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RESUMO

O estabelecimento de parcerias estratégicas pela Marinha do Brasil, com as Universidades
Brasileiras e com as Empresas da Base Industrial de Defesa, constitui um modelo atualmente
adotado para alcar o patamar de desenvolvimento tecnologico almejado pela Marinha e pela
Estratégia Nacional de Defesa. No ambito dessas parcerias, a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdo da Marinha estabeleceu um nucleo do escritério de Ciéncia, Tecnologia e Inovacgao
na Universidade Federal Fluminense, sob a coordenacdo do Centro de Anélises de Sistemas
Navais. Nesse contexto, por meio da Visdo Baseada em Recursos e da busca por padrdes de
inovacdo, 0 proposito precipuo desta pesquisa € verificar quais sdo 0s recursos e guais sdo as

capacidades que poderdo gerar uma vantagem competitiva sustentavel para a Marinha do Brasil.

Palavras-chave: Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo. Estratégia Nacional de Defesa. Parceria

estratégica. Vantagem competitiva. Visdo Baseada em Recursos.



ABSTRACT

The Brazilian’s Navy strategic partnership with national universities and Defense Industry Base
companies is a model carry on to reach the highest technological development degree, such as
required by the Navy and the National Defense Strategy. Nowadays, the Office of Naval
Science, Technologic and Innovation, in this partnership range established a Science,
Technologic and Innovation center part office in the Fluminense Federal University, under
coordination of Center for Naval Systems Analysis. At the end, by Resource-Based View and
searching for innovation patterns, this research aims to verify which sources and capabilities

will provide a sustainable competitive advantage for the Brazilian Navy.

Keywords: Competitive advantage. National Defense Strategy. Resource-Based View. Science,

Technology and Innovation. Strategic Partnership.
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1 INTRODUCAO

“A historia mostra que ciéncia, tecnologia e inovacao evoluem
de maneira diferenciada no tempo e no espaco das nacGes e,
consequentemente, as oportunidades para o seu desenvolvimento
mudam em fungdo dos momentos historicos e das condigdes dos
paises. Por isso, é possivel identificar ciéncias, tecnologias e
familias de inovagBes mais promissoras ou necessarias em
determinado momento e pais, e que, por essa razdo, podem ser
consideradas estratégicas.”

Livro Azul* (BRASIL, 2010, p. 41).

A reestruturacdo do Setor de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CT&I) da Marinha
do Brasil (MB), marcada pela criacdo da Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da
Marinha (SecCTM), em 31 de marco de 20082, gerou a necessidade da revisio do Plano de
Desenvolvimento Cientifico-Tecnolégico e de Inovacdo da Marinha® (PDCTM), incluindo a
adequacao a legislacdo em vigor.

Como parte integrante dessa legislacdo, a Estratégia Nacional de Defesa* (END),
aprovada em 15 de dezembro de 2008, conforme descrita no PDCTM, ao tratar da rearticulacédo
das Forcas e da nova proposta de orientacao estratégica para o0 seu emprego, sugere uma grande
influéncia das atividades de CT&I para a sua consecucdo; apresenta a necessidade de busca da
autonomia tecnoldgica como fator de independéncia e de soberania, por meio do dominio de
tecnologias sensiveis®; indica que as atividades de CT&I devem “capacitar a indistria nacional

de material de defesa para que esta conquiste a autonomia em tecnologias indispensaveis a

! Livro Azul da 4? Conferéncia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo para o Desenvolvimento Sustentavel
(BRASIL, 2010).

2 A Portaria n° 115 do Comandante da Marinha criou a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Marinha,
Organizacao Militar com sede na cidade de Brasilia, subordinada ao Estado-Maior da Armada, com o propdsito de
atuar como 6rgéo central executivo do Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Marinha, sob a direcdo de
um Vice-Almirante do Corpo da Armada. A partir de 2012, a dire¢éo passou a ser exercida por um Almirante-de-
Esquadra, passando a Orgdo de Direcéo Setorial.

3 O PDCTM estabelece as normas, os procedimentos e as orientagBes relativas ao planejamento, execucéo e
controle das atividades de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo na Marinha, no horizonte temporal de 2010 a 2020.

4 A Estratégia Nacional de Defesa é o vinculo entre o conceito e a politica de independéncia nacional, de um lado,
e as Forcas Armadas para resguardar essa independéncia, de outro (BRASIL, 2012b, p. 9).

®> Tecnologia cerceada por um pais ou por um grupo de paises por dar origem a produtos sensiveis a seguranga.
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Defesa”; define que as Instituigdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICT®) civis e militares terdo por
missao “operar no teto tecnoldgico, desenvolvendo as tecnologias que as empresas privadas
ndo possam alcancar ou obter, a curto ou médio prazo, de maneira rentavel” e enfatiza, como
eixos estratégicos, as areas espacial, cibernética e nuclear. Segundo essa norma, 0
desenvolvimento de competéncia nesses setores permitird a reducdo da dependéncia
estrangeira, ampliando a possibilidade de nacionalizacdo de produtos e de servigos de CT&l.

O estabelecimento de parcerias da MB com universidades Brasileiras e com
empresas da Base Industrial de Defesa (BID), entre outras instituicdes, € um meio de vencer o
enorme desafio representado pelo desenvolvimento tecnolégico almejado, a fim de atender o
previsto na END (BRASIL, 2012b, p. 52-54).

No campo da parceria da MB com universidades, além da historicamente conhecida
com a Universidade de Sdo Paulo (USP), em 2011 a MB, por intermédio da SecCTM,
estabeleceu um nucleo do escritorio de CT&I na Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ) e outro na Universidade Federal Fluminense (UFF), coordenados pelo Instituto de
Pesquisas da Marinha (IPqM) e pelo Centro de Anélises de Sistemas Navais’ (CASNAV),
respectivamente (BRASIL, 2012a).

Decorridos mais de trés anos, os resultados obtidos, especificamente pela parceria
estratégica® MB-UFF, tém contribuido para o desenvolvimento tecnoldgico almejado pela
END? O ambiente estabelecido pela parceria estratégica MB-UFF tem sido propicio a
inovacdo? Os recursos e as capacidades reunidos pela parceria estratégica MB-UFF geraram

uma vantagem competitiva?

8 Orgao ou entidade da administragdo publica que tenha por miss&o institucional, dentre outras, executar atividades
de pesquisa basica ou aplicada de carater cientifico ou tecnolégico. Lei n°® 10.973, de 2 de dezembro de 2004.

" Organizagédo Militar Prestadora de Servicos de Ciéncia e Tecnologia (OMPS-C) da MB, subordinada a SecCTM.
O CASNAYV, também uma ICT da MB, tem como areas de atuacéo os sistemas estratégicos e operativos; a pesquisa
operacional; os sistemas administrativos; a criptologia e a avaliacdo de seguranca em sistemas; a geréncia de
projetos terceirizados; e a modelacdo e simulacéo.

8 Parceria estratégica é um tipo de relacionamento que relne atores poderosos e capazes de tomar decisdes
estratégicas juntos (EMERSON, 2001, p. 45).


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2010.973-2004?OpenDocument
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Com foco nessas questbes, o propdsito desta pesquisa € verificar quais sdo 0s
recursos e quais sdo as capacidades que poderdo gerar uma vantagem competitiva sustentavel
para a MB, particularmente no tocante ao Nucleo do Escritério de CT&I da Marinha na
Universidade Federal Fluminense (NucescCTI-MB/UFF), sob a coordenacdo do CASNAYV.

Neste trabalho, por intermédio da Visdo Baseada em Recursos (VBR®) e na busca
por identificar padrBes de inovacdo, sdo pesquisados 0s recursos e as capacidades que podem
gerar uma vantagem competitiva sustentavel para a MB, no contexto do Setor de CT&I da MB,
em especial quanto a parceria CASNAV-UFF. Como norteadores deste estudo, séo empregados
0s conhecimentos de Barney e de Hesterly (2011) sobre a VBR aliados aos conceitos de Porter
(1985) sobre a Vantagem Competitiva, e, adicionalmente, os padrdes de inovacdo propostos
por Johnson (2011).

Assim, sdo mapeados 0s aspectos constituintes do ambiente interno, os recursos e
as capacidades existentes na parceria MB-UFF, a fim de se verificar em que medida o ambiente
é favoravel a inovacdo e em que medida os recursos e as capacidades podem gerar uma
vantagem competitiva sustentavel para a MB. Como resultado da busca por um ambiente de
inovacdo, inserido no contexto da interagdo MB-Universidade, gerando conhecimentos,
tecnologias e inovacdo, optou-se por analisar a relacio CASNAV-UFF, por meio do
NucEscCTI-MB/UFF, considerando os resultados obtidos nos trés primeiros anos pela parceria.

No capitulo 2 séo apresentados elementos acerca do setor de CT&I nacional, sua
relevancia no desenvolvimento do Pais e da Defesa, sua relagdo com a Politica Nacional de
Defesal® (PND) e com a END, além da sua interagdo com o processo de inovagédo e de

desenvolvimento s6cioecondmico sustentavel.

® Termo criado por B. Wernerfelt (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 82).

10 Documento condicionante de mais alto nivel do planejamento de a¢des destinadas a defesa nacional coordenadas
pelo Ministério da Defesa. Voltada essencialmente para ameagas externas, estabelece objetivos e orientagfes paro
preparo e 0 emprego dos setores militar e civil em todas as esferas do Poder Nacional, em prol da Defesa Nacional.
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A parceria cientifica entre a MB e a UFF é tratada no capitulo 3, em que sdo
apresentados os primeiros resultados obtidos a fim de contribuir para o equacionamento dos
desafios tecnoldgicos, de infraestrutura e de recursos humanos inerentes ao setor de CT&I da
MB.

Em busca da identificacdo de recursos e de capacidades da parceria em lide, o
capitulo 4 retine o arcabouco tedrico acerca da VBR para a analise da vantagem competitiva da
parceria MB-UFF.

Sob o enfoque da inovacdo sdo apresentados, no capitulo 5, os sete padrdes de
inovacédo segundo a visdo de Steven Johnson (2011), visando posterior analise da parceria MB-
UFF, a fim de identificar a presenca de um ambiente propicio a inovacao.

No capitulo 6, destinado a analise do ambiente interno MB-UFF, é aplicado o
modelo VRIOM a parceria MB-UFF com o propdsito de identificar os recursos e as capacidades
capazes de gerar uma vantagem competitiva sustentavel para a MB, bem como é aplicada a
visdo de Johnson (2011) com o proposito de identificar a presencga, ou ndo, dos padrdes de
inovacdo, culminando com a proposta da criacdo e da implementacdo de uma estratégia a partir

dos resultados desta anélise.

1L A partir da VBR, Barney e Hesterly desenvolveram ferramentas para efetuar a analise interna das organizagdes,
sendo que principal delas é o modelo VRIO - Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo (BARNEY;
HESTERLY, 2011, p. 61).
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2 O SETOR DE CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVACAO

“A sociedade brasileira vem aprofundando debates, ainda que de
forma incompleta, sobre 0s meios de geracdo de riqueza
econdmica e social e como fazé-lo de forma sustentada. A China,
a India, a Rlssia e a Coréia do Sul vém ordenando, ou
reordenando (RuUssia), com sucesso, Seus processos de
crescimento. O Brasil é o Gnico pais que tem as condi¢6es basicas
para integrar esse time de emergentes de porte e almejar uma
posicdo de destaque nos proximos vinte anos. Ficar de fora dessa
disputa é inconcebivel”

José Fantine e Carlos Feu Alvim

Haver trabalhado por sete anos no Setor de CT&I da MB e, por forca do cargo de
Assessor de Gestdo Estratégica, estar familiarizado com pesquisas desenvolvidas por notérios
estudiosos dessa area foram os motivadores para a elaboracdo do presente trabalho.

A PND preconiza que “a persisténcia de ameacas a paz mundial requer a atualizacao
permanente e o aparelhamento das nossas Forcas Armadas, com énfase no apoio a ciéncia e
tecnologia para o desenvolvimento da industria nacional de defesa'?”. O Livro Azul®, por sua
vez, aponta a inovagdo como principal motor do processo de desenvolvimento do Pais, tendo a
educacdo como fundamento.

Assim, a CT&I galga a importante posicdo de esséncia de um processo
desenvolvimentista, transformada em moeda ou capacidade de agir, de forma competitiva, tanto
no mercado mundial quanto no nacional**. O projeto de um pais rico, econdmica e socialmente,
depende de um processo de crescimento a partir do incentivo & CT&I, em um esforco conjunto
para consolidar o Brasil como uma economia da Era do Conhecimento, com produtos,

processos e servicos de alto valor agregado e com inovagéo em geral®®.

12 BRASIL (2012c, p. 26).

13 BRASIL (2010, p. 30).

4 FANTINE; ALVIM (2006).
5 1bidem.
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Neste contexto, destaca-se o papel preponderante da C&T na Era do Conhecimento,
em nivel estratégico, assumindo sua posicdo como expressao do Poder Nacional, ao lado das
expressdes militar, politica, econdmica e psicossocial®.

Contudo, as mudancas qualitativas necessarias a conquista de autonomia cientifico-
tecnoldgica passam pela opcao politica do pais sobre a gestio de sua capacidade tecnoldgical’.
Para tal, Dagnino (2003) evidencia a necessidade do alinhamento do pensamento politico
dominante no Brasil com as diretrizes do Modelo de Inovacdo Hélice Triplice'® (HT) de
relacBes Universidade-Inddstria-Governo (U-I-G), proposto por Leydesdorff e Etzkowitz
(1998) na década de 1990,

Para Leydesdorff e Etzkowitz (1998), o Modelo de Inovacdo HT U-I-G é
apropriado para dinamizar o processo de inovacdo e o desenvolvimento sécioecondmico
sustentavel, inclusive nos paises em desenvolvimento, por meio de uma nova estrutura para a
inovacdo, aproximando a pesquisa basica da pesquisa aplicada, viabilizando, assim, o
crescimento econdmico?.

Contudo, é oportuno destacar que a estratégia nacional de desenvolvimento é
inseparavel da estratégia nacional de defesa, uma estimula a outra, uma vez que, segundo a
propria END “ndo bastam, ainda que sejam proveitosos e até mesmo indispensaveis, 0S
argumentos que invocam as utilidades das tecnologias e dos conhecimentos da defesa para o
desenvolvimento do Pais?'”, é preciso, também, pensar em desenvolvimento:

Projeto forte de defesa favorece projeto forte de desenvolvimento. Forte é o
projeto de desenvolvimento que, sejam quais forem suas demais orientagdes,

16 BRASIL (2007, p. 15).

" TEIXEIRA (2005).

18 A MB foi responsavel por uma das primeiras iniciativas de hélice triplice registrada no Pais, estando relacionada
ao design de hardware do primeiro microcomputador nacional envolvendo a USP e a Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro, em 1971. Mais tarde, em 1973, foi criada a Digibras, uma holding estatal, que visava
a promogdo da Industria Brasileira de computadores. Pela primeira vez, os esforgos de desenvolvimento de
tecnologia local eram articulados com empresas de capital nacional e por meio de associagdo com universidades
(RAPINI apud CALVOSA et al., 2009, p. 10).

19 DAGNINO (2003).

20| EYDESDORFF; ETZKOWITZ (1998).

21 BRASIL (2012b, p. 9).
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se guie pelos seguintes principios: [...] independéncia nacional, alcangada pela
capacitacdo tecnoldgica autbnoma. Nao é independente quem ndo tem o
dominio das tecnologias sensiveis, tanto para a defesa quanto para o
desenvolvimento (BRASIL, 2012b, p. 9).

Assim, a END esta organizada sobre trés eixos estruturantes, sendo que um deles
dirigido “a reorganizacdo da industria nacional de material de defesa, para assegurar que o
atendimento das necessidades de equipamento das Forcas Armadas apoie-se em tecnologias
sob dominio nacional®?”.

