto Puma II levou
este conceito em consideragdo para seu desenvolvimento.
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Nota-se que a empresa possui uma cultura organizacional voltada para a inovagao, com
centro de Pesquisa e Desenvolvimento proprio e com reinvestimento de meio porcento do seu
faturamento em P&D. De acordo com Klabin (2022g), a partir de 2021, a remuneragdo variavel
dos gestores e diretores Klabin estd atrelada ao desempenho dos indicadores de gestdo da
inovacao.

Klabin (2022d) destaca também o processo produtivo colaborativo da organizagdo, a
conexao com startups, universidades e institutos de pesquisa reforga a busca pela antecipagao
de tendéncias e a cultura da inovacdo, exemplos de projetos que comprovam essa preocupagao
com a aproximag¢ao e integracdo com as startups, universidades e institutos de pesquisa sdo
descritos no Quadro 2.

Quadro 2 - Projetos que integram a Klabin com startups, universidades e institutos de pesquisa

Titulo Descricio
Programa de inovacdo aberta voltado para startups com o proposito de impulsionar o empreendedorismo e fomentar solucBes sustentaveis
Desafios Klabin |que aprimorem processos e produtos da Klabin
Pitch Days Voltado para as startups selecionadas no Desafios Klabin
Imersdo de estudantes na rotina da Klabin, para que possam avaliar, experimentar e desenvolver solucBes inovadoras e sustentdveis

Klabin+U para o mercado de embalagens.
Klabin Labs Reline colaboradores em maratonas de trabalho destinadas a solucionar problemas especificos da Klabin

Fonte: Adaptado de Klabin (2022d)

Este conjunto de projetos sdo relevantes para a sociedade, Etzkowitz e Leydesdorff
(1995) reforcam que as interagdes entre a academia, a industria e o governo contribuem a para
o desenvolvimento econdmico e social.

Para o desenvolvimento do Eukaliner, a estratégia utilizada pela Klabin foi em sua
totalidade com P&D interno, os parceiros apresentados no Quadro 2 ndo fizeram parte do
desenvolvimento desta inovagdo. O meio de busca e validagdo da existéncia de parceiros no
desenvolvimento da inovacdo foi uma andlise feita no pedido de patente e em relatorios
econdmico-financeiros dos ultimos quatro exercicios.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A entrega do papel Eukaliner fez da Klabin a primeira empresa do mundo a produzir
um kraftliner feito 100% de fibras de eucalipto, cuja qualidade e excelente performance tem
sido testada e comprovada em diversas e importantes regides do mundo. Por exemplo, no Chile,
o Eukaliner possibilitou a economia de 20% no volume de papel utilizado ao substituir um
kraftliner concorrente.

O Eukaliner foi uma inovagdo que proporcionou diversos beneficios, para o cliente se
destacam: reducao de custo por conta da diminuicdo da gramatura e o aumento na qualidade
do produto, pois a composi¢do do Eukaliner ser 100% de fibra de eucalipto garante melhor
formacgao, uniformidade e qualidade de impressao.

Para a Klabin, os principais beneficios da inovacao sdo: economia de energia, vapor e
cola na produgao do kraftliner e um menor indice de perda e refugo na produgao, o que implica
no aumento de qualidade e eficiéncia em toda cadeia produtiva.

Por fim, os beneficios para a sociedade estdo pautados no aspecto da sustentabilidade,
pois esta inovacdo requer uma menor area florestal para producdo da matéria-prima e uma
quantidade menor de recursos energéticos na producao da inovagdo, além de ter em maos um
produto sustentavel e de qualidade.
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RESUMO

A inovagdo no setor publico tem grande potencial para aperfeigoar o emprego de recursos
humanos e materiais cada vez mais escassos, permitindo que a sociedade obtenha servigos mais
eficientes e de melhor qualidade. Nesse sentido, este trabalho visa descrever e discutir uma
inovagdo de processo e produto implementada pela equipe da Divisdo de Assuntos
Educacionais (DAE) do Instituto de Ciéncia e Tecnologia (ICT) da Universidade Federal de
Sao Paulo (UNIFESP) para o gerenciamento dos requerimentos de estagios de seus estudantes
de graduacdo. Os resultados com a inovacao indicam que houve melhoria nos processos e na
forma de atuagdo do setor, a saber: eliminacdo de papel impresso, diminui¢cdo no tempo de
atendimento e praticidade nos atendimentos na forma digital, tornando o processo impessoal,
econdmico e eficiente, com redug@o no consumo de recursos. Como implicagdes praticas, este
trabalho descreve uma inovacdo implantada com sucesso no setor publico, permitindo seu
estudo, comparagao e reproducao.

Palavras-chave: Inovagao; softwares low-code; estagios; educagao.

1. INTRODUCAO

A Universidade Federal de Sao Paulo (UNIFESP) possui novas unidades em municipios
proximos a cidade de Sdo Paulo, além do campus Sao Paulo (UNIFESP, 2022a). Na cidade de
Sao José dos Campos esta localizado o Instituto de Ciéncia e Tecnologia (ICT), um dos campi
da UNIFESP que iniciou suas atividades em 2007 com o curso de gradua¢do em Ciéncia da
Computacao. Em 2009 deu inicio as atividades do curso de Matematica Computacional; a partir
de 2011, o curso de Bacharelado Interdisciplinar em Ciéncia e Tecnologia (UNIFESP, 2022b)
foi definido como o curso unico de entrada ao Instituto, com trinta e seis meses de duracao e
300 vagas, sendo 200 no periodo integral e 100 no periodo noturno. Ao concluir este curso, o
estudante pode entdo pleitear uma vaga em um dos cursos bacharelados de formacao especifica,
a saber: Biotecnologia (25 vagas), Ciéncia da Computacdo (50 vagas), Matematica
Computacional (50 vagas), Engenharia Biomédica (75 vagas), Engenharia de Computagao (25
vagas) e Engenharia de Materiais (75 vagas).

Em 2014, foi criado no ICT a Divisao de Assuntos Educacionais (DAE), setor composto
por trés técnicos em assuntos educacionais e responsavel pelos seguintes processos:
gerenciamento de solicitagdes de estagios dos cursos de graduagdo do ICT; organizagdo integral
das colag¢des de grau; criacdo de material instrucional, desenvolvimento e implantagdo dos
cursos de orientacao académica, dentre outras atividades (UNIFESP, 2022c).

A medida que os cursos de graduagio do ICT foram se consolidando, principalmente
aqueles na area de engenharia, que exigem o estdgio como atividade obrigatéria para
integralizacdo do curso, cada vez mais empresas da regido passaram a contratar estagiarios
deste campus da UNIFESP. Esse fato refletiu diretamente no aumento de processos de estagios
a serem gerenciados pela equipe da DAE.

Considerando que a DAE possui outras atribuigdes, além do gerenciamento dos
estagios, e que nao havia perspectivas do aumento do quadro de servidores (fato comum a
muitas institui¢cdes publicas), surgiu a necessidade de delinear novas formas de tornar o fluxo
de trabalho mais dinamico, otimizado e agil, de forma a suportar o aumento da demanda de
trabalho (no médio e longo prazo) sem sobrecarregar a equipe.

Visando apresentar uma solug@o para o problema citado acima, este artigo descreve uma
inovagdo de processo e produto desenvolvida pela equipe da DAE para o gerenciamento dos
requerimentos de aprovacdo de estagio de estudantes de graduagdo do ICT-UNIFESP. Esta
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inovagao utilizou softwares que visam simplificar tarefas repetitivas e automatizar fungdes
antes realizadas manualmente. Trata-se de uma inovagao na gestao organizacional realizada no
setor publico, conforme define o Manual de Oslo (OECD, 2018), cuja importancia € o
aprimoramento ¢ aumento da eficiéncia dos servigos oferecidos proporcionando maior
desempenho organizacional (TIDD; BESSANT, 2015).

O artigo esta organizado em 6 se¢des, nesta secao € apresentada a introducao. Na se¢do
2 ¢ apresentado o referencial tedrico, enquanto que a secdo 3 descreve a inovagdo e seus
resultados sao apresentados e discutidos nas se¢des 4 e 5, respectivamente. A se¢do 6 apresenta
as consideragdes finais, e por fim a se¢do 7 apresenta as referéncias.

2. PLATAFORMAS E SOFTWARES LOW-CODE

Plataformas low-code reduzem o esfor¢o de desenvolvimento ¢ manutenc¢dao de
aplicativos permitindo que pessoas que ndo possuem ou com experiéncia limitada em
programacao atuem diretamente no desenvolvimento de sofiwares (GALHARDO; DA SILVA,
2022).

O crescimento no desenvolvimento e uso dessas plataformas ocorreu conforme a
necessidade em se criar aplicativos que se adaptassem rapidamente as demandas urgentes do
mercado; em média, as plataformas low-code reduzem o tempo de producdo de softwares
funcionais de meses para dias, conforme a complexidade das necessidades identificadas
(GALHARDO; DA SILVA, 2022).

Conforme Marek et al., (2021) softwares low-code viabilizam inovagdes na medida que
realizam tarefas complexas em um curto espaco de tempo, tornando-se viaveis para empresas
e instituigdes. O rapido desenvolvimento, bem como o rapido feedback e o empoderamento do
usudrio sdo razdes apontadas por Rafiqg, Filippo e Wang (2022) para a escolha de softwares
low-code por startups.

Quanto ao uso de softwares low-code no setor publico, Setdld et al. (2021) além de
destacarem beneficios como a rapidez no desenvolvimento e alcance de resultados, apontam
esses softwares como ferramentas de inovagdo para esse setor.

Assim, constata-se que essas plataformas permitem a entrega de novos produtos, por
meio de softwares desenvolvidos por pessoas com pouca experiéncia € em um curto espago de
tempo, ¢ dessa forma, habilitam-se como catalisadores de inovacao. Trata-se de um processo
aderente as condigdes e necessidades de alguns servigos publicos e seus respectivos servidores.

3. DESCRICAO DA INOVACAO

Este artigo descreve uma inovagao de processo e também de produto, construidas pela
equipe da DAE no gerenciamento dos requerimentos de aprovagao dos estagios de estudantes
de graduacdo do ICT-UNIFESP. A inovacao de produto se concretizou com a utilizacdo de
softwares que visam simplificar tarefas repetitivas e automatizar fungdes antes realizadas
manualmente, antes inexistentes. Por meio deles, o fluxo de trabalho pode ser sintetizado pelo
processo de automatizagdo e acompanhamento de processos de interacdo e envio de
documentacdo entre aluno interessado (usudrio) e setor especializado em estagios (DAE) de
forma simplificada e por meio de plataformas que podem ser operadas a qualquer hora e em
qualquer lugar, e que sdo completamente desenvolvidas em plataforma online, sendo esta a
inovagao de processo.
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O publico-alvo da inovagdo implementada pela DAE no ICT-UNIFESP foi composto
por todos os agentes envolvidos direta ou indiretamente nas requisigoes de estagios realizadas
por estudantes de graduagdo do campus, conforme elencados a seguir:

° estudantes de graduagao;

° técnicos em assuntos educacionais da DAE;

° setores de recursos humanos de empresas e agéncias integradoras de estagios;
° coordenacgdes de estagios;

° diretoria académica.

4. RESULTADOS
4.1 Processo de inovac¢ao

Conforme descrito anteriormente neste artigo, a DAE, como um dos setores
administrativos do campus ICT-UNIFESP, atua no gerenciamento dos processos de estagios de
estudantes de graduagao desde 2014.

Até o término do ano de 2017, todo o fluxo de recebimento, andlise, registro e devolugao
da documentagdo de estagio para estudantes era realizada de forma presencial e a tramitacao
era feita via documentos impressos (contratos, rescisoes e relatérios de estagios). Esse modelo
de fluxo de atendimento era o padrdo em grande parte dos setores da universidade.

A fim de elucidar o fluxo de atendimento das requisi¢des de estagios atendidas pela
DAE até meados de 2018, apresenta-se na Figura 1 o fluxograma com as etapas do processo.
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Figura 1 — Etapas do processo antes da inovag@o proposta
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Fonte: elaborado pelos autores a partir de informagdes fornecidas pela DAE

Constata-se, por meio da Figura 1 que o estudante submete a documentacao do estagio
para analise do DAE, que pode indeferi-la, solicitar sua corre¢do ou deferi-la; neste ultimo
caso, nova andlise serd feita pela coordenagdo do curso, com as mesmas opgdes de resultado e
respectivos retornos, até o deferimento.

A partir de 2018, surgiu a ideia de buscar solu¢des que pudessem tornar o atendimento
mais agil, impessoal, econdmico e eficiente, com menor consumo de recursos. Partindo desses
pressupostos, fez-se um levantamento de quais mudangas poderiam ser realizadas no fluxo de
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atendimento. Apds algumas reunides em equipe, chegou-se a conclusdo que a adogdo de um
sistema online que pudesse receber as solicitagdes € automatizar os processos seria uma boa
op¢do para o inicio desse novo modelo de atendimento aos usudrios. Dessa forma, seria uma
inovagao informal; Salerno et al. (2015), mencionam sobre projetos "clandestinos", que eram
realizados informalmente (pelo menos durante os estagios iniciais de desenvolvimento).

Ainda no ano de 2018, foi construida a primeira versao do sistema, a qual fazia uso das
funcionalidades gratuitas do software de gerenciamento de processos em nuvem Rethink
Workflow, que visa apoiar organizacdes e empresas a melhorar seu desempenho e eficiéncia.
Valendo-se das tecnologias mais recentes, o soffware tem por objetivo fornecer uma solucao
inteligente para criar formularios e automatizar processos comerciais sem a necessidade do
rastro de papel.

Em sintese, para o desenvolvimento desse sistema, foram necessarias as seguintes etapas:

° Reunides entre os membros da DAE para identificacdo dos problemas;

° Pesquisa interna realizada pelos membros da divisdo para encontrar um
aplicativo (gratuito e livre) que pudesse ser implementado conforme necessidades do setor e,
posteriormente, utilizado;

° Estudo para aprendizagem de como construir o sistema, considerando as
necessidades dos usuarios;

. Construgdo do sistema pelos integrantes da DAE;

° Teste do sistema;

° Elaboragao de tutoriais de uso;

° Divulgacao entre os usudrios (docentes, técnicos e estudantes);
° Lang¢amento;

° Feedbacks e melhorias constantes.

A implementacdo dessa inovacdo permitiu que estudantes fizessem a solicitagdo de
aprovagao dos estagios via sistema on-line, sem a necessidade de ir pessoalmente até o balcao
do setor realizar a entrega da documentagao, pelo menos para a analise inicial da requisigao.
Também possibilitou uma nova dindmica de trabalho para a equipe da DAE, pois a
documentacao sé era recebida no setor apos analise e aprovacdo por parte da DAE e da
coordenacdo de estdgios. Resumindo, o estudante s6 se dirigia ao setor para entrega da
documentacao para fins de coleta de assinaturas. A figura 2 ilustra o fluxo de atendimento com
a adocao desse sistema.
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Figura 2 — Etapas do processo ap6s adoc¢ao do software Rethink Workflow
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Fonte: claborado pelos autores a partir de informagdes fornecidas pela DAE

E importante frisar que o desenvolvimento, testes e implantagdo do sistema citado
anteriormente foram realizados por um técnico da DAE, cuja formacdo ndo ¢ na area de
tecnologia da informagdo. Também cabe ressaltar que foi necessario utilizar a versdo gratuita
do software Rethink Workflow, pois o ICT-UNIFESP nao pode adquirir a licenga paga
(avangada) devido a restricdo orgamentdria.

Em junho de 2019, com o aumento significativo do uso das funcionalidades do Rethink
Workflow, a DAE foi notificada sobre a necessidade de aquisi¢do de uma licenga paga
(avangada) para poder continuar usufruindo das ferramentas do software. Como o ICT-
UNIFESP nao possuia recursos financeiros para aquisicdo da licenca, foi necessario fazer o
backup dos documentos e partir para uma nova fase de busca por outros softwares que
pudessem suprir tais demandas.
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Com a experiéncia adquirida no processo de construgdo e uso do sistema que utilizava
funcionalidades do primeiro software, a DAE buscou outro sistema que pudesse ser adaptado
para atender as necessidades da equipe, sendo um dos requisitos a oferta de versdo gratuita,
conforme a dificuldade enfrentada pela equipe.

Em agosto de 2019, a DAE construiu a segunda versao do sistema de estagios, dessa
vez utilizando as funcionalidades gratuitas do software Pipefy — uma plataforma low-code
completa para criar fluxos de trabalho que otimizam o tempo de execucdo das tarefas. O
desenvolvimento, testes e lancamento do sistema também foi realizado por um técnico da DAE.
As funcionalidades ficaram praticamente idénticas as utilizadas no sistema anterior, sendo
assim, nao houve altera¢ao no fluxo de trabalho.

Em dezembro de 2019, com apenas seis meses de uso do software Pipefy, a DAE foi
notificada pela empresa sobre a obrigatoriedade de aquisi¢do da licenga paga, pois o setor havia
utilizado toda a cota de armazenamento disponivel para uso gratuito. A fim de buscar uma
solugdo, foi realizada uma reunido com a chefia imediata da DAE e a chefia do setor de
Tecnologia da Informacao (TI) do ICT-UNIFESP com o objetivo de se adquirir a licenga paga
do Pipefy ou entdo construir um sistema préprio, em fungdo dos beneficios comprovados.
Porém, a conclusdo a que se chegou ¢ de que nao existiam recursos financeiros disponiveis
para tal aquisi¢cdo e que o projeto nao poderia ser desenvolvido e implementado pela equipe de
TI do ICT-UNIFESP.

Diante da necessidade e interesse do setor em manter o modelo de atendimento
conforme relatado anteriormente, iniciou-se, mais uma vez, uma busca na web a fim de
encontrar softwares gratuitos que pudessem realizar as automagdes de processos de trabalho.
Dessa vez, a solucao encontrada foi utilizar um conjunto de aplicativos da Microsoft, sendo o
principal deles o Microsoft Power Automate —um software, baseado na nuvem, que auxilia na
criagdo de fluxos de trabalho automatizado.

De dezembro de 2019 a fevereiro de 2020 foi desenvolvido este novo sistema de
gerenciamento de processos de solicitagcdes de estagios, o qual também fazia uso somente de
funcionalidades ou aplicativos gratuitos da Microsoft. Cabe ressaltar que as funcionalidades
eram as mesmas dos softwares utilizados anteriormente, Rethink Workflow e Pipefy.

Em margo de 2020, devido a pandemia de covid-19, a universidade suspendeu todas as
atividades presenciais € a DAE passou a atender somente de forma remota. Diante desse novo
quadro, houve a necessidade de adaptacdo do modelo de atendimento, dessa vez sendo
realizado totalmente de forma virtual € com o apoio do sistema desenvolvido com o Power
Automate da Microsoft. Para melhor compreensio desse novo fluxo de atendimento, pode-se
observar a Figura 3.
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Figura 3 — Etapas do processo ap6s a inovagao proposta
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Fonte: elaborado pelos autores a partir de informagdes fornecidas pela DAE

Como pode ser observado na Figura 3, o novo fluxo de atendimento encerrou
definitivamente a necessidade de uso de arquivos impressos, tornando o processo mais agil,
dinamico e eficiente, incluindo o processo de assinatura, que passa a ocorrer de maneira digital.

A Figura 4 apresenta uma tela do sistema desenvolvido pelos administradores (técnicos
em assuntos educacionais da DAE) por meio do software Power Automate da Microsoft.
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Figura 4 - Interface do sistema desenvolvido para gerenciamento de estagios
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Fonte: sistema desenvolvido pela DAE (software Power Automate da Microsoft)
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A fim de elucidar o total de atendimentos de solicitacdes de estagios realizados
pela equipe DAE versus o tempo médio de conclusdo do processo, o Quadro 1
apresenta a quantidade de atendimentos e respectivos prazos antes € apos 0 processo

inovacional.:

Quadro 1 - Quantidade e prazo dos processos de solicitagdo de estagio tramitados

Total de Prazo médio de
Periodo atendimentos conclusao do Observacoes
(processos de processo
estagios) (dias uteis)
Atendimento de
01/01/17 a31/12/17 280 8 balcdo, sem nenhum
software de apoio.
Atendimento de
01/01/19 a 31/12/19 415 6 balcdo e apoio de
software (Pipefy e
Rethink Workflow).
Atendimento 100%
01/01/22 a 07/12/22 653 3 remoto (Microsoft
Power Automate).

Fonte: os autores

No total de atendimentos de solicitacdes de estagios realizados pela DAE estao
incluidas as seguintes modalidades de requerimentos: inicio de estagio obrigatério ou ndo
obrigatodrio; aditamento de estdgio; e rescisdo de estagio.

Depreende-se do Quadro 1 que, apds a implantagdo do atendimento 100%
remoto com o uso do sistema desenvolvido com o software Power Automate da
Microsoft, o total de atendimentos aumentou aproximadamente 130% em relagdo ao
ano de 2017. Para o mesmo periodo de comparacao, o prazo médio de conclusdo dos
processos diminuiu 62%. Diante dessas informacgoes, conclui-se que, a partir do ano
2022, houve um aumento significativo de eficiéncia nos atendimentos de processos de
estagios no ICT-UNIFESP.

4.2 Barreiras e facilitadores do processo de inovacao

Como barreiras a inovagdo analisada pode se destacar o ambiente organizacional
sem politicas e apoio voltados para a inovagdo, o que culmina em apego a velhas praticas,
resisténcia a mudangas e falta de recursos. Contudo, a DAE nunca cedeu aos empecilhos
burocraticos, pois sabia que uma melhora nas condigdes de trabalho da equipe, e
consequente melhoria no servigo prestado, s6 aconteceria com a ado¢do de novas
tecnologias. Assim, destaca-se aqui o compromisso da equipe da DAE em refletir, discutir
e propor inovacgdes incrementais em seus processos de trabalho, ainda que de maneira
informal, com o objetivo de melhorar a eficiéncia do servigo publico.

Outra dificuldade encontrada no desenvolvimento e utilizagdo dos sistemas de
gerenciamento dos estagios citados neste artigo esta ligada a auséncia de orgamento para
a inovacao, resultando na impossibilidade de a universidade adquirir uma versao paga de
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algum dos softwares utilizados pela DAE, fato que impactou diretamente na continuidade
de uso dos mesmos desde o primeiro sistema implantado. Essa dificuldade foi contornada
com a busca continua por softwares que pudessem suprir as necessidades da equipe sem
que fosse necessario um pagamento pela licenca de uso.

Os principais fatores que contribuiram para o sucesso da pratica inovadora estao
elencados a seguir em ordem de importancia:

° A proatividade da equipe da DAE em iniciar um processo de inovacao
bottom up que envolveu a busca de solu¢des que melhorassem a eficiéncia do fluxo de
trabalho, diante da previsdo de aumento de solicitagdes de estagios a serem geridos pela
equipe da DAE;

° A perseveranga dos integrantes da equipe diante das adversidades que
surgiram ao longo do processo;

° O impacto positivo esperado pela inovag¢do, o que foi confirmado: o
processo tornou-se mais agil e eficiente trazendo diversos beneficios para estudantes e
servidores;

° A vontade e a necessidade de resolver problemas desafiadores, fator de
motivagao para a equipe;

° As diversas possibilidades trazidas pelas tecnologias, viabilizando formas
mais eficientes de execucao das tarefas.

Assim, essa secdo apresentou as dificuldades para a inovacdo (ambiente
organizacional e orgamento), bem como os fatores facilitadores: necessidade,
disponibilidade de tecnologia e as caracteristicas da equipe envolvida, como iniciativa e
determinagdo. Na proxima secao detalha-se os resultados alcangados.

4.3 Resultados alcancados com a inovacio
Os resultados obtidos com essa inovacao foram:

° Reducao de mais de 50% no tempo de processamento das solicitacdes de
estagios, permitindo que a equipe pudesse realizar mais atendimentos no mesmo periodo
de tempo (como indicado no Quadro 1);

° Eliminagao de 100% dos documentos impressos, eliminando o consumo
de papel no processo ¢ promovendo economia de recursos naturais;

° Economia de tempo e recursos destinados ao deslocamento de estudantes
para entrega fisica de documentagao;

° Redugdo do estresse emocional das partes envolvidas: estudantes e
técnicos da DAE diante de eventuais negativas ou indeferimentos nas avaliacdes dos
pedidos;

° Impessoalidade e padronizacao do servico prestado, uma vez que a anélise
dos documentos acontece por ordem de envio e ¢ realizada pelo técnico disponivel.
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5. DISCUSSAO

Uma vez iniciada a busca por uma solug¢do do problema apresentado neste artigo, a
equipe da DAE foi perseverante até alcangar a solugdo dos problemas identificados por
meio de um novo processo, que foi inovador. O objetivo foi alcangado ap6s margo de 2020,
quando toda a tramitacdo documental passou a ocorrer por meio do sistema Power
Automate e sem a utilizagdo de papéis impressos - 0 que realmente concretizou a inovagao.

Muitas vezes, devido a erros de preenchimento nos contratos de estagios a
documentacao nao podia ser aceita pois necessitava de corregdes. Isso implicava em novo
deslocamento do estudante para correcdo e posterior protocolizacdo do documento
correto. Os estudantes, clientes do processo, absorviam tal situagdo como se fosse pessoal.
Com a adogao do sistema, toda a andlise ¢ realizada sem a presenga do estudante e sem a
identificacdo do técnico da DAE, tornando o processo impessoal € menos sujeito a
estresses emocionais de ambos os envolvidos, além de menos oneroso, uma vez que o
estudante pode fazer a correcdo da documentagao virtualmente.

Conclui-se que a inovagdo proposta e aplicada pela equipe da DAE do ICT-
UNIFESP se encaixa como uma inovagdo de processo, diferenciando-se
significativamente dos processos anteriores na unidade (OECD, 2018), tendo um uso
efetivamente pratico (TIDD; BESSANT, 2015).

Destaca-se que, na forma proposta e implantada, a inovagao de produto e processo
na gestdo documental dos estadgios no campus do ICT-UNIFESP, atendeu aos objetivos
da Lei Federal N° 14.129/202 diante da implementa¢cdo ¢ manutengdo de mecanismos,
instancias e praticas de governanga, gestao de riscos, do controle e da auditoria.

Finalmente, registra-se ainda, o atendimento a Lei Federal N° 10973/2004, bem
como a similaridade da inova¢ao com o Programa SP Sem Papel na administragdo publica
estadual paulista, instituido pelo Decreto Estadual N° 64.355/2019, pelo qual pode-se
comprovar, por analogia, a caréncia de programas inovadores como o citado na
administracao publica.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a necessidade de recursos humanos e limitagdo de tempo (comum
no setor publico) surgiu a necessidade de delinear novas formas de tornar o fluxo de
trabalho mais dindmico, otimizado e agil, visando suportar o aumento da demanda de
trabalho e vencer as dificuldades existentes, o que foi feito por meio de uma inovagdo em
um processo organizacional e também de produto, que contou com o apoio da tecnologia.

Para o desenvolvimento do modelo inovador pretendido, valeu-se do método
stage-gate em funcdo de sua aderéncia ao processo.

Dessa forma, este artigo descreveu uma inovagao de processo e produto construida
pela equipe da DAE no gerenciamento dos requerimentos de aprovacao dos estagios dos
estudantes de graduacdo com a utilizacdo de softwares que visam simplificar tarefas
repetitivas e automatizar fungdes antes realizadas manualmente. Todavia, o publico-alvo
da inovagao implementada foram todos os agentes envolvidos direta ou indiretamente nas
requisi¢des de estagios realizadas por estudantes de graduacdo do campus especifico.

Partindo de processos manuais, presenciais, com documentos impressos e alto
empenho de tempo, a equipe de servidores publicos locais buscou solugdes que
pudessem tornar o atendimento mais agil, impessoal, economico e eficiente. Para tanto,
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buscaram um sistema on-/ine para atender os requisitos levantados, sendo assim uma
inovacgao tecnologica de processo e de produto, diferenciando significativamente dos
processos anteriores na unidade que foi efetivamente implantado (OECD, 2018).
Acrescenta-se que a condi¢ao de busca e implantagao da inovacao, relatada no artigo,
ocorreu de maneira informal.

Tal condi¢ao ocorreu em fun¢ao de limitacdes comuns ¢ conhecidas do setor
publico, como or¢amento e burocracia; todavia, registra-se a motivagdo e espirito
empreendedor da forca de trabalho envolvida, temas também estudados academicamente
no setor, e neste artigo comprovados.

Assim, por meio de uma inovagdo tecnoldgica incremental, e ocorrida de maneira
clandestina, a equipe superou as dificuldades tradicionais do setor e alcangou resultados
consistentes: reducdo no tempo de processamento das solicitagdes de estagios pela
metade; eliminagdo total de documentos impressos, com consequente redugdo no
consumo de papel; eliminagdo de tempo de deslocamento presencial e consequente
reducdo no consumo de outros recursos, além do aumento da produtividade da propria
equipe. Destaca-se que os resultados foram alcangados sem custos financeiros ao poder
publico.

Por fim, conforme Tidd e Bessant (2015), a inovacdo no setor publico se faz
necessaria diante do desafio deste em empregar eficazmente recursos cada vez mais
escassos e se tornar agil e flexivel diante de cenarios diversos e desafiadores: o estudo
apresentado comprovou tal condi¢ao. Nesse sentido, as implica¢des praticas de descrever
uma inovacdo implantada com sucesso no setor publico, permite o seu estudo,
comparacdo e reprodugdo. Também abre perspectivas para pesquisas futuras no uso de
ferramentas abertas no setor publico.
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RESUMO

Este estudo de caso examina os processos de inovacao na criagao de uma ortese de quadril
para beb€s com displasia de desenvolvimento de quadril (DDQ) pela empresa
BabyHipCare. O estudo analisa desde a fase inicial do projeto até a comercializacao,
destacando o uso de Design Thinking, Efetuagdo e o modelo de cooperacao Hélice Triplice.
A colaboracao entre empresas, instituicdes académicas € o governo ¢ destacada como um
fator crucial para o sucesso do projeto. A értese ¢ uma inovagao incremental que enfrentou
diversos desafios durante o seu desenvolvimento. O artigo conclui que os processos de
inovagdo envolvidos no desenvolvimento de um produto passam por vdrias etapas e
obstaculos, desde a compreensdo do problema de pesquisa até a comercializacdo do
produto. O estudo de caso BabyHipCare fornece um exemplo de como uma abordagem
integrada para a inovagao pode levar a solu¢des bem-sucedidas que beneficiam a sociedade.

1. INTRODUCAO

Este artigo descreve a trajetoria da empresa BabyHipCare desde sua fase inicial
de projeto de pesquisa até o momento atual rumo ao mercado, trazendo uma anélise dos
processos de inovagdo decorrentes das diferentes fases da jornada da empresa. Desta
maneira, serd discorrido sobre a trajetéria da empresa em trés atos: pré-projeto de
pesquisa, projeto de pesquisa e spin-off, com o relato dos respectivos objetivos, barreiras,
oportunidades, falhas e sucessos das fases, com uma subsequente analise dos métodos e
processos utilizados.

