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RESUMO

ROCHA, M. J. Anadlise da Capacidade Absortiva de
conhecimentos técnico-comerciais para startups e
melhoria continua de produtos tecnolégicos: um estudo
de caso na empresa Specto. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Administracdo — Area: Gestao Estratégica de
Organizagdes) — Universidade do Estado de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2014.

O presente trabalho tem por objetivo realizar um estudo de
caso sobre a capacidade absortiva de conhecimentos
técnico-comerciais para startups e melhoria continua de
produtos da Specto, com base, principalmente, nos conceitos
de inovagao de Crossan e Apaydin (2010), Startup Enxuta de
Ries (2012), e de capacidade absortiva de Cohen e Levinthal
(1990) e Zahra e George (2002). Para tanto, foi realizada
uma analise qualitativa, com base em observagdao e
entrevistas com triangulagao, sobre o histoérico dos produtos
QualProx, VisAct e Ozon-in. Nessa analise foi possivel
classificar o tipo de inovacdo, fases de starfup ou de
melhoria continua, e as praticas relacionadas a capacidade
absortiva. Ao fim, foram feitas sugestdes para a melhoria do
processo de absorcao de conhecimentos técnico-comerciais
da Specto, para fases de startup e de melhoria continua de
produtos.

Palavras-chave: Capacidade Absortiva. Inovacao. Startup.
Melhoria Continua. Tecnologia.






ABSTRACT

ROCHA, M. J. Analysis of Absorptive Capacity of
technical and commercial knowledge for startups and
continuous improvement of technology products: a case
study on the company Specto. Dissertation (Professional
Master in Administration - Area: Strategic Management of
Organizations) - University of the State of Santa Catarina,
Floriandpolis, 2014.

This work performs a case study on absorptive capacity of
technical and commercial knowledge for startups and
continuous improvement, developed on Specto company.
The study was mainly based on the concepts of Innovation
(Apaydin & Crossan, 2010), Lean Startup (Ries, 2012), and
Absorptive Capacity (Cohen & Levinthal, 1990, and Zahra &
George, 2002). Through qualitative analysis, observations
and interviews with triangulation, the products QualProx,
VisAct and Ozon-in were analyzed. In this analysis it was
possible to classify the type of innovation, phases of startup
or continuous improvement, and practices related to
absorptive capacity. At the end, suggestions for improving the
absorptive capacity of technical and commercial knowledge
for startups and continuous improvement process were
made.

Keywords: Absorptive Capacity. Innovation. Startup.
Continuous Improvement. Technology.
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1 INTRODUGAO

O capitulo introdutério do presente estudo busca
elucidar o tema de pesquisa, o contexto e a situagao
problematica, os objetivos a serem alcangados, além da
justificativa para a sua realizagao.

1.1 TEMA DE PESQUISA

A competitividade das empresas esta diretamente
ligada a sua capacidade de produzir inovagdes
continuamente  (MALDONADO; SILVA SANTOS;
SANTOS, 2010), o que se aplica diretamente ao setor
das Tecnologias da Informacgao e da Comunicacéao (TIC).
Nesse sentido, a inovagao tecnoldgica pode ser afetada
por fatores ligados ao conhecimento, o que tem levado
as empresas a realizar, de maneira sistematica, praticas
para valorizar, assimilar e aplicar novos conhecimentos,
conceito que recebeu o0 nome de Capacidade Absortiva,
tema principal do presente estudo (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; CARLO; LYYTINEN; ROSE, 2012).

O termo “inovagao”, em si, tem sido utilizado para
diferentes fins, com diferentes interpretagdes. Portanto,
cabe esclarece-lo. Segundo a definicdo de Schumpeter,
ainda utilizada atualmente, inovacéao ¢é algo que se reflete
em novos resultados: um novo produto ou uma nova
qualidade de um produto; um novo meétodo de produgéo;
uma nova estrutura organizacional; etc. (CROSSAN;
APAYDIN, 2010; MALDONADO; SILVA SANTOS;
SANTOS 2010).

Também €& importante distinguir os dois principais
tipos de inovagao, de acordo com a sua magnitude: a
inovagao radical, que traz uma ruptura com as atuais
praticas, produtos ou negécios; e a inovagao
incremental, que traz variagdes ou melhorias em relagao
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ao que ja existe (CROSSAN; APAYDIN, 2010). No caso
especifico de inovagdes orientadas a produtos — bens ou
servicos — que sao produzidos por empresas para
aproveitar oportunidades no mercado, € importante
garantir que a inovagao seja aderente as necessidades
do publico alvo desejado, evitando riscos de insucesso.

No setor de TIC, as inovagdes nos produtos sao
desenvolvidas por profissionais com conhecimentos
técnicos bastante especificos. Porém, as ideias que
geram o desenvolvimento desses produtos vém de areas
diferentes, a partir de informagdes do mercado.
Considerando que o contato das empresas com o
mercado é realizado por profissionais da area comercial,
que nao necessariamente tém formacado técnica, é
necessario que haja um alinhamento de conhecimentos.
Isso € necessario para garantir o correto entendimento
das necessidades do mercado, bem como a
transformacao dessas necessidades em funcionalidades
do produto que atendam a essas necessidades.