Para atingir o dominio dessas tecnologias afetas a CT&lI, por meios préprios, a END
define suas diretrizes permeando o fortalecimento de trés setores de importancia estratégica: o
espacial, o cibernético e o nuclear:

Os setores espacial e cibernético permitirdo, em conjunto, que a capacidade
de visualizar o préprio pais ndo dependa de tecnologia estrangeira e que as
trés Forgas, em conjunto, possam atuar em rede, instruidas por monitoramento
que se faga também a partir do espaco. E levar a cabo, entre outras iniciativas
gue exigem independéncia tecnolégica em matéria de energia nuclear, o
projeto do submarino de propulsdo nuclear (BRASIL, 2012b, p. 12).

As diretrizes da ENDZ, afetas 8 CT&I, propdem “capacitar a indUstria nacional de
material de defesa para que conquiste autonomia em tecnologias indispensaveis a Defesa”,
tendo as ICT civis e militares a missdo de “operar no teto tecnoldgico, desenvolvendo as
tecnologias que as empresas privadas ndo possam alcangar ou obter, a curto ou médio prazo, de
maneira rentavel”, além de serem “buscadas parcerias com outros paises, com o propoésito de
desenvolver a capacitacdo tecnoldgica e a fabricacao de produtos de defesa nacionais, de modo
a eliminar, progressivamente, a compra de servicos e de produtos importados”.

O desafio apresentado pela END as Forcas Armadas, em particular ao

desenvolvimento tecnologico da MB, inclui, como prioridade, “assegurar 0s meios para negar

22 |bidem (p. 10).
23 |bidem (p. 18).
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0 uso do mar a qualquer concentracdo de forcas inimigas que se aproxime do Brasil por via
maritima*”;

Para assegurar o objetivo de negagdo do uso do mar, o Brasil contard com
forca naval submarina de envergadura, composta de submarinos
convencionais e de submarinos de propulsdo nuclear. O Brasil mantera e
desenvolverd sua capacidade de projetar e de fabricar tanto submarinos de
propulsdo convencional como de propulsdo nuclear. [...] Armard os
submarinos, convencionais e nucleares, com misseis e desenvolvera
capacitacOes para projeta-los e fabrica-los. Cuidard de ganhar autonomia nas
tecnologias cibernéticas que guiem os submarinos e seus sistemas de armas, e
que Ihes possibilitem atuar em rede com as outras forgas navais, terrestres e
aéreas (BRASIL, 2012b, p. 21).

A END destaca ainda o valor estratégico do setor nuclear, uma vez que este
“transcende, por sua natureza, a divisio entre desenvolvimento e defesa?”.

Na politica dos trés setores estratégicos, o primeiro passo do Estado sera priorizar
a formacdo de recursos humanos nas ciéncias relevantes, contribuindo no financiamento dos
programas de pesquisa e de formacdo tanto nas universidades Brasileiras quanto nos centros
nacionais de pesquisa e, ainda, aumentando a oferta de bolsas de doutoramento e de pos-
doutoramento nas instituicdes internacionais pertinentes?®.

Ao analisar o ambiente de CT&I, a END pode vislumbrar oportunidades a serem
exploradas para a otimizacao dos esforcos em CT&I para a Defesa, por intermédio das seguintes
medidas?’: maior integracdo entre as ICT, tanto militares quanto civis, e a industria nacional de
defesa; definicdo de pesquisas de uso dual e o fomento & pesquisa e ao desenvolvimento de
produtos de interesse da Defesa.

Nesse ambiente de CT&I e das oportunidades apontadas pela END, teve inicio a

reestruturacdo do Setor de CT&I da MB, culminando com a criacdo da SecCTM, gerando a

necessidade de revisdo do PDCTM, incluindo a sua adequacdo a END (BRASIL, 2009, p. 1-6).

24 |bidem (p. 20).
25 |bidem (p. 33).
26 |bidem (p. 34).
27 |bidem (p. 44).
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A partir da anélise desse ambiente, a MB visualizou, para o Sistema de Ciéncia e
Tecnologia da Marinha do Brasil (SCTMB?), os seguintes objetivos estratégicos?®, alinhados
e interdependentes: a nacionalizacdo dos sistemas, dos equipamentos e dos materiais,
progressiva e seletivamente, com precedéncia para aqueles suscetiveis de restricdo de
fornecimento; a busca do dominio do conhecimento, incluindo, destacadamente, a capacitacdo
dos recursos humanos, bem como a atualizacdo da infraestrutura tecnolégica das ICT da MB;
a geréncia do SCTMB utilizando modelo de gestdo que busque continuamente o aumento da
eficiéncia, da eficicia e da efetividade nas atividades do Sistema; o estabelecimento de um
ambiente favoravel a inovacédo e a competitividade industrial; a disseminacédo das atividades de
CT&lI, contribuindo para o aumento da visibilidade da MB perante a sociedade e a protecao da
propriedade intelectual de CT&l.

Para seguir na direcdo dos objetivos de alcance do dominio do conhecimento
(incluindo a capacitacdo dos recursos humanos, bem como a atualizacdo da infraestrutura
tecnoldgica das ICT da MB) e de estabelecimento de um ambiente favoravel a inovacgdo e a
competitividade industrial a SecCTM optou pelo modelo HT U-I-G, viabilizado por meio do
estabelecimento de parcerias com a academia, com 0s centros de pesquisa e com a BID.

A integracdo cientifica oriunda dessas parcerias estabelecidas entre a MB e a
Universidade Brasileira, por meio de acordos de cooperacéo técnica, sera tratada nos capitulos

seguintes, com énfase na relacdo estabelecida com a UFF (BRASIL, 2009, p. 1-1 - 1-13).

28 Conjunto organizado de recursos humanos, de material e financeiros, estruturado com a finalidade de prover a
geracao, disseminacdo e aplicagdo da inovacdo e do conhecimento cientifico e tecnoldgico, para atender as
necessidades da Marinha (Portaria n® 427/2009, do CM).

29 BRASIL (2014b, p. 1-1).



23

3 O ACORDO DE COOPERACAO ACADEMICA, TECNICA E CIENTIFICA

ENTRE A MARINHA DO BRASIL E A UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE

“Gerenciar um portfolio de iniciativas de inovagbes € mais
efetivo do que focar inteiramente em um grande plano. Um plano
de monta € o inimigo das descobertas felizes feitas ao acaso e da
improvisacdo que s&o o nucleo do processo de inovagao. Quando
vocé ndo sabe o que dara certo, é vital continuar experimentando
e tentar coisas diferentes. E isso requer flexibilidade em areas
como obtencdo de verbas, definicdo de agendas de
gerenciamento e estilo de lideranca.”

John Kao

Em 18 de marco de 2011, a MB celebrou, por meio da SecCTM, um Acordo de

Cooperacdo Académica, Técnica e Cientifica com a UFF®,

Passados trés anos, o Acordo ja demonstrou seu valor com a obtencéo de quatorze

novas tecnologias, por meio da conclusdo de cinco projetos em parceria, ainda contando

atualmente com quatro projetos em execucao, além de outros ainda em processo de negociacéo,

de captaco de recursos financeiros e aguardando assinatura®..

O Acordo entre a MB e a UFF foi proposto pela SecCTM ao Comandante da

Marinha®?, apos tramitar e ser aprovado pelo Chefe do Estado-Maior da Armada e pelos

membros do Conselho de Ciéncia e Tecnologia da Marinha, em sua 202 reunido, no dia 24 de

novembro de 2010.

A entdo, proposta da SecCTM buscava a implantacdo de parcerias estratégicas,

visando contribuir para o equacionamento dos desafios de infraestrutura e de recursos humanos,

inerentes ao setor de CT&I da MB e para o atendimento da END.

30 Acordo de Cooperagdo Académica, Técnica e Cientifica entre a UFF e a SecCTM. Processo SecCTM n°
20300/2011-001/00 e Processo UFF n° 23069057883/2010-11.

31 BRASIL (2014a, p. 6-14).

32 Oficio n° 10-8, de 18 de fevereiro de 2011, da SecCTM ao CM, via EMA.
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Essa parceria considerou as orientacbes da END, para integracdo das Instituicdes
de Ciéncia e Tecnologia das Forcas Armadas com a Academia e com a Base Industrial de
Defesa, como apresentado no Modelo HT U-I-G.

Nesse diapasdo, a UFF foi identificada pela SecCTM como uma instituicdo
promissora para a parceria estratégica pretendida®, o que também ocorreu com a UFRJ, por
meio da Fundacdo Coordenacdo de Projetos, Pesquisas e Estudos Tecnologicos (COPPETEC),
considerando serem, ambas, renomadas instituicGes publicas de ensino superior, com diversos
cursos de graduacdo e poOs-graduacdo, relacionamentos com outras instituicGes de ensino
superior no Brasil e no exterior, empresas incubadas e diversos laboratérios, com adequada
capacidade tecnoldgica.

Adicionalmente, tiveram destaque os cursos inseridos nas Grandes Areas, como as
de Engenharias e a de Ciéncias Exatas e da Terra. A consolidacdo dessa parceria estratégica,
além de propiciar o apoio matuo aos participes nas atividades de capacitacdo, de pesquisa e de
prospeccao tecnoldgica, também ird incrementar as possiblidades de captacdo de financiamento
das linhas de pesquisa dos projetos de interesse da MB, tanto nas agéncias de fomento publicas
guanto na iniciativa privada®*.

Assim, os participes ao Acordo consideraram®®, dentre outros aspectos, a relevancia
do intercdmbio técnico, cientifico e cultural entre universidades e centros de pesquisas para 0
desenvolvimento tecnologico; a crescente demanda por saberes académicos que possam
contribuir para o desenvolvimento de uma tecnologia de defesa no pais e o interesse da MB em
prospectar capacitacdo tecnoldgica que atenda as demandas intelectuais em suas areas de

atuacéo.

3 1bidem.
3 Ibidem.
3 Acordo de Cooperagdo Académica, Técnica e Cientifica entre a UFF e a SecCTM.
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Na ocasido, os participes elegeram como objetivo do Acordo® conferir maior
efetividade a gestdo publica e maximizar os resultados institucionais, visando a prestacédo de
apoio mutuo as atividades de pesquisa e de prospecgdo tecnologica, bem como das tarefas
administrativas decorrentes dessas atividades.

O Acordo estabelecido entre a MB e a UFF visa: contribuir efetivamente para o
equacionamento das deficiéncias de infraestrutura e de recursos humanos observadas no setor
de CT&I da MB; oferecer desafios para o0s pesquisadores e para os alunos da UFF, permitindo
a aplicacdo pratica dos seus conhecimentos, transformando-os em produtos de utilidade para a
sociedade civil e para a defesa do Pais; alcancar a autonomia nacional pelo crescente dominio
autoctone de tecnologias sensiveis; estabelecer parcerias estratégicas com paises que possam
contribuir para o desenvolvimento de tecnologias de ponta de interesse da Defesa e fortalecer
a integracdo entre as ICT, tanto militares quanto civis, e a BID¥.

Para o atingimento desses propositos, foram criados dois elementos organizacionais
nas instalagdes da UFF: inicialmente, 0 NucEscCTI-MB/UFF® e posteriormente, por demanda
do primeiro, o Nucleo de Estudos Tecnoldgicos Avangados da Universidade Federal
Fluminense — NETAV®°.

Assim, 0 NucEscCTI-MB/UFF, coordenado pelo CASNAV, tem como principais
tarefas identificar estudos, teses, projetos e atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacgéo
de interesse da MB, no &mbito da UFF, e planejar, orientar e coordenar a execucgédo de projetos
em parceria; elaborar, em conjunto com a UFF, os projetos de captacdo de recursos extra-

orcamentarios com aplicagdes em pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico de interesse comum;

% 1bidem.

ST BRASIL (20144, p. 2).

38 Acordo de Cooperagdo Académica, Técnica e Cientifica entre a UFF e a SecCTM.

39 O Acordo foi instrumentalizado pela instalagdo de um escritorio na Escola de Engenharia da UFF, denominado
de Nucleo do Escritdrio de Ciéncia Tecnologia e Inovacdo UFF/MB (NuEsc). Inicialmente o NuEsc contava com
uma estrutura dimensionada para atividades de capacitag8o, de projetos em parceria e de criacdo de Mentalidade
Maritima. O primeiro projeto, Simulador para navios da Marinha Mercante, apresentou elevado tempo de
tramitacdo da proposta até a assinatura, resultando na criagdo do NETAV pela UFF, viabilizando a rapidez deseja
dos tramites.
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supervisionar, avaliar e recomendar a¢des que visem a melhoria da formacéo técnico académica

dos oficiais e servidores civis da MB, bem como dos bolsistas e prestadores de servico,

vinculados aos projetos de interesse da MB; prospectar a capacitacao tecnologica que atenda as

demandas intelectuais das areas de interesse do SCTMB e propor a criagdo de empresas de

interesse da MB e acompanhar suas atividades na incubadora da UFF4°.

A trajetéria do Acordo é direcionada para a integracdo dos desafios apresentados

pelas ICT da MB, com a pesquisa e o desenvolvimento da UFF, transformando na BID, quando

aplicavel, o conhecimento académico em produtos e em servicos de utilidade para a sociedade

civil e de interesse da Defesa*!.

A alavancagem do Acordo ¢ obtida, principalmente, por meio das seguintes acdes*?:

a)

b)

d)

f)

9)

oferta pela UFF dos cursos de pos-graduacdo requeridos pelo Plano de
Capacitacao de Pessoal da MB (PLACAPE);

disponibilidade mutua de infraestrutura e de laboratorios para pesquisa;
dominio do conhecimento, por meio da UFF, nas areas de interesse da Defesa;
interacdo pelas partes para identificar projetos de aplicacdo na defesa e sempre
que possivel de aplicacdo dual;

integracdo com a BID;

estabelecimento de acordos de cooperacgéo cientifica, por meio da UFF, com
universidades estrangeiras, em busca de transferéncia de tecnologia de
interesse da MB;

avaliacdo e aprimoramento continuos, pela implantacdo das agdes

recomendadas pela analise dos resultados obtidos.

9 BRASIL (2014a, p. 2-3).

41 Ibidem (p. 3).

42 |bidem (Loc. cit.).
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A parceria estratégica MB-UFF, como estruturada, ja apresenta seus primeiros
resultados ao concluir, com sucesso, cinco dos seus projetos e prosseguindo com mais quatro
projetos em execucdo. Como continuidade dos esforcos, ha outros projetos em fase de
negociacio, captacio de recursos ou ja em tramitagdo para assinatura®,

Os projetos ja concluidos referem-se a Simulacdo de Passadico Fase 1, Operacéao
Verdo 2013, Avaliacdo de algoritmos para tratamento de sinais acusticos, Automacdo do
processo de qualidade de software e Rede Nacional de Ensino e Pesquisa — todos para
atenderem a demanda interna da MB*4,

Além dos projetos, o Acordo ja viabiliza a capacitacao de recursos humanos para a
MB em nivel de mestrado e de doutorado na UFF, assim como oferece bolsas de iniciacéo
cientifica para graduagdo na UFF vinculadas a projetos em desenvolvimento pela MB*°.

No tocante aos recursos humanos, o Acordo ainda possibilita a sua captacdo por
meio de palestras da Diretoria de Ensino da Marinha e do NucEscCTI-MB/UFF, de visitas
técnicas e académicas as OM da MB, com énfase nos professores e nos alunos do curso de
graduacdo em Engenharia. A aceitacdo dos alunos e dos professores ao estimulo acima descrito
é avaliada, principalmente, pela crescente indicacdo de temas de interesse da MB para trabalhos
de concluséo de cursos e de dissertacdes de mestrado e de teses de doutorado, bem como pelo
fortalecimento da mentalidade maritima no ambiente da UFF*°,

Além do ambiente nacional, o Acordo ainda permite a MB beneficiar-se dos
acordos de cooperagdo da UFF com mais de trinta universidades estrangeiras, com relevo
aqueles associados a Ucréania, por meio da Universidade Aeroespacial de Kharkiv (KhAl), da

Universidade Nacional Politécnica de Kharkiv (KhPI) e da Universidade Politécnica de Kiev

43 |bidem (p. 6-14).
4 |bidem (Loc. cit.).
4 Ibidem (p. 7).