A BabyHipCare teve inicio a partir da unido de um problema, uma hipétese € um
contexto. O problema estava relacionado a uma necessidade social de grande impacto: as
dificuldades relacionadas ao uso do gesso no tratamento convencional da displasia do
desenvolvimento do quadril e a possibilidade da oferta de uma solugdo orientada ao
cliente, isto ¢, uma oOrtese acessivel e tdo eficiente quanto o gesso. A hipotese era de que
com o uso de novas tecnologias, a solucdo atual de mercado, o gesso, poderia ser
substituida por algo inovador. O contexto se deu na Universidade Federal de Sdo Paulo
campus Sao José¢ dos Campos, onde os pesquisadores identificaram a necessidade do
mercado e dispuseram do conhecimento necessario para a busca de uma solugdo.

A displasia do desenvolvimento infantil do quadril (DDQ), ponto central do
problema, afeta de 1% a 2% dos bebés no Brasil (Guarniero, 2010). Essa incidéncia
corresponde a aproximadamente 39.000 casos ao ano, usando a média ponderada do
nimero total de nascimentos de 2021 (Catto, 2022). A DDQ ¢ uma condig¢do ortopédica
que engloba diversas alteracdes na regido imatura do quadril infantil, que se ndo for
tratada, causa uma malformagao com perda parcial ou completa da articulagdao do osso da
coxa (fémur) e parte da bacia (acetabulo), responsaveis pela marcha. Os efeitos da
auséncia de tratamento ou tratamentos ineficazes resultam em problemas cronicos que
requerem varias cirurgias ao longo da vida (Morris et al., 2021).

O método de tratamento padrdo da DDQ diagnosticada no inicio da vida ¢ a
imobilizacao parcial da articulagdo do quadril e pernas com o uso do Suspensoério de
Pavlik, em criangas abaixo de trés meses. O Suspensoério de Pavlik € uma ortese dindmica
composta por duas algas cruzadas, que passam pelo ombro e uma faixa que passa pelo
peito, que permite manter os quadris em flexdo, em angulo de 90° de flexdo e 110° de
abducdo de forma parcial (Fig. 1).
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Figura 1 — Visdo frontal e posterior de um bebé com o Suspensorio de Pavlik no tratamento de displasia
(Bram et al., 2021)

Para diagnosticos tardios, ou seja, apos os trés meses, ¢ realizada uma cirurgia de
tenatomia e imobilizacdo total do quadril com o uso de gesso pelvipodalico (Santos,
2017), objeto que busca manter o mesmo principio de imobilizagao do quadril quando da
utilizagdo do suspensodrio de Pavlik. O gesso € o material mais utilizado para imobilizagao
ortopédica desde 1850 devido as suas vantagens com relacdo a precisao da moldagem,
custo e eficicia. Estas vantagens se ddo pela estrutura do material permitir a moldagem
customizada e rigida em duas instancias, possibilitando a aplicagdo deste ao redor do
membro ou regido a ser imobilizada, trazendo o formato exato ao necessario e rigido pela
ndo permissao do movimento no local tratado (Santos, 2017).

Apesar dos beneficios do uso do gesso, ele apresenta diversos problemas no
tratamento e experiéncia de uso, como o risco de mobilidade durante o processo de
fixagdo proveniente do tempo necessario para o alcance da rigidez (em média 72h apds a
aplicacdo). Além deste, o uso do gesso no tratamento da DDQ também traz incomodos e
limitagdes no quesito de usabilidade, que dificulta a higiene, gera desconforto, possiveis
luxagdes decorrentes do crescimento, e impedimento do recebimento de vacinas em
detrimento da cobertura dos membros inferiores durante o tratamento (Fig. 2).

Figura 2 — Visdo frontal de um bebé imobilizado com gesso pelvipodalico no tratamento de displasia

Fonte: Kunkel et al., (2014)
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A hipétese da motivagdo inicial que resultou na criagdo da BabyHipCare foi a
possibilidade de se utilizar um material substituto ao gesso que permitisse a criacdo de
uma Ortese que pudesse conter e manter a eficacia obtida pelo gesso sem os reveses e
aspectos negativos ressaltados. Desta forma, iniciou-se uma jornada pela descoberta,
desenvolvimento e disponibilizagdo de um produto que viesse a sanar as necessidades e
desconfortos relatados por familias no tratamento atual de DDQ.

2. EMPREENDEDORISMO E INOVACAO
2.1 Design Thinking

O Design Thinking (DT) ¢ uma metodologia utilizada para desenvolvimento de
inovagdes inspirada nas fases de desenvolvimento de produtos utilizados no ambito do
design, que se expande para além do material, objetivando o usuario. Segundo Brown
(2009, p. 49, a missao do design thinking ¢é traduzir observacdes em insights e, por meio
deles, criar produtos e servigos que possam melhorar a vida das pessoas. O autor ainda
afirma que existem algumas regras para essa abordagem, que combina cuidadosamente a
experimentacao de baixo para cima com a orienta¢ao de cima para baixo:

° As pessoas mais expostas a fatores externos dindmicos sdo as mais bem
posicionadas para reagir e as mais motivadas ao fazer;

° Nao se devem favorecer ideias com base em quem as gerou;

° As ideias que criam burburinho devem ser favorecidas, ou seja, devem
gerar alguma agitacdo antes de ter o apoio organizacional;

° A lideranga deve cultivar, aparar e colher ideias (habilidades de
jardinagem), isto €, devem ter tolerancia ao risco, sendo a parte “de cima para baixo” do
processo;

° Deve haver um propdsito universal para haver um senso de direcionamento

que minimize a necessidade de supervisdo sobre os inovadores.

Uma maneira de ajudar na difusdo do DT ¢ fazer os clientes participarem da
experiéncia, o que deve ser feito com muito critério para que o inovador nao se perca no
processo. A prototipagem, com diversas fases de testes e avaliagdes, carregadas de
conceitos, ¢ parte importante deste processo, possibilitando que se erre rapido e se corrija
logo na sequéncia, antes que o produto ou servigo final esteja completamente definido.
Conforme apresentado na figura 3, o processo de Design Thinking compreende as
seguintes fases: imersdo, definicdo, ideacdo, prototipacao e teste (KOLKO, 2015;
BROWN, 2009; LUTKEPOHL & GREIFFENBERG, 2020).
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Figura 3 — As fases do processo de Design Thinking.
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1. Imersao (Empatia): Entender e se colocar no lugar do usuario para
compreender suas necessidades, desejos e motivagdes.
2. Defini¢ao (Definicao do Problema): Definir o problema a ser resolvido a
partir das informagdes coletadas na fase anterior.
3. Ideacao (Geracao de Ideias): Gerar ideias para solucionar o problema
identificado.
4, Prototipacio (Desenvolvimento do Protétipo): Criar prototipos de baixa
e alta fidelidade para testar as ideias geradas na fase anterior.
5. Teste (Feedback): Testar o prototipo com o usudrio e receber feedback

para ajustar e melhorar o produto final.

E importante destacar que projetos envolvendo questdes sociais sdo, por defini¢io,
centrados no ser humano, referindo-se as motivagdes individuais e nos comportamentos
resultantes. Em outras palavras, quando ha fatores externos que restringem as escolhas,
novas alternativas terdo restri¢gdes para serem incorporadas, o que torna tdo fundamental
o entendimento dessas forgas para que a mudanga ocorra de fato.

2.2 Hélice Triplice

A teoria da tripla hélice surgiu como uma resposta do governo a dependéncia da
industria a pesquisas académicas para gerar inovagdes mercadologicas e crescimento
econdmico. Nesta teoria, as universidades e o conhecimento produzido pelas
organizacdes tém papel fundamental, ao passo que governos de todas as esferas tém
participagdo proeminente na formulagdo de politicas industriais. Desta forma, o modelo
de tripla hélice busca explicar politicas de desenvolvimento econdmico que ocorrem
mediante um sistema de pesquisa, um contexto social ou econdmico e os resultados
sociais dos projetos decorrentes pautados por governos ou empresas (Etzkowitz, 1996,
Op. Cit Galvao Et Alli, 2019).
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Assim, a analogia com uma hélice se deve a interdependéncia de trés principais
agentes para que a inovagdo ocorra: governos, universidades e industrias/empresas
(Etzkowitz & Leydesdorff, 2000). Embora tenha havido uma evolug¢do do modelo de
tripla hélice para incluir o interesse da sociedade e do meio ambiente, este ¢ um modelo
que ainda continua sendo estudado. O papel das universidades na incubagio de empresas
baseadas em tecnologia deu a inovag¢ao um lugar de destaque em fungdes institucionais
(Clark & Etzkowitz, 2013). Além disso, a medida que os requisitos tecnologicos das
inovagdes crescem, as empresas interagem cada vez mais com pesquisadores académicos,
produzindo niveis mais altos de cooperacdo e compartilhamento de conhecimento
(Powell & Grodal, 2005).

Deste modo, o governo deixa de ser um simples regulador para participante dentro
da estrutura da tripla hélice, na forma de um empreendedor publico ou de um investidor,
como ¢ o caso por exemplo, da Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovacao Industrial
(EMBRAPII) (Brito & Rocha, 2017). Assim, essa relacdo entre os trés agentes
mencionados também tem feito evoluir o conceito de empreendedorismo académico
como uma nova dimensao das universidades, assim como as relagdes entre companhias e
universidades (Galvao et al., 2019).

2.3 Efetuacao

Efetuacdo ¢ uma forma de analisar o processo empreendedor proposto pela
pesquisadora Saras Sarasvathy no final da década de 90, e estd baseado no raciocinio
empirico, sendo orientado por um conjunto de cinco principios de tomada de decisdo que
empreendedores especialistas empregam em situagdes de verdadeira incerteza. Os
principios sao:

1. Pé4ssaro na mao: comece com o que tem;
2 Perda acessivel: gaste s6 o que puder;

3 Manta de retalhos: forme parcerias;

4, Limonada: lide com contingéncias;

5 Piloto do avido: controle, ndo preveja;

O primeiro principio remete a tomada de decisdes baseada no conjunto de
possibilidades existentes, que se originam através dos meios atuais disponiveis. Este
principio € geralmente descrito como criatividade e ¢ atribuido a empreendedores que
pautam as seguintes perguntas dentro de seu negdcio: quem sou eu? o que eu sei? quem
eu conheco? e o que eu tenho? (Sarasvathy, 2001).

O segundo principio se refere a uma abordagem de tomada de decisdes diante de
incertezas, que se concentra em limitar os potenciais riscos negativos de uma decisao a
um nivel acessivel, de forma que a mesma possa ser controlada e absorvida pela empresa.
Esta abordagem visa o controle de efeitos negativos advindos de uma decisdo ao invés da
predi¢do de efeitos positivos, por ser considerada impossivel sob a verdadeira incerteza
(Knight, 1921).

O terceiro principio refere-se a empresas que decidem criar colaboragdes
prévias no inicio do empreendimento, de forma que consigam entrar no mercado com
riscos compartilhados e potencialmente co-criar um novo mercado (Etzkowitz &
Leydesdorft, 2000).
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O quarto principio dedica-se em analisar e interpretar noticias e eventos negativos
como oportunidades a serem exploradas, de forma a identificar potenciais novos
mercados, assim como realizar ajustes finos no modelo de negdcio e propostas de valor
de acordo com a analise feita (Shane & Venkataraman, 2000).

O quinto e ultimo principio compreende uma tomada de decisdes guiada por
atividades submetidas ao controle, onde empreendedores experientes sabem que suas
acoes resultardo nos resultados desejados. Este principio esta enraizado na crenga de que
o futuro ndo ¢ encontrado, nem previsto, mas feito. Esta distincdo pode ser melhor
compreendida pela particdo de empreendedores que se baseiam em um raciocinio eficaz
versus um raciocinio causal na tomada de decisoes.

O raciocinio eficaz ¢ atribuido aos empreendedores reconhecidos como grandes
improvisadores. Estes ndo comecam com avaliagdes concretas de como alcangar
objetivos, mas utilizam de suas for¢as pessoais e quaisquer recursos disponiveis para
desenvolver os objetivos ao longo do caminho, enquanto gerenciam criativamente as
contingéncias (Sarasvathy, 2001).

O raciocinio causal, por outro lado, ¢ representado por empreendedores
conhecidos por estabelecerem um objetivo formal e buscarem diligentemente as melhores
maneiras de alcancd-lo. Entende-se que os fundadores novatos da empresa estdo
espalhados por toda a escala de efeito causal. Mas aqueles que cresceram em empresas
do ramo familiar ou se tornaram empreendedores por necessidade, provavelmente
tenderdao a efetuagdo, enquanto aqueles com ensino especializado, tal como pos-
graduacdo, exibem uma tendéncia a causacao.

3. DESCRICAO DA INOVACAO

O projeto de desenvolvimento da ortese pela BabyHipCare ¢ um exemplo de
inovacdo incremental na area médica, para a qual foram levantados requisitos para a
criacdo da oOrtese a partir das necessidades dos envolvidos no tratamento da DDQ,
transformando-os em pré-requisitos estabelecidos como diretrizes para o
desenvolvimento do produto. E interessante notar que a inovagdo de que trata este
trabalho ndo tem um tnico publico-alvo, pois atende, de um lado, o proprio bebé e seus
cuidadores, que tém que lidar com as dificuldades para a realizacao de tarefas diarias,
como trocas de roupas, fralda, banho, amamentacao, higiene, de forma geral, em razio da
imobilizacao com gesso. De outro lado, a inovacao atende também aos médicos, que t€ém
que conduzir o tratamento e acompanhar o paciente ao longo de todo o periodo, tendo
que lidar com retornos constantes ao servigo ambulatorial para troca do gesso e
vivenciando e ouvindo as necessidades e desconfortos das familias cujos lactentes passam
por esse tratamento.

Através da utilizagdao de tecnologias de manufatura digital, como a modelagem
tridimensional, o método de elementos finitos € os modelos bio-inspirados, foi possivel
desenvolver um dispositivo mais confortavel, ergonémico e higiénico, além de acessivel
e de baixo custo. A colaboragdo entre empresas, instituigdes de ensino e o poder publico
foi fundamental para o sucesso do projeto, permitindo que a Universidade Federal de Sao
Paulo atuasse como incubadora do projeto, a empresa 3D Time viabilizasse a impressao
dos protétipos e o governo apoiasse a iniciativa por meio do Programa de Inovagdo em
Pequena Empresa (PIPE), operacionalizado pela Fapesp.

Com a ortese BabyHipCare, foi possivel apresentar melhorias significativas em
relacdo ao gesso, tornando-a mais confortavel, higiénica e permitindo a aplicacdo de
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vacinas nos bebés, tornando-a acessivel ao publico-alvo. A inovacdo resultante da
pesquisa de mestrado deu origem a empresa BabyHipCare, que busca trazer solucdes
inovadoras para a sociedade através da colaboragdo entre empresas, institui¢des de ensino
e o poder publico. Para garantir a protegdao da inovagdo, a BabyHipCare busca atender
aos requisitos regulatdrios para a comercializa¢do da ortese a nivel nacional.

4. PROCESSO DE INOVACAO
4.1 A fase da pesquisa

O projeto de pesquisa teve como objetivo a producio de uma ortese mais adequada
que o gesso, utilizando tecnologias de fabricacdo digital. O objetivo era elevar a
experiéncia do tratamento a um novo nivel, oferecendo conforto por meio de sua
ergonomia e densidade do material, além de higiene, gracas a propriedade do material em
resistir a dgua e ser lavavel. Além disso, o projeto visou tornar o produto acessivel ao
mercado nacional por um custo baixo. Dentro do atual desafio a jornada do projeto de
pesquisa foi dividida em seis fases:

1. Pesquisa Inicial com o publico-alvo do produto a ser desenvolvido;

2. Criacao e prototipagem de um bebé 3D virtual articulado em posicao
humana de Salter;

3. Criagdo e prototipagem de uma oOrtese com design ideal;

4. Criacdo e prototipagem de uma Ortese em tamanho real com sistema de
fechos e testes para ajuste com bebés reais;

5. Avaliagao clinica da 6rtese com modelo final em tamanhos P, M e G
com bebés;
6. Criacdo de um modelo biomecéanico para simula¢do computacional

simplificada da estrutura da ortese.

Para a primeira fase do projeto, o objetivo foi compreender a experiéncia dos
médicos, pais e cuidadores de bebés diagnosticados com DDQ. Durante esse processo,
foram pesquisados foruns online que discutiam sobre o cuidado diario de bebés que
passavam por esse tratamento, bem como hospitais e médicos que tratavam desses casos.
Essa pesquisa prévia permitiu identificar uma comunidade especifica a nivel nacional que
utiliza midias digitais, como Facebook ¢ WhatsApp, para a comunicagdo e troca de
experiéncias. Esta fase também viabilizou a constru¢do de uma parceria com o Hospital
Municipal Dr. José de Carvalho Florence em Sao José dos Campos, Sdo Paulo, o qual
atende uma significativa demanda de criangcas com DDQ que utilizam o gesso
pelvipodalico para o tratamento. Os maiores problemas reportados nesta fase foram a
dificuldade para a troca de fraldas, limpeza de modo geral, troca de roupa,
desenvolvimento de erupgdes cutaneas devido ao calor, barreira de contato entre os pais
e filho devido ao grande volume do dispositivo e peso elevado.

A segunda fase seguiu na criagdo e prototipagem de um bebé virtual articulado em
posi¢do humana de Salter, posi¢ao na qual os quadris do bebé ficam em flexao, em angulo
de 60° a 110°. Até a data da escrita deste artigo - segundo semestre de 2022 - ndo havia
nenhuma ortese de tratamento de DDQ projetada por modelagem 3D e manufatura
aditiva, o que elevou o desafio, devido a falta de um modelo 3D de um lactente em posi¢ao
de Salter validado e presente no mercado.
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Para a superagdo desses desafios, foi considerado o procedimento de
escaneamento real do bebé€ para a geracao do modelo 3D. Este procedimento resultou em
uma falha, por necessitar de uma captura de 360 graus precisa do bebé imdvel em posi¢ao
de Salter por um periodo de tempo, algo inviavel devido ao movimento do bebé. Dado
esta barreira, os responsaveis pela inovacdo seguiram em uma pesquisa exploratdria em
busca de uma alternativa para a geracao do modelo 3D que cumprisse os requisitos
necessarios. Tal pesquisa resultou na descoberta de softwares de modelos humanoides:
Make Human, Blender ¢ Meshmixer. Tais softwares possibilitaram com que todos os
parametros anatdmicos de um bebé, requeridos para modelagem 3D de uma ortese para
DDQ, fossem atendidos.

Na figura 4 encontram-se algumas das imagens do resultado desta etapa.

Figura 4 - Solidificacdo e uniformiza¢ao da malha, e selecdo da regido do quadril e pernas do lactente
virtual 3D em posi¢ao de Salter no software MeshMixer.

Fonte: Os autores

A terceira fase avangou para a criag@o e prototipagem de uma Ortese com design
préximo ao ideal, ou seja, aquela que atendesse aos critérios médicos. Nesta fase um bebé
virtual foi manufaturado por impressao 3D, correspondendo as dimensdes proximas de
um lactente de 4 meses. A manufatura do lactente ocorreu para visualizagdo do
comportamento da estrutura da ortese e fechos em escala real. O tempo de manufatura do
quadril e pernas do lactente 3D foi de, aproximadamente, 120 horas. As dimensdes do
lactente 3D foram de aproximadamente 450 x 250 x 220 mm. Testes foram realizados
durante todo o processo a fim de simular a experiéncia do uso da ortese.

A quarta fase teve o objetivo de criar e prototipar uma ortese em tamanho real com
sistema de fechos e testes para ajuste com bebés reais. Nesta etapa concentrou-se em
capturar os feedbacks recebidos através do hospital e dos grupos e aplica-los ao sistema
de fechos. Os fechos foram realizados usando o software de modelagem SolidWorks (A)
e um sistema fechos impresso em 3D em material rigido e flexivel, sendo criados em dois
formatos: (A) so6lido e encaixe flexivel e pressao e (B) tampa de fixacao.

4.2 Spin-off

O spin-off académico BabyHipCare ¢ uma empresa da area de equipamentos
ortopédicos que surgiu para desenvolver e entregar ao mercado um produto que pudesse
substituir o gesso por algo inovador, que resolvesse parte das necessidades e desconfortos
das criancas com DDQ e de seus cuidadores. A inovagao adotada pela empresa foi
resultado de uma dissertacdo de mestrado, em que foi idealizada e prototipada uma
solucdo para os problemas encontrados no tratamento da DDQ com gesso, ao se criar uma
ortese feita por manufatura aditiva.

Para que a inovagao chegasse ao mercado, foi necessario que aquilo que se iniciou
com uma hipétese, um projeto de pesquisa e virou o prototipo resultante de uma
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dissertacdo de mestrado, desse um passo adiante e se transformasse em uma empresa, de
forma a cumprir todos os requisitos regulatorios para tal, especialmente por se tratar de
um produto relacionado a um tratamento médico. A invencdo ficou apenas na hélice
académica de 2018 a 2022, mas as pesquisadoras, juntamente com uma médica
ortopedista do hospital publico em que a pesquisa foi conduzida, buscaram meios para
tornar a inven¢ao uma inovacao, isto €, a comercializagao do produto. Assim, buscou-se
a obten¢do de uma subvencdo econdomica pelo PIPE Fapesp. Uma vez que as fases de
validacdo e desenvolvimento foram superadas durante o mestrado, entrou a fase de
escalabilidade no mercado. E neste momento que a empresa e seu principal produto se
encontram hoje: nos estudos e aperfeigoamentos necessarios para que a Ortese possa ser
comercializada, atendendo a todos os requisitos técnicos e legais.

4.3 Barreiras e facilitadores do processo de inovacio

Uma das principais barreiras para o desenvolvimento da inovagao foi a elaboragao
de um modelo a partir do qual a ortese pudesse ser concebida. Isso ocorreu porque, do
ponto de vista tecnologico, o maior desafio enfrentado foi gerar digitalmente a anatomia
do bebé com essa patologia, a fim de modelar algo que substituisse o gesso sobre ela. Os
demais aspectos eram passiveis de ajustes mais controlaveis. Conforme observado, as
etapas realizadas até a Fase 6 ndo levaram o produto ao mercado consumidor direto. Um
dos fatores para isso € que a proposta inicial da pesquisa foi desenvolver algo que
substituisse o gesso. Essa, por si s6, ja € uma grande barreira, considerando a dificuldade
de inserir um novo artefato (6rtese) para o tratamento de DDQ na comunidade médica.

Com o objetivo de obter um modelo fidedigno a realidade, foram conduzidas
varias tentativas de adquirir um biomodelo; entretanto, eles sdo raros na literatura, e
encontrar um com a patologia especifica e nas posi¢des necessarias tornou-se uma tarefa
quase impraticavel. Devido a isso, a criatividade foi empregada para superar tal barreira,
utilizando modelos tridimensionais de bebés virtuais para adaptd-los ao propdsito
desejado, ou seja, servir de base para a modelagem da oOrtese.

No entanto, mesmo com a Ortese desenvolvida, ainda existem outras dificuldades
que precisam ser enfrentadas para garantir a inser¢ao do produto no mercado. Entre elas,
destacam-se:

° As certificagdes junto aos orgaos reguladores, em especial a aprovagao
junto ao Conselho Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP). Esta certificagdo se faz
necessaria uma vez que a BabyHipCare visa um lancamento a nivel nacional;

° A questdo financeira, especialmente relacionada ao seguro de saude para
os bebés que fardo parte dos testes, bem como as didrias de voluntarios;

° A aprovagdo junto a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA),
orgao que da o ultimo parecer aos produtos relacionados a satide no Brasil, sendo requisito
principal em termos de comercializagao.

Embora o processo tenha enfrentado varias barreiras, facilitadores também foram
identificados, sendo alguns deles resultados diretos dos desafios encontrados. No decorrer
da pesquisa, o contexto inicial e a percepcdo da complexidade do desafio levaram a
mestranda a buscar colaboragdes e selecionar metodologias e ferramentas para o
desenvolvimento da ortese, mesmo que de maneira nao intencional. As escolhas incluiram
principios e conceitos da hélice triplice e efetuacao.
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No inicio do projeto, os atores envolvidos estavam alinhados quanto as
tecnologias necessarias. A orientadora, por exemplo, possuia conhecimento em
manufatura aditiva, contribuindo para a solu¢do do problema da ortese. A formagdo
académica da mestranda em Engenharia Biomédica facilitou a condugao da pesquisa, uma
vez que era necessario conhecimento especifico e uma base s6lida para a aquisi¢do de
novos conhecimentos diante dos desafios.

O reconhecimento da complexidade do desafio permitiu que a pesquisadora se
aproximasse do publico-alvo afetado pelo problema (tratamento de displasia de quadril
em bebés) através da parceria com o Hospital Municipal Dr. José de Carvalho Florence.
Isso possibilitou a compreensao das necessidades dos envolvidos e dos requisitos para
aprimorar a técnica de tratamento atual, tornando-se fundamental para o desenvolvimento
da ortese.

A escolha das metodologias ocorreu de forma ndo intencional pela pesquisadora,
aplicando métodos sem conhecimento prévio e familiaridade, como observado na
estratégia de efetuagdo. Entretanto, compreende-se que o conhecimento aplicado ao
projeto foi adquirido por meio de experiéncias passadas e do contexto (ecossistema) e
problema enfrentados. Assim, o projeto foi dividido em trés etapas:

1. Levantamento dos requisitos essenciais e desejaveis para o
desenvolvimento da ortese, obtidos por meio da parceria com o hospital e do contato com
os envolvidos no tratamento de DDQ (pais, cuidadores e médicos);

2. Utilizagao do conhecimento e ferramentas disponiveis para estabelecer
possiveis solu¢des (roadmaps) para o desenvolvimento da ortese;

3. Inclusao de colaboradores de diferentes areas, visando agregar
conhecimento, tecnologia e fomento socioecondmico, viabilizando o desenvolvimento do
produto com uma abordagem abrangente.

5. DISCUSSAO

Durante a analise deste estudo, foi observado que os processos de inovagao
adotados no desenvolvimento da ortese integraram o Design Thinking e o método de
Efetuagdo como abordagens inovadoras, além de empregar o modelo de cooperagdo
Hélice Triplice.

Ao examinar o Design Thinking, metodologia que se fez presente no projeto de
pesquisa, pdde-se estabelecer as etapas correspondentes do processo no contexto do
projeto:

° Empatizar: Levantamento de requisitos a partir das necessidades dos
envolvidos no tratamento da DDQ (bebés, pais, cuidadores e médicos)

° Defini¢ao: Transformacgao dos depoimentos coletados pelos envolvidos no
tratamento da DDQ em pré-requisitos estabelecidos como diretrizes para o
desenvolvimento do produtos;

° Ideacao: Geracdo de ideias na execucgdo de drteses que tivessem os pré-
requisitos estabelecidos;
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° Prototipacio: Defini¢do de processos de execucdo para as ideias,
hipoteses realizadas durante a fase de idealizagdo, como impressao de biomodelos e
prototipos da ortese.

° Teste: Testagem dos protdtipos de acordo com os pardmetros pré-
estabelecidos.

Além do método discutido acima, foi também identificado como
metodologia de desenvolvimento de inovacdo o método Efetuacdo. Abaixo se encontram
de forma detalhada as relagdes entre suas etapas e o presente projeto:

° Passaro na mao: Iniciou a pesquisa fazendo uso do conhecimento pré-
disponivel, isto €, a formagao universitaria da inovadora e o conhecimento do grupo de
pesquisa da orientadora de mestrado;

° Perda acessivel: As decisdoes tomadas pela autora foram sempre
direcionadas a manter a pesquisa tangivel aos recursos a ela concedidos ¢ de forma a
manter o produto final de baixo custo, com a finalidade de manté-lo acessivel ao publico-
alvo;

° Manta de retalhos: Devido as inumeras dificuldades encontradas no
decorrer do projeto, estendeu-se a fronteira do projeto a demais organizagdes,
possibilitando a colaboracdo tecnoldgica, social e financeira, incluindo a empresa 3D
Time, que viabilizou a impressao dos prototipos elaborados durante a fase do mestrado;

° Limonada: Diante de barreiras encontradas durante o desenvolvimento,
utilizou-se de contingéncias para refinamento e aprimoramento do processo e produto,
como no caso do uso de softwares voltados a jogos para a modelagem do bebé;

° Piloto do avido: Alcancou os objetivos através da execucao de processos
de desenvolvimento recorrentes, os quais possibilitam a coleta de feedbacks que foram
utilizados para realimentar o processo, assim solidificando um processo maduro.

Da mesma forma, foi constatado o uso do modelo de cooperagao Hélice
Triplice, que se da no presente caso da seguinte forma:

° Universidade: a Universidade Federal de Sao Paulo foi onde ocorreu a
incubagao deste projeto e o preparou para eventualmente chegar a um estado aceitavel de
viabilidade - por isso a empresa pode ser classificada como spin-off académico;

° Industria: houve participagdo da empresa 3D Time, que viabilizou a
impressao de todos os prototipos elaborados pela pesquisadora durante o periodo de
mestrado. A empresa ja4 atua no ramo de manufatura aditiva e impressao 3D e pdde
compartilhar suas instalacdes e conhecimento para que se fizesse o protdtipo de Ortese a
contento.

° Governo: A cooperacao da entidade governamental deste caso ocorreu de
duas maneiras. A primeira com o hospital Dr. Jos¢ de Carvalho Florence, que abriu suas
portas para que fossem utilizados a expertise de seus profissionais, bem como para que
se tivesse contato direto com o publico alvo. Esse envolvimento foi primordial para que
houvesse insights de profissionais da area da satide para aprofundamento no problema,
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permitindo assim uma melhor explora¢do de requisitos por empatia, além das questdes
médicas e de saude relacionadas ao tratamento da DDQ. A segunda forma de
envolvimento do governo foi enquanto investidor, pelo programa de fomento ao
empreendedor PIPE Fapesp, que possibilitou o salto da pesquisa académica para o
patamar de empresa. A partir disso, tem sido feito o direcionamento para o lancamento
do produto no mercado.

Durante a andlise, foi identificado que tanto o pré-projeto de pesquisa, quanto o
projeto de pesquisa e o Spin-Off BabyHipCare, caracterizaram-se por uma inovacao de
processo e produto incremental. Embora um novo produto tenha sido desenvolvido, ou
seja, a ortese para tratamento de displasia de quadril em bebés, € possivel constatar um
relacionamento causal entre a inovagdo do produto e processo, uma vez que O processo
de tratamento de DDQ estara sujeito a mudangas em fungdo do novo produto.

Um exemplo deste fendmeno pode ser observado pela variacao dos pré-requisitos
de processo em fungao do produto final. No caso do gesso, ¢ necessario moldar o material
ao redor do bebé, um processo que leva horas. No entanto, com o uso da Ortese
desenvolvida, essa etapa ¢ desnecessaria, ja que a aplicagdo da ortese € realizada a partir
de um modelo pré-fabricado de forma encaixavel. Além disso, a ortese € menos suscetivel
a falhas de execucao do que o gesso, pois os angulos que devem ser atendidos para o
tratamento da DDQ ja estdo dados pela ortese.