4 |bidem (p. 7-8).
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(KPI), abrangendo areas de interesse estratégico para a MB, como as aplicacBes em acustica
submarina, em desenvolvimento de veiculos aéreos n&o tripulados e de misseis*’.

O Acordo ja possui valores agregados a MB e a UFF, materializados por novos
conhecimentos, por artigos publicados, por bolsas e por novas tecnologias, resultantes dos
projetos concluidos*.

A Anélise Custo Beneficio, avaliando o impacto econémico liquido dos projetos
oriundos do Acordo e considerando apenas as quantias brutas empregadas, ou seja, os valores
tangiveis, tem sido muito favoravel para a MB. Associado a essa analise, ainda temos 0s
aspectos intangiveis, como o desenvolvimento de projetos que propiciam o dominio de
tecnologia autdctone, esta passivel de cerceamento e ndo transferivel por outros paises,
cumulativamente com os recursos humanos altamente qualificados, diversificados e de dificil
acesso no nosso mercado, disponivel a partir das competéncias desenvolvidas na UFF*°,

As novas tecnologias, em um total de quatorze, oportunizaram as equipes da MB a
construcdo de novos conhecimentos, por meio de on the job training, ou seja, por meio da
execucio conjunta dos trabalhos pelas equipes da MB e da UFF™,

Para a UFF, a MB disponibilizou, em nove projetos de parceria, recursos
financeiros para a modernizagédo dos seus laboratérios e promoveu eventos de estimulos para
o0s professores pesquisadores e alunos, de modo a aplicarem seus conhecimentos em beneficio
da defesa e da sociedade, por meio das bolsas ofertadas, cumulativamente com a publicacéo de

artigos e a aplicacdo das novas tecnologias obtidas®®.

47 Ibidem (p. 8).

48 |bidem (p. 8-9).
49 |bidem (p. 9-14).
%0 Ibidem (p. 13).
51 Ibidem (p. 14).
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Ainda no campo das tecnologias, foi iniciado pela Agéncia de Inovacdo da
Universidade Federal Fluminense (AGIR)®? o mapeamento do dominio do conhecimento das
tecnologias de fronteira pela UFF, nas areas de interesse da MB, em cerca de seiscentos
laboratdrios. Cumulativamente, a AGIR atua na incubacéo de empresas de interesse da MB e
na transferéncia de tecnologia para essas empresas, visando a sua utilizacdo em projetos de
emprego dual. Essas iniciativas propiciam a aproximagcéo entre a AGIR e a BID®,

O diferencial inovador do Acordo € a integracdo cientifica de duas organizagdes
com padrdo de exceléncia, com culturas organizacionais distintas, em processo de crescimento
verificavel pela sinergia ao atingirem resultados significativos ao longo de mais de trés anos de
parceria, com efeitos expressivos para a sociedade civil e para a defesa, em perfeito alinhamento
com os objetivos estratégicos do PDCTM, a com as orientacdes da END e a da PND>.

A estratégia® tragada pela MB para o Acordo consiste em intensificar as interagoes
da UFF em seu ambiente, de modo a sobressair e a expandir as vantagens do desenvolvimento
de projetos e a prospectar novos projetos; a estimular, por meio de palestras e workshops, 0s
pesquisadores e os alunos da UFF a participarem dos projetos; a intensificar a disseminacéo
anual dos resultados aos participes e a intensificar as interagdes com as empresas da BID com
apoio do Instituto de Estudos Estratégicos da Universidade Federal Fluminense (INEST®®) e da

AGIR.

52 A AGIR atende as exigéncias da Lei 10.973, de 2 de dezembro de 2004, denominada “Lei da Inovagdo”, que
prevé a criagdo de uma unidade, em cada ICT, com a incumbéncia de executar a lei no &mbito da entidade. Como
posto em seu artigo 16, “A ICT devera dispor de niicleo de inovagdo tecnoldgica, proprio ou em associagdo com
outras ICT, com a finalidade de gerir sua politica de inovac¢do”. A AGIR se vincula a Pro-Reitoria de Pesquisa,
Pés-Graduacdo e Inovacao da UFF, tendo por finalidade coordenar, articular e propor a politica e agdes de estimulo
a inovacdo da UFF.

53 BRASIL (op. cit., p. 14).

%4 Ibidem (p. 3-4).

%5 Ibidem (p. 4).

%6 Centro de formagcéo e pesquisa voltado para a analise das questdes estratégicas relativas a Defesa Nacional e a
Seguranca Internacional. Tem como objetivo desenvolver e consolidar o pensamento Brasileiro na area, formando
recursos humanos graduados e pés-graduados na area dos Estudos Estratégicos e das Relagdes Internacionais.
http://www.inest.uff.br/index.php/o-inest
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O Termo Aditivo®” (TAD) n° 1 ao Acordo, estabeleceu a delegacdo de poderes do

SecCTM aos Diretores das OMPS-C para assinarem os proximos TAD, bem como aderirem as

normas de funcionamento e aos processos de criacdo e de acompanhamento dos projetos, do

sigilo associado, da propriedade intelectual e da distribuicdo de royalties.

O NucEscCTI-MB/UFF avanga em suas atividades por meio de trés dimensdes®®:

a)

b)

Producdo Cientifica e Tecnoldgica - capacitacdo de recursos humanos em
cursos de poés-graduacao da UFF, execucdo de projetos em parceria, captacdo
conjunta de recursos financeiros extraor¢camentarios e producdo de artigos
cientificos;

Producdo Industrial — transferéncia de tecnologia, industrializacdo e
comercializacdo de produtos para empresas da BID ou incubadas, fomento a
incubadora de empresas da UFF, propriedade intelectual e prospeccgédo
tecnoldgica;

Politica e Estratégica — desenvolvimento de estudos e de pesquisas pelo
INEST, disseminacdo da mentalidade maritima pela MB e apresentacdo de
propostas de Projetos de Lei voltados para a evolucdo cientifica e para a

inovacéo tecnologica, com apoio do INEST.

570 Termo Aditivo é um instrumento para realizagéo dos projetos e das atividades acordados pelos participes, por
meio de um Plano de Trabalho, passando a integrar o acordo anteriormente firmado.
%8 BRASIL (op. cit., p. 5-6).
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4 A VISAO BASEADA EM RECURSOS E A VANTAGEM COMPETITIVA

A VBR é um modelo de desempenho com o foco nos recursos e nas capacidades
controlados por uma organizagio como fontes da sua vantagem competitiva®®.

Nesse modelo, os recursos sao 0s ativos, tangiveis e intangiveis, controlados por
uma organizacio e que podem ser empregados para criar e implementar estratégias®.

Ja as capacidades sdo um subconjunto dos recursos de uma organizacao e Ssao
também os ativos, tangiveis e intangiveis, que permitem a organizacdo aproveitar de modo
completo outros recursos por ela controlados.

Assim, as capacidades, isoladamente, ndo permitem que uma organizacao crie e
implemente suas estratégias, contudo permitem que ela empregue outros recursos para criar e
para implementar estas estratégias®®.

Nas organizacdes, seus recursos e suas capacidades sao classificados em quatro
categorias: financeiros, fisicos, humanos e organizacionais®.

Os recursos financeiros incluem todas as fontes de dinheiro (acionistas, credores,
empreendedores, bancos e lucros retidos®®) utilizadas pelas organizacdes para criar e para
implementar suas estratégias; os recursos fisicos abarcam a tecnologia fisica (planta,
equipamentos, localizacdo e acesso a matérias-primas) empregada em uma organizacgao; 0s
recursos humanos abrangem o treinamento, a experiéncia, o discernimento, a inteligéncia, 0s
relacionamentos e a visdo individual dos gerentes e dos funcionarios de uma organiza¢do® e os
recursos organizacionais sdo um atributo de grupos de pessoas e compreendem:

[...] a estrutura formal de reporte da empresa, seus sistemas formais e
informais de planejamento, controle e coordenagéo, sua cultura e reputacéo,

59 Ibidem (p. 58).

80 BARNEY; HESTERLY (Loc cit).

81 BARNEY; HESTERLY (Loc cit).

62 BARNEY; HESTERLY (Loc cit).

83 Lucro que uma organizagado obteve anteriormente e investiu no negécio. BARNEY; HESTERLY (2011, p.
59).

& Ibidem (p. 58-59).
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assim como relagdes informais entre grupos dentro da empresa e entre a
empresa e aqueles em seu ambiente (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 59).

A VBR esta baseada em duas premissas: “empresas diferentes podem possuir
conjuntos diferentes de recursos e de capacidades, mesmo que estejam competindo no mesmo
setor”, fazendo referéncia a heterogeneidade dos recursos e “algumas dessas diferengas de
recursos e capacidades entre empresas podem ser duradouras”®, alusiva a imobilidade dos
recursos. Para Barney e Hesterly®®, a combinacdo dessas duas premissas é traduzida em
vantagem competitiva:

Consideradas em conjunto, essas duas premissas permitem explicar por que
algumas empresas superam outras, mesmo que estejam todas competindo no
mesmo setor. Se uma empresa possui recursos e capacidades valiosos que
poucas possuem, e Se essas poucas empresas consideram muito custoso imitar
£SSes recursos e essas capacidades, a empresa que detém esses ativos tangiveis
e intangiveis pode obter uma vantagem competitiva sustentavel (BARNEY;
HESTERLY, 2011, p. 59).

A partir da VBR, Barney e Hesterly®’ desenvolveram um conjunto de ferramentas
para a analise dos distintos recursos e das distintas capacidades das organizacGes, assim como
o0 potencial de cada um deles para a geracdo de vantagens competitivas e ainda a identificacdo
das forcas e das fraquezas internas de uma empresa. A principal ferramenta para efetuar essa

analise interna é o modelo VRIO.

41 O MODELO VRIO

O modelo VRIO é composto por quatro questdes que, segundo Barney e Hesterly,

“devem ser consideradas sobre um recurso ou uma capacidade para determinar seu potencial

competitivo”®. O QUADRO 1 resume as quatro perguntas do modelo VRIO:

% Ibidem (p. 59).
% BARNEY; HESTERLY (Loc. cit.).
%7 Ibidem (p. 61)
8 BARNEY; HESTERLY (Loc. cit.).
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QUADRO 1

Perguntas necessarias para conduzir uma analise baseada em recursos das forcas e das fraquezas internas de uma

empresa

MODELO VRIO

a) Aquestdo do valor. Os recursos e as capacidades permitem que uma empresa explore uma oportunidade externa
ou neutralize uma ameaga externa?

b) A questdo da raridade. Quantas empresas concorrentes ja possuem determinados recursos e determinadas
capacidades valiosas?

¢) A questdo da imitabilidade. As empresas que ndo possuem um recurso ou uma capacidade enfrentam uma
desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo em relagdo as empresas que ja o possuem?

d) A questdo da organizacdo. A empresa esta organizada para explorar ao maximo o potencial competitivo de

Seus recursos e suas capacidades?

Fonte: BARNEY; HESTERLY (2011, p. 61-71) - adaptada.

4.2 A QUESTAO DO VALOR

Para a questdo do valor, se a resposta da organizacao a esta questdo for afirmativa,
podemos considera-la como uma forca, pois ela possui recursos e capacidades de valor ou
valiosos, 0s quais incrementam sua posi¢do competitiva.

Contudo, Barney e Hesterly indicam que “em alguns casos ¢ dificil saber com
certeza se 0s recursos e as capacidades de uma empresa permitem-na explorar as suas
oportunidades ou neutralizar suas ameacas externas”®. Para identificar os recursos e as
capacidades potencialmente valiosos controlados por uma empresa, 0S autores sugerem o
estudo da sua cadeia de valor™.

Por meio do estudo proposto pelos autores para a cadeia de valor pode-se pensar

acerca dos recursos e das capacidades de uma organizagdo de uma maneira muito desagregada.

% Ibidem (p. 62).

70 Conjunto de atividades empresariais a que uma organizacdo se dedica para desenvolver, produzir e comercializar
seus produtos ou servicos. Cada etapa da cadeia de valor de uma empresa requer a aplicacdo e integracdo de
diferentes recursos e capacidades. Ibidem (p. 63).



34

Apesar de ser possivel caracterizar os recursos e as capacidades de uma forma mais ampla,
geralmente € mais util pensar como cada uma dessas atividades empresariais afeta 0s recursos
financeiros, fisicos, individuais e organizacionais de uma organizagio’*.

Segundo Porter, “a vantagem competitiva somente pode ser compreendida ao se
analisar a empresa como um todo”’?,

O modelo da cadeia de valor de Porter divide as atividades de maior valor agregado
em primarias e secundarias (ou de suporte). Uma vantagem ou desvantagem pode ocorrer em
qualquer uma dessas atividades, juntas elas constituem a cadeia de valor de qualquer

empreendimento’®.

A FIG. 1 apresenta a cadeia de valor genérica desenvolvida por Porter:

| Atividades de infraestrutura |

Atividades | |
secundarias

Tecnologia: pesquisa, desenvolvimento e inovacao. |

| Administracio e desenvolvimento de recursos humanos |
= Margem

Atividades Logistica de
primarias | entrada

Logistica Marketing

Produgdo de saida e vendas

Servigo

Figura 1 — Cadeia de valor genérica desenvolvida por Porter
Fonte: ASSEN, 2010, p. 13 (adaptada); BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 66 (adaptada).

4.3 A QUESTAO DA RARIDADE

A questdo da raridade esta associada ao fato de uma determinada organizacao

possuir um recurso valioso, controlado somente por ela ou por poucos, € que tal recurso ou

capacidade sera fonte de vantagem competitiva’®. Essa ideia € reforgada por Barney e Hesterly:

L Ibidem (p. 64-65).

2 PORTER, Michael E., 1985 apud ASSEN, Marcel V. (2010, p. 13).
3 ASSEN, Marcel V. (Loc. cit.).

" BARNEY; HESTERLY (2011, p. 66).
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[...] a maioria das empresas possui uma base de recursos composta
principalmente de recursos e capacidades valiosos, mas comuns. Esses
recursos ndo podem ser fontes nem mesmo de vantagens competitivas
temporérias, mas sdo essenciais se uma empresa quer ter paridade competitiva.
Sob condicBes de paridade competitiva, embora nenhuma empresa ganhe
vantagem competitiva, elas aumentam suas chances de sobrevivéncia
(BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 66).

4.4 A QUESTAO DA IMITABILIDADE

Barney e Hesterly consideram, para a questao da imitabilidade, que:

[...] empresas com recursos raros e valiosos sdo comumente inovadores
estratégicos, pois conseguem conceber e implementar estratégias que outras
ndo conseguem por ndo disporem de recursos e capacidades relevantes
(BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 67).

Adicionalmente, essas organizagdes podem obter as vantagens de pioneirismo”.

As organizagdes que detém e que exploram recursos raros, valiosos e custosos de

imitar, ao escolher e implementar suas estratégias, podem desfrutar de um periodo de vantagem

competitiva sustentavel®.

O potencial de uma empresa para a vantagem competitiva depende das trés questdes

anteriormente tratadas, contudo, para aproveita-lo ao maximo, a empresa deve estar organizada

a fim de explorar seus recursos e suas capacidades’’.

S Origindrias da lideranca tecnolégica, da posse de ativos estrategicamente valiosos e da criagdo de custos de
mudanca para o consumidor. A implementacao da estratégia de lideranga tecnoldgica gera uma vantagem de
custo e de obtencéo de protecGes de patente. Ibidem (p. 42).

76 Ibidem (p. 67).
" Ibidem (p. 71).
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45 A QUESTAO DA ORGANIZACAO

Para Barney e Hesterly, varios componentes da empresa sao importantes para a
questao da organizagdo: “sua estrutura formal de reporte, seus sistemas formais e informais de
controle gerencial e suas politicas de remunerago”’®.

Esses componentes sdo chamados de recursos e capacidades complementares,
porque isoladamente tém condicGes limitadas de gerar vantagem competitiva, mas quando

associados com outros recursos e com outras capacidades possibilitam que uma empresa

desfrute do seu pleno potencial de vantagem competitiva’®.

8 BARNEY; HESTERLY (Loc. cit.).
" BARNEY; HESTERLY (Loc. cit.).



37

5  OSPADROES DE INOVACAO

“A inovagdo e a imaginagdo conferem a uma economia ou
empresa aquele diferencial extra. Hoje, a riqueza é gerada por
novas ideias.”

Goh Chok Tong (KAO, 2008, p. 51)

Para Steven Johnson, em sua obra— De onde vém as boas ideias® —, sobre o espaco
da inovag#o, alguns ambientes sufocam novas ideias; outros parecem gera-las sem esforgo.8”
Para esse autor, ambientes como as cidades e a Web® sio motores de inovagdo desse tipo
porque, por razdes histéricas complexas, sdo ambientes poderosamente propicios a criacao, a
difuso e a adogéo de boas ideias®®.

O espac¢o da inovacdo descrito por Johnson € caracterizado por um conjunto de
padrdes compartilhados em ambientes favoraveis. Esses ambientes sdo tdo favoraveis quanto a
sua diversidade, como o exemplo citado, em que as cidades e a Web sdo altamente propicias a
criacdo, a difusdo e a adogdo de boas ideias, justamente pela diversidade abundante.

Esses padrdes estdo associados a uma longa historia, muito além da maioria dos
sistemas que costumamos associar a inovacgdo, das criacdes humanas como as metropoles e a

Internet:

A amplificacdo e a adogdo de inovacdo Util existem ao longo de toda histéria
natural. Os recifes de coral sdo por vezes chamados de “cidades do mar’, [...]
precisamos levar essa metafora a sério: o ecossistema do recife € tdo inovador
em sua exploragdo daquelas aguas pobres em nutrientes porque compartilha
algumas caracteristicas definidoras com cidades reais (JOHNSON, 2011, p.
20).

80 A expressdo “boas ideias” foi escolhida deliberadamente pelo autor buscando a maior amplitude possivel,
visando destacar a perspectiva multidisciplinar almejada (JOHNSON, 2011, p. 24).

8 Ibidem (p. 19).

82 Web ou World Wide Web (WWW) é uma area da Internet que contém documentos em formato de hipermidia,
uma combinagdo de hipertexto com multimidia. Os documentos hipermidia da WWW sdo chamados de paginas
de Web e podem conter texto, imagens e arquivos de audio e video, além de ligagGes com outros documentos na
rede. A caracteristica multimidia da Web tornou-a a porgdo mais importante da Internet. Glossario de termos
usados na Internet. Disponivel em http://www.torque.com.br/internet/glossario.htm. Acesso em 30 de agosto de
2014.

8 JOHNSON (2011, p. 19).
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Na linguagem da teoria da complexidade®®, esses padrdes de inovacdo e de
criatividade sdo fractais®®, reaparecendo de modo perceptivel e continuamente, quer se esteja
com o foco na vida baseada no carbono ou no advento de novas ferramentas de software
empregadas na Web®®.

H& muito a ciéncia percebeu que podemos compreender algo melhor
estudando seu comportamento em diferentes contextos. [...] se tracarmos
analogias com padrdes de inovagdo que vemos em ecossistemas como o recife
de coral [...] ou na estrutura do cérebro humano. O que nos falta é uma teoria
unificada que descreva os atributos comuns compartilhados por todos esses
sistemas de inovagdo (JOHNSON, 2011, p. 21).

De acordo com Johnson, quando as situacdes sao abordadas de forma fractal,
transdisciplinar, novas percepcdes tornam-se possiveis: “as fontes de inovagdo na cidade e na
Web sdo igualmente fractais®””. Os ambientes muito produtivos, mesmo muito distantes uns
dos outros em suas formas particulares de conhecimento, apresentam padrdes similares no
processo de inovacdo e de criatividade. Ao conectar ideias, em vez de protegé-las, as
possibilidades de sermos mais bem-sucedidos aumentam: “boas ideias querem se conectar, se
fundir, se recombinar®>,

Ao pensar sobre os sete padrdes de inovagdo® — O possivel adjacente, Redes
liquidas, A intuicédo lenta, Serendipidade, Erro, Exaptacdo e Plataformas —, que serdo abordados
a seguir, o autor sugere que sejam vistos “como uma defesa da ideia de que a magica que vimos
na Web tem uma longa histéria anterior a Internet e pode ser reproduzida em outros

ambientes®°”,

8 Interdependéncia essencial de todos os fenémenos. O que Fritjof Capra chama de Visdo Ecoldgica Profunda,
onde estamos todos encaixados nos processos ciclicos da natureza e o ser humano é um finissimo fio dessa rede
universal —a Teia da Vida. CAPRA (1996, p. 44).

8 Formas geométricas que se auto repetem dentro delas mesmas, parecendo sempre iguais.

8 JOHNSON (Op. cit., p. 20-21).

87 Ibidem (p. 22-23).

8 |bidem (p. 24).

8 Ibidem (p. 25-175 passim).

% Ibidem (p. 20).
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5.1 O POSSIVEL ADJACENTE

O possivel adjacente € um conjunto de possibilidades a serem exploradas em busca
de um resultado.

Segundo Johnson “a evolucdo avanga tomando recursos disponiveis e mesclando-
0s para criar novos usos®”, em um fluxo continuo de conexdes e reconexdes, 0 qual o cientista
Stuart Kauffman®® chamou de “o possivel adjacente”, captando tanto os limites quanto o
potencial criativo de mudanca e de inovacdo:

O possivel adjacente é uma espécie de futuro espectral, pairando nas bordas
do atual estado das coisas, um mapa de todas as maneiras segundo as quais o
presente pode se reinventar. [...] O ndmero de rea¢des de primeira ordem
potenciais € vasto, mas € finito [...] revela que a qualquer momento o0 mundo
é capaz de mudancas extraordinarias, mas apenas certas mudancas podem
acontecer (JOHNSON, 2011, p. 30).

Assim, segundo Johnson, a histéria da vida e da cultura humana pode ser contada
como uma sondagem gradual, continua, do possivel adjacente, com cada inovacdo desbravando
caminhos a explorar, onde as ideias evoluem a partir de outras. Na verdade os avancos
tecnoldgicos raramente escapam do possivel adjacente; a histéria do progresso cultural €, quase
sempre, a histéria de uma porta que leva a outra, estimulando conexdes e reconexdes,
permitindo a exploracdo dos proximos passos ou ainda, como se costuma dizer, a frente do

nosso tempo, quando saltamos alguns passos pelo possivel adjacente®.

%L Ibidem (p. 28).
%2 Bidlogo norte-americano, responsavel por pesquisas sobre a origem da vida.
% JOHNSON (Op. cit., p. 34-35).
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5.2 REDES LIQUIDAS

As redes liquidas sdo compostas pelas inimeras conexdes de uma rede de pessoas
e suas variacoes.

Neste padrdo, no qual o desafio é como impelir nosso cérebro para as redes mais
criativas, Johnson aponta uma resposta fractal: “para tornar nossa mente mais inovadora, temos
de inseri-la em ambientes que compartilhnem daquele mesmo tipo caracteristico de rede; isto €,
em redes de ideias ou pessoas que imitem as redes neurais de uma mente que explora os limites
do possivel adjacente®”,

Esses ambientes, de redes de ideias ou de pessoas, acentuam a capacidade natural
de estabelecermos novas conexdes e novas associacoes, levando-nos de volta, novamente, a
origem da propria vida, como enfatiza Johnson®®.

Johnson afirma que quando voltamos nosso olhar para 0 mecanismo original de
inovacédo da Terra, percebemos duas propriedades essenciais:

[...] uma capacidade de estabelecer novas conexdes com 0 maior nimero
possivel de outros elementos. [...] um ambiente “randomizante”, que estimula
colisBes entre todos os elementos do sistema. Na Terra, a0 menos, a histdria
da criatividade da vida comeca com uma rede liquida de alta densidade:
atomos de carbono avidos por conexdes colidindo com outros elementos na
sopa primordial (JOHNSON, 2011, p. 46-47)".

Entretanto, antes de homens constituirem suas cidades, ndo haviam encontrado um
modo de residirem em um Unico ambiente como uma rede liquida de alta densidade, mais
propicia a criagdo do possivel adjacente, havendo “uma forte correlagdo entre aqueles povoados

densos e o espetacular e repentino aumento na taxa de inovacio social”®®. Porém, em uma rede

% Ibidem (p. 43).
% JOHNSON (Loc. cit.).
% JOHNSON (2011, p. 47-50).
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cadtica de baixa densidade, ideias surgem, assim como desaparecem, pois a dificuldade é
justamente registra-las, diferentemente das redes densas das primeiras cidades, onde:

[...] boas ideias ttm uma propensdo natural a entrar em circulagdo. Elas
transbordam e, através desse transbordamento, sdo preservadas para as
geracOes futuras. [...] redes liquidas de alta densidade tornam mais facil a
ocorréncia da invencéo, mas também servem a funcéo essencial de armazenar
essas inovacGes. Antes da escrita, dos livros, da Wikipédia, a rede liquida das
cidades preservava a sabedoria acumulada da cultura humana. [...] N&o se trata
de sabedoria da multiddo, mas de sabedoria de alguém na multidao. A rede,
ela propria, ndo € inteligente; os individuos é que ficam mais inteligentes por
estarem conectados a ela. (JOHNSON, 2011, p. 50-53).

A partir das ideias de Koestler®’, a despeito de a “capacidade criativa surgir quando
diferentes disciplinas intelectuais colidem”, Johnson afirma que “¢ verdade que as ideias
ocorrem dentro de mentes, nas essas mentes estdo invariavelmente conectadas com redes
externas que moldam o fluxo de informacéo e inspiracéo a partir do qual grandes ideias sdo
formadas®”. Para caracterizar essas redes externas, Johnson cita os estudos de Dunbar®,
identificando o ponto de partida da inovacdo no ambiente de trabalho de um grupo de
pesquisadores, local favoravel para a contextualizacéo de problemas a medida que as questdes
propostas pelos componentes do grupo forcavam os demais a pensar sobre 0s experimentos
numa escala ou em um nivel diferente: “os resultados do raciocinio de uma pessoa tornavam-

se 0 input para o raciocinio da outra...resultando em mudanca significativa em todos os aspectos

do modo como a pesquisa era conduzidal®®”,

9 Arthur Koestler, jornalista e escritor hiingaro radicado no Reino Unido. Em 1964, Koestler publicou seu estudo
sobre as raizes da inovacdo, The Act of Creation — uma tentativa de explicar como surgem ideias revolucionarias
na ciéncia e nas artes (Ibidem, p. 53).

% JOHNSON (Loc. cit.).

% Kevin Dunbar, psicologo irlandés. Na década de 1990, conduziu pesquisas na Universidade de McGill, em
Montreal - Canada, a partir da observacao de pesquisadores enquanto trabalhavam, a fim de estudar a formagao
de ideias em um ambiente natural (JOHNSON, 2011, p. 54).

100 |bidem (p. 55).
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5.3 AINTUICAO LENTA

O padréo da intuicdo lenta propde que as ideias séo desenvolvidas pelas pessoas, de
uma forma lenta e progressiva, ndo por meio de um Unico momento de grande inspiracéo,
resultando em uma notavel descoberta.

“A maioria das intui¢des que se transformam em inovagdes importantes se desdobra
ao longo de intervalos de tempo muito longos!®”, comegam por uma percepcéo de que ha uma
solucdo ainda ndo proposta, persistindo por longo tempo até reunir outras conexdes e ganhar
forma por intermédio dos adjacentes possiveis.

Para manter acesa essa intuicdo lenta encontramos desafios em multiplas escalas:
preservar a intuicdo na memoria, na nossa rede densa, registrando-a e evitando a perda de um
possivel novo tipo de revelagdo futura ao conecta-la de uma nova maneira com alguma intui¢éo
emergente, sugerindo a necessidade premente “de um sistema para capturar intui¢bes, mas néo
necessariamente categoriza-las, porque categorias podem erigir barreiras entre ideias dispares,
restringi-las as suas proprias ilhas conceituais. Novas ideias ndo florescem em arquipélagos%?”.

A combinacéo de flexibilidade, existente entre atividades com alguns atributos em
comum (espago para a intuicdo lenta), e de conexdo a redes de informacdo (acesso a outras
ideias) fornece o apoio critico para o desenvolvimento de uma ideia, por meio de sua ampliacéo

e do seu aperfeicoamento®®®,

101 |bidem (p. 67).
192 |bidem (p. 72-75).
103 |bidem (p. 78).
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5.4 SERENDIPIDADE*

A serendipidade € um conjunto de ideias conectadas de uma forma acidental,
desembocando em algo inesperado, diferente do propdsito original. Ainda que acidentalmente,
a serendipidade € resultante da conexao de ideias.

“A serendipidade completa uma intuicdo ou abre uma porta para o possivel
adjacente que ndo haviamos percebido'®”, ao descobrirmos, por meio de uma conexio
acidental, algo significativo e que ndo procuravamos.

A serendipidade, de forma privada, pode também ser cultivada por meio de
tecnologia, com o emprego de um sistema de armazenagem de arquivos, permitindo que a
inovacao prospere por meio de ideias que se conectam e que se recombinam serendipitosamente
com outras, quando intuicGes podem topar com outras intuices capazes de preencher suas
lacunas, em conexdes de tipo aleatdrio, serendipitoso, tipicas dos sonhos e dos compostos
organicos da vida: “ao divulgar as ideias e assegurar que permanegam armazenadas no banco
de dados, esses sistemas criam uma arquitetura para a serendipidade organizacional. Ddo as

boas ideias novas maneiras de se conectar®”.

5.5 ERRO

O padréo erro possibilita 0 surgimento de inovagdes a partir de ideias que nédo

atingiram os resultados esperados.

104 Cunhada pelo romancista inglés Horace Walpole em uma carta escrita em 1754, a palavra serendipidade provém
de um conto de fadas persa intitulado “Os trés principes de Serendip”, cujos protagonistas estavam “sempre a
descobrir, por acidente e sagacidade, coisas que ndo procuravam”, como em um encontro fortuito (Ibidem, p. 91).
105 JOHNSON (Loc. cit.).

106 |bidem (p. 103-104).
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Para Kuhn'%’, “as mudancas de paradigma comecam com anomalias nos dados, no
momento em que 0s cientistas constatam que suas previsdes continuam se revelando
erradas'®®”, o erro acaba estimulando-os a investigacio e aproximando-os do possivel
adjacente, em redes liquidas, como descrito na pesquisa de Dunbar, transformando o erro em
intuicéo.

O problema do erro é que temos a tendéncia a despreza-lo, considerando a “relagao
complicada entre precisdo e erro, entre sinal e ruido'®”, como pesquisado por Nemeth!?,
guando um posicionamento se levanta contra outro ja consolidado, tecnicamente falando, é
introduzida uma informacdo mais inexata no ambiente, despertando os elementos inovadores
presentes, forcando-0s a repensar seus preconceitos, a contemplar um modelo alternativo —
nesse ambiente inovador, com certa quantidade de ruido e de erro, as boas ideias tém maior
probabilidade de emergirem, sofrendo, contudo, quando as demandas de controle de qualidade

0 esmagam.