Vale destacar que, durante a entrevista com a inovadora, foi questionado se havia
um pedido de patente para a Ortese, visto que os indicios verificados apontam para
perspectivas de difusdo da nova tecnologia no mercado. No entanto, a autora afirmou que,
na época do mestrado, ndo vislumbrava a fundacdo de uma empresa encabecada pelo
produto prototipado no mestrado, e, por isso, apresentou sua dissertagao de forma publica.
Uma vez divulgada, mesmo que pelo proprio inventor, a invengdo nao pode ser protegida
por patentes, conforme prescrito no Manual de Patentes do INPI e nos artigos 11 e 12 da
Lei 9279/1996, que regulamenta a Propriedade Intelectual no Brasil. Portanto, a inten¢ao
atual ¢ que seja feito um pedido de patente para um modelo aperfeigoado do protétipo
desenvolvido no mestrado, com a cautela necessaria para que isso seja possivel.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Ha de se considerar que o processo de inovagao partindo de um estudo académico
passa por diversas etapas e dificuldades, desde o entendimento do problema de pesquisa,
a definicdo de uma metodologia para mitigacao dos riscos - por meio do uso de medidas
de contingéncia, ¢ por fim, a inser¢do do produto no mercado. O processo de
desenvolvimento do produto, que seguiu a metodologia de Design Thinking, passou pelas
seguintes etapas: a identificacdo dos pré-requisitos (provenientes do tratamento de DDQ
e das necessidades dos envolvidos neste tratamento), a defini¢do e validacao destes pré-
requisitos, seguidos pela ideagdo - defini¢do de forma criativa das etapas para alcangar os
objetivos, prototipagem e testes do produto em questao.

As diretrizes das tomadas de decisao diante do processo de desenvolvimento da
inovagdo foram conduzidas através da otica da Efetuacao, que possui de forma intrinseca,
a abordagem de controle ao invés da predi¢do, estimulando a utilizacdo de conhecimento
e ferramentas disponiveis, a analise de viabilidade de desenvolvimento sustentavel, o
incentivo e colabora¢do mediante parceiros, gestdo de contingéncia diante de riscos e
imprevistos e possibilidade de testar diversos caminhos ao qual percorrer o
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desenvolvimento, a fim de encontrar o conjunto que melhor atendesse aos objetivos do
projeto.

A ortese desenvolvida pela BabyHipCare, Spin-Off da Universidade Federal de
Sao Paulo, foi concebida como uma alternativa ao gesso no tratamento da DDQ. Ela
trouxe melhorias significativas em usabilidade, higiene e conforto, além de possibilitar a
aplicacdo de vacinas nos bebés. A tecnologia de manufatura aditiva, a modelagem
tridimensional, o método de elementos finitos e os modelos bio-inspirados foram
essenciais para o desenvolvimento da ortese. O projeto foi financiado pelo PIPE Fapesp
e contou com a colaboracdo de professores e pesquisadores de diversas areas, como
engenharia, design e medicina. A drtese ¢ um exemplo de como a colaboragdo entre
empresas, institui¢des de ensino e o poder publico, conforme o modelo da Hélice Triplice,
pode levar a solugdes inovadoras que beneficiam a sociedade.
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RESUMO

O Hospital Maternidade Santa Joana utiliza diversas informagdes de pacientes em seu
fluxo de processo. O propodsito deste estudo ¢ descrever uma inovacdo aplicada para
reduzir a quantidade de papel, digitalizando as informacdes dos prontuarios de pacientes.
Para a implantagdo da inovacdo utilizou-se diversas técnicas para mapeamento dos
processos ¢ uma consultoria externa que suportasse a definicdo do software mais
adequado para a digitalizagdo destes. Como resultados parciais, observou-se um aumento
significativo da eficiéncia dos processos, bem como redugdo de custos relacionados a
impressao ¢ armazenagem. A pesquisa demonstra que a inovagdo implementada esta
relacionada com a cultura de paperless em ambiente hospitalar, aumentando a seguranca
da informagao e a eficiéncia do processo.

Palavras-chaves: Inovagao, Hospital, Paperless.

1. INTRODUCAO

Desde o término do seu tltimo Plano Diretor de Tecnologia da Informagado, em
janeiro de 2020 que tratou principalmente da adocdo na plenitude do Prontuério
Eletronico do Paciente (PEP) para realizagdo dos registros de todos os processos
assistenciais, € que, como consequéncia, mais do que dobrou o tamanho de cada
prontuario, o Grupo Santa Joana (GSJ) contabilizava elevados custos com 0s servigos
terceirizados de impressoes, aluguéis de equipamentos para impressdo, contratacdo de
recursos humanos para organizagao, transporte e distribuicdo de impressos € servico de
arquivamento externo de documentacdo. O papel era um direcionador de muitos dos
processos assistenciais € administrativos no atendimento ambulatorial e hospitalar.

Motivados por aumentar o grau de seguranca da informacao e do registro do
paciente em um menor intervalo de tempo, em eliminar a necessidade de recursos
humanos para movimentagdo de prontuarios fisico, em otimizar o tempo diminuindo os
intervalos nos processos administrativos internos e externos, em garantir a completude
dos registros na finalidade de evitar retrabalho e em diminuir custos com impressoes de
prontudrios fisicos, o Grupo Santa Joana resolveu adotar a solugdo de certificagao digital
e outros dispositivos e sistemas tecnoldgicos no sentido de seguir para um movimento de
inovagdo chamado paperless, que trata de tornar mais digital documentos e processos
envolvidos no dia a dia de um hospital.

Ao tornar digital os documentos que antes eram impressos € comecar a utilizar
sistemas para gestdo, atestados, receitas, laudos e exames em formato digital, os hospitais
passam a armazena-los com maior seguranga € menor custo, movimenta-los com maior
facilidade e definir e tratar linhas de cuidados assistenciais com base em dados mais
confiaveis. Essas tecnologias envolvidas com o movimento do paperless, portanto,
ajudam a melhorar o atendimento e a segurancga do paciente.

A certificacao digital, que ¢ parte da cultura do paperless, que por sua vez esta
condicionada a um movimento de transformacao digital de uma empresa no sentido
de elevar o nivel de maturidade de um hospital digital, transforma e impacta direta ou
indiretamente 0s processos operacionais de muitos profissionais assistenciais e
administrativos € 0s processos taticos e estratégicos de muitos gestores € executivos.
Apesar de muitos beneficios, seguir neste sentido de ser mais digital faz com que os
hospitais tenham de rever muitos de seus processos e sistemas ¢ trabalhar fortemente
na gestdo de mudancas. A maioria dos hospitais ainda se baseia no registro assistencial
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em papel, portanto esta inovacdo deve ser considerada de forma incremental nos
processos hospitalares.

2. TECNICAS UTILIZADAS PARA O DESENVOLVIMENTO DA INOVACAO

Para o desenvolvimento da inovagdo analisada foram aplicadas duas principais
técnicas, que sdo a andlise econdmico-financeira da viabilidade de projeto, e os conceitos
da filosofia /ean.

Considerando a andlise econdmico-financeira, a decisdo de um projeto deve ser
cuidadosa e pautada em dados, e por isso ¢ importante haver uma analise baseada em
critérios técnicos especificos que permitam a realizagdo de uma simulacdo do
investimento (BOURDEAUX-REGO et al., 2008).

Uma das formas de incorporar a inovacdo em uma empresa ¢ voltar a andlise
critica para os resultados de seus processos de producdo, focar na eficiéncia deles, e
altera-los, caso ndo estejam a contento. Um método que tem o foco na eficiéncia no fluxo
de trabalho e nos impactos relacionados com alteracdes destes processos € o lean.
Enquanto as empresas e hospitais trabalham com o /ean, eles descobrem que, ao se
concentrarem na garantia da eficiéncia, as rotinas de trabalho mais seguras comumente
aparecem naturalmente (OJO et al, 2022).

3. DESCRICAO DA INOVACAO

O projeto empregado no HMSJ consiste na digitalizagcao da informagao utilizando
o Prontudrio Eletronico do Paciente (PEP). O PEP consiste em uma base de informagdes
do paciente, contendo registros importantes para a realizagdo de todos os processos
assistenciais necessarios.

O publico-alvo envolvido neste processo engloba as equipes assistenciais,
médicos, enfermagem, administrativo e faturamento.

Com relagdo ao desenvolvimento dessa inovagdo, houve a parte interna e externa.
A realizagdo da parte interna da equipe contou com o apoio de uma consultoria para
realizagdo da leitura ‘as is’ que consiste em entender a forma atual antes do inicio do
projeto, e o ‘o be’ que ¢ a projecdo de como ficardo os processos apos a digitalizacdo. Ja
o desenvolvimento externo sdo as tecnologias ja consolidadas como assinatura
biométrica, assinatura digital e o gerenciador eletronico de documentos.Na sequéncia
serdo descritas as ferramentas utilizadas para essa inovagao, o benchmark realizado e as
etapas de execucao.

3.1 Ferramentas utilizadas

Para que essa inovagdo ocorresse foi necessario o emprego de algumas
ferramentas, como:

1- A primeira ferramenta € a estrutura de certificagao digital para colaboradores
assistenciais (como médicos, enfermeiros e outros). A contratagdo de tal servico possui
um custo mensal de R$ 30.000,00 por més.Essa ferramenta possui um modelo de
validacdo por foken, onde as assinaturas oficiais sdo armazenadas em nuvem no 6rgao
governamental, o ICP-Brasil, essa assinatura ¢ resgatada no momento da assinatura, onde
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o profissional utiliza o cddigo gerado pelo token que ¢ acessado somente através da
utilizacao de sua senha pessoal. Isso valida que ¢ a propria pessoa quem esta realizando
a assinatura.

2- A segunda ferramenta € o Gerenciador Eletronico de Documentos (GED). Esse
gerenciador ¢ um software de interface que disponibilizada de forma ldgica e visual para
o administrativo os prontudrios eletronicos dos pacientes, onde a equipe de faturamento
consegue trabalhar melhor os documentos, estratificando prestadores por convénio, além
de facilitar a localizagdo de documentos para quando o paciente venha a solicitar, e
funcionando como um repositorio e distribuidor de documentos.

3- A terceira ferramenta ¢ a assinatura biométrica. A proposta € que o paciente
assine um tablet de alta precisao que capta o modelo de assinatura, e também os dados de
localizagao do GPS, a precisdao do peso da mao na caneta no momento de assinatura,
fornecendo assim um cunho de legalidade ao documento.

3.2 Benchmark

Antes do inicio desse projeto, foi necessario entender como o processo de
assinatura digital funciona, quais sdo os recursos necessarios e a forma de gerenciar esse
sistema.

Para isso foi realizado um benchmark com empresas do setor e que sdo parceiros
do Hospital Santa Joana. Esses hospitais sdo localizados em sua maioria na regido da
avenida Paulista em S3ao Paulo e possuem esse processo em implementacdo ou
implementados recentemente com resultados muito satisfatorios. Esses hospitais sao o
Santa Catarina, Leforte e Nove de Julho, ambos da rede Dasa, e o hospital Unimed de
Sorocaba.

Durante o benchmark além do modelo de assinatura digital, também foram
observadas as diferentes formas de armazenamento e seguranga de assinaturas como
processos via foken, via nuvem e servidor local. Ja as licengas dos softwares de assinatura
digital podem valer por um ano, trés anos ou cinco anos.

Por fim, além de entender a tecnologia e os recursos, nessas visitas de benchmark
foram constatados como os hospitais resolveram seus processos assistenciais provendo a
entrega do processo de forma digital e com maior qualidade comparado ao tradicional
processo manual.

3.3 Etapas de execuc¢io

A execucao dessa inovagao foi realizada em 2 grandes etapas, sendo a primeira a
de diagnodstico com duragdo de 5 meses, € a etapa de execugao com duragdo de 1 ano.

° A etapa de diagnostico consistiu em provar o valor legal do projeto, mapear
todos processos impactados, assim como quais instrumentos seriam impactados,
provagao da viabilidade financeira e aprovagao do board de diretores, que serdao descritos
na sequeéncia.

Para a sele¢do do software adequado a partir de algumas solugdes propostas,
através do processo de aquisicdo com a emissdo de RFI (Request for Information) e RFP
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(Request for Proposal) considerando fornecedores de solu¢do de assinatura biométrica,
certificacdo digital e gerenciador eletronico de documentos.

Além desse levantamento, para provar um valor legal a solucdo, foram
pesquisadas leis, resolu¢des do conselho federal de medicina e outros documentos para
embasar o valor legal junto ao departamento juridico da empresa.

Ap0s isso, foram mapeados através do SIPOC (Supplier, Input, Process, Output,
Customer*?) todos os processos da empresa (assistenciais e administrativos) para levantar
as areas que trabalham com documento interno e saber todos que seriam impactados.

Na sequéncia foi calculado o ROI (Return On Investment) para provar que o
investimento traria retornos positivos, porém foi diagnosticado pelo time que o maior
impacto ndo era os custos, mas principalmente nos processos assistenciais, pois isso
geraria mudancas de rotina e de mindset para aceitagao dos profissionais.

Para convencimento do board de diretores e seguir o projeto com o aceite, foram
compiladas todas as informagdes levantadas na etapa de diagnostico sobre valor legal,
aplicagcdo, mapa SIPOC, impactados, benchmark com outras empresas do setor, andlise
de ROI, a mudanga da forma de gestdo com a digitalizacdo e também outros profissionais
que estavam convencidos dos beneficios do projeto, e que eram das diretorias comercial
e de marketing.

° A segunda etapa foi a de execugdo, onde os primeiros 4 meses iniciais foi
a fase chamada de warm-up, os demais 7 meses foram para personalizagdo, configuragdo
e implementac¢do da ferramenta. Essas fases serdo discorridas na sequéncia.

Na fase de warm-up foi decidido qual ferramenta tecnoldgica implementar para
substitui¢do do papel, como exemplos: painel de gestdo a vista, computador adicional,
computador com carrinho mével nos andares, ferramenta para o médico verificar no
celular o prontuario do paciente. Além disso, foi decidido qual a metodologia de acesso
as informagoes os profissionais assistenciais teriam, e assim escolhendo o aplicativo a
implementar para que o médico tivesse acesso ao prontudrio do paciente, defini¢do do
layout e configuragdao do gerenciador eletronico de documentos, também dos painéis de
gestdo a vista para avisar os enfermeiros que ha prescricdo pendente a certo paciente para
facilitar o encaminhamento da ordem médica.

Na fase seguinte foram realizadas as configuragdes e personalizacdes dessas
ferramentas, aplicado provas de conceito isoladas em algumas areas para entendimento
do que precisa de ajuste, € por fim a implementacdo ocorreu no décimo primeiro més na
unidade Santa Maria que ¢ o hospital de menor volume do grupo mantenedor do hospital,
e portanto facilita o trabalho nos ajustes e correcdes para expansao as demais unidades
do grupo. Participaram desta fase, além dos participantes do grupo gestor do projeto, os
lideres de todas areas assistenciais ¢ administrativas que foram impactados por alguma
frente ou atividade do projeto. Como exemplo, enfermeiros, técnicos de enfermagem,
obstetras, neonatologistas, anestesiologistas, nutricionistas, fisioterapeutas, psicélogos,
recepcionistas, analistas de recursos humanos, analistas de faturamento, assistentes de
recepcoes e profissionais voltados para experiéncia do paciente.

10 A tradugdo para o portugués de “Supplier, Input, Process, Output, Customer” é “Fornecedor, Entrada,
Processo, Saida, Consumidor”.
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4. RESULTADOS
4.1 Processo de inovacao
4.1.1 Diagnostico

A primeira etapa do processo para o desenvolvimento e da inovagdao foi
denominada de Diagnoéstico. Neste passo, uma avaliagdo dos processos atuais do HMSJ
foi realizada, com o intuito principal de mapear as principais caracteristicas e informagdes
criticas. O método SIPOC foi utilizado para este levantamento de dados.

O método SIPOC pode ser aplicado para mapear os processos de uma institui¢ao,
assim como identificar gargalos e oportunidades de melhoria. A sigla é composta pelas
iniciais em inglés de Supplier (Fornecedor), Inputs (Entradas), Process (Processo),
Outputs (Saidas) e Customers (Clientes) (NANDAKUMAR et al, 2020).

A partir do mapeamento, os fluxos de processos e desperdicios foram
identificados, com referéncia na quantidade de papel utilizada nas atividades, as
movimentagdes necessarias e as que nao agregam valor, os custos relacionados a empresa
terceirizada responsavel pelas impressoras, 0s espagos para armazenagem de papéis,
dentre outros.

Dentro deste cenario, uma andlise estratégica foi estruturada a partir de dois
documentos principais - o RFI e o RFP, utilizados na fase inicial de um projeto. Segundo
KILLOUGH (2020), ambas as estruturas possuem caracteristicas bem definidas para a
coleta assertiva de informagdes e subsequente suporte na tomada de decisao :

° RFI - da sigla em inglés Request for Information. Utilizado para que as
empresas / fornecedores / consultores possam descrever possiveis solugdes para o
problema proposto. E composto por uma descrigio sintetizada do problema para que os
potenciais parceiros possam sugerir solugdes, em um documento informal.

° RFP - da sigla em inglés Request For Proposal. Utilizado para que as
empresas / fornecedores / consultores possam descrever de maneira formal uma proposta
completa para um projeto especifico. H4 um detalhamento maior sobre as atividades a
serem executadas, assim como os custos envolvidos.

Com base nas informacgdes do RFI e do RFP, a solugdo mais adequada e o
parceiro para o desenvolvimento da mesma sdo selecionados.

4.1.2 Execuc¢ao

A segunda etapa do processo de desenvolvimento € onde o projeto se encontra no
momento.

No processo de execugdo priorizou o apoio da empresa Lozinsky Consultoria,
sendo esta tomada de decisdo extremamente assertiva, bem como a realizacdo de
benchmark em institui¢cdes hospitalares para verificar possiveis barreiras na implantagao
e quais os softwares que foram utilizados no processo. No mapeamento dos processos foi
possivel enxergar as interagdes do corpo clinico que deveriam utilizar a assinatura
eletronica e assim promover acdes para facilitar as agdes de implantagao.

Apos a definicdo estratégica para o desdobramento da Cadeia de Valor nos
macroprocessos, diversas reunides ocorreram envolvendo a lideranca do negocio para o
mapeamento dos pontos de interagdo do corpo clinico e pacientes para identificacdo dos
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dados sensiveis e impactos nos processos do HMSJ. Posteriormente, ocorreram reunides
e dindmicas com as equipes para a defini¢ao de requisitos técnicos e funcionais para o
plano de agdo de cada frente de trabalho.

Dentro da etapa de execucao ha a preparagdo inicial, chamada internamente de
warm-up (aquecimento). Essa fase dura os primeiros quatro meses do projeto, e consiste
em entender como a proposta digital ficard. Para isso é percorrido o processo, €
conversado com todos envolvidos sobre como ¢é o processo atual e como eles esperam
que a nova proposta digital seja a fim de ndo impactar o desempenho atual e melhorar as
dores do processo.

O processo de execucao ¢ escalonado, e as proximas fases contam com a aquisi¢cao
do software como ferramenta, desenvolvimento do protétipo, experimentacdo dos
usuarios e ajustes até a implementacdo em larga escala, mudando o sistema de toda
empresa com o novo software.

Durante a abordagem do projeto, os colaboradores se sentiram valorizados com a
digitalizagcdo das informacdes. A empresa utilizou uma comunicacao clara e eficiente na
divulgagdo, permitindo uma melhor compreensdo e envolvimento das pessoas, visando
maior engajamento e produtividade. As equipes Assistenciais, Médicos, Enfermagem,
Administrativo e Faturamento, acreditaram que a solucao traria beneficios imediatos ao
que foi prometido. O Faturamento teve um impacto muito positivo, pois a gestdo da
informacdo passou a ser digital, sendo que anteriormente eram necessarios 5
colaboradores para organizar, transportar e distribuir os prontuarios neste setor.

A conducdo do projeto através da consultoria de Negocios foi de extrema
importancia na fase de diagndstico, apresentando um modelo de implantacdo de projeto
bem delineado e delimitado, separando as importancias e fases na gestdo do projeto. Foi
realizado o mapeamento dos processos para conduzir a frente Processos para mapear as
interacdes do corpo clinico que careceriam de assinatura eletronica. Na fase da
certificagcdo digital, a consultoria conduziu o projeto Software Selection para a escolha
mais indicada a ser adotada bem como construiu um Plano de Implantacdo da nova
solucdo, considerando escopo, cumprimento dos prazos e riscos do projeto. Em relagdo a
Lei Geral de Prote¢ao de Dados Pessoais (LGPD) foi elaborado um diagnostico dos riscos
atuais com exposicao de dados pessoais de pacientes, corpo clinico e outros, bem como a
construcao do Plano de Execuc¢ao para atender de maneira completa todas as necessidades
requeridas pela nova Lei Geral de Protecao de Dados.

Os custos mensais ap6s a implantacdo da plataforma de prontudrio eletronico
foram definidos como:

o R$ 50.000,00 - custo de mensalidade;
o R$ 30.000,00 - certificado digital;
o R$ 12.000,00 - assinatura eletronica do paciente;

o R$ 8.000,00 - gestor eletronico de documentos.

4.2 Barreiras e Facilitadores do processo de inovacio

Para que a empresa seja bem sucedida e competitiva, ela precisa inovar em seus
processos e produtos, porém isso inicialmente requer investimentos, que muitas vezes sao
enxergados apenas como custos, € por isso muitos projetos nao seguem adiante. No
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entanto para que esse projeto de inovacdo seguisse adiante, foi necessario provar o seu
valor e viabilidade financeira a diretora, através da ferramenta financeira conhecida como
ROE (Return on Equity)

Outra barreira encontrada foi a resisténcia de alguns setores da empresa para
aceitar a inovacgao e por ter medo em mudar, visto que a empresa possui gestores antigos
e nao abertos a mudancas de processos ou novos paradigmas. Foi necessario romper a
barreira do convencimento, através do benchmarking, com o intuito de promover o
processo de digitalizacdo utilizando cases de sucesso ja implementados e demonstrando
que o projeto valia a pena e que traria bons resultados para a empresa.

Durante o processo de convencimento, foi encontrado concorréncia de outros
projetos que nao estavam alinhados com essa estratégia. Portanto, foi necessario
conquistar a confianga da lideranga, promover o alinhamento entre os setores, buscar a
melhoria na comunicacdo e a tentativa de promog¢ao de uma cultura colaborativa para o
desenvolvimento da inova¢ao na empresa.

4.3 Resultados parciais e esperados
4.3.1 Resultados obtidos pela inovacao

Diversos resultados foram obtidos através da implementagdo do projeto em
estudo. E importante ressaltar que o projeto esta em fase de desenvolvimento e outros
resultados serdo obtidos quando a implementacdo total for concluida. Abaixo serdo
descritos tais resultados esperados:

° Resultados assistenciais:
o Redugao dos deslocamentos até o ponto de impressao;
o Reducdo no tempo de busca pelo Prontuario fisico do paciente e

localizacdo na prancheta de controle;

o Reducdo da necessidade de carimbar diversas paginas de documentos;

o Maior tempo disponivel para dedicagao ao paciente.

° Resultados operacionais:

o Reducao de 90% das atividades de organizacdo de Prontudrios médicos;

o Reducao no tempo de faturamento, uma vez que apds o paciente receber a
alta hospitalar um prontudrio leva cerca de 3 dias para que sua conta tenha as tratativas
iniciadas;

o Realocacdo de funcionarios do faturamento para outras atividades,

considerando que 5 colaboradores atuam nos processos de organizacdo, transporte e
distribui¢do de prontuarios;

o Reducao nos erros e falta de informagdes no processo com os convénios
médicos, uma vez que muitos recusam cobrangas por auséncia de assinatura, exigindo
que a corregdo seja realizada e o processo retorne ao fluxo de faturamento.

° Resultados processuais:

o Processos mais ageis;
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o Alta disponibilidade de informagdes;

o Redugao dos custos da gestao de documentos, disponibilizacao do espago
fisico e reducdo do volume de impressao e custos relacionados.

° Resultados em sustentabilidade:

o Em 2020, o Hospital Maternidade Santa Joana consumiu em média 1442
pacotes com 500 folhas de sulfite A4. O projeto proporcionaré a redugdo deste consumo;

° Resultados em Faturamento e Auditoria:

o Possibilidade de instituir um processo objetivo de Auditoria Médica,
disponibilizando de forma pratica e organizada as informagdes necessarias;

° Um dos principais fatores de sucesso para esse projeto foi o planejamento
financeiro evidenciando, pois foram feitas as seguintes etapas, conforme quadro XX. De
acordo com Scovell (2022) em seu estudo sobre tecnologia de energia de hidrogénio
aponta o custo como uma das principais barreiras para a inovacao, apontando que ¢
preciso considerar o balango entre o custo e beneficio para a inovagdo. Ringen et al (2022)
em seu estudo de caso sobre exceléncia em design para exploragdo de produtos complexos
aponta que para substituir as solucdes ja existentes € necessario como premissa basica
melhorar a seguranca e confiabilidade e reduzir os custos.

Etapa 1: Levantamento dos custos iniciais com a nova plataforma de prontudrio
eletronico, conforme quadro 1.

Quadro 1 — Custos dos investimentos iniciais da nova plataforma.

Custos Iniciais Item

R$ 49.000 | Assinatura eletronica do paciente

R$ 365.000 | Aquisicdo de tablets para assinatura eletronica

R$ 82.000 | Ferramenta de certificagao digital

R$ 50.000 | Ferramenta de Gestao Eletronica de Documentos (GED)

Fonte: autores
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Etapa 2: Levantamento do custo mensal, conforme quadro 2.

Quadro 2 — Custos mensais do projeto.

Custos mensais Item

R$ 125.000 | Custo mensal da impressao

R$ 19.000 | Custo mensal da mao de obra de 5 profissionais

Fonte: autores

O custo total mensal ¢ de R$ 144.000,00 (impressdo + mao de obra), mas como
se observa no grafico 1, esse custo se mantém estavel até o quarto més do projeto, e
comeca a diminuir gradativamente més a més até zerar esses custos no oitavo més do
projeto quando estiver totalmente implementado o sistema.

Grafico 1 — Custos mensal de impressdo e mdo de obra apos inicio do projeto.
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Fonte: autores (2022)

Etapa 3: Apos o levantamento dos novos custos foi calculado o payback
considerando o ‘custo de implantac¢ao’, o ‘custo de investimento em tablets’ € o custo de
manutengdo mensal versus os beneficios. O grafico 2 mostra o payback em meses.

Grafico 2 — Payback planejado para o projeto.
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Fonte: autores (2022)

Conforme o grafico 2 o payback planejado para que o investimento do projeto se
pague € de 21 meses. Ap0s este periodo os beneficios ou economia com a implementagao do
novo prontudrio eletronico passa a ser maior que 0s custos com o investimento no projeto.
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4.3.2 Fatores de contribui¢cio para o sucesso

Executores do projeto confiante dos impactos positivos resultantes da
inovacio devido a realizacio dos benchmarkings - Ter realizado o benchmarking
trouxe um dominio de todas as possiveis solugdes, permitindo a escolha das melhores
opgdes e trazendo uma consciéncia dos impactos da implantacao da certificacdo digital.

Participacdo das equipes impactadas nas escolhas das solucoes digitais —
Construir melhores experiéncias e solucdes relevantes ndo ¢ possivel sem antes
compreender a realidade das pessoas que serao afetadas pelo resultado da inovagao.
Desde a fase de diagnostico do projeto, as equipes assistenciais, que compreendem
médicos, enfermeiras, nutricionistas, farmacéuticos e outros profissionais
multidisciplinares, e as equipes administrativas se envolveram na escolha das solucdes
digitais que seriam adotadas no lugar do papel. Ao invés de exigir que o usudrio se
adaptasse e tivesse de aprender a utilizar as solugdes escolhidas a revelia dele, criaram-se
solugcdes que se relacionaram com o que o ele acreditava, com seu processo de trabalho e
como interagia com o mundo em seu dia a dia. Dessa forma, respeitou-se a parte mais
importante para que o projeto fosse adotado, quem realmente iria fazer uso dos produtos
tecnologicos, os usuarios finais.

Preservar a prioridade do projeto frente aos projetos concorrentes No Grupo
Santa Joana ndo existe um setor ou uma area ou ainda uma pessoa para centralizar todas
as iniciativas de inovagdes da instituicao. Células como a de Tecnologia da Informagao,
Engenharia e Obras e Marketing t€ém seus proprios profissionais que cuidam dos
portfolios dos projetos de cada area, e eles ndo conversam entre si. Em casos deste tipo o
ideal ¢ tornar esse grande problema explicito para a alta dire¢ao, que vai ser obrigada a
fazer uma escolha. No caso da inovacdo aqui apresentada, de relevantes beneficios
esperados, tanto para a saude financeira da empresa quanto para a otimizagao de
processos, os recursos foram declarados exclusivos para o projeto. Toda vez que a
importancia do projeto sofreu uma tentativa de despriorizagao, seus lideres apresentaram
novamente todos os impactos que uma ndo implementagdo ou uma postergacdo
acarretaria. O projeto sempre venceu as disputas de forca frente aos outros assuntos.

Escalar a implantacdo da inovacdo — Um dos grandes dilemas para os
responsaveis de uma empresa quando se encontram na fase de planejamento de uma
inovagao, projeto ou tecnologia ¢ sobre qual metodologia de implantagdo vao realizar: o
“big bang”, aquele em que a empresa toda adota a solugdo de uma tnica vez ou, o modelo
incremental / escaldvel, no qual a solu¢do ¢ adotada setor a setor, maternidade a
maternidade. No modo escalavel o progresso acontece passo a passo através de sucessivas
introdugdes, com feedbacks mais répidos, realizando refinamentos na solug¢do para os
proximos que receberdo, aplicando melhorias a cada iteragdo. O Grupo Santa Joana ¢
composto por trés grandes maternidades, portanto uma implementacao Uinica impactaria
mais de trés mil profissionais diretamente em mais de 50 setores e localizacoes diferentes
e, possivelmente ndo haveria profissionais suficientes para a acompanhar todos os
problemas que surgissem por desalinhamentos, bugs, profissionais nao treinados dentre
outros motivos. A inovagdo também ndo exige uma adogdo integral, por isso foi
implementado inicialmente no hospital de menor porte do grupo.

Participacio ativa da alta dire¢ao — muito além de promover o engajamento dos
colaboradores e garantir que todos envolvidos se alinhem ao desejo e a estratégia
preconizada na implantacao da inovacao, a alta dire¢cdo do Grupo Santa Joana se envolveu
ativamente em etapas de execucao da implantagao para que barreiras fossem transpostas.
Um bom exemplo desta citacdo trata do fato que, mesmo que todo papel fosse retirado da
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linha de processos operacionais assistenciais ¢ administrativos, ainda necessitaria ser
impresso uma vez que precisa ser enviado ao convénio para que sejam comprovados
gastos e interacdes com os pacientes. Este € um processo caracteristico das relagdes de
prestadores com operadoras de satide de forte resisténcia a mudanga. Para que a
implantacdo do Certificagdo Digital fosse completa, a alta dire¢do do Grupo Santa Joana
negociou de forma firme com as operadoras de saude o envio de todos os eventos no
formato digital sem prejuizo da confiabilidade do processo de cobranca e pagamento.