5.6 EXAPTACAO

A exaptacao esta relacionada a possibilidade de dar novos empregos para antigas
ideias. Esse termo foi proposto por Gould e Vrba!, ao publicarem um ensaio no qual eles
comentam sobre a maneira como a exaptacdo definiu os caminhos da inovacao evolucionéria,
quando “um organismo desenvolve um trago otimizado para um uso especifico, mas depois ele

é apropriado para uma funcdo completamente diferente!*?”. A exaptagdo consiste em tomar-se

107 Thomas Kuhn, fisico norte-americano, autor do livro “A estrutura das revolugdes cientificas” (Ibidem, p. 114).
108 |hidem (p. 114-115).

109 Ihidem (p. 123).

110 Charlan Nemeth, psicéloga norte-americana, em sua pesquisa sobre a associacao livre e a deliberacdo de jdris
(JOHNSON, Loc. cit.).

111 Stephen Gould e Elisabeth Vrba sdo paleontologistas norte-americanos (ela nascida na Alemanha e depois
naturalizada) autores do ensaio Exaptation — A Missing Term in the Science of Form (1982). (JOHNSON, 2011,
p. 127).

112 JOHNSON (Loc. cit.).
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emprestado uma tecnologia para uma aplicacao especifica e emprega-la em outra finalidade,
nesse caso a partir da mutacao.

Para Johnson, “se mutacéo, erro e serendipidade abrem novas portas no possivel
adjacente da biosfera, a exaptacdo nos ajuda a explorar as novas possibilidades de possiveis
adjacentes que se escondem atras delas” e voltando a Koestler, em The Act of Creation, o autor
relembra que “todos 0s eventos decisivos na histéria do pensamento cientifico podem ser
descritos em termos de fecundacdo cruzada mental entre diferentes disciplinas. Conceitos
migram de um campo para outro como uma espécie de metafora estruturante*®”,

A criatividade surge quando colisGes ocorrem em diferentes campos do
conhecimento, convergindo para um espaco fisico ou intelectual compartilhado, como a seguir:

As cidades sdo ambientes oportunos para a exaptacdo, porque cultivam
habilidades e interesses especializados e criam uma rede liquida em que a
informacdo pode vazar dessas subculturas e influenciar os vizinhos de
maneiras surpreendentes. [...] Um mundo em que uma grande diversidade de
profissbes e paix0es se superpdem é um mundo em que as exaptacles
prosperam (JOHNSON, 2011, p. 134).

5.7 PLATAFORMAS

As plataformas sdo ambientes, como as metrdpoles e como a Internet, favoraveis a
inovacédo por serem repletos de ideias.

A expressdo “espécie-chave”, empregada pelos ecologistas, indica “organismos que
tém um impacto desproporcional sobre seu ecossistema!*’, como o (nico predador de uma
determinada espécie que com a sua extingdo desencadearia um aumento populacional
descomedido.

Contudo, Johnson destaca outro tipo especifico de “espécie-chave”, um organismo

gue cria 0 seu proprio habitat: o construtor de ecossistemas, como por exemplo os castores, ao

113 JOHNSON (2011, p. 132).
114 |bidem (p. 150).
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criarem “uma plataforma que sustenta um conjunto extraordinariamente diversificado de
vida!'® — abrindo, assim, uma passagem para o possivel adjacente.

Um exemplo de plataforma é o Laboratorio de Fisica Aplicada da Universidade
Johns Hopkins em Laurel — Maryland, onde os jovens fisicos William Guier e George
Weiffenbach desenvolveram o Global Positioning System (GPS). Partindo da captacao de sinais
de micro-ondas emanados do primeiro satélite artificial lancado pelos soviéticos, o Sputnik 1,
os jovens fisicos obtiveram sua trajetoria em érbita, com o emprego do efeito Doppler. “Quase
por acaso, descobriram uma técnica ndo so para calcular a velocidade do satélite, mas para
mapear de fato a trajetoria de sua Orbita*®”,

Nessa plataforma tecnoldgica, onde pesquisadores de diversas areas interagiam,
Guier e Weiffenbach, por intermédio do diretor do Laboratdrio ao buscar atender uma demanda
das Forcas Armadas norte-americanas, chegaram ao GPS, um ecossistema de inesperada
utilidade, uma importante contribuicdo ao desenvolvimento dos misseis nucleares Polaris, a
serem lancados de submarinos submersost!’,

Para Johnson, a cultura também se baseia em plataformas organizadas umas sobre
as outras, empilhadas como acontece na Web, com um fluxo intenso de informagdes:

Os paradigmas da pesquisa de Kuhn séo os equivalentes da plataforma de
software no mundo cientifico: um conjunto de regras e convencles que
governam a definicéo de termos, a coleta de dados e os limites da investigagdo
para determinado campo. [...] raras vezes se derrubam os paradigmas
cientificos modernos; o que se faz é construir sobre 0s mesmos. Eles criam
uma plataforma que sustenta novos paradigmas sobre si (JOHNSON, 2011, p.
157).

O beneficio real das plataformas empilhadas reside na possibilidade de construir

sobre o conhecimento acumulado, a partir de plataformas abertas, nas quais 0s recursos séo

115 JOHNSON (Loc. cit.).
116 JOHNSON (2011, p. 151-153).
117 Ibidem (p. 153-154).
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compartilhados na mesma medida em que sdo protegidos, favorecendo o desenvolvimento da

inovacéo*e,

118 |hidem (p. 164).
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6 ANALISE DA PARCERIA ESTRATEGICA MB-UFF

Considerando os modelos teoricos apresentados no capitulo 4 e no capitulo 5,
obteve-se o referencial para iniciar a analise do ambiente interno da parceria estratégica MB-
UFF, a fim de verificar a existéncia de um ambiente favoravel a inovacdo e a existéncia de
vantagem competitiva sustentavel para a MB.

Para a andlise do ambiente favoravel a inovacdo, foi verificada a existéncia dos
padrdes de inovacdo segundo a visao de Johnson.

A partir da cadeia de valor genérica de Porter (1985) é apresentado um modelo de
cadeia de valor especifica para a parceria estratégica MB-UFF com o propdsito de verificar os
recursos e as capacidades existentes, culminando com as implicagdes competitivas.

Adicionalmente, foi realizada uma pesquisa sobre a percep¢do das caracteristicas
observadas no ambiente da integracdo cientifica existente na parceria MB-Universidade
Brasileira, de forma ampla, incluindo as ICT da MB e as principais universidades publicas
parceiras da MB (UFF, UFRJ e USP). Os resultados da pesquisa foram filtrados, considerando

apenas o objetivo principal deste trabalho, a parceria MB-UFF.

6.1 O MODELO VRIO APLICADO A PARCERIA MB-UFF

O modelo da FIG. 2, para as atividades secundarias ou de apoio, foi baseado na
cadeia de valor genérica concebida por Porter (1985).

As Atividades secundarias da cadeia de valor especifica para a parceria estratégica
MB-UFF séo as atividades de infraestrutura, de tecnologia e de desenvolvimento de recursos

humanos. As atividades secundarias auxiliam a parceria a realizar suas atividades primarias**®.

119 BARNEY; HESTERLY (2011, p. 65).
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| Infraestrutura |

Atividades | |

) Tecnologia |
secundarias

| Desenvolvimento de recursos humanos |
- Margem

Atividades Demanda Pesquisa Desenvolvi

s - - Protétipo Produto
primarias aplicada mento

Figura 2 — Cadeia de valor aplicada a parceria estratégia MB-UFF.
Fonte: Autor. Adaptada de ASSEN, 2010, p. 13.

Ja para as atividades primarias, relacionadas com o desenvolvimento de projetos e
com o dominio do conhecimento associados aos produtos, optou-se pela cadeia de valor
associada a producéo cientifica, tecnoldgica e industrial*?°. Entdo, as atividades primarias estdo
divididas em demanda, pesquisa aplicada, desenvolvimento, proto6tipo e produto.

Segundo Porter'?!, o valor agregado das atividades (primarias e secundarias)
comparados aos custos definirdo a margem de lucro, compondo assim a cadeia de valor
especifica, neste caso, relacionada a parceria MB-UFF e apresentando o valor total da atividade.

A partir da cadeia de valor para a parceria MB-UFF serad possivel analisar as

atividades associadas a geracao de produtos oriundos da parceria estabelecida.

120 BRASIL (2009, p. 1-6).
121 ASSEN (2010, p. 14).
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6.1.1 A questdo do valor

Verificando-se as atividades secundarias, no tocante a infraestrutura, a parceria
MB-UFF ainda carece de um periodo de tempo mais longo para o seu pleno desenvolvimento.
Os recursos e as capacidades ja identificados, ainda, ndo constituem valor, haja vista que o
arranjo inicial foi idealizado para dar suporte ao Acordo, no contexto de um processo continuo
de aprendizagem, permitindo ajustes, como a criacdo do NETAYV, as solucGes aplicadas as
dificuldades encontradas e os aperfeicoamentos decorrentes da analise dos primeiros resultados.

Para as atividades secundarias de tecnologia, o Acordo demonstrou valor associado
a identificacdo de tecnologias de interesse do SCTMB, de projetos de pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico de interesse das partes e de atividades de inovacao de interesse
do SCTMB, resultando em possibilidades de planejamento, orientacdo e coordenacdo de
projetos em parceria, indicando a presenca de recursos e de capacidades valiosos.

Ainda nas atividades secundarias, para aquelas associadas ao desenvolvimento de
recursos humanos, verifica-se que a parceria tem proporcionado a capacitacdo de pessoal em
areas de interesse matuo, por meio da orientagdo dos alunos dos programas de pds-graduacéo
e de iniciagéo cientifica, colaborando para a pesquisa e para o desenvolvimento dos projetos
associados, além de indicar a presenca de recursos e de capacidades valiosos.

Passando as atividades primarias, observa-se que a demanda, para o atendimento
das necessidades dos clientes do SCTMB e para a possibilidade de captacdo de recursos
financeiros para 0s projetos em parceria, ainda ocorre de forma incipiente e ndo apresenta, no
atual estagio, um conjunto de recursos e de capacidades de valor.

Para as atividades primarias de pesquisa aplicada, como verificado nos projetos em

desenvolvimento, 0s recursos e as capacidades obtidos pela sinergia dos participes sdo valiosos,
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como, por exemplo, a pesquisa aplicada ao projeto de otimizacdo dos sinais acusticos de
comunicagdo submarina.

As atividades associadas ao desenvolvimento tecnologico apresentam resultados ja
expressivos nos quatro projetos concluidos com sucesso nos trés primeiros anos da parceria,
reunindo recursos e capacidades de valor.

A atividade primaria de desenvolvimento do prototipo também reline recursos e
capacidades valiosos.

Avancando pelas atividades primérias da cadeia de valor especifica para o Acordo,
destaca-se a atividade produto, na qual foram obtidos resultados decorrentes da fabricacdo de
prototipos oriundos do desenvolvimento tecnoldgico, incrementando 0s recursos e as

capacidades de valor.

6.1.2 A questdo da raridade

A anélise prossegue considerando apenas as atividades possuidoras de recursos e
de capacidades que atendam a questdo do valor, conforme tratado em 6.1.1.

As atividades secundérias de tecnologia possuem um conjunto de recursos e de
capacidades controlado por um pequeno numero de concorrentes, com destaque para aqueles
associados ao dominio do conhecimento, por meio de tecnologia propria, alvo de cerceamento
tecnoldgico e ndo passiveis de transferéncia de tecnologia.

As atividades secundéarias de desenvolvimento de recursos humanos, apesar da
sinergia advinda da parceria das duas grandes instituices gestoras de recursos humanos, ndo
apresenta recursos ou capacidades raros, podendo ser controlados por quantidade consideravel

de concorrentes.
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As atividades primarias de pesquisa aplicada também néao séo controladas por um
pequeno nlimero de concorrentes, ndo sendo, portanto, raras.

As atividades de desenvolvimento tecnoldgico, desenvolvimento de prototipo e
produto sdo controlados por uma pequena quantidade de concorrentes, sendo consideradas raras

no contexto da parceria estratégica estabelecida.

6.1.3 A questdo da imitabilidade

Considerando os recursos e as capacidades valiosos e raros de uma organizacao, a
questdo da imitabilidade indica a desvantagem de custo associado ao desenvolvimento ou a
imitacdo desses insumos pelos concorrentes.

As atividades primarias de desenvolvimento tecnoldgico, desenvolvimento de
prototipo e produto da parceria estratégica MB-UFF, fundamentadas em recursos valiosos e
raros, sao custosas de imitar devido aos arranjos necessarios para o desenvolvimento de projetos

de alto valor agregado, de tecnologia prépria e de emprego estratégico.

6.1.4 A questdo da organizacao

Da observacao dos recursos e das capacidades valiosos, raros e custosos de imitar
presente na parceria estratégica MB-UFF, passa-se a analise das implicagfes competitivas em
busca da identificagdo da vantagem competitiva sustentavel.

Para as atividades secundarias de infraestrutura, os recursos e as capacidades ainda
ndo permitem que a parceria estratégica explore uma oportunidade ou que neutralize uma
ameaca, criando uma desvantagem competitiva e sendo considerados uma fraqueza, nédo

havendo, no momento, recursos e capacidades valiosos, sugerindo que essas fraquezas sejam
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remediadas!??

, Iniciando-se pelos procedimentos organizacionais para dar suporte a futura
exploracdo dos recursos a medida em que estes adquiram valor.

As atividades secundarias de tecnologia possuem recursos e capacidades valiosos e
raros, porém passiveis de serem imitados pelos concorrentes, estando a parceria organizada para
dar suporte a exploracao desses recursos e constituindo uma vantagem competitiva temporaria
e um fator de forca e de competéncia diferencial®?,

As atividades secundarias de desenvolvimento de recursos humanos possuem
recursos e capacidades valiosos, mas nao raros, estando a parceria organizada para dar suporte
a exploracdo desses recursos e indicando uma paridade competitiva e um fator de forca
organizacional para os participes?*.

A atividade primaria de demanda € identificada como uma desvantagem
competitiva e um fator de fraqueza, ndo havendo, no momento, recursos e capacidades valiosos,
sugerindo que essas fraquezas sejam remediadas, a fim de que possam ser plenamente
empregadas pela organizacéo na definico e na implementacio das futuras estratégias'?®.

As atividades primarias relacionadas a pesquisa aplicada possuem recursos e
capacidades valiosos, mas ndo raros, estando a parceria organizada para dar suporte a
exploracdo desses recursos e indicando uma paridade competitiva e um fator de forca
organizacional, como constatado nos projetos em desenvolvimento.

As atividades primarias de desenvolvimento tecnoldgico, desenvolvimento de
prototipo e produto da parceria estratégica MB-UFF, fundamentadas em recursos valiosos,
raros e custosas para imitar, sdo apoiadas pela organizacdo das politicas e dos demais
procedimentos, indicando uma vantagem competitiva sustentavel, um fator de forca e uma

competéncia diferencial sustentavel.

122 BARNEY; HESTERLY (op. cit., p. 72).
1Z BARNEY; HESTERLY (2011, p. 73).
124 BARNEY; HESTERLY (Loc. cit.).

125 |bidem (p. 72).
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6.1.5 O modelo VRIO aplicado a cadeia de valor da parceria MB-UFF

O QUADRO 2 resume a andlise efetuada e evidencia 0s recursos e as capacidades

valiosos, raros, inimitaveis e organizacionais associados ao desenvolvimento tecnoldgico

proporcionado pela parceria estratégica MB-UFF.