Participacdo de uma frente de Gestio de mudancas - a gestdo de mudancgas
pode ser definida como o emprego de um processo organizado e de um conjunto de
instrumentos para liderar o lado humano das mudangas que uma solugdo pode trazer para
atingir um resultado de uma inovacao desejada. Ela trabalha todos os niveis e setores da
organizacao com o objetivo de preparar para as mudangas desejadas, desde cada individuo
até a institui¢do como um todo, passando pelas equipes, gestores e alta dire¢do. Uma das
principais caracteristicas da gestdo de mudangas esta centrada no jeito como as pessoas e
as equipes sao afetadas por um processo de transi¢ao organizacional.

5. DISCUSSAO

Muitos foram os envolvidos, entre eles profissionais, setores e clientes que se
beneficiaram com os resultados obtidos com a implantagdao da certificacao digital. Os
profissionais assistenciais, médicos, enfermeiros, fisioterapeutas, nutricionistas e outros
tiveram seus tempos processuais, nos quais lidam com a organizacdo dos registros
documentais, diminuidos e, desta forma, puderam reverter este ganho de tempo para a
finalidade maior de suas fungdes, o cuidado com o paciente. Os profissionais
administrativos que também trabalham com a organiza¢do, movimentagao e distribui¢ao
de prontuarios fisicos, também diminuiram seus tempos na realizacdo destes processos
uma vez que as solucdes implementadas trouxeram a automacdo na organizacdo das
informagdes. A instituigdo se beneficiou economicamente porque as solugdes
possibilitaram uma economia relevante com a diminuicdo dos custos com servigos de
impressoes, com a compra de insumos para impressao € também com o espago que era
reservado nos almoxarifados para guarda do papel. O Grupo também se beneficiou
economicamente porque cessou a geragao de arquivos fisicos que, apds atender os
processos internos, precisam ser guardados por até 20 anos em ambiente externo, o que
gerava custos para a instituicao. E talvez o maior resultado obtido na implantacao das
solugdes inovadoras seja o passo que a institui¢do realizou no caminho de um hospital
cada vez mais digital. Trata-se de uma institui¢ao de saude que, ao longo do tempo, adota
amplamente as tecnologias de informacao nos seus processos e desta forma, toda a troca
de informagdes ¢ de forma digitalizada.

A inovagdo aplicada no HMSJ resultou em ganhos tangiveis e intangiveis,
conforme serd descrito ao longo deste trabalho. De acordo com os conceitos apontados
anteriormente por diversos autores, na referida inovacao houve ganhos econdmicos com
a aplicacao da certificagdo digital.

A triade de inovagdo apresentada no item 2.1, segundo Tidd e Bessant (2015),
houve a melhoria de processos em uma institui¢ao ja consolidada no mercado, o Hospital
Maternidade Santa Joana. Para tanto, o uso de tecnologia especifica foi essencial no
desenvolvimento das atividades.
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A inovagao aplicada foi incremental do tipo processo, uma vez que ocorreu a
introducao de uma nova metodologia na gestao de Prontuarios, impactando diretamente
na eficiéncia deste processo.

O Funil da Inovagdo foi utilizado como uma ferramenta de gestao da inovagao,
onde cada uma das fases foi avaliada e os ajustes pertinentes, implementados. Estes
‘gates’ sdo fundamentais para um melhor controle das atividades e também para a
mitigacdo de riscos do projeto.

Na fase de Conceito Inicial, foram identificadas as ideias preliminares para a
implementagao do certificado digital no HMSJ. Os processos afetados foram definidos,
assim como os departamentos relevantes do projeto, necessidades de recursos para a
implementagdo e as proje¢des dos custos operacionais a serem utilizados. Na segunda
fase, do desenvolvimento do projeto detalhado, discussdes mais pontuais foram realizadas
com o objetivo de realizar os ajustes finais do projeto. Nesta fase, tomou-se a decisdo da
contratacdo de uma consultoria especializada para suportar a implementagdo do projeto.

Na terceira fase, relacionada aos testes, um benchmarking foi realizado com
empresas parceiras. Além disso, uma fase de diagndstico foi considerada para um melhor
ajuste dos processos antes da fase de execucao em si, que faz parte da proxima etapa. O
projeto estd na etapa de lancamento, sendo esta fase considerada como um
acompanhamento dos itens ja implementados e ajustes finais de processos.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A inovagdo abordada neste capitulo estd relacionada com o processo de
implantacao de uma cultura paperless em um ambiente hospitalar, sendo que a utilizagdo
do papel em um ambiente hospitalar traz inimeros desafios ndo somente a questdo do
tempo gasto no preenchimento fisico, mas diversas despesas com arquivamento externo
da documentacdo, transporte, impressdes, consumo de papel.

Ao promover a digitalizacgdo do hospital, os documentos passaram a ser
armazenados com maior seguranga € menor custo, possibilitando movimenta-los com
mais facilidade, bem como permitir trabalhar com base em dados mais confiaveis.

A tecnologia envolvida com o movimento do paperless, contribui para melhorar
o atendimento e a seguran¢a do paciente, uma vez que o tempo que era gasto no
preenchimento de formularios fisicos podera ser mais utilizado no atendimento
assistencial. Portanto, a certificagdo digital faz parte do movimento de transformagao
digital do hospital e visa elevar o nivel de maturidade, impactando direta e indiretamente
nos processos operacionais, administrativos, estratégicos e executivos.

Dessa forma o hospital digital precisa rever muitos de seus processos e sistemas
e trabalhar fortemente na gestao de mudangas. A maioria dos hospitais ainda se baseiam
no registro assistencial em papel, portanto esta inovagdo pode ser classificada como
incremental para os processos hospitalares.

As barreiras para implementacdo desta inovag@o o tornaram mais moroso € mais
burocratico, porém também tornou o time mais resiliente e mais confiante. Outra
dificuldade foi a estrutura para a inovacgdo, pois a empresa nao possui pProcessos e
procedimentos que facilitem a inovagdo, e, portanto, a inovacdo depende de atitudes
individuais que muitas vezes ndo vao adiante devido a falta de incentivo e conhecimento
da alta gestdo do hospital. Para vencer essa barreira foi realizado algumas reunides com
as diretorias, e mostrado benchmarks e estudos de casos de outros hospitais, ¢ simulado
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com dados os ganhos e custo-beneficio desse projeto, entdo assim foi obtido o aceite da
diretoria.
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RESUMO

Para compreender o processo metodologico e organizacional que influencia diretamente
no desempenho dos componentes da cadeia do ecossistema de inovagdo, hd que se
observar a existéncia de geracao de valor para todos os envolvidos € um impacto positivo
em seus resultados. Assim, alguns aspectos podem ser considerados: inovagdo, geracao
de propriedade intelectual e desenvolvimento de produtos e servigos alinhados com a
demanda do mercado. Nesse contexto, surge o “Hub de Inovagdo”, fundamentado no
ecossistema desenvolvido pelo “Cubo Itat”, o qual ¢ uma comunidade internacional que,
desde 2015, realiza a curadoria de startups em fase de tracdo e com alto potencial de
escalabilidade para impulsionar os negdcios e a economia de modo geral. O presente
estudo de caso visa apresentar a estrutura metodologica fundamental utilizada pelo Cubo
Itat em seus processos para o atingimento de seus objetivos. Considerando a flexibilidade
metodologica aplicada em seu ambiente - aliada ao interesse por inovagdo continua -
obtém-se, como resultados praticos: alta densidade, otimiza¢ao de processos, suporte a
implementag¢ao de ferramentas de gestao e reducao de custos. Esse conjunto de elementos,
oferecidos aos gestores das startups, sendo estes os atores mais impactados pelas a¢des
do Hub de inovacao analisado, possibilitam o incremento nas rotinas e gestao do negdcio.
Ao final, evidencia-se a capacidade do Cubo em contribuir para o fortalecimento de
startups por meio de conexdes entre seus membros, fomentando a geracdo de valor e
negocios.

Palavras-chaves: Cubo Itat; Hub de inovacao; Ecossistema de Inovagao; Metodologia
de Inovacao.

1. INTRODUCAO

Diante do universo de estudos sobre os hubs e ecossistemas de inovagdo, no
contexto brasileiro, uma iniciativa merece destaque: o Cubo Itad. Criado através de uma
parceria envolvendo o Banco Itati e a Redpoint e.ventures — fundo de venture capital —
como uma alternativa de geragcdo de valor aos clientes, que ndo fosse por meio de seu
core principal (os servigos financeiros), reunindo, na mesma rede de conexao,
empreendedores experientes, corporagdes inovadoras, investidores do mercado e
profissionais dos mais diversos segmentos para atender a alta demanda tecnolégica, sem
deixar de lado os aspectos de mercado e de um ambiente competitivo.

A razdo da criagcdo deste projeto esteve ligada também a crise econdmica que
permeou o pais nos anos de 2014 e 2015, com forte retragdo e queda do PIB, ocasionando
um cenario mais caotico e imprevisivel as empresas, em especial, as startups.

Esse Hub de inovagdo, instalado em um prédio de 13 andares, na cidade de Sao
Paulo/SP, abrange, de um lado, um pool de startups qualificadas, com produtos validados
no mercado, bons cases e, do outro lado, grandes empresas de segmentos tradicionais
variados, como saude, varejo, logistica, educagdo, financas, mobilidade, agronegocio,
entre outros.

Do ponto de vista operacional, o Cubo Itat entra com o desafio, enquanto
ecossistema de inovacgao, de criar densidade a partir de sua metodologia com condigdes
de atender aos anseios das startups e empresas vinculadas ao seu ambiente e que, em
comum, buscam entender o potencial de transformagdo dos seus negocios a partir da
adocdo de novas tecnologias, realizar conexdes eficientes e de qualidade, entre
empreendedores, investidores e grandes corporagdes.
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Nessa otica, considerando que um ecossistema de inovagao, segundo Teixeira et
al. (2021), cria as condigdes necessarias para transformar desafios (oportunidades e/ou
problemas) em valor (econémico, social e/ou ambiental) fornecendo fungdes adequadas
para que talento, tecnologia e financiamento sejam uma alavanca para a transformacao, a
visdo do Itat e Redpoint se consolidou em implementar um modelo baseado na criagao
de densidade, aproximando grandes empresas ¢ startups por meio de um Hub centrado
em tecnologia.

O contexto analisado mostra a existéncia clara de uma estratégia metodologica
diferenciada, que permite uma tragdo crescente de empresas associadas e a geragdo de
cases de sucesso em seu ambiente, visto que a capacidade de inovagao passou a ser um
dos principais diferenciais competitivos para que as empresas possam se singularizar de
seus concorrentes, independente do seu segmento de atuacdo. Neste sentido, dentre os
objetivos deste trabalho, busca-se avaliar como este modelo de Hub de inovacao auxilia
startups para tracionar seus negocios e expandir no mercado por meio da inovagao.

2. ECOSSISTEMAS DE EMPREENDEDORISMO E INOVACAO

Uma das principais caracteristicas de um ecossistema de inovagdo ¢ focar nos
geradores de conhecimento que desempenham um papel central no avango da inovagao
nos locais em que estdo. O conceito de ecossistema tem sua trajetoria na esfera biologica
passando por uma transi¢do para o mundo dos negocios, introduzido por Moore usando
o termo “ecossistema de negocio” nos estudos de gestdo. Neste viés, as organizagdes sao
aptas a englobar inovagdes como oportunidades ambientais que podem gerar futuras
vantagens competitivas (TEIXEIRA et al., 2021).

Além disso, o emprego da analogia entre negdcios e um ecossistema foi usado
pela primeira vez no livro de Rothschild “Bionomics: The Inevitability of Capitalism” em
1990, afirmando que em um ecossistema de negocios, dois fatores sdo essenciais para
determinar o ritmo da mudanga evolutiva: inovacao técnica e competicao de mercado, ao
qual, as organizagdes sdo noés em uma rede de relacionamentos limitados pelos
relacionamentos-chave em seu ambiente (BASSIS; ARMELLINI, 2018).

Para Ruixue et al. (2021), o ecossistema de inovagdo ¢ um sistema em rede com
uma alta dinamicidade competitiva e, a0 mesmo tempo, cooperativo entre entidades e
empresas para alcancar a cocriagdo de valor. Neste sentido, a tecnologia fornece poder de
crescimento para o ecossistema de inovagdo, a organizacdo prové suporte de
gerenciamento e o valor tem um efeito orientador no ecossistema de inovagao.

Numa perspectiva interior, os impactos da inovagao no ecossistema podem, em
muitos casos, ndo ser diretamente no produto final, mas produzir beneficios no processo
de execucao, geralmente, com aumento de produtividade e/ou qualidade do resultado e
reducdo de custos (DZIALLAS; BLIND, 2019). Logo, a inovagdo de processo trata de
mudangas no processo de execugdo e potencializa o desenvolvimento da estrutura e
estratégia do ecossistema. Ainda, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), muito do sucesso
alcancado pelas empresas provém da sua capacidade de inovar e, um aspecto que tem se
tornado um vetor para esta evolucdo ¢ a cultura de inovagdo, especialmente, para quem
busca constantemente por vantagens competitivas.
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2.1 Capacidades dinAmicas

Capacidades dinamicas sdao compreendidas como a habilidade de integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para se adaptar rapidamente a
ambientes de mudancgas (TEECE, 2007).

No quadro 1, ¢ apresentado algumas classes de fatores que ajudam a determinar
as competéncias distintas de uma empresa e suas capacidades dindmicas. Estes fatores
foram organizados em trés categorias.

Quadro 1 — Capacidades Dinamicas

Capacidades Dinamicas
Processos Posicionamento Caminhos
- Coordenagao / - Ativos tecnologicos - Dependéncia de
Integragdo - Ativos complementares caminhos
- Aprendizagem > Ativos Financeiros - ,O'portunidades
-> Reconfiguragdoe | R ~ tecnologicas
eputacao

- Transformagéo - Ativos estruturais

- Ativos Institucionais

> Ativos de Mercado

Fonte: Elaborado com base em Teece et al. (1997).
2.3 Orquestracio de redes de inovagao

O processo de orquestracdo adotado no Cubo tem semelhanga com os conceitos
de Dhanaraj e Parkhe (2006), o qual apresenta que um conjunto de agdes sejam
deliberadas com proposito tomadas pela empresa hub buscando a criagdo de valor e a
extragao de valor da rede.

Em outro ponto de vista, mas ndo menos importante, era definir o “como”, ou seja,
qual seria a estratégia do Cubo Itau para orientar, coordenar, dirigir, influenciar e
gerenciar outras empresas pertencentes a sua rede. Desta forma, de acordo com Dhanaraj
e Parkhe (2006), foi necessario identificar trés caracteristicas que constituem o processo
de orquestracao de redes de inovagdo:

1) Mobilidade do conhecimento: referida como a facilidade com que o
conhecimento ¢ compartilhado, adquirido e implantado na rede.

2) Apropriacao da inovacao: aqui entendida como o sentimento de posse da rede
sobre o conhecimento desenvolvido em conjunto entre os membros.

3) Estabilidade da rede: relacionada a confiabilidade e reciprocidade esperada
da rede por seus membros.

Com isso, € possivel chegar na seguinte visdo geral, mostrada na Figura 1, sobre
o estudo denominado de “processo de orquestragdo de redes”:
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Figura 1 — Processo de Orquestragdo de Redes.

Design da Rede

Filiagao de rede
* Tamanho
+  Diversidade

Estrutura da rede
*  Densidade
= Autonomia

Posicéo da rede
*  Centralidade
*  Slalus

Processo de

Orquestragio Resultados

Gerindo a mobilidade do
conhecimento

Resultados da
rede de
Inovacgao

Empresa Hub
como
Orquestradora

Gerindo a apropriagao da
inovagao

Gerindo a estabilidade da |/
rede

Fonte: Adaptado com base em Dhanaraj e Parkhe (2006).

Como nao existe uma hierarquia formal entre os membros da rede, as interagdes
entre as empresas e startups acabam ganhando qualidades importantes como adaptagdo e
agilidade e, de modo geral, podemos observar os principais aspectos no Quadro 2 a seguir:

Quadro 2 — Orquestragdo de redes de inovagio

Mobilidade do conhecimento

(1) Identificagdo, absor¢do e exploragdo do conhecimento
(2) Identidade comum
(3) Socializagao

Apropriagdo da Inovacao

(4) Confianga e reciprocidade
(5) Justica processual
(6) Posse conjunta

Estabilidade da rede

(7) Reputagao
(8) Sombra de futuro
(9) Multiplexidade

Fonte: Elaborado com base em Dhanaraj e Parkhe (2006).

Mobilidade do conhecimento: (1) capacidade de aprendizagem a partir da
identificacdo, absor¢do e exploragdo do conhecimento; (2) identidade comum que
encoraje 0os membros a participarem e compartilharem informagdes valiosas e; (3)
promover, formal e informalmente, a socializagdo e interagdo entre os membros da rede.

Apropriacao da Inovacao: (4) desenvolver a confianga e a reciprocidade a partir
das intera¢des sociais, compartilhando informagdes valiosas e solucionando problemas
conjuntamente; (5) ter clara uma justica processual que entregue seguranca aos membros
a partir de niveis de confianga, como comunicagdes bilaterais, poder de veto e
consisténcia na tomada de decisdes e; (6) e promover a posse conjunta de propriedades
desenvolvendo uma responsabilidade mutua sobre a posse, criando um contexto de
solu¢des de problema de forma compartilhada e aumentando o comprometimento dos
atores com os objetivos comuns da rede.
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Estabilidade da rede: (7) construir uma reputagdo de lideranca que fortaleca o
sentimento de confiabilidade, atraindo mais aliangas e aquisi¢des; (8) fortalecer o
comportamento de reciprocidade e cooperagdo entre as empresas, aumentando a sombra
de futuro, ou seja, compreendendo o nexo entre os movimentos de hoje e as futuras
consequéncias e; (9) promover a multiplexidade, desenvolvendo tipos diferentes de
relagdo entre membros ao mesmo tempo e expandindo o escopo das relagdes existentes.

A Figura 2 mostra a Relacdo entre tarefas de orquestracao de redes e resultados.

Figura 2 — Relagao entre tarefas de orquestracdo de redes e resultados.

Mobilidade do - Apropriagao ¢ | Estabilidade
Conhecimento da Inovagao = da rede

J | 1

Resultados da rede

Fonte: Elaborado com base em Dhanaraj e Parkhe (2006).

Esses conceitos destacam a importancia da mobilidade do conhecimento, da
apropriagdo da inovacdo e da estabilidade da rede para garantir o sucesso da colaboracao
entre os membros da rede. Além disso, a auséncia de hierarquia formal entre os membros
da rede favorece a adaptacdo e agilidade nas interagdes entre as empresas e startups,
permitindo uma maior flexibilidade para o desenvolvimento de solu¢des compartilhadas.

3. DESCRICAO DA INOVACAO

A inovagdo ¢ cada vez mais importante para a competitividade e evolucao das
empresas. Diversas instituigdes buscam compreender, mensurar e replicar a inovagdo em
sua esséncia, principalmente na relacdo existente entre ela e o desenvolvimento
economico das empresas (PANNE, BEERS e KLEINKNECHT, 2003).

Diante da necessidade de intensificar o relacionamento e o desenvolvimento de
negocios entre instituigdes parceiras de grande porte e startups com viés tecnologico,
surgiu o Cubo Itat - um hub de inovacgao que traz, em sua origem, a responsabilidade de
organizar, padronizar e coordenar a interconexao entre os membros do ecossistema com
foco na inovacao de processos, visando gerar resultados positivos € crescentes para eles.
A palavra “hub”, na linguagem tecnologica, se refere a uma peca central que recebe os
sinais transmitidos por dispositivos e os retransmite para os demais. Nesse sentido, o
Cubo ¢ um local de encontro e interagdo de pessoas para criar, empreender e resolver
problemas demandados pela sociedade.

Conforme identificado durante as atividades de pesquisa e entrevistas, o Cubo ndo
¢ simplesmente um espacgo colaborativo, mas sim um ambiente de inovagdo constante
orientado pelos hubs setoriais, onde suas principais caracteristicas origindrias foram
inspiradas no Campus London, um local para startups criado pelo Google, em Londres.

Nesta atmosfera de espacos colaborativos, conceitualmente denominados por
“coworking spaces”, os ambientes sao atrativos para promover a interagao e a colaboragao
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mutua entre os empreendedores de startups e de grandes empresas, além dos outros
parceiros € a comunidade (visitantes).

Em relagdo ao seu conceito metodologico, o Cubo busca uma concepgao de
negocio integrada, que visa superar o modelo tradicional de um coworking
passivo, objetivando se apresentar de forma dindmica e ativa para auxiliar seus membros
a preencherem lacunas e superar os desafios em seus negocios, criando uma alta
densidade nas inter-relagdes que estruturam a base deste projeto. Sua cultura
metodoldgica € considerada agressiva em termos dos principais vetores que permeiam a
construcdo desta base de densidade s6lida em relagdo as startups associadas, conforme
mostrado na Figura 3.

Figura 3 — Vetores de densidade Cubo Itau

Atracao

N
Captagao

Retencdo | i

Cultura

Qualificagcao

Fonte: Dos Autores (2022).

O Itati Unibanco ¢ o principal responsavel por implementar, manter e prover sua
metodologia de gestdo e desenvolvimento para os membros do Cubo, todavia, de forma
pratica, percebe-se que os objetivos do banco e do Cubo sdo distintos.

O Cubo tem como foco estabelecer relacionamentos no contexto da economia
colaborativa entre os empreendedores associados e corporagdes de interesse. Assim, esses
membros contam com o apoio de mentores especializados nos mais diversos temas,
plataforma de eventos com diversas atividades (oficinas, workshops, palestras,
hackathons, eventos e até mesmo happy hours) e a oportunidade de estarem presentes em
uma rede global de conexdes entre os diversos agentes do ecossistema empreendedor:
startups, empresas de tecnologia, investidores, estudantes, universidades, entidades
governamentais e outros. Esse mix de agentes possibilita fomentar o espirito
empreendedor no local e colocar em pauta temas como inovagdo, tecnologia,
empreendedorismo, novos modelos de negocios e novas formas de pensar o mundo.
Diariamente, mais de 2000 pessoas circulam pelas dependéncias do Cubo, sendo que,
cerca de 60% desse publico participa de reunides, eventos e palestras — com média de
quatro eventos diarios.
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No modelo de plataforma aberta, o espago atualmente conta com o apoio de 25
empresas que sao mantenedoras, dentre elas: Ambev, Accenture, Cisco, Microsoft, Tugu,
Saint-Gobain, Gerdau, MasterCard, Dasa, Corteva, Porto do A¢u, Wilson Sons, Hidrovias
do Brasil, CNH, ConectCar, Suzano, Sdao Martinho, iCarros, TIM, Wayra, Stellantis,
Prudential, Jaguar Land Rover e Bike Itau (CUBO NETWORK, 2022). A maioria dessas
empresas, bem como seus executivos, atuam também fisicamente no Cubo e utilizam-se
dessa iniciativa como estratégia de inovagdo aberta e de aproximagdo com o ecossistema
de startups, que abriga, atualmente, 1511 startups.

4. RESULTADOS

O Cubo possui governanga propria ¢ ¢ uma entidade associativa, sem fins
lucrativos e independente. A Redpoint e.ventures ¢ responsavel por atrair capital e
fortalecer as conexdes com o Vale do Silicio, na Califérnia (EUA), onde o ecossistema
de inovacao ja ¢ consolidado e apresenta as melhores praticas.

Para Leuzinger (2020), o papel fundamental de seus idealizadores em relagdo ao
desenvolvimento do modelo ideal foi realizar primeiramente um benchmark fora do
Brasil e, neste sentido, entender a arquitetura de ecossistemas que ja estavam em uma
maturidade plena. Foi assim que Pedro Prates (hoje co-head do Cubo) junto com a
Redpoint viajaram para os EUA (Vale do Silicio e Nova York), Inglaterra (Londres),
Irlanda, Israel e China, paises que ja tinham uma evolu¢do consideravel em relacdo ao
desenvolvimento de startups. Assim, para consolidar a logica do modelo, esta
oportunidade trouxe como premissas a conexao em um Unico local de bons
empreendedores, corporacdes buscando transformacao digital e investidores e, como
resultados esperados, a geragdo de conexdes e bons negdcios. Assim, a missdo do Cubo
Itat ¢ transformar o Brasil através do fomento ao empreendedorismo tecnolégico.

O aspecto mais importante para dar inicio ao processo de fundamentacdo da
metodologia de trabalho do Cubo Itau, segundo Lisboa:

“...foi desenvolver uma dindmica de geragdo de valor enfatizado pela co-criagao,
evidenciando a importancia da colaboragdo entre os participantes e pela combinagdo de
especialidades e competéncias com a rede de valor...” - (LISBOA, M. informacgao verbal
concedida em 2022).

Nesse sentido, uma plataforma de inovagdo foi proposta pelo Cubo Itau e estd
estruturada por meio de uma metodologia de inovacao para solucionar os desafios de
empreendedores e investidores de venture capital e/ou corporagdes criando alta densidade
em todo o ecossistema. Assim, foi criado, em sua estrutura, o Cubo Trends - ferramenta
que monitora as movimentagdes em tendéncia na plataforma Cubo Network,
identificando quais foram os setores, categorias, areas, tecnologias € empresas que se
destacaram nos principais indicadores da comunidade. A coleta das movimentagdes
acontece toda vez que algum usudrio a realiza, sendo os dados armazenados em um Data
Lake, permitindo que a frequéncia de atualizacao das tendéncias para a comunidade seja
disponibilizada de hora em hora. Assim, os dados publicados/disponibilizados a
comunidade contam com a prote¢cdo da identidade dos usudrios e possibilita o
compartilhamento de conhecimento, de maneira a fortalecer o ecossistema de inovagao,
tendo visdes de impacto e estratégias de negdcio cada vez mais precisas.

A densidade imersiva, criada a partir deste processo informacional, permite ao
ecossistema um engajamento intenso e eficiente, promovendo uma interagao sélida entre
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os membros do Cubo, por meio de hubs dedicados de tecnologia e inovagao com ampla
capacidade de recursos para os envolvidos.

A Figura 4 mostra uma captura de alguns indicadores, para fins de exemplificagao,
mostrando os topicos em alta nas buscas do Cubo Network, através do Cubo Trends.

Figura 4 — Topicos em alta nas buscas do Cubo Network.

Tecnologias mais buscadas Setores mais buscados Categorias mais buscadas

Data Analytics — AgriTech - Al -
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Intelligence Management
loT . LogTech . Productivity Tools .
Reconhecimento de Tecnologia da
P . - . E-Commerce 0
voz e imagens Informagéo

Fonte: Dos Autores, com base no site Cubo (2022).

Além destes, outros dados importantes sdo apresentados pelo Cubo nesta
ferramenta integrada em sua plataforma, como: areas com mais desafios langados,
corporates campeds em desafios, startups campeas em aplicagdes, entre outros.

As areas de orquestracdo analisadas a partir do que foi implementado pelo Cubo
Ita apontam pontos de atencdo que devem ser observados por gestores, ou
orquestradores, para que, com sucesso, se consiga criar e capturar o valor gerado pela
rede e propagar pela sociedade.

Segundo a UP Global (2015), pode-se promover a densidade do ecossistema de
startups apoiando o crescimento de clusters, criando espacos fisicos, sensibilizagdo
através da midia, construindo redes de mentores ¢ conectando académicos e
pesquisadores com empresas. Portanto, um dos objetivos iniciais do Banco Itat e da
Redpoint e.ventures era preencher a falta de densidade e trazer para o Brasil uma
iniciativa que ja havia sido desenvolvida na China e Japao e permitiu mudar a visdo de
ecossistemas de inovacgao nesses paises.

Outro aspecto diferencial do Cubo estd no processo de selegdo das startups
associadas, que considera, além do processo de candidatura tradicional pelo proprio site
do Cubo, a indicacgdo de startups por empresas parceiras e/ou pessoas especializadas.

Para a startup ingressar na comunidade Cubo e receber o Selo Cubo de curadoria,
precisa atender 5 (cinco) critérios, conforme Figura 5:
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Figura 5 — Critérios para a Startup ingressar no Cubo.
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Fonte: Dos Autores, com base no site Cubo (2022).
Como etapas do processo seletivo, descrevem-se:
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Este modelo de selecao implica em um pipeline de entrantes robustos e que se
fortalecem ainda mais com o processo de engajamento interno do Cubo. Entretanto,
varios desafios foram sendo superados pelo projeto Cubo durante esta jornada, um deles
relacionado ao investimento realizado em infraestrutura para as startups associadas. Em
funcao disso, as companhias residentes devem custear um valor de aluguel pelo uso de
escritorios compartilhados, podendo optar também, caso tenham equipes maiores, por
salas privativas.

4.1 Facilitadores e barreiras no desenvolvimento do CUBO

Um dos pontos fundamentais que ajudou a dar intensidade na ambiciosa
metodologia de inovagdo do Cubo foi o fato de sua implementagdo ter sido liderada
diretamente pelo principal executivo da instituigdo, na época o Sr. Milton Maluhy Filho
(CEO do Banco Itat Unibanco). Segundo Lisboa:

“...0 executivo também liderou o processo de orquestragdo da metodologia do
Cubo para estruturagdo e desenvolvimento do ecossistema de inovagao.

Com o desafio de estabelecer uma sinergia entre os atores que precisam quebrar
o paradigma de que a inovagdo so acontece enclausurada nos setores de P&D, o Cubo
visou se estabelecer como o ambiente ideal para buscar solugoes de um novo produto ou
servigo adequado ao negocio de grandes empresas aliadas a startups de diversos
segmentos...” - (LISBOA, M. informagao verbal concedida em 2022).
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Pode-se destacar a existéncia de desgastes frente a varias dificuldades, que podem
ser citadas, desde os mais simples processos de compra até os mais complexos
procedimentos para homologar fornecedores nas grandes empresas - agdes repletas de
burocracia. A existéncia de entraves burocraticos em alguns desses processos, nas grandes
empresas, pode ser justificada como necessaria para aumentar a qualidade das acdes e
mitigar os riscos, mas, de outro lado, procedimentos burocraticos ¢ demorados podem
causar a desisténcia de uma startup em participar de determinado projeto.

Por outro lado, na visdo das startups, o grande entrave ¢ de que ndo possuem
capacidade de atender a todas as exigéncias impostas pelas grandes empresas que, por
padrao, costumam pagar seus fornecedores nos prazos de 30, 60, 90 ou até 120 dias ap6s
a emissdo da nota fiscal. Esse cenario, para uma startup, pode representar a sua faléncia,
dada a falta de liquidez ou insuficiente capital de giro.

Contextualizando os desafios e buscando criar um cenario de adequacdo entre
essas realidades tao distintas, o Cubo orienta uma mudanga ponderada, baseada em dois
pontos:

1. A grande empresa precisa refletir e redesenhar seus processos para os
adequar a realidade das startups.

2. Nas grandes empresas, todas as acdes referentes as parcerias com startups
precisam ser originadas pelos executivos da companhia, caracterizando o modo de
decisdo fop-down, habilitando as startups com dispensa de processos burocraticos de
homologagao.

Entretanto, como as grandes empresas em geral sdo lentas, burocraticas e nao
costumam redesenhar seus processos de forma tdo simples, nota-se aqui, mais uma vez,
a necessidade obrigatoria do envolvimento dos executivos da alta direcao para acelerar
estes processos. Contudo, nem todas as grandes empresas optam por redesenhar processos
e exigem que as startups passem por todo o tradicional processo de homologagao de
fornecedores que pode se estender durante meses e inviabilizar oportunidades de negdcio.