QUADRO 2

Modelo VRIO aplicado a cadeia de valor para a parceria estratégica MB-UFF

MODELO VRIO

Atividades secundarias

Tipo

Questdes

ImplicagBes competitivas

Infraestrutura

Tecnologia

Desenvolvimento de
recursos humanos

Valor | Raridade | Imitabilidade | Organizagio

NAO - - NAO

SIM SIM SIM

SIM SIM

Desvantagem competitiva
/ fraqueza

Vantagem competitiva
temporaria / forca e
competéncia diferencial

Paridade competitiva /
forca

Atividades primarias

Tipo

Questdes

ImplicagBes competitivas

Demanda

Pesquisa aplicada

Desenvolvimento

Protétipo

Produto

Valor | Raridade | Imitabilidade | Organizagio

NAO - - NAO

SIM SIM

SIM SIM SIM SIM

SIM SIM SIM SIM

SIM SIM SIM SIM

Desvantagem competitiva
/ fraqueza

Paridade competitiva /
forca

Vantagem competitiva
sustentavel / forca e
competéncia diferencial
sustentavel

Vantagem competitiva
sustentavel / forga e
competéncia diferencial
sustentavel

Vantagem competitiva
sustentavel / forca e
competéncia diferencial
sustentavel

Fonte: Autor. Adaptada de BARNEY; HESTERLY (2011, p. 57-73).
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6.2 OSPADROES DE INOVACAO APLICADOS A PARCERIA MB-UFF

Em cumprimento as acdes estratégicas e as diretrizes relacionadas ao objetivo
estratégico n° 4 do PDCTM, que trata do estabelecimento de um ambiente favoravel a inovacgéo
e a competitividade industrial, a SecCTM, ainda durante o ano de 2010, compds 0 modelo de
inovacdo tecnoldgica'?® da MB, cujos elementos foram os acordos de cooperacio com as
universidades, com as empresas e com 0s centros de pesquisa.

Nesse contexto, em 18 de marco de 2011, o ambiente favoravel a inovacédo foi
estabelecido com a celebracdo pela MB, por meio da SecCTM, e pela UFF, de um Acordo de
Cooperacdo Académica, Técnica e Cientifica.

Visando criar as condi¢des necessarias capazes de gerar um ambiente propicio a
inovacdo, 0 CASNAYV e a UFF, por meio do NucescCTI-MB/UFF, e mais adiante, por meio
também do NETAV, colocaram em prética varias iniciativas.

A UFF demonstrou seu pronto acolhimento ao prover medidas para a implantacéo
do Acordo, dentre elas as associadas a infraestrutura, tais como a disponibilizacdo de
laboratérios e de instalagdes adequadas nos espacos muito disputados da Escola de Engenharia,
permitindo, assim, o inicio imediato das atividades em parceria.

Outra medida, provida pela parceria, foi a criagdo do Comité de Pesquisa e
Desenvolvimento (COMPED) para o acompanhamento, a avaliacdo e a disseminacdo das
atividades, em suas respectivas areas de atuacdo, como incentivadoras de novas iniciativas.

A delegacdo de competéncia do SecCTM aos diretores das ICT da MB, na
assinatura dos termos aditivos especificos aos projetos de interesse, viabilizou a execucédo de

projetos além da area de atuacdo do CASNAV.

126 Semelhante ao modelo HT U-1-G, com capacidade de atuar com eficiéncia no modo em rede de pensar o
desenvolvimento (LEYDESDORFF; ETZKOWITZ, 1998).
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A diversidade de disciplinas e de competéncias oferecidas pela UFF, fator
preponderante para a realizacdo de projetos multidisciplinares complexos, passa a possibilitar
a capacitacdo de pessoal compativel com as necessidades da MB.

A UFF, um ecossistema com grande diversidade de saberes e mdltiplas dimensfes
contextuais, passa a proporcionar atividades em parceria, com resultados de grande valor
agregado. Por meio dessas iniciativas, a parceria MB-UFF, ja em 2011, estava pronta para a
construcdo e para a consolidacdo de um ambiente favoravel a inovacéo.

Durante os trés anos considerados para o Acordo em questdo, pdde-se verificar a
existéncia e o desenvolvimento de todos os padrdes de inovacao prescritos por Johnson (2011).

O ambiente favoravel a inovacdo estabelecido pela parceria MB-UFF, por
intermédio da SecCTM e sob coordenacdo do CASNAV, contribui efetivamente para o
atingimento do objetivo estratégico n°® 4 do PDCTM - estabelecimento de um ambiente
favoravel a inovacdo e a competitividade industrial, bem como indiretamente para o

atingimento dos cinco demais objetivos tragados.

6.2.1 O possivel adjacente

O estabelecimento do NETAV, passando 0s projetos a serem apreciados com maior
celeridade, ao reduzir-se consideravelmente o tempo de tramitagéo, atingindo-se trinta dias e
viabilizando o processo de interacdo de ideias entre a MB e a UFF, possibilitou o acesso ao

possivel adjacente, onde “a evolugdo avanga tomando recursos disponiveis € mesclando-0s para

criar novos usos'?’.”

128

Ja adentrando o possivel adjacente, o projeto de risco aviario*=° exemplifica uma

estrutura inovadora em formacao a partir da reunido de pesquisadores de sete disciplinas

127 JOHNSON (2011, p. 28).
128 BRASIL (20144, p. 7).
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diferentes, bem como um viés politico para propor uma legislacdo que impedisse a proliferacdo
de lixBes nas proximidades dos aeroportos. O nivel de complexidade exigido para a solucéo do
problema e o consequente desenvolvimento do projeto demonstram as Orbitas do possivel
adjacente, “a histéria de uma porta que leva a outra, estimulando conexdes e reconexoes,
permitindo a exploragdo dos proximos passos?®”. A porta aberta pelo viés do apoio politico,
por sua vez, despertou a ideia de criacdo do INEST. O possivel adjacente desenvolver-se-ia
mais ainda quando foi constatada a relevancia da dimensdo associada a producdo industrial,
buscando a producéo e a comercializacdo dos prototipos desenvolvidos pelo Acordo, ai incluido
0 pagamento de royalties. Essa nova dimensao foi atrelada a AGIR, ampliando a complexidade
do ambiente de inovacdo, alterando a estrutura organizacional e avangando em mais uma érbita

do possivel adjacente.

6.2.2 Redes liquidas

A AGIR, apoiando o processo de integracdo com as empresas da BID, desenvolveu-
se de acordo com o padrdo de inovagdo definido como redes liquidas, composto por duas
propriedades essenciais: a capacidade de estabelecer novas conexdes com 0 maior nimero
possivel de outros elementos e de um ambiente de estimulo para colisbes entre todos 0s
elementos do sistema®®°.

A estrutura de gestdo dos projetos em parceria®®!, nas quais chefes de departamento,
coordenadores académicos e equipes de pesquisadores interagem para 0 cumprimento das
metas fisicas dos projetos é também um exemplo de redes liquidas, no qual o ambiente acentua

a capacidade natural de estabelecimento de novas associagdes*?.

129 JOHNSON (2011, p. 34-35).
130 |bidem (p. 46-47).

131 BRASIL (20144, p. 14).

132 JOHNSON (2011, p. 43).
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As reunides periddicas de acompanhamento dos projetos sdo um ponto de partida
da inovacdo no ambiente de trabalho de um grupo de pesquisadores, por serem favoraveis para
a contextualizacdo de problemas a medida que as questdes propostas estimulam o raciocinio
em um nivel distinto do costumeiro®®3,

As redes liquidas ndo param por ai. Elas também aparecem quando o0s
coordenadores académicos, ao elegerem as linhas de pesquisa nas bancas de selecdo de pos-
graduacdo, identificam e priorizam aquelas de interesse da MB a partir das conexdes
estabelecidas ao desenvolverem projetos em parceriat®*,

Os coordenadores académicos passaram a identificar os candidatos da MB como de
interesse da UFF ao considerarem as bolsas ofertadas e os recursos captados para modernizagao
da infraestrutura dos laboratdrios associados aos projetos propostos.

A estrutura do NucEscCTI-MB/UFF e do NETAV demonstraram facilitar as
conexdes multidisciplinares entre os pesquisadores e 0s gerentes de projeto da MB, bem como
armazenar as inovag0es em redes liquidas de alta densidade, onde as boas ideias tém uma
propens&o natural a entrar em circulacdo, transbordando e sendo preservadas para as geragoes

futuras®.

6.2.3 A intuicdo lenta

O processo do padrdo de inovacao da intuicdo lenta, por necessitar de intervalos de
tempo muito longos, comegou a se constituir com a criacdo da estrutura do NETAV e com a
evolugédo do NucEscCTI-MB/UFF, quando solucdes incrementais passaram a ser geradas para

fazerem frente aos desafios proeminentes: de forma embrionaria, a parceria passou a ter uma

133 JOHNSON (2011, p. 55).
134 BRASIL (20144, p. 7).
135 JOHNSON (2011, p. 50-53).
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percepcao que existem solucdes ainda ndo propostas, as quais passardo por um longo periodo
até reunirem outras conexdes e ganharem forma por intermédio do adjacente possivel*®.

De modo a manter acesa a intuicdo lenta, sua memoria tem sido preservada por
meio do registro do funcionamento da parceria nos respectivos Regimentos Internos do
NucEscCTI-MB/UFF e do NETAYV, a fim de estabelecer um sistema para capturar intuicoes e
preserva-las para uma possivel associagdo com intuicGes emergentes, apos percorrido o tempo
para o surgimento de uma revelacio futura'®.

Disponivel para o apoio a preservacgdo da intuicdo na memoria, ainda é empregado
um conjunto de indicadores para avaliar os resultados do Acordo, incubados pela parceria

durante o periodo de realizacio dos projetos, para a prestacdo de contas a0 COMPED*®,

6.2.4 Serendipidade

O padrdo serendipidade ocorreu quando o estabelecimento de uma dimenséo
politica e estratégica para 0 NucEscCTI-MB-UFF e para 0 NETAV, decorrente do processo de
desenvolvimento do projeto, quando este atingiu um nivel associado ao viés politico, surgindo
assim uma alteracdo do nivel de complexidade ainda ndo vislumbrada, uma conex&o acidental,
em nivel significativo!®. Esse padrdo ainda apareceria na producdo e comercializagio dos
prototipos desenvolvidos em parceria, acarretando a dimensdo de producdo industrial. As duas
aparéncias da serendipidade abriram as portas para um possivel adjacente até entdo nao

percebido®,

136 JOHNSON (2011, p. 67).
137 |bidem (p. 72-75).

138 BRASIL (2014a, p. 14).
139 JOHNSON (2011, p. 91).
190 BRASIL (2014a, p. 8-9).
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6.2.5 Erro

As mudancas de paradigma comegam com as anomalias nos dados, no momento
em que os cientistas constatam que as suas previsdes continuam se revelando erradas**'. Foi o
que ocorreu no projeto de desenvolvimento de algoritmos para comunicacdo acustica
submarinal#?, quando as anomalias encontradas forcaram os pesquisadores na direcdo do
possivel adjacente. A transformacéao do erro em boas ideias ocorreu nas reunides de laboratorio
e foram aplicadas no projeto de desenvolvimento de um modem para comunicacgdo acustica

submarina.

6.2.6 Exaptacao

O padréo de exaptacdo ocorreu no projeto do emprego de imagens hologréficas para
diagnose de pacientes a distancial*®, a partir da ideia de empregar a mesma tecnologia para
apoiar a manutenc¢do de navios mercantes navegando com tripula¢des minimas (ndo dispondo

de especialistas a bordo) e para pesquisas e para cursos a distancia em laboratorios virtuais.

6.2.7 Plataformas

As estruturas do NucEscCTI-MB/UFF e do NETAV possuem as caracteristicas do
padréo plataforma, pois abrem portas para 0s possiveis adjacentes, por meio dos projetos mais
complexos, quando ocorre a construcdo de varios ecossistemas com pesquisadores de diversas

especialidades trocando ideias em um ambiente propicio a inovacéo e a producdo cientifica que

141 JOHNSON (2011, p. 114).
192 BRASIL (2014a, p. 8-9).
143 BRASIL (Loc. cit.).
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contribuird para a MB, em passos seguros, atingir a autonomia tecnologica necessaria ao Poder

Naval.

6.3 A PESQUISA

A pesquisa investigativa foi realizada por meio do questionario constante do
Apéndice “A”. A pesquisa buscou captar a percepcdo dos respondentes quanto a contribuicdo
da parceria MB-UFF para os objetivos estratégicos do PDCTM, quanto a presenca dos padrdes
de inovacdo na parceria MB-UFF e quanto a existéncia de recursos e de capacidades capazes
de gerar uma vantagem competitiva sustentavel para a MB.

O grupo de respondentes, totalizando 29 pessoas, foi escolhido entre as ICT da
MB4 e as principais universidades parceiras. As ICT da MB compreendem a SecCTM, o
CASNAV, o Centro de Hidrografia da Marinha (CHM), o Centro Tecnoldgico do Corpo de
Fuzileiros Navais (CTecCFN), o Centro Tecnoldgico da Marinha em Séo Paulo (CTMSP), o
Instituto de Pesquisas Biomédicas do Hospital Naval Marcilio Dias (HNMD-IPB), o Instituto
de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira (IEAPM), o IPgM e o Laboratdrio Farmacéutico
da Marinha (LFM). As principais universidades parceiras escolhidas foram a UFF, a UFRJ e a
USP. A quantidade de questionarios respondidos atingiu 22 unidades, o equivalente a uma

participacao de 76% em relacdo ao total.

6.3.1 Analise

O GRAF. 1 ilustra a percepcao da populacdo pesquisada sobre a contribuicédo do

Acordo para o atingimento do objetivo estratégico n° 2 do PDCTM (a busca do dominio do

144 A Portaria n° 257 do Estado-Maior da Armada, de 16 de dezembro de 2013, define as nove ICT da MB.
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conhecimento, incluindo a capacitacdo de recursos humanos, bem como a atualizacdo da
infraestrutura tecnoldgica das ICT da MB), resultando que 95% dos respondentes (59%
concordam totalmente e outros 36% concordam) constataram que o ambiente da parceria MB-
Universidade contribui para a busca do dominio do conhecimento, para a capacitacdo de
recursos humanos e para a atualizacdo da infraestrutura tecnoldgica dos centros de pesquisas
das partes, indicando que implantacdo do modelo da triplice hélice na parceria MB-UFF, em
principio, foi bem-sucedido e que a estrutura inicial, composta pelo NucescCTI-MB/UFF,
conduziu suas tarefas em busca dos propdsitos estabelecidos pelo Acordo, contribuindo para os

primeiros resultados.

Objetivo estrategico n° 2 do PDCTM
Busca do dominio do conhecimento

59%
60%

50%
20% 36%
30%
20%
10% 5%
0% 0%
- A
0%

GRAFICO 1 — Percepcao da populacio pesquisada sobre a contribuicdo do Acordo para
o atingimento do objetivo estratégico n° 2 do PDCTM.

Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4

(concordo) e 5 (concordo totalmente).

Ainda dentre as questes sobre o0s objetivos estratégicos do PDCTM, o GRAF. 2
apresenta a percepc¢do da mesma populagéo sobre a contribui¢do do Acordo para o atingimento
do objetivo estratégico n°® 4 do PDCTM (o estabelecimento de um ambiente favoravel a
inovacdo e a competitividade industrial), resultando que 72% dos respondentes (36%
concordam totalmente e outros 36% concordam) constataram que o ambiente da parceria MB-

Universidade é favoravel a inovagdo e a competitividade industrial, indicando que o
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posicionamento estratégico assumido pelas duas instituicbes gerou a diferenciacdo necessaria

para levar a parceria a um estagio inicial de competitividade sustentada pela inovacéo.

Obijetivo estratégico n° 4 do PDCTM
Ambiente favoravel a inovacao

40% 36%
35%
30%
25%
20%
15%

18%

10% 5% 5%
5%
0%
1 2 3 4 5
GRAFICO 2 - Percepcao da populagéo pesquisada sobre a contribuicdo do Acordo

para o atingimento do objetivo estratégico n° 4 do PDCTM.
Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4
(concordo) e 5 (concordo totalmente).

Com enfoque na VBR e na Vantagem competitiva, as questdes de 10 a 13 buscaram
captar a percepcdo dos participantes do Acordo a respeito dos recursos e das capacidades
identificados no ambiente da parceria.