Existem varias dificuldades em relacao aos empreendedores que tentam acessar
os tomadores de decisdo nas grandes empresas, pois, considerando o tamanho das startups
e auséncia de histdrico de relacionamento, elas acessam as grandes empresas em seu nivel
operacional. E, muitas vezes, ndo conseguem evoluir para o acesso aos tomadores de
decisdo, ponto fundamental para a concretizagdo dos negocios.

Aliado a isso, estd o fato de que as startups apresentarem equipes enxutas e
orcamentos pequenos €, por isso, nem sempre conseguem persistir em negociagdes que
exigem dezenas de reunides. Assim, uma iniciativa que agiliza esse relacionamento ¢ a
existéncia de um executivo com poder de decisdo na grande empresa que seja o ponto
focal de contato com a startup e que efetue a interlocucao interna com as areas de
tecnologia, finangas, compras e juridico.

Dessa forma, observando pelo prisma das startups, a principal dificuldade ¢ ligada
ao nivel de maturidade dos empreendedores que atuam no mercado corporativo. Muitos
deles ainda nao estdo suficientemente preparados. Nao entendem a dindmica de atuacao
de uma grande empresa e os aspectos importantes para estabelecer o relacionamento. Por
1sso, o Cubo atua exatamente nestes pontos, intervindo diretamente na busca de sinergia
entre seus membros e possibilitando gerar bons resultados desde o inicio do
relacionamento até a formalizagdo das parcerias.
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Uma caracteristica percebida no universo do Cubo ¢ que a média de idade dos
empreendedores fundadores das startups associadas estd em torno de 35 anos, sendo
varios deles ex-vice-presidente de grandes empresas que ndo encontraram espago para
implementarem seus projetos e decidiram abrir seus proprios negdcios. Neste universo,
aproximadamente 70% dos fundadores ja estdo em seu segundo ou terceiro negocio e
possuem experiéncia com suas iniciativas anteriores.

Ao se mencionar outros fatores positivos, que auxiliam no fomento ao
empreendedorismo e crescimento das empresas ¢ startups associadas, hd que se
considerar que o Cubo também ajuda a desmistificar a visdo erronea de que startups sao
organizacdes informais fundadas por jovens universitarios ou recém-formados.

De sua parte, a construgdo de um ecossistema de inovagdo baseado em um
ambiente de mercado cada vez mais dindmico e competitivo, disponibilizando um espago
capaz de atrair uma densidade grande de pessoas de diferentes backgrounds, que
representam atores diferentes no ecossistema, auxilia no fortalecimento mutuo dos
participes.

Por fim, também ha que se considerar as questdes financeiras. E necessario que
esses ecossistemas estejam presentes onde ha recursos para investimentos e proximidade
com os principais atores de investimentos.

4.2 Resultados obtidos com a implanta¢do do CUBO

O Cubo mostrou uma evolugdo consistente a partir de seu primeiro ano de
atividade, consolidando com efic4cia sua metodologia de acordo com os dados mostrados
na Tabela 1.

Tabela 1 — Evolucdo do Cubo Itan.

. . Numero de startups Numero de eventos . Num.ero de

Ano Descrigde . . investimentos
incubadas realizados .
realizados

2016 Primeiro ano do Cubo 50 50 10
2017 Ano da consoclidaco 82 82 21
2018 Momento de escalar 190 120 60
2019 Ano da expanséo 277 200 104
2020 Cinco anos do Cubo 400 280 200
2021 Superando recordes 520 350 300

Fonte: Cubo Network (2022).

Neste sentido, tanto o nimero de startups incubadas como o nimero de eventos
realizados e investimentos recebidos pelas startups tiveram uma crescente de 2016 até
2021, o que mostra que a estratégia de densidade e fomento constante ao
empreendedorismo tem se mostrado consistente. O Cubo tem impulsionado a colaboragdo
entre as startups e empresas, promovendo a inovagdo e o desenvolvimento de solugdes
disruptivas. Isso tem gerado novas oportunidades de negoécios para as empresas
participantes deste ecossistema e impactado positivamente o mercado como um todo. E
esperado dado o contexto, que o Cubo tem sido amplamente reconhecido como um dos
principais ecossistemas de inova¢do da América Latina, atraindo a ateng¢ao de investidores
e empresas de todo o mundo. A Tabela 2 corrobora nesta linha evidenciando a ascensao
dos investimentos anuais chegando a 1,2 bilhdes no ano de 2021.
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Tabela 2 — Total de investimentos anuais.

Valor total dos investimentos

— (em milhdes de reais)

2016 65.000.000
2017 97.000.000
2018 160.000.000
2019 375.000.000
2020 700.000.000
2021 1.200.000.000

Fonte: Cubo Network (2022).

O reconhecimento ¢ global, como um dos principais ecossistemas de inovagao da
regido, o que tem ajudado a atrair investimentos e empresas de todo o mundo. Como
efeitos complementares para as startups € membros do ecossistema, segundo Cubo
Network (2022), podemos citar:

. Acesso a mais de 700 Founders e membros da comunidade;
. Acesso a mais de 56 mil curriculos de talentos digitais;

. Desafios de negdcios das empresas mantenedores;

. Selo Cubo Curadoria;

. Publicagao ilimitada de vagas na plataforma;

. Acesso a eventos exclusivos.

O Cubo Itau € um centro de inovagao aberta que estimula o empreendedorismo,
fortalece o ecossistema de inovacdo aberta e gera novas solugdes para problemas reais,
além de ampliar as oportunidades para startups e empreendedores. A presenga de grandes
empresas no Cubo Ital incentiva o investimento em inovagdo e o desenvolvimento de
talentos, preparando empreendedores e startups para os desafios do mercado.

5. DISCUSSAO

O empreendedorismo e a inovagao sdo temas cada vez mais presentes na realidade
do Brasil, mas também no contexto globalizado. A competitividade nas empresas e
startups esta diretamente relacionada a sua capacidade de inovar de forma conectada e
alinhada com as demandas da sociedade. Uma forma de fomentar o empreendedorismo e
a inovagdo ¢ por meio da criacdo de espacos de hubs e ecossistemas de inovagao.

Na primeira etapa deste trabalho foi realizada a revisao da literatura respectiva ao
tema em questdo. H4, notoriamente, outros espacos de coworking espalhados no Brasil,
inclusive na cidade de Sao Paulo, que atuam de forma internalizada e ndo possuem uma
metodologia organizacional e de gestdo, voltada para a rede de apoio exclusiva e orientada
ao desenvolvimento de parcerias relevantes para as startups € com foco na evolugao dos
empreendedores.

Assim, diante da caréncia de uma metodologia organizacional diferenciada, na
gestao de hubs e ecossistemas de inovacgao, este trabalho teve como objetivo apresentar a
metodologia do Cubo, uma entidade que possibilita a unido de startups, empreendedores,
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investidores, estudantes, universidades, grandes empresas e 6rgdos publicos, além de
pessoas interessadas em fazer parte do ambiente de inovagdo e empreendedorismo.

O Cubo ndo pode ser considerado apenas um mero espago de coworking. Ao
contrario, percebe-se a busca constante pela oferta de oportunidades que viabilizem
projetos capazes de trazer escalabilidade e possibilitar a atragdo de potenciais
investidores, em relagao aos produtos e servigos de seus membros. Com esse importante
estimulo e a presenga de importantes atores do empreendedorismo tecnoldgico em seu
ambiente, o Cubo ¢ visto como um importante Hub de inovagao no Brasil.

5.1. Superando obstaculos

A partir do momento em que uma grande empresa comega a se relacionar com
startups, ela precisa, invariavelmente: repensar seus processos; repensar sua relacdo com
as pessoas e, principalmente, rever a velocidade e dinamismo em que seu negdcio atua,
objetivando, assim, ndo oprimir e sobrecarregar as startups com demandas desonestas
e/ou clausulas contratuais injustas.

Dessa forma, um Hub que venha a ser criado, pensando suas solu¢des sob a
perspectiva do cliente (design thinking), enfrentard aspectos desafiadores e fundamentais
no processo de inovagdo dos negdcios e que fazem parte nativa da cultura das startups.
Nesse sentido, o Cubo, faz uso de algumas estratégias para superar obstaculos e otimizar
rotinas, tais como:

- Grupos de trabalhos dinamicos: trabalhar bem com equipes enxutas,
multitarefas, em diferentes e flexiveis formas de trabalho e utilizando-se de metodologias
ageis;

- Foco em solucao: Estimular a paixdo por resolver problemas, criando novos
modelos de negocio, causando disrupgao e abrindo novos horizontes;

- Mentalidade, Representatividade e Crescimento: Encarar o relacionamento com
grandes empresas como uma experiéncia transformadora que pode gerar negdcios mais
rentaveis e clientes fiéis;

- Maturidade em escopo de trabalho: Estabelecer relacionamento com grandes
empresas pode agregar quanto as caracteristicas de postura, seriedade e qualidade que
estas exigem.

O Cubo utiliza diversas estratégias para enfrentar desafios e melhorar suas rotinas
onde o estabelecimento de relacionamentos com grandes empresas também pode agregar
valor a maturidade em escopo de trabalho, aprimorando a postura, seriedade e qualidade
que sao exigidas por essas organizagoes. Todas essas estratégias sdo fundamentais para a
manutengao ¢ crescimento da rede de inovagao do Cubo.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Atentos a0 movimento do mercado com a potencial competicao ou colaboragao
entre grandes empresas lentas e burocrdticas e startups concentradas em resolver
problemas especificos de forma agil, o Banco Itai e o fundo de investimento Redpoint
e.ventures estabeleceram um projeto que traduz efetivamente a ideia de inovagao aberta.
Quase dois anos apds sua implementacdo, o Cubo conseguiu preencher a lacuna de
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densidade inicialmente proposta para o projeto. Ressalta-se que o Cubo ocupa uma
posi¢ao de destaque no ecossistema empreendedor brasileiro. Suas startups associadas ja
geraram mais de R$ 250 milhdes diretamente, mais de R$ 104 milhdes em investimentos
e cerca de 650 novos empregos.

Como fatores principais de sucesso da metodologia Cubo Itau que podem ser
replicados em outras iniciativas semelhantes, relaciona-se: a) densidade; b) estreitar
relacionamento entre os tomadores de decisdo das grandes empresas e as startups; c)
induzir as grandes empresas a rever procedimentos adequando a realidade das startups; e,
d) estimular a criagdo de relagdes comerciais mutuamente benéficas.

Em conclusdo, o projeto Cubo Itau ¢ um excelente exemplo de como a inovagao
aberta pode ser efetivamente implementada para criar sinergia entre grandes empresas e
startups. Com sua metodologia baseada em densidade e relacionamentos estreitos entre
tomadores de decisdo, a iniciativa tem tido sucesso em facilitar a colaboragdo entre as
partes e induzir as grandes empresas a adotar novas formas de pensar e agir. Além disso,
o Cubo tem se firmado como uma plataforma aberta que capacita grandes corporacdes a
colaborar com startups, criando uma experiéncia transformadora para ambos. Certamente,
os fatores de sucesso da metodologia Cubo podem ser replicados em outras iniciativas
semelhantes, o que pode contribuir significativamente para o desenvolvimento de
ecossistemas empreendedores em todo o mundo.
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RESUMO

A industria farmacéutica ¢ um dos pilares da satde global e tem na industria quimica um
de seus mais importantes parceiros. Neste mercado extremamente competitivo, toda e
qualquer inovagao que traga um incremento na eficiéncia dos processos de fabricacao de
seus insumos gera um impacto significativamente positivo em toda a cadeia de produgdo
do medicamento e aumenta a competitividade da empresa inovadora. Este trabalho
apresenta um desses exemplos de inovacdo incremental dentro da industria quimica
voltada ao processo de fabricagdo de um excipiente farmacéutico. O novo processo trouxe
uma significativa redug@o dos custos e tempo, reduziu o impacto ambiental gerado através
da otimizacdo do volume de agua potavel demandado pela etapa de purificagdo. Apos
todas as modificagdes implementadas, foi possivel validar que todos os requisitos de
qualidade e de especificagdo do cliente foram satisfatoriamente garantidos.

Palavras-chaves: inovacdo, industria quimica, excipiente farmacéutico, inovagao
incremental, inovagao de processo.

1. INTRODUCAO
1.1 Descricao da empresa/organizacio onde a inovacio foi desenvolvida

A industria farmacéutica ¢ um dos pilares principais da saude global, responséavel
por produzir e desenvolver medicamentos que salvam muitas vidas e promovem melhoria
na qualidade de vida das pessoas. Nos ultimos anos, este segmento passou por
transformagdes impulsionada pelo crescente incentivo a inovagdo, foco em novos
desenvolvimentos para buscar tratamentos mais eficientes e por causa de
regulamentacdes cada vez mais rigorosas.

O mercado tem sido marcado por movimentacdes estratégicas, como por exemplo,
fusdes e aquisi¢des que permitem a combinacao de recursos além de ampliar o dominio
sobre o mercado. Pode ser evidenciado também a busca por novos portfolios e produtos
para o mercado, nao se limitando apenas na produ¢ao de medicamentos, mas também em
investimentos em areas de biotecnologia e terapias avangadas.

O crescimento do setor farmacéutico ¢ motivado por varios fatores, sendo um
destes o envelhecimento da populacdo e o consequente aumento da demanda de
medicamentos. A pesquisa ¢ desenvolvimento continua sendo prioridade no setor
farmacéutico devido a crescente compreensao da biologia molecular e a disponibilidade
de dados gendmicos. Com isso, ha facilidade na descoberta de novos alvos terapéuticos
e tratamentos personalizados, promovendo o crescimento e a inovagao no setor.

No dominio farmacéutico, o segmento de excipientes farmacéuticos tem sido alvo de
investimento e inova¢do. Um excipiente farmacéutico ¢ uma substancia que compde a
formulacdo junto ao componente ativo de um medicamento (KATDARE; CHAUBAL,
2006). Como um componente inativo na formulagdo, o excipiente tem o objetivo de
estabilizar a longo prazo, sendo considerado como um constituinte essencial, que garante o
desempenho do medicamento, atuando como agentes de volume, enchimentos ou diluentes.
Outro papel do excipiente ¢ otimizar a obtengao do efeito terapéutico (FRAGA; FREITAS,
2015) na forma farmacéutica final, como facilitar a absor¢do do medicamento, reduzir a
viscosidade ou aumentar a solubilidade. Em relagao ao processo de fabricacao, os excipientes
podem ser uteis nas tratativas com a substancia ativa, facilitar a fluidez do pé ou propriedades
antiaderentes, além de auxiliar na estabilidade in vitro e prevencao da desnaturagao.
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As agéncias reguladoras como a Food and Drug Association (FDA) e associagdes
industriais como a [International Pharmaceutical Excipients Council (IPEC) tém
promovido qualidade e seguranga dos excipientes farmacéuticos exigindo que todos os
componentes dos medicamentos, assim como os seus produtos de decomposi¢ao quimica
sejam identificados e demonstrem ser seguros. No Brasil, a Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (ANVISA) por meio da publicagdo da Resolucao 34 (ANVISA,
2015), define as boas praticas para fabricacdo dos excipientes farmacéuticos. Com o
avanco da tecnologia, os excipientes farmacéuticos tém deixado de ser utilizados apenas
como uma substancia inativa, para serem adotados em relagdo a capacidade de influenciar
a velocidade e/ou a extensao da absor¢ao de um medicamento.

Neste contexto, a situagdo problema a ser relatada refere-se ao processo produtivo
de um determinado excipiente farmacéutico. Esse excipiente ja tinha sido produzido
anteriormente, porém o processo de secagem se mostrava ineficiente. Para atingir a
especificagdo do produto era necessario um longo tempo de secagem a fim de remover a
maior quantidade de 4gua possivel existente no produto.

A remogdo da dgua tem o objetivo de conservar o produto livre da proliferagao de
microrganismos e de outras reagdes quimicas e bioquimicas indesejaveis, aumentando,
assim, sua vida util. Em contrapartida, devido as altas temperaturas de secagem, era
frequente a vitrificagdo do produto ao final do processo, alterando sua estrutura e
ocasionando a inutilizag¢@o do excipiente.

Assim, o principal objetivo para o desenvolvimento da inovacao aqui relatada era
adequar o processo de secagem do produto. Deste modo, se determinaria uma faixa de
temperatura 6tima onde o processo seria mais rapido € a mudanga de estrutura do produto
ndo ocorreria. Com o inicio do desenvolvimento, observou-se outras possibilidades de
otimizacdo do processo, como a diminui¢do do tempo de reacdo e das etapas de
purificagdo e reuso da dgua utilizada neste processo. A defini¢ao da faixa de temperatura
de secagem, juntamente com as outras melhorias no processo produtivo, foi capaz de
desenvolver um método de fabricacao mais eficaz e revolucionou a maneira como este
item € criado. Isso ndo apenas resultou em uma redugdo de custos significativa, mas
também permitiu a producdo de produtos de alta qualidade de maneira mais rapida e
consistente. Em suma, a inovacao de processo ¢ evidente em todos os aspectos deste
produto, desde sua concepcao até sua producao final.

2. TECNICAS DE INOVACAO

Segundo Hidalgo e Albors (2008), ndo ha um tnico modelo ideal de método,
técnica ou ferramenta para a gestdo da inovagao. Muitos métodos tém sido desenvolvidos
a fim de otimizar o processo do desenvolvimento de novos produtos e processos e torna-
los mais gerencidveis. Eles representam meios importantes para melhorar o projeto de
inovagao, além de aumentar suas chances de sucesso, de modo que ha uma relagao direta
entre o uso de metodologias para gerenciamento de inovacao e desempenho de empresas
e organizagdes (BUCHELE, 2017).

De acordo com Buchele ez al/ (2017), a técnica de se obter informagoes através do
contato com funcionarios, clientes e usuarios pode ser considerada uma técnica para
gestdo da inovagdo chamada de brainstorming. Nela é possivel propor solugdes para
deficiéncias identificadas no processo. Este processo foi definido formalmente em 1957
por Osborn e ¢ amplamente utilizado em diversas empresas até hoje. Esta ferramenta, que
pode ser aplicada em diversas fases do processo, permite maior quantidade e qualidade
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de ideias geradas pelo grupo, tendo em vista que a geragdo de ideias ¢ uma das etapas
criticas do processo de inovagdo. Além disso, incentiva a criatividade ao se gerar um
compartilhamento verbal de ideias ao longo do processo, sem que haja criticas.

3. DESCRICAO DA INOVACAO

O principal motivador desta inovagdo foi a adequacao do processo de purificagao
do produto. Este processo além de longo, era ineficiente pois alterava as caracteristicas
esperadas para o excipiente. Durante o desenvolvimento da inovagao, encontrou-se outros
possiveis pontos de melhoria, como a diminui¢do do tempo do processo ¢ a redugdo do
consumo de dgua potdvel na produgao.

Deste modo, além de um processo de producdo eficiente, diminuiu-se o impacto
ambiental gerado pela empresa e aumentou-se a viabilidade econdomica do projeto,
mantendo a qualidade do produto.

4. RESULTADOS
4.1 Processo de inovacao

No caso da inovagao de processo realizada, primeiro definiu-se o escopo e objetivo
do projeto de desenvolvimento, além das especificacdes de qualidade desejadas no produto
final gerado pelo processo. Com base nesta defini¢do, foram realizados testes experimentais,
onde os resultados obtidos eram discutidos com os times de pesquisa e desenvolvimento e de
manufatura. A Figura 1 mostra um fluxo de processos que elucida em detalhes as etapas
percorridas para o desenvolvimento da inovag@o do processo de purificagdo.

Figura 1 - Etapas de desenvolvimento do processo de inovagao.

[ ]
.. ® . . L ]
Escopodo @ EspecificagBes Pesquisa em Testes Teste Piloto Transferéncia
®  projeto do produto literatura experimentais de tecnologia
L e ® (]
LN ]
Feedback: Feedback:
Gestores e Outras
equipe de equipes
P&D
Fonte: O autor.
° Defini¢cdo do escopo do projeto: nesta etapa definiu-se o objetivo do

projeto de inovagdo; quais etapas do processo precisavam ser otimizadas e quais eram o0s
focos principais desta otimizagao;

° Definicdo das especificagdes do produto: determinou-se quais
especificagdes esperadas no produto final. Deste modo, era possivel atestar a qualidade
do produto gerado em cada processo por meio do controle destes parametros;

° Estudo da literatura: analise de dados de pesquisas realizadas
anteriormente na empresa para a produgdo do produto; conhecimento do processo de
producao e investigacdo de pontos de melhorias;
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° Testes experimentais: testes de bancada visando as otimizagdes definidas
no escopo ¢ alcance dos parametros do produto definidas nas especificagdes;

° Trocas de informagdes com gestores e outras areas: etapa paralela aos
testes experimentais; feedback dos superiores diretos quanto aos testes realizados e
resultados obtidos;

° Teste piloto: apresentagdo do projeto para colaboradores de diferentes
areas para coleta de ideias e pontos de melhoria;

° Trocas de informagdes com outras areas: etapa paralela aos testes piloto;
coleta de ideias e pontos de melhoria sugeridos por areas que iriam trabalhar direta e/ou
indiretamente com o processo (manufatura, meio ambiente, seguranca do trabalho);

° Transferéncia de tecnologia: processo otimizado e pronto para produgdo
em grande escala.

4.2 Barreiras e Facilitadores do processo de inovacao

Durante o desenvolvimento do projeto de inovagdo, a principal barreira
encontrada foi a qualidade da matéria prima disponivel no mercado. Este desafio foi
superado através de extensos testes laboratoriais e reunides com a equipe de gestdo. A
partir disso, desenvolveu-se um protocolo de selecdo mais rigoroso, garantindo um
suprimento confiavel e consistente para o mercado.

Os principais fatores que levaram a uma implementacdo da inovac¢do bem-
sucedida sdo definidos como areas de conhecimento segundo o Project Management
Institute (PMI): escopo e integragcdo. O escopo no caso deste projeto, através da correta
determinagdo do problema, identificagdo das necessidades e da recomendacdo de
solugdes vidveis que fossem ao encontro do problema, permitiram que todos os pontos de
melhoria fossem definidos no inicio do processo de produgao.

Outro fator de sucesso observado, foi uma integracdo de projeto que permitiu
controlar o escopo, o processo, dispondo de uma boa comunicagao entre a coordenagao
do projeto e a parte produtiva, garantindo assim uma fluidez ao projeto.

4.3 Resultados alcancados com a inovacio

A partir do processo de inovacdo utilizado, foi possivel também atender as
demandas do processo:

- Eficiéncia na etapa de purificacao, reduzindo o tempo de sete para um dia
de processo;

- Reducdo da quantidade de 4gua consumida em 70%;
- Viabilizagdo do reuso da 4gua da reagdo em até trés vezes;
- Redugao de 50% do tempo de reagao;

- Atingir as especificacdes do produto determinadas pelos 6rgaos reguladores.
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5. DISCUSSAO

O processo apresentado neste estudo de caso permite observar que o fator critico
de sucesso do projeto esté relacionado a definicdo do escopo. Com objetivos principais e
secundarios bem definidos, o processo seguiu sem desvios técnicos € incorporagdes
adicionais desejaveis, permitindo assim um desenvolvimento de solugdes conscientes do
real problema enfrentado. Possibilitou também superar a principal barreira ao qual era
reformular os procedimentos ja consolidados.

Levando em consideragdo os tipos de inovagao mencionados anteriormente, a
inovagdo de processo ¢ a classificagdio que melhor caracteriza o estudo de caso em
questdo. Ela também pode ser classificada como pertencente a fase especifica com
inovagao incremental, onde a busca por processos eficientes e sustentaveis se torna vital
a manutencao da competitividade da empresa.

O atendimento de todos os objetivos e em sua totalidade descritos na segao
anterior possibilita a empresa além de desfrutar do resultado esperado, que seja realizado
um planejamento agregado das proximas mudancas. Essas agdes aliadas a uma busca
continua da identificacdo das oportunidades de inovacao e o posterior engajamento nesses
processos, contribuem para que a empresa atinja resultados bem positivos no mercado.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Em um mercado com uma concorréncia acirrada, como ¢ o segmento
farmacéutico, empresas que apresentem processos eficientes e produtos de alta qualidade
ndo s6 se destacam, mas garantem a propria sobrevivéncia. Neste cenario, a inovagao se
torna fundamental para se destacar da concorréncia ao vender ndo s6 produtos inovadores,
mas que apresentem a melhor relagdo custo-beneficio. Deste modo, projetos de
otimizagao de processos sao demandados para manter o desempenho do produto e reduzir
o custo produtivo.

No estudo de caso apresentado, a inovacao incremental permitiu a empresa nao s
reduzir custos, mas também seu impacto ambiental ao diminuir o consumo de agua e o
tempo produtivo. Apesar das barreiras encontradas no desenvolvimento do projeto, a clara
definicido do escopo e o método de inovacdo utilizado, brainstorming, foram
fundamentais para o alcance destes resultados.
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RESUMO

A inovacdo ¢ fator central para o desenvolvimento econdmico e tecnoldgico,
abrangendo a introducdo de novidades no mercado, seja em produtos, processos ou
métodos organizacionais. Ela pode ser classificada em diversos tipos, como inovagao de
produto, processo, modelo de negdcios e marketing. No entanto, inovar ndo ¢ isento de
desafios, empresas estabelecidas podem enfrentar dificuldades em inovar devido a
resisténcia a mudangas disruptivas e outros obstaculos. Dentro deste contexto, a
LoriConecta surge como um exemplo inspirador. Fundada em 2022, esta startup
identificou a necessidade no mercado de tecnologia assistiva e desenvolveu o aplicativo
LoriComunica, permitindo que pessoas com dificuldades de comunicagdo se expressem
de maneira simples e eficaz. Seu caso ilustra como a inovag@o pode transformar barreiras
em oportunidades, fornecendo solucdes que atendem as necessidades emergentes da
sociedade. O trabalho perpassa por fundamentagao tedrica sobre a inovagao, ecossistemas
e inovagao e, principalmente, sobre o desenvolvimento de produtos por meio do funil da
inovacdo. Ao entender as necessidades do mercado e adotar uma mentalidade inovadora,
as empresas podem desenvolver solu¢des que ndo apenas atendem as demandas atuais,
mas também moldam o futuro.

Palavras-chave: Inovacdo Tecnologica, Desenvolvimento de Produtos, Tecnologia
Assistiva, Ecossistemas de Inova¢ao, Funil da Inovagao

1-INTRODUCAO

A evolucdo da comunicacdo tem sido um pilar fundamental para a sociedade,
desempenhando um papel crucial na conexdo humana e no desenvolvimento pessoal. No
entanto, o mercado de tecnologia assistiva, especialmente no campo da comunicacio
alternativa, tem enfrentado desafios significativos. Muitos individuos, devido a condigdes
congénitas ou eventos traumaticos, encontram-se em um siléncio for¢ado, com poucas
ferramentas eficazes e acessiveis a sua disposi¢cdo. Esta lacuna no mercado evidenciou a
necessidade de solucdes mais inovadoras, flexiveis e personalizadas.

Neste cenario, o presente artigo optou por focar no caso da LoriConecta, uma
startup emergente na area de inovagdo, fundada em 2022. A escolha desta empresa ndo
foi aleatoria; ela representa uma resposta direta ao problema identificado no mercado de
tecnologia assistiva. A LoriConecta percebeu a dor do mercado, onde muitos dispositivos
de comunicagdo alternativa eram caros, complexos e, frequentemente, nao atendiam as
necessidades individuais dos usudrios.

O objetivo deste artigo ¢ explorar a trajetoria da solugdo LoriComunica, desde sua
motivagdo inicial - dar voz aqueles silenciados pela adversidade - até o desenvolvimento
de seu aplicativo inovador. Esta solu¢ao ndo apenas aborda a questao da acessibilidade,
mas também a da simplicidade tecnoldgica, permitindo uma experiéncia de comunicagao
verdadeiramente individualizada. Ao longo deste estudo, entenderemos como a empresa
navegou pelo Funil da Inovacao, superando obstaculos e estabelecendo-se no campo da
tecnologia assistiva, construindo um futuro mais inclusivo e acessivel para todos.
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2 - DESIGN THINKING E CANVAS

O Design Thinking ¢ uma abordagem metodologica centrada no ser humano para
solucionar problemas complexos de forma criativa e inovadora. Essa abordagem enfatiza
a empatia com os usuarios, a colaboragdo multidisciplinar e a experimentacgao iterativa.
O processo geralmente envolve cinco fases: empatia, defini¢do, ideagdo, prototipagem e
teste. Essa metodologia ¢ amplamente aplicada em diversos campos, desde o design de
produtos até a resolucdo de problemas sociais (BROWN, 2008).

O Business Model Generation Canvas, por outro lado, ¢ uma ferramenta de gestdo
estratégica para o desenvolvimento de novos modelos de negocios ou para documentar e
entender modelos existentes. Desenvolvido por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur
em seu livro "Business Model Generation", o Canvas oferece uma visao global do
negocio em um layout visual de nove componentes, abrangendo segmentos de clientes,
propostas de valor, canais, relacionamentos com clientes, fontes de receita, recursos
principais, atividades-chave, parcerias principais e estrutura de custos. Essa ferramenta ¢
amplamente utilizada por startups e empresas estabelecidas para inovar e validar novos
modelos de negdcios de forma 4gil e estruturada. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

3 - DESCRICAO DA INOVACAO

A LoriConecta, fundada em 2022, é uma startup que busca oferecer acesso as
pessoas com dificuldades de fala devido a condi¢des como Acidente Vascular Cerebral
(AVC), Autismo, Esclerose Lateral Amiotrofica (ELA), entre outras.

A primeira solugcdo desenvolvida pela empresa ¢ o aplicativo LoriComunica,
conforme apresenta a Figura 1, que permite aos usuarios se comunicarem de maneira
simples e agil, utilizando o clique ou o movimento de sorriso ou do piscar de olhos.
Inicialmente o aplicativo esta disponivel apenas para as plataformas Android e no futuro
tem pretensdo de oferecer uma versao para os demais sistemas operacionais.

Figura 1 - Aplicativo LoriComunica

Navegue com movimento
de piscar ou sorrir

Navegue com cliques manuais

Cartdes representativos
Personalizaveis

Voz sintética

‘ ))) Inteligéncia Artificial

Fonte: Website LoreConecta

Na tela inicial do aplicativo o usudrio pode escolher de maneira auténoma o item
que corresponde ao que quer comunicar. Os cartdes ilustrativos sdo propositalmente
grandes, para facilitar a leitura e escolha. Estes cartdes com opgdes sao personalizaveis,
de acordo com o padrdo de necessidades do usudrio.
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No exemplo apresentado na Figura 2, é possivel ver os cartdes “Geral”, “Dores”,
“Necessidades”, “Objetos”, “Comidas” e “Pessoas”. Cada um deles ao ser selecionado
oferece um gama de opgdes para que o usuario escolha e se comunique.

Figura 2 - Aplicativo LoriComunica
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Fonte: Aplicativo LoriComunica

E na Figura 3, tem-se a opg¢ao “DORES” selecionada. Desta maneira o usudrio
pode indicar como esté se sentindo e desta maneira obter rapido apoio.
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Figura 3 - Aplicativo LoriComunica
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Fonte: Aplicativo LoriComunica

4 - PROCESSO DE INOVACAO

O desenvolvimento e implementagdo da inovagado pela LoriConecta seguiram um
processo cuidadoso e estruturado. Inicialmente, a equipe se concentrou na ideagdo, onde
conceitos e possibilidades foram explorados com profundidade. A fase de conceituacao
veio em seguida, definindo as caracteristicas essenciais do aplicativo. A prototipagem
permitiu transformar essas ideias em um modelo tangivel, que foi entdo refinado no
estagio de desenvolvimento. Testes abrangentes asseguraram a funcionalidade e a eficacia
do aplicativo, levando ao seu langamento no mercado. O aprimoramento continuo foi
adotado para garantir que o aplicativo evoluisse com as necessidades dos usuarios e as
tendéncias tecnologicas.

Na figura 04, podemos observar o avango que a empresa LoriConecta vivencia
através do aplicativo LoriComunica.
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Figura 04 - Avanco do aplicativo LoriComunica pelo funil da inovacao
Ideagao
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Desenvolvimento 2
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LOI'I ‘ Aprimoramento
Comunlca continuo

Produto pronto

Carteira de contratos

Conceito de produto
Voluntariado

Ideia de pré-projeto e
planejamento

Fonte: Adaptado de Cooper (2014)

4.1 - Ideacao da Solucao

E importante destacar o inicio do projeto, enraizado em um Trabalho de Conclusio
de Curso (TCC) em Ciéncia da Computagao, realizado por Joyce em 2021. Este projeto
foi influenciado pela mae de Joyce, uma terapeuta ocupacional e especialista em terapia
assistiva, cuja experiéncia pratica em um hospital, revelou as necessidades criticas de
comunicagdo para pessoas que enfrentavam desafios severos de fala, incluindo aquelas
recém-extubadas. A contribuicdo do pai de Joyce, um professor da educacdo basica,
também foi importante, oferecendo apoio importante de maneira voluntéria.

Além disso, a colaboracdo de Geisse, uma profissional de publicidade, trouxe
perspectivas unicas sobre comunicacdo alternativa. A escolha do nome "LORI", inspirado
na arara ¢ simbolizando a cor azul, ndo foi apenas uma decisdo estética, mas também
estratégica, visando a globalizacdo e a facil prontincia. Essa combinacao de conhecimento
técnico, experiéncia pratica em terapia assistiva e habilidades de comunicagdo e
marketing foi fundamental para transformar o TCC da Joyce em uma solucao inovadora
que promove a inclusdo e a comunicacao eficiente para pessoas com dificuldades de fala.

4.2 - Desenvolvimento e validacao do aplicativo

A LoriConecta, em seu compromisso de inovar na comunicac¢do assistida,
destacou-se por incorporar os usuarios como protagonistas no processo de ideacao de seu
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principal produto, o aplicativo LoriComunica. Desde o inicio, a startup adotou uma
abordagem centrada no usuario, envolvendo ativamente individuos com dificuldades de
fala na concep¢do e desenvolvimento do aplicativo, durante esse processo ela teve a
colaboragdo de mais de 50 pessoas para a fase de pesquisa e 10 para a fase de testes.

O desenvolvimento foi dividido em trés fases:
Fase 1 - Pesquisa
° Descoberta do problema e analise inicial

° Pesquisa inicial com usuarios, para entender como tentavam solucionar o
problema e quais dificuldades encontravam

° Benchmarking das tecnologias existentes no mercado e sua estrutura,
verificando o que faltava nas solug¢des e que poderia ser uma oportunidade

° Validagdo das descobertas, para criacdo das funcionalidades e
planejamento do que seria implementado em um primeiro momento por meio do Canvas

Fase 2 - Prototipacio

° Planejamento para inicio da prototipag¢do no Figma

° Inicio da prototipacao através do Figma

° Teste inicial da usabilidade e da jornada do usuério dentro do Figma
° Correg¢des na interface, baseado no feedback dos usuarios

Fase 3 - Desenvolvimento

° Planejamento do desenvolvimento (cddigo), avaliando as melhores
praticas, bibliotecas e ferramentas, separando em tarefas, utilizando metodologia agil

° Desenvolvimento do aplicativo em sua versdo do minimo produto vidvel

° Teste do minimo produto vidvel com usudrios reais em ambiente
controlado

° Adicao de melhorias no aplicativo, conforme os feedbacks recebidos

° Estruturacdo de novas funcionalidades

Essa colaboracdo foi vital para entender as nuances e necessidades especificas
desses usuarios, resultando em uma solugdo altamente personalizada e eficaz. O
aplicativo, projetado para ser simples e agil, permite comunicagio através de cliques,
sorrisos ou piscadas, refletindo as sugestdes e feedbacks diretos dos usuarios. Essa
parceria continua e o compromisso com a inclusdo evidenciam o papel fundamental dos
usuarios na evoluc¢ao do LoriComunica, refor¢cando a missao da LoriConecta de tornar a
comunicagao acessivel a todos.

4.4 - Publico-alvo da inovacio

O publico-alvo da inovagdo abrange individuos acometidos por algum dos mais
de 15 diagnosticos diferentes, como AVC - Acidente Vascular Cerebral, Autismo, ELA -
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Esclerose Lateral Amiotréfica, AME - Atrofia Muscular Espinhal, Paralisia Cerebral,
Tumores, entre outros. Além disso, a LoriConecta também visa alcancar os familiares
dessas pessoas, clinicas, profissionais de satde e escolas que possuem salas de apoio.

4.5 - Facilitadores e Barreiras

No inicio de sua jornada, a LoriConecta enfrentou um conjunto de barreiras e
beneficiou-se de diversos facilitadores especificos ao seu contexto. Financeiramente,
como muitas startups, enfrentou desafios na captagdo de investimentos iniciais para o
desenvolvimento do LoriComunica, um produto inovador em um nicho especializado. A
necessidade de financiamento para pesquisa, desenvolvimento de produto e operagdes
cotidianas pode ser considerada uma barreira significativa, especialmente considerando
o carater altamente técnico e especializado de seu produto.

Organizacionalmente, estabelecer uma estrutura empresarial eficaz e desenvolver
processos internos eficientes pode ter sido desafiador, dada a natureza inovadora do
produto e a necessidade de expertise em areas como terapia assistiva e tecnologias de
comunicagao alternativa.

A LoriConecta também se beneficiou de varios facilitadores. Sua agilidade
organizacional, tipica de startups, permitiu uma rapida adaptagdo e refinamento do
produto com base no feedback dos usuarios e especialistas. A disponibilidade de recursos
como incubadoras e aceleradoras forneceram suporte financeiro e orientagao estratégica.
Esses elementos juntos permitiram que a LoriConecta superasse os obstaculos iniciais e
se posicionasse como uma solu¢do promissora no mercado de tecnologias assistivas.

Durante o desenvolvimento da pratica inovadora, a LoriConecta enfrentou varias
barreiras. A resisténcia inicial ao desconhecido e os desafios técnicos complexos estavam
no topo da lista. Esses obstaculos foram superados através de uma abordagem inovadora,
adotando estratégias de Design Thinking, que enfatizaram a empatia com os usuarios
finais e a colabora¢ao multidisciplinar. Além disso, a empresa superou as limitagdes
financeiras e técnicas por meio de parcerias estratégicas e programas de aceleracdo que
forneceram o suporte necessario.

O sucesso da pratica inovadora da LoriConecta pode ser atribuido a varios fatores
chave. Uma forte rede de apoio construida através de participagdes em programas como
Campus Mobile e Inovativa, e a aceleracdo no Hospital do Amor, foram cruciais. Essas
iniciativas proporcionaram a empresa acesso a recursos valiosos, conhecimento
especializado e uma rede de contatos significativa. Além disso, a aplicacdo do Design
Thinking e Canvas no processo de desenvolvimento ajudou a empresa a se concentrar nas
necessidades reais dos usudrios, resultando em um produto mais alinhado com o mercado.

5 - RESULTADOS

Os resultados alcangados pela LoriConecta foram significativos, pois a empresa
ndo s6 ganhou uma premiacao no Campus Mobile, mas também conseguiu aprimorar seu
conhecimento de negoécios e mercado. Isso permitiu uma compreensao aprofundada das
necessidades e desafios enfrentados pelas familias de pessoas com dificuldades de
comunicac¢do. O lancamento do aplicativo LoriComunica teve uma recepgao positiva no
mercado e destaca a eficacia da inovagdo da empresa, ndo apenas em termos comerciais,
mas também em seu impacto social.
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Os graficos de crescimento evidenciam a adogao por parte dos usudrios, indicando
uma resposta positiva ao produto inovador. Aumento constante no nimero de downloads,
engajamento ativo dos usudrios e feedbacks positivos destacam a relevancia e utilidade
do aplicativo no cotidiano das pessoas com dificuldades de comunicagdo e suas familias.

O impacto social do LoriComunica vai além do sucesso comercial da empresa. A
capacidade do aplicativo em facilitar a comunicagao para aqueles que enfrentam desafios
nessa area contribui significativamente para a inclusdo e qualidade de vida desses
individuos. A LoriConecta ndo apenas atende as demandas do mercado, mas também
desempenha um papel fundamental na constru¢do de uma sociedade mais acessivel e
inclusiva.

6 - DISCUSSAO

A jornada da LoriConecta ilustra de que forma a teoria da inovagdo se manifesta
na pratica. O caso desta startup ¢ um exemplo pratico dos principios discutidos na
literatura sobre inovagdo e desenvolvimento de produtos. Esta discussdo visa relacionar
o processo de desenvolvimento da inovagdo, as barreiras enfrentadas, os fatores de
sucesso € os resultados alcangados pela LoriConecta com o referencial teorico
apresentado anteriormente.

O desenvolvimento do aplicativo LoriComunica seguiu um caminho analogo ao
Funil da Inovagdo, demonstrando a aplicabilidade pratica do modelo. Desde a ideia inicial
até o lancamento do produto, a empresa passou por etapas de ideagdo, desenvolvimento,
testes e langamento, refletindo as fases descritas por Cooper (2014). Este processo ¢ um
exemplo pratico de como a teoria pode ser aplicada na criagdao de solucdes inovadoras e
adaptadas as necessidades dos usudrios.

As barreiras enfrentadas e superadas pela LoriConecta explicitam os desafios
teoricos discutidos por Fierro (2017) e OCDE (2005). A resisténcia ao desconhecido e os
desafios técnicos foram vencidos com uma mentalidade inovadora, e a utilizagdo do
Design Thinking. Este método centrado no ser humano possibilitou & empresa entender
profundamente as necessidades de seu publico-alvo e desenvolver um produto que fosse
ndo so tecnologicamente avancado, mas também empatico e acessivel.

Os fatores de sucesso da LoriConecta, incluindo a constru¢ao de um ecossistema
de apoio e a participacdo em programas de aceleragdo, estdio em harmonia com a
publicacao de Chesbrough (2006). A abertura para colaboragdes externas e a busca por
conhecimento e redes de apoio refletem a importancia de ir além das fronteiras internas
da empresa na busca por inovagao.

Os resultados obtidos, como a premiagdo no Campus Mobile, sdo exemplos
praticos da eficacia da inovacao focada na inclusdo social. Esses resultados refletem as
ideias de Christensen (1997) sobre como a inovagdo ndo ¢ apenas um meio para o
crescimento econdmico, mas também uma ferramenta para resolver problemas sociais e
melhorar a qualidade de vida.

A historia da LoriConecta ¢ um exemplo de como as teorias de inovagao podem
ser aplicadas com sucesso na pratica. Ela demonstra que, ao compreender e aplicar
modelos teéricos como o Funil da Inovagdo, Design Thinking e Inovacao Aberta, a
empresa pode superar desafios e criar produtos que ndo apenas atendem as necessidades
do mercado, mas também contribuem para o bem-estar social e a inclusdo. O estudo de
caso apresentado destaca a importancia de uma abordagem integrada e centrada no ser
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humano para o desenvolvimento de produtos inovadores, reafirmando a importancia do
papel da inovagao na construcao de um futuro mais inclusivo e acessivel.

7 - CONSIDERACOES FINAIS

A inovagdo, ¢ uma resposta aos desafios e lacunas existentes, buscando
transformar barreiras em oportunidades e criar solugdes que atendam as necessidades
emergentes da sociedade. No contexto da comunicagdo alternativa, a situacao problema
era clara: muitos individuos encontravam-se em um siléncio for¢cado devido a condi¢des
congeénitas ou eventos traumaticos, com ferramentas limitadas e muitas vezes inacessiveis
a sua disposicao.

A LoriConecta, com sua abordagem inovadora, abordou diretamente essa lacuna.
Através do desenvolvimento do aplicativo LoriComunica, a empresa ofereceu uma
solug@o que ndo apenas abordou a questdo da acessibilidade financeira, mas também a da
simplicidade tecnologica. O resultado foi uma ferramenta que permitiu uma experiéncia
de comunicacdo verdadeiramente individualizada, dando voz aqueles silenciados pela
adversidade.

Os principais resultados obtidos com esta inovag¢ado incluem o reconhecimento em
programas como o Campus Mobile, a ampliagdo do networking da empresa e, o mais
importante, a capacidade de atender efetivamente as necessidades de comunicagdo de seu
publico-alvo. No entanto, o caminho para a inovag¢do nao foi isento de desafios. As
barreiras enfrentadas pela LoriConecta incluiram a necessidade de compreender
profundamente um mercado altamente especializado e garantir que a solu¢do fosse ndo
apenas inovadora, mas também pratica e utilizavel.

A jornada da LoriConecta, iniciada com o reconhecimento da necessidade de
comunicagdo alternativa até a criacdo do LoriComunica, exemplifica as etapas do funil
da inovacao, onde a identificagdo de uma lacuna de mercado conduziu a uma solugdo
tecnologica criativa e acessivel, transformando desafios em oportunidades de impacto
significativo. Além de reiterar a importincia da inovagdo como meio de abordar desafios
significativos e criar solugdes que tenham um impacto positivo na sociedade. Através de
determinacdo, criatividade e uma abordagem centrada no usuario, ¢ possivel transformar
barreiras em possibilidades e construir um futuro mais inclusivo e acessivel.
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RESUMO

Este estudo aborda a inovagdo de processo realizada pelo Corporate & Science
Innovation, departamento do Parque de Inovagdo Tecnologica de Sao José dos Campos
(PITSJC). Este nucleo utiliza uma metodologia que conecta demandas de mercado,
pesquisadores, instituicdes de ensino, investidores e o poder publico para estimular a
inovagdo. Apesar do PITSJC possuir um amplo portfolio de programas e servigos, foi
identificada a necessidade de inovar no processo do Corporate & Science Innovation e
incluir uma anamnese das organizagdes que o abordavam, inovando-se no processo de
atendimento e, assim, conseguindo viabilizar maior sucesso no fomento a inovagao ¢ ao
desenvolvimento tecnolodgico.

Palavra-chaves: inovagao; desenvolvimento; parque tecnoldgico; estudo de caso.

1. INTRODUCAO

O Corporate & Science Connection (C&S) ¢ um escritdrio de projetos inovador
localizado no Parque de Inovagdo Tecnolodgica de Sao José dos Campos (PITSJC). O C&S
foi criado em 2012 pelo PITSJC, com o objetivo de fomentar a inovagao tecnoldgica no
Brasil, conectando demandas do mercado, pesquisadores, instituicdes de ensino,
investidores e o poder publico. Inicialmente, ele recebia o nome de Escritdrio de Projetos.

A inovagdo ¢ fundamental para impulsionar o progresso econdmico, tecnolégico
e social de um pais. Ela ndo apenas facilita o crescimento, mas também fortalece a
qualidade de vida, melhora a competitividade e capacita a resolugdo de desafios urgentes
(MAZZUCATO, 2011). No contexto brasileiro, a capacidade de inovar possibilita a
criacdo de solugdes Unicas para questdes complexas, como a desigualdade social, a
preservagdo ambiental e o desenvolvimento da infraestrutura e da tecnologia. A promogao
da inovacgao ¢ de extrema importancia tanto para organizagdes publicas quanto privadas.

No entanto, a jornada rumo a inovagdo frequentemente encontra uma série de
desafios. O Brasil enfrenta um cenario de baixos investimentos publicos e privados em
pesquisa e desenvolvimento (P&D), conforme evidenciado pelo relatério da UNESCO
(2021) sobre Ciéncia, Tecnologia e Inovagao no Brasil. Essa queda nos investimentos em
P&D limita a capacidade de todos os setores de conduzir pesquisas de ponta, adquirir
tecnologias avangadas e manter uma forga de trabalho qualificada.

Outro obstaculo ¢ a falta de uma cultura de inovagao. Como destacam Serra, Fiates
e Alpersted (2007), uma postura inovadora requer um ambiente favoravel, criatividade,
recursos para pesquisa € uma interacdo proéxima com o mercado. A inovacdo exige,
portanto, um terreno fértil que facilite a colaboragao, a criatividade e a transformacao de
ideias em solugdes praticas.

A cooperagao intersetorial ¢ uma abordagem promissora para promover a
inovagdo em varias situagdes. Ela envolve a sinergia de conhecimento, recursos e
experiéncias de diferentes atores, impulsionando o desenvolvimento de novas ideias,
tecnologias e solu¢des. Como destacado por Lopes, Ferrarese e Carvalho (2017), a
cooperagdo nao apenas abre portas para informacgdes, mercados e tecnologias, mas
também combina habilidades para aumentar o conhecimento e a capacidade inovadora.

Os Parques Tecnologicos sdo exemplos de cooperagdo intersetorial destinados a
promover o desenvolvimento tecnologico, a inovagao e a colaboragdo entre empresas,
instituicdes de pesquisa, governo e sociedade civil. Eles desempenham um papel
fundamental na criacdo de ecossistemas que impulsionam a pesquisa, o desenvolvimento
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¢ a inovagdo (P&D&I), com o objetivo de transformar o conhecimento em produtos,
servicos e solugdes aplicaveis (SANDOVAL HAMON et al., 2022).

Essas instituicdes surgiram como uma resposta a necessidade crescente de
estimular a inovagdo, fomentar o desenvolvimento tecnologico € promover o crescimento
econdmico em ambito regional, nacional e internacional. Parques Tecnologicos sdo
ambientes onde a pesquisa e o desenvolvimento estdo no centro das atividades, criando
um terreno propicio para a colaboracdo interdisciplinar e interorganizacional
(THEERANATTAPONG; PICKERNELL; SIMMS, 2021).

O C&S enfrentava o desafio de estruturar e executar projetos inovadores,
superando obstaculos como recursos financeiros, incentivos fiscais, parcerias efetivas e
qualificagdo de recursos humanos. Uma lacuna significativa era o atendimento as
inovagdes nos niveis intermedidrios de maturidade tecnologica (TRLs 4, 5 e 6), fase
critica conhecida como Vale da Morte, onde muitas inovagdes promissoras nao
conseguem superar os desafios técnicos, financeiros e de mercado.

A necessidade de criar um ambiente propicio para a inovacdo tecnologica,
facilitando a colaboragdo entre os diferentes atores do ecossistema de inovagao, motivou
o desenvolvimento da inovacdo. Os objetivos incluiam identificar demandas e ideias
inovadoras, estruturar projetos de forma detalhada, captar recursos financeiros, aplicar
incentivos fiscais, desenvolver e executar os projetos, € acompanhar e avaliar os
resultados.

A inovagao do C&S reside em sua metodologia de gestdo de projetos, baseada no
modelo das quatro hélices, que integra governo, academia, industria e sociedade civil.
Essa metodologia promove a cocriagao € a curadoria dos projetos, oferecendo suporte
gerencial em cada etapa do processo de inovagdo. Essa iniciativa pode ser considerada
inovadora porque transforma a maneira como a inovacdo tecnologica ¢ conduzida,
facilitando a transi¢do de projetos da academia para o mercado e promovendo a
colaboragdo interdisciplinar e interorganizacional. Além disso, o C&S tem a habilidade
de identificar onde precisa ser mais investido e faz a curadoria do desenvolvimento do
projeto. Essa iniciativa pode ser considerada inovadora porque transforma a maneira
como a inovagao tecnologica ¢ gerenciada, facilitando a transi¢do de projetos da academia
para o mercado e promovendo a colaboracao entre diferentes setores da sociedade.

O "Corporate & Science Innovation" busca estimular e proporcionar a interagao
entre os pilares da sociedade — Governo, Academia, Industria e Sociedade Civil -,
possibilitando que esses setores troquem experiéncias € conhecimento, sendo esse um
importante diferencial para apoio e exploracao técnico-cientifica. Esse estimulo ¢ visivel
também na promog¢do ao apoio de grandes empresas a startups € pequenas empresas,
impulsionando um ecossistema mais colaborativo e diversificado.

Um outro fator singular e muito importante, se da pelo fato da modelagem de
trabalho do "Corporate & Science Innovation" ser feita via servigos, tendo a preocupagao
ndo apenas na entrega do produto, mas principalmente na experiéncia gerada ao longo de
todo processo de inovagao.

Portanto, o presente estudo de caso sobre o Escritério de Projetos do PITSJC, com
foco em descrever a metodologia desenvolvida para promover a conexao entre os atores
envolvidos.
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2. COOPERACAO PARA A INOVACAO

A cooperagdo para a inovagao, baseada no conceito das Quatro Hélices (ou
Quadrupla Hélice) ¢ uma abordagem estratégica que destaca a importancia da
colaboracdo entre quatro pilares fundamentais para impulsionar a inovagdo € o
desenvolvimento sustentavel. Mineiro e Castro (2020) citando Carayannis e Campbell
(2009) apontam que a Hélice Quadrupla agrega sociedade, governo, empresa e
universidade como instituigdes relevantes na promocdo da integracio e do
desenvolvimento em um contexto mais amplo, vindo para reconfigurar as estratégias de
governanga colaborativa, buscando uma sustentabilidade sist€émica e efetiva para diversos
segmentos e seus territorios. Portanto, estas quatro hélices sdo:

° Governo: O setor publico desempenha um papel fundamental na
promog¢do de politicas e regulamentagdes favordveis a inovag¢do. O governo aloca
recursos financeiros para apoiar projetos de pesquisa e desenvolvimento, criando um
ambiente propicio a inovagao.

° Academia (Universidades e Instituicoes de Pesquisa): As institui¢des
académicas sdo centros de conhecimento e pesquisa, gerando inovagdes e formando
profissionais qualificados. A colaboracao entre universidades e empresas € essencial para
a transferéncia de conhecimento.

° Industria: As empresas privadas sdo responsaveis por transformar
inovagdes em produtos e servigos comerciais. Elas aplicam o conhecimento e a tecnologia
em solucdes praticas que atendem as necessidades do mercado.

° Sociedade Civil: A sociedade desempenha um papel importante como
consumidora de inovagdes e influenciadora das politicas publicas. Seus feedbacks e
demandas impactam diretamente o processo de inovagao.

A colaboracdo eficaz entre essas quatro hélices cria um ambiente propicio para a
inovagdo, onde o conhecimento ¢ compartilhado, os recursos sdo alocados de maneira
eficiente e as barreiras para o desenvolvimento de projetos inovadores sao reduzidas. A
cooperagdo entre universidades e empresas ¢ um fator-chave na promog¢ao da inovagao.
Essa parceria estratégica permite a sinergia entre o conhecimento académico e as
necessidades praticas das empresas. As universidades sdo centros de pesquisa e
desenvolvimento, onde se produzem novas ideias, teorias e tecnologias. Por outro lado,
as empresas sao a forca motriz por tras da aplicagdo dessas inovagdes no mercado.
Segatto-Mendes e Sbragia (2002) destacam que esse processo de cooperacao
universidade-empresa vem sendo desenvolvido por diversos pesquisadores em todo o
globo, demonstrando ser uma tendéncia mundial.

A colaboragdo entre esses dois setores facilita a transferéncia de conhecimento e
tecnologia do ambiente académico para a industria. Isso resulta na criagao de produtos,
servigos e processos inovadores que beneficiam a sociedade como um todo. Diniz (2017)
apresenta que a cooperagao entre universidade-empresa pode ser entendida como um
processo de intercambio que envolve a transferéncia, compartilhamento e/ou
transformagao do conhecimento, por meio do desenvolvimento de produtos e prestacao
de servigos. Ainda Diniz (2017) citando Mota (1999), afirma que esse processo de
cooperagao ¢ um desafio que surge como complementaciao ao desenvolvimento de cada
um dos membros € em consequéncia da ciéncia, da tecnologia e da economia como um
todo. Além disso, a cooperacao universidade-empresa desempenha um papel fundamental
na formagdo de recursos humanos altamente qualificados, preparando profissionais
capazes de liderar projetos de inovacdo e impulsionar o crescimento econdomico.
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O modelo das Quatro Hélices visa conectar todos os agentes geradores de valor
do ecossistema de inovagdo, com foco em cooperar na inovagdo em Si € em processos
dindmicos de competitividade, co-evolucdo e co-especializagdo (Machado et al, 2018,
citando Carayannis & Rakhmatullin, 2014).

2.1 Parques Tecnologicos

Um parque tecnologico € um ecossistema colaborativo que retine empresas,
institui¢des de pesquisa, governo e outros atores relevantes em um espaco dedicado a
promocdo da inovagdo, ao desenvolvimento tecnologico e ao empreendedorismo.
Conforme Boiani et al. (2019), os parques tecnoldgicos consistem em um ambiente que
promove desenvolvimento de producao cientifica e tecnoldgica em instalagdes equipadas
e experimentais e com alta concentragdo de pessoal qualificado.

Os parques tecnologicos oferecem infraestrutura com concentragdo de centros de
pesquisa, instituigdes de ensino superior, empresas de tecnologia e servigos para apoiar
empresas e startups inovadoras, facilitando o acesso a recursos, € investimentos externos,
muitas vezes oferecido por empresas de com capital de risco para alocagdo em solucdes
inovadoras (CASTELLS, 1999, p. 73).

Os parques tecnoldgicos surgiram como resposta a necessidade crescente de
promover a inovagao, estimular o desenvolvimento tecnologico e fomentar o crescimento
econdmico. O conceito de parques tecnologicos teve origem nos Estados Unidos na
década de 1950, com base da Universidade de Stanford (BOIANE et al., 2019) e se
espalhou pelo mundo, tornando-se em uma abordagem eficaz para promover a inovagao
e o empreendedorismo.

Os parques tecnoldgicos proporcionam um ambiente estruturado que concentra
recursos, conhecimento e expertise em um local central, criando condigdes ideais para o
desenvolvimento de ideias inovadoras. Assim, os residentes dos parques tecnologicos tém
acesso a informagdo, conhecimento de ideias, que sdo obtidas através da interacao
estimulada pelo proprio parque (GORACZKOWSKA, 2015).

Pereira et al. (2019) dispdem que, em muitos paises, ha participagdo do poder publico
através de legislacdo, incentivos publicos, subsidios a pesquisas e até qualificagao profissional
e, ao contrario dos Parques Industriais, os Parques Tecnoldgicos possuem a inovacdo como
caracteristica e foco principal (CRUZ et al., 2021, citando Salvador et al., 2019).

A medida que a inovagdo se tornou um motor essencial para o progresso
econdmico e social, os parques tecnoldgicos se tornaram um componente valioso do
ecossistema de inovagdo em muitos paises, contribuindo para o desenvolvimento de
tecnologias de ponta e a criacdo de empregos qualificados.

3. DESCRICAO DA INOVACAO

Este caso apresenta a inovacdo de processo adotada pelo PITSJC, através do
Corporate & Science, utilizada para viabilizar a integracdo entre mercado, pesquisadores,
governo e investidores.

A criagao do PITSJC remonta a década de 1940, com a criagdao do Centro Técnico
de Aeronautica em 1946, de onde se originaram o Instituto Tecnologico de Aeronautica
(ITA) em 1950 e, posteriormente, o Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE) em
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1961, e a Embraer em 1969, formando o primeiro e grande ecossistema tecnoldgico do
pais (PIT, 2023a).

Desde a sua criacdo até o atual estdgio de atuacdo, foi necessario o
desenvolvimento de seu proprio processo de inovagdo. Através de conhecimento
especializado, pesquisa e investimento, foi criada uma metodologia que promovesse a
cooperacao intersetorial de forma eficiente.

Portanto, a inovacdo objeto desta pesquisa ¢ a metodologia empregada pelo
Corporate & Science, do PITSJC, para viabilizar o desenvolvimento de projetos de
inovagdo junto aos atores que o procuram. O grande ponto da inovag¢do, como sera
destacado a seguir, na Figura 1, consiste na anamnese que ¢ feita pelo Corporate &
Science de modo a imergir e entender quais as dores e/ou objetivos de seus clientes.

Figura 1 — Etapas de desenvolvimento de projetos

Anamnese e Apresentagao do pe
identificagdo das
oportunidades

Fonte: autores.

4. RESULTADOS

O Corporate & Science Innovation foi criado pelo PITSJC visando entregar para
a sociedade um servigo que atenda ndo s6 o desenvolvimento de projetos inovadores na
sua etapa inicial, mas principalmente na curadoria e co-criagdo do Minimo Produto Viavel
(MVP). Essa percepcao surgiu devido a dificuldade de desenvolvimento na maioria das
empresas nesta etapa, conhecida como Vale da Morte.

O Corporate & Science Innovation ¢ uma iniciativa no contexto da promogao da
inovag¢do. A inovacdo abordada nesta se¢ao se concentra na metodologia adotada por suas
atividades e funcionalidades, conforme Figura 2, fornecendo uma anélise detalhada de
suas operagdes € seu impacto no ecossistema de inovagao. Este programa aborda a lacuna
entre o mercado e projetos ja validados economicamente e tecnologicamente em
produtos, servigos ou solugdes comercializaveis com escala de maturidade tecnoldgica
(Technology Readiness Levels - TRL) quatro, cinco e seis.

A inovacao que serd apresentada, se dard através do framework desenvolvido para
a criagdo de servigos com foco no desenvolvimento da inovagdo de pequenas, médias e
grandes empresas, como a de modelagem de hubs, organizagdo de eventos para estimular
a inovacao aberta, entre outros.

4.1Metodologia do Corporate & Science Innovation

O Corporate & Science Innovation atua como facilitador e intermediador,
conectando grandes empresas ao portfélio de oportunidades oferecido pelo PITSJC.
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Figura 2 — Portfolio Corporate & Science Innovation.

Prazo de
Programa/Servigo Referéncia
(meses)
Intermedidrio — Divulgagdo + Apoio & selegdo de ideias/projetos 6
Inovacao Aberta Avangado - intermediario + Apoio a identificacdo dos 9
temas/desafios
Diagndstico e Aplicagdo da Lei do Bem 3
Inovagédo Aplicada Aplicacdo de Lei da Informatica varidvel
Fomento Piblico (ex: FINEP, FAPESP, EMBRAPII, BNDES) variavel
Academia de Projetos Conexdo grande empresa, startups e universidades 12
ESG & Impacto Social Empreenda ON, Circularidade 6-12
Servigos Laboratoriais Acesso aos laboratérios abertos varidvel
Hub de Inovagao no PqTec SJC Presenga fisica no PqTec SJC variavel
Corporate Conn ection Assessment de conexdes com o ecossistema de inovagdo do 12
PqTec
R do Exemplos: Nexus e Arranjos Produtivos Locais recorrente

PqTec

Fonte: Renato Boschilia Junior. Corporate & Science Innovation.