O GRAF. 3, apresenta as porcentagens afetas aos recursos financeiros identificados
pelos respondentes, resultando que 73% dos respondentes (41% concordam e 32% concordam
totalmente) perceberam que a parceria MB-Universidade contribui para a identificacdo e para

a obtencdo de recursos financeiros em prol da producéo cientifica e tecnoldgica.
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Recursos financeiros

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%

18%

10% 5% 5%
5%
0%

GRAFICO 3— Percepcdo da populagio pesquisada sobre os recursos financeiros
identificados e obtidos no ambiente do Acordo.

Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4

(concordo) e 5 (concordo totalmente).

Quanto aos recursos fisicos (tecnologias), o GRAF. 4 indica que 86% dos
respondentes (41% concordam e 45% concordam totalmente) perceberam que a parceria MB-
Universidade contribui para a identificacdo e para a obtencdo de tecnologias necessarias ao
desenvolvimento de projetos de CT&I, indicando que foram obtidos recursos fisicos, o que de

fato ocorreu, em um total de quatorze novas tecnologias.

Recursos fisicos (tecnologias)

50% 45%
45% 41%
40%
35%
30%
25%
20%
15% 9%
10% 5%
5% 0%
0% A

GRAFICO 4 — Percepcdo da populacio pesquisada sobre os recursos fisicos
(tecnologias) identificados e obtidos no ambiente do Acordo.

Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4

(concordo) e 5 (concordo totalmente).
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Para os recursos humanos, 0 GRAF. 5 indica que 77% dos respondentes (18%
concordam e 59% concordam totalmente) perceberam que a parceria MB-Universidade
contribui para a identificacdo e para a obtencdo de competéncias (recursos humanos) em
diversos niveis de capacitacéo, visando o desenvolvimento de projetos de CT&al, indicando que
foram captados e capacitados um montante de recursos humanos consideravel, como apontam

0s 22 pesquisadores e os 55 alunos que desenvolvem atividades em areas de interesse da MB%°,

Recursos humanos (competéncias)

60%
50%
40%
30%
18%

20%

10% 5%
0%

0%

GRAFICO 5 - Percepcdo da populacdo pesquisada sobre os recursos humanos

(competéncias) identificados e obtidos no ambiente do Acordo.
Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4
(concordo) e 5 (concordo totalmente).

Para 0s recursos organizacionais, 0 GRAF. 6 indica que 50% dos respondentes
(27% concordam e 23% concordam totalmente) perceberam que a parceria MB-UFF contribui
para a identificacdo e para a obtencdo de recursos organizacionais, considerando a reputacdo e
a cultura organizacional; estruturas formal e informal de coordenacgéo, planejamento e controle

dos projetos e o0 ambiente de CT&I no qual os parceiros atuam.

15 BRASIL (20144, p. 9).
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Recursos organizacionais

30% 27% 27%

25% 2336
0% 18%
15%
10%
5%
1 2 3 4

0%

5

GRAFICO 6 — Percepgdo da populacdo pesquisada sobre os recursos organizacionais
identificados e obtidos no ambiente do Acordo.

Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4

(concordo) e 5 (concordo totalmente).

Quanto a vantagem competitiva, as perguntas de 14 a 17 do questionario (Apéndice
“A”) foram focadas no Modelo VRIO quando introduzem questfes afetas ao valor, raridade,
imitabilidade e organizagéo dos recursos e das capacidades identificadas pelos respondentes na
parceria estabelecida.

Quanto a questdo de valor, 0 GRAF. 7 indica que 68% dos respondentes (50%
concordam e 18% concordam totalmente) perceberam que o conjunto de recursos (financeiros,
fisicos, humanos e organizacionais), controlados de forma distinta por cada parte da parceria
MB-UFF, permite a exploracéo das oportunidades do ambiente de CT&I. Portanto, 0s recursos

e as capacidades sdo valiosos na visdo da maioria dos respondentes.
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A questao do valor

50%
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20%
15%
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18%

Gréfico 7 — Percepcdo da populagdo pesquisada sobre a questdo do valor dos recursos e
das capacidades do ambiente do Acordo.

Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4

(concordo) e 5 (concordo totalmente).

Quanto a questdo da raridade, o GRAF. 8 indica que 63% dos respondentes (45%
concordam e 18% concordam totalmente) perceberam que o conjunto de recursos controlados
de forma distinta por cada parte da parceria MB-Universidade, também sdo controlados por
poucos, tanto por grupos quanto por organizacgdes, sendo considerados raros de acordo com a

maioria dos respondentes.

A questéo da raridade
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45%
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18%

GRAFICO 8 — Percepcéo da populagdo pesquisada sobre a questio da raridade dos
recursos e das capacidades do ambiente do Acordo.

Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4

(concordo) e 5 (concordo totalmente).
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Para a questdo da imitabilidade, 0 GRAF. 9 indica que 86% dos respondentes (36%
concordam e 50% concordam totalmente) perceberam, no ambiente do Acordo, que 0s grupos,
ou organizacOes, que ndo controlam o conjunto de recursos financeiros, fisicos, humanos e
organizacionais, enfrentam desvantagem de custo para obté-los ou para desenvolvé-los, ou seja,
a grande maioria dos respondentes entende que 0s recursos e as capacidades sdo custosos de
imitar. Consequentemente, a partir da visao dos respondentes, a exploracdo desses recursos e

dessas capacidades gerara uma vantagem competitiva sustentavel.

A questdo da imitabilidade

50%
50%
45%
40% 36%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5% 0% 0%
AR AR
0%

GRAFICO 9 — Percepcao da populacio pesquisada sobre a questio da imitabilidade dos
recursos e das capacidades do ambiente do Acordo.

Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4

(concordo) e 5 (concordo totalmente).

Para a questéo da organizacdo, 0 GRAF. 10 indica que 46% dos respondentes (23%
concordam e 23% concordam totalmente) perceberam, no ambiente do Acordo, que as outras
politicas e 0s outros procedimentos da parceria MB-UFF estdo organizados para dar suporte a
exploracdo dos recursos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais ja identificados
(valiosos, raros e custosos de imitar), demonstrando, assim, que os respondentes ressentem-se

de uma melhor gestdo a fim de permitir a maxima exploragdo da vantagem competitiva. A falta
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de organizacdo podera acarretar a perda de parte da sua vantagem competitiva potencial,

obtendo-se apenas paridade competitiva ou até mesmo desvantagem competitiva.

A questao da organizacao

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

23%

9%

GRAFICO 10— Percepcio da populacdo pesquisada sobre a questdo da organizacio
para a maxima exploracgdo dos recursos e das capacidades do ambiente
do Acordo.

Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4

(concordo) e 5 (concordo totalmente).

Quanto aos padrdes de inovacéo visualizados por Johnson, as perguntas de 18 a 24
do questionario (Apéndice “A”) buscaram identificar a existéncia desses padrdes no ambiente
da parceria estabelecida.

O GRAF. 11 apresenta a percepcdo dos respondentes acerca de um ambiente
propicio para o surgimento de arranjos para a obtencdo de tecnologias (recursos fisicos) de
modo inovador, a partir da combinacdo e da recombinacdo das competéncias — o possivel
adjacente. Nesse grafico, em que 77% dos respondentes (32% concordam e 45% concordam
totalmente) perceberam a existéncia do possivel adjacente, indicando que a maioria deles
identificou o padrdo de inovacdo apresentado, como pode-se verificar na percepgdo constante
das respostas associadas a presenca dos recursos fisicos (tecnologias) — 86% — e recursos

humanos (competéncias) — 77% — no ambiente da parceria.
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O possivel adjacente
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GRAFICO 11 - Percepgdo da populagdo pesquisada acerca do possivel adjacente.

Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4
(concordo) e 5 (concordo totalmente).

Para o padrdo da inovacdo das redes liquidas, 0 GRAF. 12 indica que 87% dos
respondentes (32% concorda e 55% concorda totalmente) dos respondentes percebem que o
ambiente estabelecido pela parceria MB-Universidade é propicio para o surgimento de uma
rede com um fluxo coletivo de colaboracédo e de inspiracdo, decorrente de ideias associadas a
criatividade e ao raciocinio — uma rede liquida. Essa percep¢do é demonstrada pela presenca e
pelas atividades da AGIR no apoio ao processo de integracdo com as empresas da BID, da
estrutura de gerenciamento de projetos, dos coordenadores académicos e das estruturas do

NucEscCTI-MB/UFF e NETAV.
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Redes liquidas
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GRAFICO 12 - Percepgdo da populacdo pesquisada acerca das redes liquidas.

Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4
(concordo) e 5 (concordo totalmente).

Para o padrdo de inovacdo da intuicdo lenta, o GRAF. 13 indica que 63% dos
respondentes (36% concordam e 27% concordam totalmente) dos respondentes percebem que
0 ambiente estabelecido pela parceria MB-UFF é denso e fluido, sendo propicio para a
interligacdo de novas ideias (intuic6es) e o encadeamento de ideias, visando 0 amadurecimento
e a transformacdo de novas ideias (intuicdes) em inovacOes. Nesse padrdo de inovacgdo
identificado pelos respondentes a partir das suas respostas, pode-se inferir a caréncia de um
sistema de gestdo do conhecimento a fim de incrementar os processos de intuicdo lenta,
capturando e preservando as boas ideias (intui¢cdes) e permitindo, assim, novas associagcdes com

futuras intuicdes emergentes.
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Aintuicéo lenta
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GRAFICO 13 - Percepcéao da populacéo pesquisada acerca da intui¢do lenta.

Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4
(concordo) e 5 (concordo totalmente).

Para o padrdo de inovacdo da serendipidade, o GRAF. 14 indica que 72% dos
respondentes (45% concordam e 27% concordam totalmente) percebem que o ambiente
estabelecido pela parceria MB-UFF é propicio para a criagdo de uma base de dados de novas
ideias (intuicdes), cujo livre acesso possa propiciar sua associagdo e consequente geracdo de
ideias de maior complexidade, por meio de uma conexao acidental em nivel significativo, para

o desenvolvimento de novas tecnologias ou evolucao de tecnologias ja existentes.

Serendipidade

50%

45%

40%

35%

30%

250

20%

15%

10% 5% 5%
5%
0%

18%

1 2 3 4 5

GRAFICO 14 - Percepcdo da populacdo pesquisada acerca da serendipidade.
Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4
(concordo) e 5 (concordo totalmente).
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Para o padréo de inovacdo erro, 0 GRAF. 15 indica que 77% dos respondentes (36%
concordam e 41% concordam totalmente) percebem que o0 ambiente estabelecido pela parceria
MB-UFF é propicio para a abordagem de temas sob visGes diferentes e sem ideias
preconcebidas. Esse padréo de inovagéo possibilita a quebra de paradigmas, como acontecido
no projeto de desenvolvimento de algoritmos para comunicacéo acustica submarina, impelindo

0s pesquisadores na direcdo do possivel adjacente.

Erro
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GRAFICO 15 - Percepcdo da populacdo pesquisada acerca do padrdo de inovacdo

erro.
Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4
(concordo) e 5 (concordo totalmente).

Para o padréo de inovacdo exaptacdo, 0 GRAF. 16 indica que 86% dos respondentes
(27% concordam e 59% concordam totalmente) percebem que o ambiente estabelecido pela
parceria MB-UFF é propicio para a identificacdo de tecnologias aplicaveis a outras areas de
especializacdo, distintas da qual vem sendo empregada. Esse padrdo de inovacdo de fato

ocorreu em alguns projetos oriundos da parceria, permitindo o emprego dual da tecnologia.
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Exaptacéo
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GRAFICO 16 —  Percepcgdo da populacio pesquisada acerca do padrdo de inovacéo
exaptacao.

Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4

(concordo) e 5 (concordo totalmente).

Para o padrdo de inovacdo plataformas, o GRAF. 17 indica que 82% dos
respondentes (23% concordam e 59% concordam totalmente) percebem que o ambiente
estabelecido pela parceria MB-UFF é um espaco emergente que estimula e amplifica a
interligacdo de novas ideias (intuigdes). Esse padrdo pbde ser constatado nas estruturas do
NucEscCTI-MB/UFF e do NETAV, quando estes permitiram acesso ao possivel adjacente, por

meio dos ecossistemas associados aos projetos mais complexos.

Plataformas
60%
50%
40%
30%
20%
9%

10% 4% 5%

0%

1 2 3 4 5

GRAFICO 17 — Percepgdo da populacio pesquisada acerca do padrdo de inovacio
plataformas.

Legenda: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (ndo concordo nem discordo), 4

(concordo) e 5 (concordo totalmente).
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6.4 PROPOSTA DE ESTRATEGIA

A partir dos modelos tedricos do capitulo 4 e do capitulo 5, a analise do ambiente
interno da parceria estratégica MB-UFF apresentou, de acordo com o nimero de concordancia
dos respondentes, a existéncia de um ambiente favoravel a inovacéo, de acordo com a visdo de
Johnson (2011), e de recursos e capacidades capazes de gerar vantagem competitiva sustentavel
para a MB, baseada no modelo VRIO, em particular nas atividades primarias de
desenvolvimento, de prototipo e de produto. Ainda ha, sem duvida, a necessidade de melhor
estruturacdo das atividades secundarias — de tecnologia e de desenvolvimento de recursos
humanos — e primarias — de pesquisa aplicada —, com destaque para as atividades secundarias
de infraestrutura e para as atividades primarias de demanda.

Considerando a VBR como um modelo de desempenho com o foco nos recursos e
nas capacidades controlados por uma organizacdo como fontes de sua vantagem competitiva,
optou-se pelo modelo, baseado no ambiente interno, como uma visdo alternativa a analise
estratégica tradicional, focada no ambiente externo, a qual muitas vezes esta além do limite de
recursos e de capacidades existentes.

Nesse contexto, Craig e Grant (1999, p. 34) afirmam que “durante grande parte dos
anos 80 e 90, a analise estratégica concentrou-se no grau de atracdo do ambiente externo e nas
questdes de posicionamento”, entretanto, os autores passaram a adotar o modelo de recursos e
de capacidades para a elaboracdo de estratégias, em busca de uma vantagem competitiva
sustentavel, a partir da énfase na analise interna.

Assim, os fatores de forca e de fraqueza, bem como 0s recursos e as capacidades
identificados, contribuirdo para o delineamento da estratégia a ser proposta para a maior

integracéo cientifica MB-UFF.
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O Modelo VRIO aplicado a cadeia de valor para a parceria estratégica MB-UFF
indicou duas atividades representando desvantagem competitiva e fraqueza: a atividade
secundaria de infraestrutura e a atividade primaria de demanda.

Para a atividade secundaria de infraestrutura sugere-se a alteracdo da area de
atuacdo do NucEscCTI-MB/UFF, elevando-a para o nivel de cooperacéo cientifica, no qual as
tecnologias identificadas como de interesse da MB passariam a constituir um desafio de
aplicacdes praticas do dominio do conhecimento alcancado pela UFF. A imagem do
NucEscCTI-MB/UFF ainda estd muito associada a de um escritorio, passando no nivel de
integracdo cientifica, a atuar em conjunto com as atividades secundarias de tecnologia (pesquisa
béasica) e de desenvolvimento de recursos humanos (capacitacdo de pessoal).

Acompanhando a elevacdo de nivel do NucescCTI-MB/UFF, também sugere-se a
redefinicdo da sua relacdo com a SecCTM, passando a ser a ela subordinado funcionalmente,
por meio da SecCTM-Rio, pelo viés politico-estratégico associado ao desenvolvimento
cientifico nacional, por intermédio da END e da estratégia nacional de desenvolvimento; pelo
nivel dos assuntos da integracdo cientifica das ICT da MB com a Universidade Brasileira e pela
proximidade as Universidades parceiras no eixo Sudeste-Sul, permanecendo o NucEscCTI-
MB/UFF subordinado ao CASNAYV, na fase de transi¢do, em face da manutencdo do apoio
necessario a sua rotina diaria.