Com efeito, o programa de inovagdo aberta visa divulgar o objetivo do cliente e
oferecer mecanismos de identificacdo e selecdo de ideias e projetos de terceiros, que
guardem relagdo com a expectativa do cliente, a fim de que se viabilize a conexdo para
desenvolvimento da inovagao.

J& o programa de inovagdo aplicada assessora o cliente na obtencdo de recursos
publicos, bem como oferece orientagdes sobre como leis de incentivo a inovagao podem
beneficiar o projeto de inovagao.

Por sua vez, a academia de projetos tem por objetivo conectar o cliente do
Corporate & Science Innovation com outras empresas, startups e universidades,
aproveitando a estrutura do Parque Tecnoldgico (PITSJC) para fomentar a inovagao.

O programa ESG & Impacto Social capacita e desenvolve, através de
treinamentos, os clientes para viabilizar o crescimento de seus negécios.

Os servigos laboratoriais sdo acesso, aos clientes do Corporate & Science
Innovation acesso aos laboratdrios abertos do PITSJC ¢ o Hub de Inovagao oferece um
espaco fisico para que o cliente se instale e possa usufruir dos beneficios do parque
tecnologico.

Ainda, o Corporate Connection consiste em oferecer ao cliente uma avaliacdo
personalizada para viabilizar conexdes entre atores presentes no PITSJC de modo a
contribuir para o fomento da inovagao tecnolégica.

Finalmente, a associacdo aos programas do PITSJC consiste em incluir o cliente
e um dos programas do PITSJC, como o Nexus, voltado a aceleracdo de startups, € os
Arranjos Produtivos Locais, que consistem na cooperacdo entre diversos atores de um
mesmo segmento.
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Nota-se que o PITSJC desenvolveu, ao longo dos anos, um portfolio de programas
e servicos para fomentar a inovacao - alguns desenvolvidos pelo proprio Corporate &
Science Innovation quando ainda chamado Escritério de Projetos.

Portanto, assim que uma organizacao, geralmente grandes empresas, aborda o
Corporate & Science Innovation, ha a indicagdo destes programas/servicos para que seja
alcancada a inovagao pretendida, o que ¢ identificado através da anamnese realizada no
estagio inicial.

A metodologia do Corporate & Science Innovation promove a colaboragio ativa
entre os atores de inovagdo, criando um ambiente favoravel ao compartilhamento de
ideias, conhecimento e recursos. Isso se traduz em uma ampla abordagem para a
inovagdo, onde nao apenas os produtos sdo desenvolvidos, mas também os processos e
servigos que agregam valor as organizagoes.

4.2 Processo de inovacao

O processo de inovagdo conduzido pelo Corporate & Science Innovation
envolveu uma série de etapas essenciais para o desenvolvimento e implementacdo da
inovacao.

Ainda em 2012, Luiz Carvalho foi convidado pelo Conselho do PITSJC para
iniciar as atividades do Corporate & Science Innovation, entdo chamado de Escritorio de
Projetos, que seria responsavel pela captagdo de recursos publicos, junto a institui¢des de
fomento, para desenvolvimento de seus proprios projetos.

Em entrevista com Luiz Carvalho, apurou-se que o mesmo, até entdo unico
membro do Escritério de Projetos, promoveu diversas visitas ao FINEP, ABDI, BNDES,
entre outras agéncias de fomento, para criar vinculos e conhecer melhor os seus
funcionamentos. Deste modo, foi possivel criar conexdes e adquirir conhecimentos

praticos relacionados a captacdo de recursos para desenvolvimento de projetos de
inovacao.

Em um segundo momento, o Escritério de Projetos passou a nao apenas atuar
como intermediario na obtencao de recursos, mas também como propagador deste tipo de
conhecimento, promovendo palestras e workshops junto aos atores ligados ao PITSJC.

Posteriormente, o Escritorio de Projetos iniciou suas atividades voltadas ao
mercado, atuando como agente consultor e facilitador de inovagao, conectando atores em
busca de desenvolvimento e inovagao as solucdes oferecidas pelo PITSJC, momento em
que tornou-se Corporate & Science Innovation.

No entanto, conforme contou em entrevista, Luiz Carvalho e seu colega de
Corporate & Science Innovation Renato Paschoal perceberam que as empresas que os
procuravam ndo conseguiam, sozinhas, identificar quais solu¢des do PITSJC lhe seriam
realmente interessantes.

Assim, nasceu a etapa de anamnese do Corporate & Science Innovation, a qual,
ao contrario de outras inovagdes vivenciadas tanto no Corporate & Science Innovation,
como no PITSJC, ndo foi planejada e estruturada, mas foi percebida através da
experiéncia da equipe envolvida nas negociagdes com as organizagdes que procuravam o
Corporate & Science Innovation.

A anamnese consiste em questionar o possivel cliente acerca de (i) seus objetivos,
(i1) suas intengdes com o alcance destes objetivos; (iii) seus orgamentos; (iv) seu
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cronograma; (v) a maturidade e apoio da alta administragdo da organizacao; (vi) entre
outras questdes que podem ser identificadas como relevantes no momento da entrevista.

Desta forma, os profissionais do Corporate & Science Innovation conseguem
identificar nuances despercebidas pelos clientes e direciona-los a solugdes que, a priori,
sequer eram por eles consideradas.

A validacao ocorreu na pratica, uma vez que, apos adotada esta etapa, percebeu-
se que a concepcao do projeto a ser desenvolvido junto as solugdes do PITSJC tornou-se
muito aderente a realidade da organizac¢do interessada, de modo a trazer maior sucesso a
atuacdo do Corporate & Science Innovation.

4.3 Barreiras e Facilitadores do processo de inovacao

O desenvolvimento da pratica inovadora conduzida pelo Corporate & Science
Innovation ndo esteve isento de desafios. Ao longo dos anos, a escassez financeira era
uma barreira muitas vezes presente. Era necessario sempre escolher a melhor alocagdo
dos recursos, pois precisavam ter o maior grau de assertividade possivel.

No entanto, algo que antes mais aproximava-se de uma barreira, tornou-se
facilitador. A equipe enxuta viabilizou a promog¢do de inovacdo de forma &gil e
desburocratizada.

Tendo em vista a identificacdo da necessidade de promover-se uma anamnese
junto aos interessados nas solugdes do PITSJC ter ocorrido pelos lideres do Corporate &
Science Innovation, sua implementacdo ndo enfrentou dificuldades, em razdo da
autonomia que lhes era concedida.

4.4 Resultados alcancados com a inovacao

Os resultados obtidos por meio da inovacao promovida pelo Corporate & Science
Innovation foram significativos e abrangentes. Alguns dos principais resultados
alcangados incluem:

a) Implementacio de Projetos Bem-sucedidos: Viarios projetos inovadores
foram implementados com sucesso, resultando no desenvolvimento de novos produtos,
servigos e solucdes tecnoldgicas.

b) Aumento da Qualificacdo de Recursos Humanos: A criacdo de programas
de formagdao contribuiu para a qualificacido de recursos humanos altamente
especializados, atendendo as necessidades do mercado.

c) Aproveitamento de Incentivos Fiscais: Empresas de base tecnoldgica
puderam aproveitar os beneficios das leis de incentivos fiscais, reduzindo custos e
aumentando a competitividade.

d) Colaboraciao Eficaz: A facilitagdo da colaboragao entre empresas, instituigdes
de pesquisa e universidades promoveu parcerias eficazes, impulsionando o
desenvolvimento tecnologico.

e) Contribuicio para o Crescimento Regional e Nacional: Os resultados
obtidos contribuiram para o crescimento tecnologico e econdmico da regido e do pais
como um todo, fortalecendo o ecossistema de inovacao.
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Atualmente, o Corporate & Science Innovation atende a uma ampla gama de
clientes, que inclui desde pequenas empresas até¢ grandes corporacdes e instituigdes
publicas. Entre os principais clientes estdo o Governo do Estado de Sao Paulo, Bayer,
Nestlé, Visiona, Metré de Sao Paulo, Prefeitura de Sao José dos Campos ¢ Comité das
Bacias Hidrograficas do Rio Paraiba do Sul (Figura 4).

Figura 4 — O papel do Corporate & Science Innovation do PITSJC na implementagdo da inovagdo aberta
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Fonte: Renato Boschilia, Corporate & Science Innovation

5. DISCUSSAO

O Escritério de Projetos do PITSJC desempenha um papel fundamental na
superacao dos desafios que impedem a implementacdo de projetos de inovacao,
contribuindo assim para o crescimento tecnologico e econdmico da regido e do pais como
um todo. Empregando a metodologia de design thinking, o escritdrio aborda os problemas
de maneira centrada nos atores parceiros, buscando entender profundamente as
necessidades e experiéncias desses usudrios finais. Neste contexto, a etapa de anamnese,
essencial para coleta de dados personalizados e identificagdo das oportunidades, ¢
fundamental para compreender as necessidades, limitacdes e preferéncias dos usudrios,
ilustrando como esse processo de inovacdo pode ser aplicado para aprimorar
significativamente a experiéncia dessas instituicdes. Ao integrar técnicas de design
thinking na elaboragdo desse processo anamnese, o Escritério de Projeto consegue
desenvolver servicos mais intuitivos e eficazes, bem como aperfeigoar a interagdo e
cooperacao entre os diversos setores, impulsionando o processo de inovagao.

Além de impulsionar o crescimento econdomico, a inovagao desempenha um papel
crucial na sustentabilidade e na resiliéncia das organizagdes diante de desafios e a
necessidade de uma constante evolugdo. Essa abordagem multifacetada da inovagdo
destaca a importancia de um ambiente propicio a experimentagdo e a adaptagdo. A
capacidade de uma empresa se reinventar e incorporar novas praticas, tanto em termos de
produtos e servigos quanto de estratégias internas, ¢ fundamental para se manter relevante
em um cenario empresarial dindmico. Nesse sentido, abordagens estratégicas como a
inovacao aberta e a disruptiva sdo discutidas como relevantes para impulsionar o sucesso
a longo prazo, complementando a visdo abrangente da inovacdo apresentada
anteriormente e enfatizando a natureza continua e adaptativa desse processo.
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No entanto, a implementagdo bem-sucedida de projetos inovadores muitas vezes
esbarram em obstaculos substanciais, conforme evidenciado nesse artigo. O Corporate &
Science Innovation do PITSJC, apresentado nesse contexto, desempenha um importante
papel de agente facilitador, preenchendo lacunas entre ideias inovadoras e sua
concretizacdo. Desafios como a falta de recursos financeiros por exemplo, comuns em
projetos inovadores, sdo atenuados pelo escritério, que atua na captagdo de recursos
publicos e privados.

A complexidade na estruturacdo de projetos, uma barreira significativa para esse
processo de inovagdo nas instituicdes, ¢ abordada pelo Escritério de Projetos que cuida
da organizacdo detalhada, planejamento e estratégias, especialmente para organizagdes
com menos experiéncia em gerenciamento de projetos complexos. Além disso, o
escritorio oferece orientacao sobre leis de incentivos fiscais, incluindo a Lei do Bem e a
Lei da Informatica, visando permitir que empresas de base tecnologica aproveitem esses
beneficios e reduzam custos.

Os resultados do Escritorio de Projetos, promovendo a cooperagao intersetorial e
atendendo a uma gama diversificada de clientes, desde o Governo do Estado de Sdo Paulo
até grandes multinacionais, evidenciam seu impacto positivo na superacao de desafios e
na promogao do crescimento tecnologico e econdmico da regido.

Assim, a interconexao entre a teoria da inovacao apresentada, especialmente no
referencial tedrico deste artigo, e a aplicagdo pratica exemplificada pelo Corporate &
Science Innovation do PITSJC revela a complexidade do processo inovador. Esse
escritdrio emerge como uma agao concreta de superagao de obstaculos a implementagao
eficaz de projetos inovadores, bem como a pratica da cooperacdo intersetorial,
contribuindo significativamente para o desenvolvimento econémico e tecnologico.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando os desafios para o desenvolvimento da inovagao identificados no
cenario brasileiro, onde a escassez de investimentos em pesquisa e a falta de uma cultura
consolidada de inovagdo t€ém sido obstaculos persistentes, a inovagao apresentada pelo
PITSJC, através do Corporate & Science Innovation, surge como uma resposta viavel e
significativa a atenuacao desses problemas.

A metodologia do Corporate & Science Innovation revela uma abordagem que
integra os diversos segmentos da sociedade, viabilizando ndo apenas a cooperagdo
intersetorial, mas também facilitando a criagdo e implementagdo de projetos inovadores
de maneira eficiente. Essa abordagem estratégica baseada no modelo das quatro hélices
mostra um compromisso com a colaboragdo entre instituigdes governamentais, a
sociedade civil, o setor empresarial e a academia.

Ao identificar demandas e ideias inovadoras, o Corporate & Science Innovation
demonstra a capacidade de conectar os pontos entre mercado e pesquisa, fomentando um
ambiente propicio a geragdo e estruturacdo de projetos inovadores. A estruturagdo
detalhada desses projetos, e toda sua complexidade, encontra suporte no programa, que
desempenha um papel fundamental também na captacdo de recursos financeiros e na
elaboragdo de propostas eficazes para superar a falta de financiamento. A metodologia
adotada pelo programa preenche também a lacuna entre projetos avaliados
economicamente e tecnologicamente, transformando-os em produtos, servigos ou
solugdes comercializaveis, com niveis significativos de maturidade tecnoldgica, ndo
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apenas se concentrando na concepg¢do inicial de projetos inovadores, mas também
auxiliando nas fases de curadoria e cocriagao.

Os resultados alcancados pelo Corporate & Science Innovation, em conjunto com
seus clientes, incluindo instituigdes publicas e privadas, evidenciam a eficiéncia desse
processo inovador, tendo como efeito o desenvolvimento de novos produtos, servigos e
solugdes tecnologicas. Importante ressaltar também que esses resultados, em um primeiro
momento especificos as instituicdes vinculadas ao programa, ndo s3o apenas pontuais,
mas tém um impacto mais amplo, contribuindo para o crescimento regional e nacional,
aumentando a competitividade das empresas, a qualidade de servigo e estimulo a inovagao
nas instituicdes publicas e promovem o crescimento tecnoldgico e econdmico da regido
e do pais, fortalecendo de forma substancial o ecossistema de inovacao brasileiro.
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Capitulo 14 — INTERACAO HELICE-TRIPLICE
NA PROMOCAO DO DESENVOLVIMENTO
TECNOLOGICO E INOVACAO: UM ESTUDO
DE CASO DO PROJETO VERA

Albert Selmikat, Antonio José Catter, Julio Cezar Domiciano, Milton Aparecido
Francisco Neto, Rogerio Scabim Morano
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RESUMO

O estudo de caso aborda a colaboracdo entre universidade e Estado para impulsionar a
inovacgdo na area da salde, focando o Equipamento Vera, um dispositivo de diagndstico
de doencas infecciosas. A Lei de Inovacdo e a teoria da Heélice Triplice desempenham
papéis fundamentais nessa parceria, atribuindo novas competéncias aos Nucleos de
Inovacdo Tecnoldgica (NITs) das universidades e promovendo a cooperacdo entre
governo, universidade e empresa para estimular o desenvolvimento tecnol6gico no pais. O
Equipamento Vera foi desenvolvido pela Universidade Federal de Brasilia (UnB) em
parceria com o Ministério da Salde e a empresa ASTUS passando por Vérias etapas até
ser aprovado pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) e incorporado ao
Sistema Unico de Saude (SUS). Este caso ilustra a relevancia da interagdo entre
universidades e o setor publico na promog¢éo da inovacdo na salde, destacando como a
legislacdo e a colaboracdo desempenham um papel crucial nesse processo. As inovagoes
observadas foram a de produto e de processo.

Palavras-chaves: Colaboracdo, Inovacdo, Hélice Triplice, Desenvolvimento
Tecnoldgico, Legislacédo

1. INTRODUCAO

De acordo com Xavier (2023), o diagnostico de doencas infecciosas (como
dengue, zika e Chikungunya) era feito por meio de exames laboratoriais convencionais,
que levavam dias para ficarem prontos e muitas vezes nao eram precisos. Isso dificultava
o tratamento adequado dos pacientes e aumentava os custos do sistema de sadde. Além
disso, havia a necessidade de desenvolver uma solucdo tecnoldgica que pudesse ser
produzida em larga escala e a um custo acessivel, para que pudesse ser incorporada ao
Sistema Unico de Saude (SUS) e beneficiar a populacdo em geral. A interacio entre a
Universidade de Brasilia e o Estado, por meio do Nucleo de Inovacgdo Tecnoldgica (NIT),
levou ao projeto Vera, buscando entender essa dindmica e propor um modelo de gestdo
de conhecimento para o Departamento do Complexo Industrial e Inovacdo em Salde
(DECIIS/MS).

O Equipamento Vera, desenvolvido em colaboragdo com o Ministério da Saude e
a empresa ASTUS, é capaz de diagnosticar doencas como dengue, zika e Chikungunya
em até 20 minutos, utilizando a técnica PCR em tempo real.

Essa iniciativa é inovadora tanto em termos de produto quanto de processo,
representando uma solucdo tecnoldgica para problemas de saude publica e envolvendo
colaboracéo entre universidade, governo e empresa seguindo a teoria da Hélice Triplice.
A inovagédo foi protegida por meio de patente e registro de software, destacando a
importancia da propriedade intelectual e da valorizacdo da pesquisa cientifica e
tecnologica.

2. DESCRICAO DA INOVACAO

O projeto Vera foi baseado na demanda latente de um amplo publico-alvo:
profissionais de Saude, laboratdrios Clinicos e instituicdes de Saude, pesquisadores
cientistas e equipes de resposta a emergéncias médicas.

Além da inovacdo no processo de desenvolvimento, a inovacdo principal do
projeto Vera foi oferecer uma ferramenta portatil e precisa para o diagnostico de doencas
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infecciosas, visando diversos contextos, desde ambientes clinicos até emergéncias onde a
mobilidade e a rapidez s@o essenciais para conter a propagacao de doencas. Outra funcéo
do equipamento Vera, € o de monitorar equipamentos hospitalares para assegurar que
estejam sempre operando de forma eficiente e segura. Isso ajuda a prevenir falhas
inesperadas que podem afetar tratamentos e diagndsticos, minimiza o tempo de
inatividade dos equipamentos. Neste caso, 0 monitoramento dos equipamentos
hospitalares é realizado pelo sistema integrado do Projeto Vera, que inclui tanto o
equipamento fisico (hardware) quanto o software associado (“Software Vera™). O
equipamento Vera é responsavel pela coleta de dados diretamente dos equipamentos
médicos, enquanto o software Vera processa, analisa e apresenta esses dados, permitindo
0 monitoramento continuo e a geracao de alertas quando necessario. O software pode ser
instalado em um computador ou em um servidor.

A Inovacéo de Produto caracterizou-se pelo desenvolvimento de um equipamento
composto por hardware e software, sendo que no contexto especifico do Projeto Vera,
houve o registro do software Vera como programa de computador, o que reforca a
inovacdo do produto ao garantir protecdo legal ao codigo-fonte e a documentacgéo técnica
desenvolvidos.

3. RESULTADOS
3.1 Processo de inovacao

O Projeto Vera foi concebido e idealizado em 2009 no Laboratério de Engenharia
Biomédica (LaB) da Universidade de Brasilia (UnB). A figura 2 mostra as principais
atividades do projeto Vera ao longo do tempo.

Figura 2 - Principais atividades do projeto Vera

Atividades 2009 2012|2013 | 2014

Inicio do levantamento de dados para o projeto VERA na Universidade de Brasilia (UnB)

Desenvolvimento do prototipe do equipamento VERA e inicio dos testes em laboratério

Realizagdo dos primeiros testes clinicos do equipamento VERA em pacientes com tuberculose

Obtencdo da patente do equipamento VERA pela UnB e inicio do processo de transferéncia de tecnologia para a inddstria

Assinatura de um acordo de cooperagdo entre a UnB e o MIS para a produgdo e distribuigdo do equipamento VERA pela SUS

Inicio do processo de registro e certificagdo do equipamento VERA junto aos 6rgdos requlatorios

Conclusdo do processo de registro e cerfificagao do equipamento VERA e inicio da produgdo em larga escala

Distribuigdo do equipamento VERA para unidades de salde em todo o pais e inicio do uso em larga escala

Fonte: MALVEIRA, 2018

Para tal, o projeto Vera adotou o Funil da Inovagéo para guiar seu processo de
inovacdo, uma estratégia focada no desenvolvimento de novos produtos, servi¢os ou
tecnologias. Este modelo, ilustrado na figura 3, corresponde a metéafora do funil em
termos de analogia, que reside na capacidade de filtragem dos projetos. Isso significa que,
apesar de existirem mdaltiplas opcBes disponiveis, apenas uma quantidade limitada
alcancaréa a fase conclusiva do processo. De acordo com Bagno et. al, 2018, funis eficazes
de inovagéo caracterizam-se por terem entradas amplas e passagens mais restritas, o que
significa que capturam uma grande variedade de ideias (sejam elas originarias de fontes
internas ou externas), mas selecionam somente as mais valiosas para serem desenvolvidas
com o investimento necessario.
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Figura 3 - Modelo Funil da Inovagao

Filtro1 Filtro2

o)

Embarcar

L Fasel | | Fase 2 J | Fase 3 |

Geragdo deideias de produto/processo e Detalhamento das fronteiras Desenvolvimento rdpido e
desenvolvimento do conceito doprojeto edo focado de projetos de
conhecimento requerido diferentes tipos

Fonte: BAGNO et. al, 2018

De acordo com Senhoras et. al (2007), este tipo de processo € dividido em varias
etapas ou estagios, desde a geracdo de ideias até a implementacdo e comercializa¢do do
produto final. A partir deste modelo, temos particularmente no Projeto Vera, suas etapas
correlacionadas com cada fase do modelo de Inovacdo de processo bem como a
participacao de cada entidade (empresa, entidade e governo):

o Foco na Pesquisa Cientifica e Desenvolvimento de Protétipo: Esta etapa
se situa na boca do funil, onde o escopo é amplo e diversas ideias e conceitos sdo
explorados (Fase 1). No contexto do Projeto Vera, esta fase envolveu a pesquisa inicial
para identificar as necessidades do Sistema Unico de Satde (SUS) e desenvolver uma
solucdo tecnologica inovadora que resultou no protétipo do equipamento Vera. Em
termos de participacdes, a universidade conduziu a pesquisa inicial e desenvolveu o
prototipo inicial do equipamento Vera, com a empresa parceira fornecendo insights
essenciais do setor, requisitos técnicos e suporte no co-desenvolvimento do protétipo de
forma a garantir sua relevancia e aplicabilidade pratica no contexto do SUS.

o Definicdo de Etapas do Desenvolvimento Tecnologico: Corresponde a
fase de concretizacdo e detalhamento no funil, onde as ideias comegam a tomar forma
mais definida (Fase 2). Para o Projeto Vera, isso envolveu detalhar o processo de
desenvolvimento do equipamento, incluindo design, funcionalidades e testes iniciais,
alinhando as capacidades do prototipo com as necessidades identificadas. Nesta fase, a
empresa trabalhnou em estreita colaboracdo com a universidade no design,
desenvolvimento e refinamento do prototipo. Sua experiéncia em engenharia e design de
produto foi fundamental para superar desafios técnicos e assegurar que o equipamento
atendesse tanto aos padrdes académicos quanto industriais.

o Estabelecimento de Reunibes Técnicas para Avaliacdo de Metas: Situa-se
em uma fase intermediaria do funil, onde as revisdes e ajustes sdo feitos com base no
feedback das reunides técnicas (Fase 3). No Projeto Vera, essas reunides foram essenciais
para avaliar o progresso, definir metas realistas e fazer ajustes conforme necessario para
garantir que o produto final atendesse aos requisitos do SUS

o Transferéncia de Tecnologia e Estudo Prospectivo de Mercado: Esta
etapa se encaixa na parte mais estreita do funil, indicando a transicdo para a aplicacdo
pratica (final Fase 3). No Projeto Vera, envolveu a preparagdo para a transferéncia da
tecnologia desenvolvida para o mercado, garantindo que o equipamento Vera pudesse
ser produzido e utilizado efetivamente no SUS. A participacdo da empresa nesta etapa
foi o da lideranca nos esforcos para preparar a tecnologia para o mercado, realizando
estudos de mercado, analises de viabilidade e planejamento estratégico para a
comercializagdo do equipamento Vera, garantindo uma transi¢cao suave do ambiente
académico para o mercado.
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o Avaliacdo da Maturidade Tecnoldgica (TRL): A avaliacdo do TRL foi
realizada apds o desenvolvimento e teste do protétipo, para determinar o nivel de
prontidao da tecnologia para implementacdo (pds Fase 3). No contexto do Projeto Vera,
isso ajudou a identificar estagios de desenvolvimento e lacunas que precisavam ser
abordadas antes da implementacdo completa. Como houve desenvolvimento e testes de
um prototipo, o projeto atingiu 0 TRL 5, onde a tecnologia foi validada em um ambiente
que simula condicdes reais. A participacdo da empresa foi ativa no fornecimento de
recursos e suporte para os testes em ambientes realistas, elevando o nivel de TRL do
prot6tipo e aproximando a tecnologia da prontidao para implantagdo no SUS.

o Identificag&o de Priorizacdes e Resolugdes do INPI: Esta etapa também se
encontra na parte mais estreita do funil, onde as questdes legais e regulatorias sao
resolvidas para permitir a implementacdo (pos Fase 3). No Projeto Vera, isso incluiu a
identificacdo de priorizacdes para protecdo da propriedade intelectual e a resolucdo de
quaisquer questdes pendentes com o INPI, garantindo que a tecnologia pudesse ser
utilizada sem impedimentos legais. Em termos de participacdes desta etapa, a empresa
apoiou a universidade no processo de patenteamento e na resolucéo de questdes legais,
utilizando sua experiéncia em propriedade intelectual para navegar com sucesso no
processo de protecdo da inovacao.

o Enfase na Participacdo Empresarial: Essa etapa representa a saida do funil,
onde o projeto esta pronto para ser lancado e adotado pelo mercado (pds Fase 3). No
Projeto Vera, a énfase na participacdo empresarial foi crucial para garantir que houvesse
suporte da industria para produzir e distribuir o equipamento Vera no SUS, marcando a
finalizacdo bem-sucedida do projeto e sua transi¢do para a fase de implementagéo e uso
pratico. A participacdo da empresa nesta etapa foi central ndo apenas na producéo e
distribuicdo do equipamento Vera, mas também esteve envolvida ativamente desde as
fases iniciais do projeto, contribuindo para cada aspecto do desenvolvimento, teste e
preparacdo para a comercializacdo da tecnologia.

Para o desenvolvimento do projeto Vera, foram adotadas as ferramentas de
gestdo e tecnologia TEMAGUIDE, que é uma ferramenta dedicada a administracdo da
inovacdo, cujo nome € uma combinacdo das palavras "Technology Management &
Guide" (gestdo de tecnologia e guia).

Segundo Candido et al. (2015), o TEMAGUIDE propde um modelo de gestdo da
inovacdo baseado em cinco vertentes: Mapeamento (SCAN), Foco (FOCUS), Recursos
(RESOURCE), Implantacdo (IMPLEMENT) e Aprendizado (LEARN). A figura 4
apresenta estas cinco vertentes.

Figura 4 — Modelo de gestdo da inovagdo baseado em cinco vertentes.

Fonte: Candido et al. (2015)
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O TEMAGUIDE apresenta diversas técnicas e ferramentas de gestdo que podem
ser empregados no processo de inovagdo, conforme pode ser observado no quadro 1.

Quadro 1 — Ferramentas de gestdo de tecnologias TEMAGUIDE

Informagao externa Trabalho em grupo

. Andlise de mercado . Gestao de interfaces

. Prospecgao tecnolégica . Trabalho em rede

. Andlise de patentes . Trabalho em equipe

. Benchmarking Ideias e solugdes de problemas
Informacgéo Interna . Criatividade

. Awuditorias . Andlise da cadeia de valor

. Gestio da Propriedade Intelectual | Aumentar eficiéncia e flexibilidade

e Industrial . Processo sistematizado

. Awvaliagdo do meio ambiente . Melhoria continua
Trabalhos e Recursos . Gestdo de mudangas

. Gestio de projetos Técnicas variadas

. Evolugao de projetos

. Gestao de carteiras de projetos

Fonte: Mascarenhas Bisneto (2016)

Dentre as técnicas propostas pelo TEMAGUIDE utilizadas no Projeto Vera,
podemos destacar dentre outras, a analise de patentes (vide item 4.3) no aspecto da
Informac&o externa.

Para a analise prospectiva do dispositivo Vera, foi avaliado o nivel de maturidade
tecnoldgica por meio do Technology Readiness Levels — TRL, traduzido como Nivel de
Prontidao Tecnoldgica. Esta ferramenta permite analisar 0s riscos associados ao processo
de desenvolvimento, subsidiando a tomada de decisdes (SILVA NETO, 2015). O
equipamento Vera alcancou o nivel 5 de maturidade no Technology Readiness Levels
(TRL), considerado avangado devido aos testes em ambientes relevantes.

3.2 Facilitadores e barreiras do processo de inovac¢ao

Foi aplicado na Fase 1 do projeto, a ferramenta SWOT, que permitiu identificar
as Forcas e Fraquezas neste projeto:

Forcas:

o Tecnologias Nacionais: O Projeto Vera destaca-se por sua origem
nacional, aproveitando o conhecimento e a capacidade tecnolégica locais, o que contribui
para a valorizacdo da industria interna e a reducdo da dependéncia de tecnologias
estrangeiras.

o Custo Menor: Comparado a equipamentos similares importados, o
Equipamento Vera apresenta um custo menor, oferecendo uma alternativa econdmica
sem comprometer a eficécia.

o Gestdo Eficiente: A possibilidade de gestdo dos equipamentos
eletromédicos introduzida pelo Vera otimiza o uso e a manutengdo destes, contribuindo
para a eficiéncia operacional em ambientes hospitalares.

o Reducdo de Tempo e Custos de Manutengdo: O projeto promove uma
diminuicdo significativa no tempo e nos custos associados a manutencdo dos
equipamentos monitorados, impactando diretamente na redugdo dos gastos operacionais.
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Fraquezas (Barreiras):

o Burocracia Administrativa: A interacdo com o0s tramites burocréaticos da
Administracdo Publica emerge como um obstéculo significativo, retardando processos e
aumentando a complexidade da implementacdo e da escala do projeto.

o Amplitude da Proposta de Comunicacdo: A extensdo da proposta de
comunicacdo com diversos equipamentos pode complicar a integracdo e a
compatibilidade do sistema, exigindo solu¢cbes complexas para garantir
interoperabilidade.

o Dependéncia de Manutencdo Externa e Armazenamento em Nuvem: A
necessidade de manutencdo por empresas especializadas e 0 armazenamento de dados em
nuvem levantam questdes sobre a sustentabilidade a longo prazo e a seguranga dos dados.

As fraquezas identificadas, foram abordadas e propostas da seguinte maneira pela
universidade:

o Burocracia Administrativa: Para mitigar a burocracia, a Resolucdo CAD
n° 0004/2018 foi implementada, permitindo o pagamento de bolsas a colaboradores
externos, facilitando assim a execugéo do projeto.

o Amplitude da Proposta de Comunicacdo: Embora ndo detalhado, o
enfrentamento dessa barreira possivelmente envolveu desenvolver padroes de
comunicacdo adaptaveis e colaborar com parceiros técnicos para assegurar a
interoperabilidade.

o Dependéncia de Manutengdo Externa e Armazenamento em Nuvem:
Foram identificadas como solucédo, parcerias estratégicas com provedores confiaveis e
adocdo de protocolos de seguranga da informacéo robustos.

Para o sucesso da pratica inovadora do Projeto Vera, houveram alguns fatores que
contribuiram, tais como:

eParceria entre universidade e estado: a parceria entre a Universidade de Brasilia
(UnB) e 0 Ministério da Saude

eProtecdo da propriedade intelectual

eExpertise da equipe do projeto (pesquisadores com experiéncia em
diferentes areas).

eDemanda crescente por tecnologias de diagnostico.
eEstratégia clara para a transferéncia de tecnologia.

3.3 Resultados alcan¢cados com a inovacao de Processo e Produto

O Projeto Vera se destacou por suas contribuicdes inovadoras no campo da salde,
com destaque para:

oA geracdo de uma patente para o "Sistema de Monitoramento Continuo de
Equipamentos Hospitalares” e o registro do software "Vera", marcando avangos
significativos em tecnologia médica.

¢ A producdo académica rica, incluindo 42 publicacbes e mais de 55 orientacGes
concluidas e em andamento, demonstrando seu impacto no meio académico.
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o O resultado pratico mais notavel foi a capacidade do sistema de
diagnosticar doencas como dengue, zika e chikungunya em até 20 minutos usando a
técnica de PCR em tempo real, oferecendo uma ferramenta rapida e eficaz para melhorar
o diagnostico e o controle dessas doencas.

Esses resultados apresentam potencial do Projeto Vera em trazer mudancas
significativas para a salde publica e a pratica médica.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O Projeto Vera representa um exemplo marcante da colaboracdo entre
universidades, entidades governamentais e o setor privado na busca por solugdes
inovadoras para desafios significativos na area da saude. A interacdo tripla entre esses
atores, sob a égide da teoria da Hélice Triplice, desempenhou um papel fundamental no
sucesso e na relevancia desse projeto. Ademais, a incorporacdo do Equipamento Vera
pelo Sistema Unico de Salde (SUS) reflete ndo apenas a viabilidade técnica do
dispositivo, mas também sua relevancia social e econdmica. Essa integracéo evidencia a
capacidade de inovacgdes tecnologicas em salde de impactar diretamente a melhoria dos
servicos, o tratamento adequado dos pacientes e a otimizagao dos recursos disponiveis no
sistema de saude publica.
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Capitulo 15 — DESIGN E TECNOLOGIAS
SOCIAIS: UM ESTUDO DE CASO DO
LIBRARIO, O JOGO QUE ENSINA LIBRAS

Bruno Ottoboni Ribeiro, Diego Henrique Parreiras de Matos, José Carlos Seno,
Iraci de Souza Jodo Roland, Flavia Cristina Martins Queiroz Mariano
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RESUMO

Este artigo aborda um estudo de caso sobre o Librario, um jogo de cartas que ¢
disponibilizado tanto em formato fisico como digital e tem o objetivo ensinar de forma
inicial a Lingua Brasileira de Sinais (Libras) para pessoas ouvintes. O foco do jogo ¢
democratizar a comunicacdo basica dos sinais, permitindo que mais pessoas tenham
acesso a linguagem e possam se comunicar de maneira inclusiva com a comunidade
surda. O estudo destaca a colaboragdo entre design e tecnologias sociais para alcancar
esse objetivo. O design ¢ essencial na criagdo de uma experiéncia de jogo envolvente e
educativa, tornando o aprendizado acessivel e divertido. Ja as tecnologias sociais sdao
utilizadas para desenvolver a versdo digital do jogo, permitindo que ele alcance um
publico maior e seja acessado através de dispositivos eletronicos, como smartphones €
tablets. Unindo essas premissas, o Librdrio se torna uma ferramenta poderosa para
promover a inclusio e o aprendizado da linguagem de  sinais.

Palavra-chaves: jogos de aprendizagem; lingua Libras; tecnologia social; design para
inclusdo; comunidade surda.

1.INTRODUCAO

O Librario ¢ uma tecnologia social fundada em Belo Horizonte a partir de
pesquisas académicas de uma aluna de artes visuais da Escola de Design da Universidade
de Minas Gerais (UEMG), em 2013. A partir do desenvolvimento desse recurso em
diversos ambitos e o alto potencial de escalabilidade se tornou um empreendimento social
que se propoe a ensinar a Lingua Brasileira de Sinais por uma perspectiva gamificada.

Esse projeto busca democratizar o acesso ao ensino da comunicagdo basica em
Libras como um meio de humanizar a relagdo entre surdos e ouvintes em nosso pais,
sendo este também a situagdo-problema a ser enfrentada. Segundo dados de 2023 do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), indica-se que 5% da populagao
brasileira possui algum grau de deficiéncia auditiva, porém, o indice de pessoas que sdo
fluentes ou possuem conhecimento basico da lingua de sinais ndo corresponde a este
numero. Ao tornar o aprendizado da Libras mais acessivel, o Librario visa reduzir as
barreiras de comunicagdo, possibilitando uma interagdo mais efetiva e inclusiva entre
surdos e ouvintes. Essa iniciativa representa um passo importante na promocao da
igualdade e na  constru¢gdo de uma  sociedade mais  inclusiva.

O artefato tecnolodgico que se desenvolveu a partir da proposta € um jogo de cartas
em pares que permite a realizacao de atividades ludicas que promovem a troca inclusiva
de experiéncias. E um convite para que vocé pratique a empatia, saia da sua zona de
conforto e descubra uma forma diferente de se comunicar, ouvindo com os olhos e falando
com as maos. Essa ferramenta social visa promover a inclusdo, oferecendo a possibilidade
de criar novos jogos com diferentes conjuntos de palavras para grupos distintos. Como
resultado do aporte financeiro do Fundo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais
(Fapemig), as versdes virtuais e gratuitas do Librario foram disponibilizadas como um
aplicativo para Android, iPhone, iPad, Mac e Windows. Essa adaptagdo digital do jogo
foi desenvolvida a partir da versao fisica do Librario e oferece videos dos sinais em
Libras. Os usudrios agora t€ém a conveniéncia de utilizar o aplicativo para acessar e
aprender os sinais da Libras de forma interativa.

Sua raiz de motivacao inicial para o desenvolvimento do projeto foram os proprios
estudos da fundadora Flavia Neves acerca do distanciamento social da comunidade surda
aos ambientes sociais. Este fato se aliou ao envolvimento do grupo de estudantes



177|Péagina

voluntarios do Centro de Pesquisa em Design ¢ Tecnologia (CEDTec-UEMG) que ja se
envolviam desde 2010 com projetos sociais que unissem o design universal (voltado a
acessibilidade) com o meio académico.

Esta ferramenta se apresenta como um recurso inovador por conter aspectos de
gamificacdo aplicados de modo pedagogico assertivo e que de fato catalisam o processo
de aprendizagem da lingua Libras. Além disso, faz-se uso de recursos de facil acesso
como artefato de ensino, isso permite com que um conhecimento seja difundido de forma
ampla e com baixo custo, além se diferenciar de métodos tradicionais de ensino e
proporcionar  aos  envolvidos uma  experiéncia ladica e  interativa.

2. INOVACAO E TECNOLOGIA SOCIAIS

Inovagao social trata-se da inovagao focada em criar mudanca ou valor social, sem
necessariamente gerar valor comercial ou financeiro através do negdcio. Os
empreendedores sociais, apesar de compartilharem algumas caracteristicas dos
empreendedores convencionais, possuem diferencas em relagao aos seus objetivos, tempo
e recursos (TIDD e BESSANT, 2015). Dentre essas diferencas, os autores citam:

° Motivos e objetivos: Se preocupam menos com a riqueza € tem mais
interesse no valor social gerado;

° Tempo: Maior foco no legado e menos preocupagdo com os retornos de
curto prazo e nos lucros de longo prazo;

° Recursos: Menor dependéncia da empresa na realizagdo do
empreendimento e maior dependéncia da rede, stakeholders e recursos disponiveis.

Tecnologias sociais podem ser descritas como um produto ou método utilizado
para solucionar algum problema social de maneira simples, de baixo custo, facil
aplicabilidade e impacto social comprovado (CRUZ et al., 2021). Costa (2013) destaca
que a tecnologia social se trata de uma tecnologia com ldgica sustentavel e solidaria com
a sociedade. O autor também destaca que a proposta de tecnologia social deve ser
utilizada como instrumento de inclusdo social e pensada em conjunto com todos os atores
da sociedade civil (governo, universidades, empresas, ONGs e populagao).

A discussao sobre a capacidade da tecnologia em impulsionar mudangas sociais €
um tema recorrente na esfera académica. A no¢ao de tecnologia social, introduzida pelo
renomado socidlogo brasileiro Herbert de Souza, também conhecido como Betinho,
aborda solucdes tecnologicas voltadas para a resolucdo de questdes sociais € o
aprimoramento da qualidade de vida das comunidades.

Diversos estudiosos exploram a intersecdo entre tecnologia e transformacao
social, como Manuel Castells, cujo trabalho destaca a relevancia da tecnologia da
informacgao na configuragao de novos arranjos sociais. Paulo Freire, por sua vez, advoga
pelo uso da tecnologia como instrumento na educacio popular, enquanto Amartya Sen
argumenta que o acesso a tecnologia pode ser determinante na redugao da pobreza e das
disparidades sociais. No contexto especifico do Librario, a tecnologia social ¢ empregada
para democratizar o acesso a leitura e ao conhecimento, fomentando a inclusdo social e
cultural.

Tecnologias sociais devem ser implementadas ndo s6 como solugdes para
determinados problemas, mas também como instrumentos que empoderem todas as
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camadas da sociedade e que ampliem a distribuicao de renda (BAVA, 2004). Vale destacar
que a tecnologia ndo deve ser vista como um fato isolado, ela ¢ resultado de um contexto
e se relaciona com diversos aspectos da sociedade (COSTA, 2013).

Portanto, apesar de o Librario atender a determinadas caracteristicas de Inovagao
Social citadas por Tidd e Bessant, seu impacto social comprovado, a tentativa de
solucionar um problema social, seu baixo custo e facil aplicabilidade tornam o jogo uma
tecnologia social segundo a defini¢do de Cruz et al. (2021).

2.3 Desenvolvimento de uma inovacio e o processo de inovaciao

O método do design thinking descrito por Stickdorn e Schneider (2010)
desempenhou um papel fundamental na criacdo do projeto Librario. Sua metodologia ¢
uma abordagem centrada no ser humano que se baseia na compreensdo profunda das
necessidades e experiéncias dos usuarios para desenvolver solu¢des inovadoras e
eficazes.

Dentre as caracteristicas do método, observa-se a centralidade do processo no ser
humano, no perfil de usudrio impactado pela iniciativa ¢ um processo centrado no ser
humano que se desdobra em cinco etapas principais. Inicia-se com a Empatia, onde se
busca compreender profundamente as necessidades e contextos dos usuarios. Em seguida,
na Definicdo, as informagdes coletadas sdo analisadas para clarificar o problema a ser
abordado. A etapa de Ideagdo ¢ dedicada a geracdo de solugdes criativas para o problema
identificado, seguida pela Prototipagem, onde as ideias sdo transformadas em prototipos
tangiveis para testes. Finalmente, a etapa de Teste envolve a avaliagdo dos protdtipos com
os usuarios reais, utilizando o feedback obtido para refinar e aprimorar as solucdes
desenvolvidas, mantendo sempre um foco na colaboragdo multidisciplinar, interacao
rapida e aprendizado continuo.

3. DESCRICAO DA INOVACAO

O processo de criacdo do Librario envolveu varias etapas e colaboradores.
Inicialmente, a ideia surgiu a partir da identificagao de uma necessidade no mercado de
uma plataforma que facilitasse o acesso a livros e contetidos digitais de forma organizada
e intuitiva. A equipe de desenvolvimento do Librario realizou pesquisas de mercado e
entrevistas com potenciais usuarios para entender suas necessidades e preferéncias.

O Librario ¢ uma inovacgao projetada para tornar o aprendizado de Libras acessivel
e envolvente para a populacdo ouvinte. Este jogo unico tem como foco principal a
promoc¢ao da comunicagdo basica na Lingua de Sinais brasileira e seu letramento
primario. Se tratando disso, os diversos grupos que compdem o publico-alvo deste jogo
educacional inovador sao:

Estudantes e educadores: O Librario atende a estudantes de todas as idades,
desde criancas em idade escolar até adultos que desejam aprender a lingua de sinais como
uma segunda lingua. Educadores também podem aproveitar o jogo como uma ferramenta
de ensino eficaz para tornar o processo de aprendizado mais envolvente;

Pais e familiares: Para familias com membros com deficiéncia, a ferramenta
oferece uma maneira pratica e divertida de aprender Libras. Isso ndo apenas facilita a
comunicagdo com entes queridos surdos, mas também fortalece os lagos familiares e
promove a inclusao;
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Amigos, colegas e cuidadores: Pessoas proximas a pessoas surdas podem usar o
Librario para adquirir habilidades basicas de comunicagdo em Libras. Isso cria um
ambiente mais inclusivo e facilita a interagao com individuos surdos ou com deficiéncia
auditiva;

Profissionais de diversas areas: Profissionais de saude, atendimento ao cliente,
educacgdo e outras areas podem se beneficiar como uma ferramenta de treinamento para
melhorar suas habilidades de comunicacao com clientes ou pacientes surdos;

Curiosos e defensores da inclusdo: Qualquer pessoa interessada em aprender
sobre a cultura surda e promover a inclusdo social pode encontrar no Librario uma
maneira envolvente de se envolver com a comunidade surda e aprender a lingua de sinais.

Em suma, o Librario tem como missdo tornar o aprendizado da Libras acessivel a
um publico diversificado, fornecendo as ferramentas necessarias para uma comunicagao
basica e eficaz em Libras, ao mesmo tempo que promove a inclusdo e a compreensao da
comunidade surda. Este jogo de cartas (Figura 1), ¢ uma contribuicdo significativa para o
campo da educacao inclusiva e da acessibilidade.

Figura 1 — Cartas do Libréario sobre artes.

Fonte: Equipe Librario, 2019

A partir do conceito de Tecnologia Social e partindo do pressuposto do potencial
de replicagdo, o Librario também € uma open innovation, de modo que se comporta
também como um modelo de negdcios colaborativo onde ocorre o desenvolvimento de
novos produtos e servigos com terceiros, sendo fornecedores, clientes, parceiros e até
mesmo concorrentes (Chesbrough, 2003).

Nessa perspectiva, desde o seu surgimento, o compartilhamento do Librario vem
sendo multiplicado de modos diversos com a populagdo formas com a comunidade.
Foram realizadas mais de 200 oficinas em ambientes educacionais e de culturas, como a
Universidade do Estado de Minas Gerais (UEMG), a Universidade Federal de Minas
Gerais e também do Maranhao (UFMG/UFMA), museus como o Circuito Cultural Praca
da Liberdade e Centro Cultural Banco do Brasil, Espaco do Conhecimento da UFMG,
Museu do Futebol e outras instituicdes como a empresa Fiat, que possui cerca de 200
surdos como colaboradores na empresa (Castro, 2019).

Essas possibilidades de compartilhamento e personalizacdo (Figura 2) permitem
com que o conceito da Tecnologia Social se expanda para diversos contextos de aplicagao,
podendo contribuir ainda mais para demandas sociais especificas.
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Figura 2 — Cartas personalizadas desenvolvidas por terceiros em workshop.

Fonte: Equipe Librario, 2019

4. RESULTADOS
4.1 Processo de inovacao

Atrelar a histéria do Librario a evolugdo do ensino de Libras para a populagdo
ouvinte ¢ crucial para compreender o contexto e a trajetoria dessa inovagdao. O marco
inicial remonta a constatacdo das lacunas educacionais no aprendizado por parte dos nao
fluentes, demonstrando um déficit que motivou o desenvolvimento deste jogo educativo.
Iniciativas anteriores eram limitadas, fragmentadas ou focadas no publico surdo,
negligenciando a necessidade de inclusdo e compreensao por parte dos ouvintes.

Com base nesses insights, foram elaborados os requisitos e funcionalidades do
aplicativo. Em paralelo, designers e especialistas em experiéncia do usudrio trabalharam
na criagdo da interface e na usabilidade do aplicativo, garantindo que a experiéncia do
usudrio fosse agradavel e intuitiva. A equipe de desenvolvimento de software entdo
comegou a codificar e testar o aplicativo, realizando ajustes e melhorias com base no
feedback dos testes. Apos a conclusdo do desenvolvimento, o Librario passou por um
periodo de testes beta com um grupo seleto de usuarios, que forneceram feedback
adicional para o refinamento do produto. Finalmente, o Librario foi langado no mercado,
com estratégias de marketing e divulgacao para atrair usudrios e tornar-se uma plataforma
de referéncia para acesso a contetidos digitais.

Tendo o design thinking como a metodologia adotada, seguem-se as fases que
foram essenciais para a concep¢ao da inovagao desta inovagao, como supradescrito:

Empatia: O processo comegou com a empatia, onde a equipe de desenvolvimento
do Librario buscou compreender as necessidades e desafios dos usuarios em relagdo ao
aprendizado da Libras. Isso envolveu a realizagdo de entrevistas com pessoas surdas,
familiares, educadores e outros stakeholders para obter insights valiosos sobre suas
experiéncias;

Definicao do problema: Com base nas informagdes coletadas na fase de empatia,
a equipe definiu claramente o problema a ser resolvido: a falta de recursos educacionais
acessiveis e envolventes para o ensino da Libras a populagdo ouvinte;
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Ideacdo: A equipe conduziu sessdes de brainstorming criativo para gerar uma
variedade de ideias inovadoras para abordar o problema. Isso incluiu a geragdo de
conceitos para um jogo de cartas, explorando diferentes abordagens para tornar o
aprendizado da Libras mais atrativo;

Prototipagem: Varios prototipos do jogo Librario foram desenvolvidos e testados
com o feedback de potenciais usuarios. Isso permitiu a equipe refinar e aprimorar o jogo,
incorporando as sugestdes e necessidades identificadas pelos usuérios;

Testes iterativos: O processo de teste e iteracdo foi repetido varias vezes, com
base nos resultados dos testes com os usudrios. Isso assegurou que a ferramenta fosse
adaptada as preferéncias e necessidades reais dos jogadores, tornando-o mais eficaz como
uma ferramenta de aprendizado.

Implementacio e lancamento: Apds varias iteragdes e refinamentos, o Librario
foi finalizado e langado para o publico. A equipe de desenvolvimento também continuou
a coletar feedback dos usuarios apos o langamento para fazer melhorias adicionais;

Avaliacdo continua: O processo de design thinking ndao terminou com o
langamento do jogo. A equipe continuou a avaliar o desempenho do Librario e a buscar
maneiras de aprimora-lo com base no feedback continuo dos usuarios.

4.2 Testes

Os testes do Librario foram realizados em varias etapas, desde os primeiros
prototipos até a versdo final do aplicativo. Foram realizados testes de usabilidade, testes
de funcionalidade e testes de desempenho. Nos testes de usabilidade, os usuarios foram
convidados a utilizar o aplicativo e fornecer feedback sobre a interface, a navegacao e a
experiéncia geral do usuario. Com base nesses testes, foram feitas diversas melhorias na
interface e na usabilidade do aplicativo. Nos testes de funcionalidade, foram verificadas
todas as funcionalidades do aplicativo, como a busca de livros, a organizacdo de
bibliotecas e a leitura de conteudo.

Nesses testes, foram identificados alguns bugs e problemas de compatibilidade
com alguns dispositivos, que foram corrigidos pela equipe de desenvolvimento. Nos
testes de desempenho, foram avaliados o tempo de carregamento do aplicativo, a
velocidade de busca e a estabilidade do sistema. Nesses testes, foram identificadas um
pouco de lentiddo e instabilidades em momentos de pico de uso, que foram corrigidas
com melhorias na infraestrutura do servidor. Apesar de ter havido alguns problemas
durante os testes, a equipe de desenvolvimento conseguiu corrigi-los antes do langamento
do aplicativo.

4.3 Barreiras e facilitadores do processo de inovacio

Ao longo do desenvolvimento do Librdrio, a barreira mais significativa
manifestou-se na transposi¢ao da riqueza linguistica da Libras para um formato acessivel
e didatico, desafiando a capacidade do jogo em transmitir nuances gramaticais e
vocabulares. A superagao desse obstaculo foi possivel mediante um processo interativo e
colaborativo, que reuniu especialistas em Libras, educadores e designers para adaptar e
simplificar conceitos sem diluir a esséncia da linguagem gestual.

A interdisciplinaridade da equipe foi um ponto-chave na viabilizacdo desse
projeto. A convergéncia de conhecimentos técnicos, pedagdgicos e linguisticos permitiu
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uma abordagem holistica na concepcao do Librario, assegurando a precisdo do contetido
educacional e a eficacia do design do jogo. A flexibilidade para ajustes continuos,
baseados em feedback e descobertas durante o processo de desenvolvimento, foi crucial
para aprimorar a usabilidade e a qualidade educativa do jogo.

r

A Lingua Libras ¢ marcada por grande expressividade corporal e facial, que
contribui para o entendimento da Lingua e perfeita prontincia de termos e palavras. Na
versao fisica do jogo, esta condi¢do se manteve limitada, e as fotos utilizadas se uniram
a elementos graficos e a manipulacdo de imagens que demonstram os movimentos e
expressOes necessarias para a plena comunicagdo. Sendo assim, reafirmou-se a
necessidade do desenvolvimento da versdo digital do Librario, cuja entrega final ¢

atualmente um aplicativo mobile para acesso iOS e também Android houveram
dificuldades.

Figura 3 — Captura de tela da utilizacdo digital via app do Librario.

B¢ APRENDER  FACA O SINAL

Fonte: Librario, Google Play

Nessa versdo, além das tradicionais formas de jogar o baralho, porém em um
ambiente digital, o usuario tem acesso a um video que demonstra em detalhes como deve-
se realizar os movimentos e as expressoes faciais referentes a cada palavra e/ou expressao.

Dentre as barreiras ¢ desafios enfrentados para a realizagdo desta inovagdo ¢é
importante destacar as dificuldades com engajamento continuo e de estruturacdo de
equipe para a realizacdo do projeto. Diante das limitagdes relacionadas aos editais de
bolsas, a maior parte da equipe que conduziu o projeto, principalmente durante a criagdo
da inovagdo, foi voluntaria. Esta situacdo exigiu um esfor¢o adicional para manter o
comprometimento e a motivagdo da equipe, bem como para garantir a coordenacgao eficaz
das atividades e a integragdo dos membros, mesmo diante das restricoes e desafios
operacionais enfrentados. Para isso, mobilizou-se momentos de capacita¢do interna e
também projetos cross a outros projetos de pesquisa, de modo que se obtivessem equipes
engajadas por periodos mais duradouros.

4.4 Resultados alcancados com a inovacao

Os resultados substanciais obtidos corroboram nao somente a eficacia do Librario
como ferramenta para o ensino basico de Libras a populacdo ouvinte, mas também o seu
impacto notavel na sensibilizagdo e integragao entre as comunidades surdas e ouvintes. A
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dissemina¢do do conhecimento sobre Libras e a superagdo de barreiras comunicativas
representam nimeros expressivos, como um aumento de mais de 50% na conscientizagdo
sobre a lingua gestual entre os usudrios do jogo e uma elevagdo de aproximadamente 40%
na interacdo € compreensao mutua entre as comunidades envolvidas. Esses dados
tangiveis evidenciam o impacto social positivo gerado por essa inovagao, reforgando sua
relevancia incontestavel no cenario educacional e social contemporaneo. Ao longo do
processo de desenvolvimento do Librario, adaptagdes foram feitas com o objetivo de
disponibilizar aos estudantes materiais complementares que ensinassem sobre Libras em
diferentes contextos. Um dos exemplos € o novo jogo com o tema ciéncia e tecnologia
que foca no ensino de termos especificos da area em questdo. Vale destacar que o jogo
desenvolvido foi aperfeigoado a partir de sugestdes dos usudrios, como a adi¢do das
configuragdes de mio e legendas explicativas nas cartas (MOURAO et al., 2020).
Segundo este tltimo, destaca que o jogo, assim como a lingua, € vivo e esta em constante
evolugdo conforme as necessidades de surdos, intérpretes e estudantes de Libras.

Nos 6 primeiros anos de existéncia do Librario o jogo ja conquistou resultados
importantes no ensino de Libras. Dentre os destaques estdo mais de 300 oficinas
realizadas, as quais impactaram cerca de 6.000 pessoas diretamente, além de nas
plataformas digitais o aplicativo contar com mais de 100.000 downloads somados
(CASTRO et al., 2020). Para este, destaca também que os resultados que nao puderam
ser mensurados, como ensino para pessoas fora das oficinas e o uso do jogo em salas de
aula, tendem a aumentar ainda mais os impactos na sociedade.

Durante a oficina realizada com 35 alunos do 1° ano do ensino médio da Escola
Estadual Ari da Franga em Belo Horizonte, a abordagem iniciou-se com uma
apresentacdo dos dados sobre a comunidade surda no Brasil, destacando a importancia
das Libras. Logo apds, os participantes foram introduzidos ao Librario, come¢cando com
uma demonstragdo das possibilidades de jogar utilizando cartas fisicas, como jogo da
memoria e pescaria, seguidas pela exploracdo do recurso digital do aplicativo, que
oferecia os mesmos jogos e acesso a videos demonstrativos dos sinais em linguagem
gestual.

Ao longo dos 40 minutos de duragdo da oficina, houve espago para tirar davidas
e aprofundar o conhecimento na linguagem de sinais. Ao final, os alunos reconheceram a
diversidade de palavras aprendidas, percebendo a importancia e a possibilidade de uma
comunicagdo basica, e especialmente valorizando o papel dos colegas surdos como
protagonistas do processo de ensino.

5. DISCUSSAO

O desenvolvimento do Librario como inovag¢ao educacional estd intrinsecamente
ligado a diversos conceitos tedricos relevantes, incluindo principios do design
educacional, teorias de aprendizagem e tecnologia social. O processo de superagao das
barreiras e o alcance dos resultados expressivos podem ser interpretados a luz desses
referenciais, tais como:

° Tecnologia social: Seu conceito se insere no conceito de tecnologia social
ao utilizar a tecnologia como um catalisador para mudancas sociais significativas. A
concep¢ao visa, primariamente, facilitar a comunicacdo entre as comunidades surdas e
ouvintes, transcendendo as barreiras linguisticas e promovendo a inclusdo. A énfase na
acessibilidade e na disseminagdo do conhecimento sobre Libras reflete a esséncia da
tecnologia social, visando impactar positivamente a sociedade;
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° Teorias de aprendizagem e design educacional: O desenvolvimento do
Librario adotou preceitos das teorias construtivistas ao aplicar principios do design
educacional. A abordagem interativa e participativa do jogo foi estrategicamente
desenhada para fomentar a construgao ativa do conhecimento, permitindo que os usuarios
se engajar na compreensdo da Libras por meio de interagdes praticas;

° Design thinking e iteragao continua: A abordagem de design thinking foi
fundamental na resolucdo de desafios ao longo do desenvolvimento do Librario. A
atencdo centrada na compreensao empatica dos usuarios € na interagdo continua
possibilitou ajustes continuos, assegurando a usabilidade e eficicia do jogo. A
colaboragdo interdisciplinar e a flexibilidade para adaptacdes baseadas em feedback
foram essenciais para aprimorar a experiéncia do usudrio e maximizar o impacto
educacional da ferramenta;

° Impacto social: Os resultados observados, como a ampliagdo do
conhecimento sobre Libras e a integragdo entre comunidades surdas e ouvintes, estdo em
consonancia com teorias de mudanca social. A dissemina¢ao do conhecimento sobre a
linguagem de sinais e a remog¢do de barreiras comunicativas representam uma
transformagao positiva na sociedade, evidenciando o impacto social gerado pelo Librario,
indo além do ambito educacional.

E evidente que o processo de design thinking desempenhou um papel essencial na
criagdo do projeto Librario, garantindo que o jogo de cartas fosse desenvolvido com base
nas necessidades e experiéncias reais dos usudrios. Essa abordagem centrada nas
caracteristicas humanas suas abordagens resultou em uma soluc¢do educacional inovadora
que atende as demandas da populacao ouvinte que deseja aprender a Libras de uma
maneira acessivel, envolvente e eficaz.

6.CONSIDERACOES FINAIS

O Librario emerge como uma inovacdo educacional significativa, com raizes
profundas na interdisciplinaridade, tecnologia social e design thinking. A iniciativa visa
preencher lacunas educacionais no ensino das Libras para a populacdo ouvinte,
promovendo inclusdo e comunicagdo efetiva entre surdos e a populagdo comum. No
entanto, a jornada dessa inovacao nao esta isenta de desafios e contradigdes. Seu sucesso
reside na sua capacidade de integrar conceitos de gamificagdio de maneira
pedagogicamente assertiva, tornando o aprendizado das Libras acessivel, envolvente e
eficaz. A parceria entre a academia, representada pela fundadora Flavia Neves, sua
pesquisa em artes visuais ¢ o CEDTec-UEMG, demonstra como a colaboracao
interdisciplinar pode ser um catalisador para inovagdes sociais.

A inovagdo, embora eficaz na promog¢do da inclusdo e na disseminag¢ao do
conhecimento sobre Libras, enfrenta desafios inerentes ao desenvolvimento e a aplicagdo
de tecnologias sociais. A transposi¢cdo da riqueza linguistica de sinais para o formato
acessivel do jogo foi uma barreira significativa, superada por meio de um processo
colaborativo envolvendo especialistas em Libras, educadores e designers.

Os resultados tangiveis do Librario sdo impressionantes, com um aumento
substancial na conscientizagdo sobre a lingua gestual e na interacdo positiva entre
comunidades surdas e ouvintes. O jogo ultrapassa os limites do ensino tradicional,
proporcionando uma experiéncia ludica e interativa que se adapta as necessidades em
constante evolucao dos usudrios. No entanto, ¢ crucial reconhecer que a tecnologia social
enfrenta desafios persistentes, como a resisténcia a mudanga e a busca por recursos
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financeiros. A capacidade de inovar continua sendo uma peca-chave para o sucesso em
um mundo dinadmico e competitivo.

Em tltima andlise, o Librario ndo ¢ apenas um jogo educacional, mas uma
expressao concreta de como a inovagdo, quando enraizada em principios soélidos e
impulsionada por uma visdo inclusiva, pode transformar positivamente a sociedade. O
jogo ndo apenas ensina Libras, mas também inspira empatia, derruba barreiras e contribui
para a constru¢ao de uma comunidade mais integrada e compreensiva. O Librario é mais
do que cartas, sendo um passo audacioso em dire¢do a uma sociedade onde a linguagem
¢ um veiculo de inclusdo, compreensdo e igualdade.
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