Consequentemente, com a alteracdo de subordinacdo a SecCTM, em nivel de
cooperacéo cientifica, surge a necessidade de realinhar o papel da SecCTM por meio da sua
representacdo efetiva no COMPED, pela alternancia da presidéncia do comité entre o Vice-
Reitor da UFF e o Subsecretario de CT&I da MB, com a assessoria dos responsaveis pelo
NETAYV e pelo NucescCTI-MB, respectivamente.

Seguindo essa reestruturacao, sugere-se ainda o alinhamento do coordenador do

NucEscCTI-MB/UFF com o coordenador do NETAV, buscando, preferencialmente, um
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Oficial Superior da MB com plena capacitacdo e experiéncia no setor de CT&I em nivel
politico-estratégico. Diretamente subordinado ao coordenador, sugere-se um gerente executivo
para 0 NucEscCTI-MB/UFF homologo ao existente no NETAV. Para assessoramento dos
coordenadores, sugere-se a evolucao do Grupo de Trabalho UFF/MB, criado para acompanhar
a implantacdo do Acordo, para uma comissao de integracao cientifica.

Para a atividade primaria de demanda, por ter sido considerada desvantagem
competitiva e fraqueza, sugere-se a partir da identificacdo das trés dimensfes de atuacdo —
producdo cientifica e tecnoldgica, producéo industrial e politica e estratégia —, a elaboracdo de
um planejamento estratégico SecCTM-UFF, fundamentado na gestdo colaborativa para a
definicdo de objetivos, acdes e diretrizes estratégicas, areas de interesse, tecnologias de
interesse, indicadores e metas alinhados aos documentos condicionantes. Tal iniciativa
contribuird para um incremento na captacdo de recursos e de capacidades de valor.

Na atividade secundaria de desenvolvimento de recursos humanos, bem como na
atividade priméaria de pesquisa aplicada, consideradas como paridade competitiva e forca,
sugere-se a busca pelos recursos e pelas capacidades raros, mantendo-se a exploracdo dos
recursos e das capacidades ja constatadas de valor. Os recursos e as capacidades raros, no
desenvolvimento de recursos humanos de CT&I, estdo diretamente associados ao dominio
nacional de tecnologias chave e de fronteira'“®, bem como as inovacdes de ruptura®*’,

Para a atividade secundéria de tecnologia, caracterizada como vantagem
competitiva temporaria, assim como forca e competéncia diferencial, sugere-se a manutencéo
das acOes para identificacdo de tecnologias de interesse, de projetos de pesquisa e de

desenvolvimento tecnologico, de atividades de inovacdo, com incremento no planejamento,

146 As tecnologias chave sdo aquelas das quais se deseja obter elevado grau de dominio, uma vez que, por razdes
técnicas, econdmicas ou politicas, julga-se que a auséncia de conhecimento enddgeno podera colocar em risco a
capacidade de atingir o propdsito do SCTMB. As tecnologias de fronteira sdo aquelas que, embora ainda nao
tenham sido validadas pelo uso, tém potencial para alterar paradigmas no futuro (BRASIL, 2009, p. 1-4).

147 Representam um salto tecnoldgico e mudam radicalmente as caracteristicas dos setores produtivos nos quais
sdo utilizadas (BRASIL, Loc. cit.).
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orientacdo e coordenacdo dos projetos em parceria, buscando vantagem competitiva
sustentavel, a qual podera ser obtida pela sinergia com as atividades de pesquisa aplicada e de
desenvolvimento de recursos humanos.

Para as atividades primarias de desenvolvimento tecnoldgico, de desenvolvimento
de protdtipo e de produto, identificadas como vantagem competitiva sustentavel, como forca e
como competéncia diferencial sustentavel, sugere-se a continuidade da parceria estratégica em
direcdo a integracdo cientifica das instituicdes, SecCTM e UFF, por meio do desenvolvimento
de uma base estavel e heterogénea de recursos e de capacidades, estrategicamente relevantes,
fonte de diferenciacdo e de vantagem competitiva, quando combinados e articulados no

ambiente de inovacao estabelecido.
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7  CONCLUSAO

Reiterando que a VBR é um modelo de desempenho com foco nos recursos e nas
capacidades controlados por uma organizacdo como fontes da sua vantagem competitiva,
optou-se por esse modelo, baseado no ambiente interno, como uma visao alternativa a analise
estratégica tradicional, focada no ambiente externo, a qual, muitas vezes, esta além do limite de
recursos e de capacidades existentes. Assim, para a analise, com énfase no ambiente interno,
foi adotado, neste trabalho, 0 modelo VRIO para a identificacdo dos recursos e das capacidades,
em busca de uma vantagem competitiva sustentavel e para a elaboracédo de estratégias.

Os padrbes de inovacdo, propostos por Johnson, destinam-se a identificar um
ambiente propicio a inovacao.

Na analise realizada no presente estudo, quanto ao ambiente interno da parceria
estratégica MB-UFF, verificou-se a existéncia de um ambiente favoravel a inovacdo e de
recursos e capacidades capazes de gerar vantagem competitiva sustentavel para a MB, em
particular nas atividades primarias de desenvolvimento, de proto6tipo e de produto, na cadeia de
valor especifica para a parceria em estudo.

Adicionalmente, conclui-se que ainda ha a necessidade de melhorar a estruturagao
das atividades secundarias — de tecnologia e de desenvolvimento de recursos humanos — e
primarias — de pesquisa aplicada —, com destaque para as atividades secundarias de
infraestrutura e para as atividades primarias de demanda.

O Modelo VRIO aplicado a cadeia de valor para a parceria estratégica MB-UFF
indicou duas atividades representando desvantagem competitiva e fraqueza: a atividade
secundaria de infraestrutura e a atividade primaria de demanda.

Para a atividade secundaria de infraestrutura sugere-se a alteracdo da area de

atuacdo do NucEscCTI-MB/UFF, elevando-a ao nivel de cooperacéo cientifica, nivel em que
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as tecnologias identificadas como de interesse da MB passariam a constituir um desafio de
aplicacdes préaticas do dominio do conhecimento alcancado pela UFF.

A imagem do NucEscCTI-MB/UFF ainda estd muito associada a de um escritério,
sugerindo-se sua atuacdo no nivel de integracdo cientifica, no qual podera atuar em conjunto
com as atividades secundarias de tecnologia (pesquisa basica) e de desenvolvimento de recursos
humanos (capacitacao de pessoal).

Acompanhando a elevacdo de nivel do NucEscCTI-MB/UFF, também sugere-se a
redefinicdo da sua relacdo com a SecCTM, passando a ser a ela subordinado funcionalmente,
por meio da SecCTM-Rio, em face do viés politico-estratégico, do nivel presente nos assuntos
da integracdo cientifica entre as ICT da MB e a Universidade Brasileira, da proximidade as
Universidades parceiras no eixo Sudeste-Sul.

Durante a transicdo, o NucEscCTI-MB/UFF ainda permaneceria também
subordinado ao CASNAV, em face da manutencdo do apoio necessario a sua rotina diaria.

Consequentemente, com a alteracdo de subordinacdo a SecCTM, em nivel de
cooperacdo cientifica, surge a necessidade de realinhar o papel da SecCTM por meio da sua
representacdo efetiva no COMPED, pela alternancia da presidéncia do comité entre o Vice-
Reitor da UFF e o Subsecretario de CT&I da MB, com a assessoria dos responsaveis pelo
NETAV e pelo NucEscCTI-MB, respectivamente.

Seguindo essa reestruturacdo, sugere-se ainda o alinhamento do coordenador do
NucEscCTI-MB/UFF com o coordenador do NETAV, buscando, para coordenar o primeiro
nucleo, preferencialmente, um Oficial Superior da MB com plena capacitagdo e experiéncia no
Setor de CT&I em nivel politico-estratégico. Diretamente subordinado ao coordenador, sugere-
se um gerente executivo para 0 NucescCTI-MB/UFF homologo ao existente no NETAV. Para
assessoramento dos coordenadores, sugere-se a evolucdo do Grupo de Trabalho UFF/MB,

criado para acompanhar a implantacdo do Acordo, para uma comissdo de integracdo cientifica.
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Para a atividade primaria de demanda, por ter sido considerada desvantagem
competitiva e fraqueza, sugere-se, a partir da identificacdo das trés dimensdes de atuacdo —
producdo cientifica e tecnoldgica, producéo industrial e politica e estratégia —, a elaboracdo de
um planejamento estratégico SecCTM-UFF, fundamentado na gestdo colaborativa para a
definicdo de objetivos, acdes e diretrizes estratégicas, areas de interesse, tecnologias de
interesse, indicadores e metas alinhados aos documentos condicionantes. Tal iniciativa
contribuird para um incremento na captacdo de recursos e de capacidades de valor.

Na atividade secundaria de desenvolvimento de recursos humanos, bem como na
atividade primaria de pesquisa aplicada, consideradas como paridade competitiva e forca,
sugere-se a busca pelos recursos e pelas capacidades raros, mantendo-se a exploracdo dos
recursos e das capacidades ja constatadas de valor. Os recursos e as capacidades raros, no
desenvolvimento de recursos humanos de CT&I, estdo diretamente associados ao dominio
nacional de tecnologias chave e de fronteira, bem como as inovacdes de ruptura.

Para a atividade secundéria de tecnologia, caracterizada como vantagem
competitiva temporaria, assim como forca e competéncia diferencial, sugere-se a manutencao
das acOes para identificacdo de tecnologias de interesse, de projetos de pesquisa e de
desenvolvimento tecnologico, de atividades de inovacdo, com incremento no planejamento,
orientacdo e coordenacdo dos projetos em parceria, em busca da vantagem competitiva
sustentavel, que podera ser obtida pela sinergia com as atividades de pesquisa aplicada e de
desenvolvimento de recursos humanos.

Para as atividades primarias de desenvolvimento tecnologico, de desenvolvimento
de protdtipo e de produto, identificadas como vantagem competitiva sustentavel, como forca e
como competéncia diferencial sustentavel, sugere-se a continuidade da parceria estratégica em
direcdo a integracdo cientifica das instituicdes, SecCTM e UFF, por meio do desenvolvimento

de uma base estavel e heterogénea de recursos e de capacidades, estrategicamente relevantes,
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fonte de diferenciacdo e de vantagem competitiva, quando combinados e articulados no

ambiente de inovacao estabelecido.
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APENDICE A

QUESTIONARIO

GESTAO ESTRATEGICA E VANTAGEM COMPETITIVA:

A integracao cientifica entre a Marinha do Brasil e a Universidade Brasileira.

A sua participacdo é muito importante para o desenvolvimento dessa pesquisa investigativa.

Muito agradeco pelo seu tempo e por sua atencao.

1. | Indique com um X a organizago da qual participa:

[ ] CASNAV [ | CHM [ |CTecCFN [ | CTMSP [ | HNMD-IPB [ ] IEAPM

LY [ JLFM [ ]SecCTM [ JUFF [ |UFRJ [ Jusp

Avalie as afirmativas a seguir, considerando: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (nédo
concordo nem discordo), 4 (concordo) e 5 (concordo totalmente). Assinale com um X o nimero

a direita correspondente a sua resposta.

Item

Afirmativa

Resposta

2.

O ambiente da parceria Marinha do Brasil (MB)-Universidade
contribui para o esforco da nacionalizagdo dos sistemas, dos
equipamentos e dos materiais de interesse prioritario das partes.

213 |4

O desenvolvimento de sistemas, de equipamentos e de materiais,
alvos de cerceamento tecnoldgico estrangeiro, é prioridade da
parceria MB-Universidade.

O ambiente da parceria MB-Universidade contribui para a busca do
dominio do conhecimento, para a capacitacao de recursos humanos e
para a atualizacdo da infraestrutura tecnoldgica dos centros de
pesquisas das partes.

Os respectivos modelos de gestdo, empregados por cada organizagao
parceira, contribui para o aumento da eficiéncia, da eficacia e da
efetividade nas atividades de pesquisa e desenvolvimento no ambito
do acordo entre as partes.

O modelo de gestdo empregado pela organizacdo da qual vocé faz
parte contribui para o aumento da eficiéncia, da eficicia e da
efetividade nas atividades de pesquisa e desenvolvimento no ambito
do acordo entre as partes.

O ambiente da parceria MB-Universidade é favoravel a inovagdo e a
competitividade industrial.

A disseminacdo das atividades de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo
(CT&I), no ambiente da parceria MB-Universidade contribui para o
aumento da visibilidade das partes perante a sociedade.

O ambiente da parceria MB-Universidade contribui para a protecédo
da propriedade intelectual de CT&lI.

10.

A parceria MB-Universidade contribui para a identificacdo e para a
obtencdo de recursos financeiros em prol do desenvolvimento de
projetos de CT&l.
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Continuagao do Apéndice “A”

Item

Afirmativa

Resposta

11.

A parceria MB-Universidade contribui para a identificacdo e para a
obtencdo de tecnologias (recursos fisicos) associadas aos sistemas,
aos equipamentos e aos materiais, necessarios ao desenvolvimento de
projetos de CT&l.

2134

12.

A parceria MB-Universidade contribui para a captacdo e para a
obtencdo de competéncias (recursos humanos) em diversos niveis de
capacitacdo, visando o desenvolvimento de projetos de CT&l.

13.

A parceria MB-Universidade contribui para a identificacdo e para a
obteng&o de recursos organizacionais, considerando a reputacéo e a
cultura organizacional; estruturas formal e informal de coordenacéo,
planejamento e controle dos projetos; e 0 ambiente de CT&I no qual
0S parceiros atuam.

14.

O conjunto de recursos financeiros, fisicos, humanos e
organizacionais, controlados de forma distinta por cada parte da
parceria MB-Universidade, permite a exploragdo das oportunidades
do ambiente de CT&I.

15.

O conjunto de recursos financeiros, fisicos, humanos e
organizacionais, controlados pela parceria MB-Universidade,
também sdo controlados por poucos, tanto por grupos quanto por
organizacoes.

16.

Os grupos, ou organizagdes, que ndo controlam o conjunto de
recursos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais, enfrentam
desvantagem de custo para obté-los ou para desenvolvé-los.

17.

As outras politicas e os outros procedimentos da parceria MB-
Universidade estdo organizados para dar suporte a exploracdo dos
recursos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais ja
identificados (valiosos, raros e custosos de imitar).

18.

O ambiente estabelecido pela parceria MB-Universidade € propicio
para 0 surgimento de arranjos para a obtencdo de tecnologias
(recursos fisicos) de modo inovador, a partir da combinacdo e da
recombinacdo das competéncias.

19.

O ambiente estabelecido pela parceria MB-Universidade € propicio
para o surgimento de uma rede com um fluxo coletivo de colaboragéo
e de inspiragdo, decorrente de ideias associadas a criatividade e ao
raciocinio.

20.

O ambiente estabelecido pela parceria MB-Universidade € denso e
fluido, sendo propicio para a interligacdo de novas ideias (intui¢oes)
e encadeamento de ideias, visando 0 amadurecimento e a
transformacéo de novas ideias (intuigdes) em inovagoes.

21.

O ambiente estabelecido pela parceria MB-Universidade é propicio
para a criacdo de uma base de dados de novas ideias (intuigdes), cujo
livre acesso possa propiciar sua associagdo e consequente geracéao de
ideias de maior complexidade para o desenvolvimento de novas
tecnologias ou evolucdo de tecnologias ja existentes.

22.

O ambiente estabelecido pela parceria MB-Universidade é propicio
para a abordagem de temas sob visdes diferentes e sem ideias
preconcebidas.




Continuagao dO APENAICE “A”.....uiiieiiieeiiee ettt ettt e st e e snee e

Item Afirmativa Resposta

O ambiente estabelecido pela parceria MB-Universidade é propicio | 1 | 2 | 3 | 4

23. | para a identificacdo de tecnologias aplicaveis a outras areas de
especializacao, distintas da qual vem sendo empregada.

O ambiente estabelecido pela parceria MB-Universidade é umespaco | 1 | 2 | 3 | 4

24. | emergente que estimula e amplifica a interligacdo de novas ideias
(intuicdes).