Falhas nesse processo de alinhamento de
conhecimentos, tanto por parte dos técnicos que
desenvolvem as inovagbes, quando por parte de
profissionais de vendas que comercializam produtos ou
servigos inovadores e também recebem feedbacks do
mercado, podem inibir a competitividade das empresas.
Isso porque, além de problemas relacionados a entrega
da inovacao que foi vendida, perdem-se importantes
informacdes para a melhoria continua dos produtos.

A partir das informagdes do mercado, quando é
percebida a necessidade de desenvolver um novo
produto, cria-se 0 que se chama por “startup”. Trata-se
de um trabalho coletivo, intensamente humano,
relacionado essencialmente com a criagao de inovagdes
em ambientes de extrema incerteza (RIES, 2012).

Toda empresa possui algum processo — mais ou
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menos estruturado — para o desenvolvimento de startups
(RIES, 2012). Nesse processo sado considerados planos,
pontos de verificacdo, estimativas, requisitos, etc., desde
a concepgao até a entrega do produto para o mercado.
Porém, percebe-se que muitos desses modelos possuem
falhas, pois parte significativa desses projetos nao
alcanca sucesso. Uma das causas principais esta ligada
ao chamado “Modelo de Desenvolvimento de Produto”,
que nao favorece o contato constante entre os técnicos
que estdo desenvolvendo a inovagdo e 0 mercado que
deve consumir esse produto ou servigo e, ao final do
projeto, acaba sendo criado um produto que n&o atende
as necessidades do mercado. (BLANK, 2007).

Considerando que os produtos precisam ser
criados a partir de informacdes do ambiente externo, o
processo de desenvolvimento de uma startup também
necessita de equipes multidisciplinares, que promovam
uma integracao entre diferentes areas de conhecimento
e de negocio (RIES, 2012). Assim, € importante que os
profissionais da area comercial e das areas técnicas
tenham um alinhamento de conhecimentos, para que
haja o correto entendimento das informagdes recebidas
do mercado.

Considerando a incerteza que € inerente a
qualquer startup, devem ser considerados modelos de
trabalho flexiveis, que promovam interagdes constantes
entre técnicos, analistas de marketing, analistas
comerciais, entre outros papéis da empresa, e 0s
potenciais clientes que devem comprar a inovagao que
esta sendo desenvolvida (RIES, 2012).

Portanto, para o desenvolvimento de inovacgdes
nas empresas de TIC por meio de startups, € necessario
considerar a absorcdo de conhecimentos técnico-
comerciais do mercado, devido a natureza tecnoldgica
do negécio. Por serem uma interface importante entre a
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empresa e 0 mercado, profissionais da area comercial
frequentemente recebem informacodes sobre
modificagdes nos produtos, que podem melhorar a sua
competitividade no mercado. Como o processo de
inovagao depende nao apenas da aplicagao intensiva de
conhecimento para o desenvolvimento inicial de um
produto inovador — normalmente responsabilidade das
areas técnicas —, mas também de uma constante
retroalimentacdo de conhecimentos para que outras
inovacdes sejam criadas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997),
os profissionais de vendas precisam ser envolvidos nisso
desde o inicio.

Ap6s a entrega do produto de uma startup, a
retroalimentagcédo de conhecimentos, junto com o trabalho
multidisciplinar envolvendo profissionais das areas
técnica e comercial, precisa continuar. Assim, tais
processos também devem ser considerados na
implantacdo de melhorias em um produto ou servigo que
ja esta no mercado (RIES, 2012).

Com isso, percebe-se que a aprendizagem € a
unidade essencial do progresso das empresas (RIES,
2012), e que a absorcdo de conhecimentos para o
desenvolvimento de inovagbes € um componente
importante para a competitividade dos negdcios. A partir
desse entendimento criou-se o conceito de “Capacidade
de Absorg¢ao” (CA), que por sua vez esta diretamente
ligado aos conceitos de inovagdo, gestdo do
conhecimento e estratégia. Conforme a definicdo mais
adotada nos trabalhos académicos, trazida por Cohen e
Levinthal (1990), CA é a habilidade que uma empresa
tem para valorizar, assimilar e aplicar novos
conhecimentos (KURTZ; SANTOS; STEIL, 2013;
MALDONADO; SILVA SANTOS; SANTOS, 2010).

A CA também pode ser interpretada por quatro
conceitos chave, trazidos inicialmente por Cohen e
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Levinthal (1990), e depois reinterpretados por Zahra e
George (2002): reconhecimento, assimilacéo e utilizacao
de conhecimento externo; relevancia da base de
conhecimento interna; criagcdo de papéis exclusivos para
0 monitoramento e a captura de informagdes técnicas do
ambiente externo; gatilhos de ativacdo; mecanismos de
integracdo social (EASTERBY-SMITH et al, 2008). A
partir desses conceitos, também € possivel analisar o
modelo perante quatro dimensdes ou capacidades
principais relacionadas ao conhecimento: aquisig¢ao;
assimilagao; transformacédo; e exploracdo (ZAHRA;
GEORGE, 2002).

Desta forma, pode-se relacionar os conceitos de
inovacdo e CA, com os conceitos de estratégia,
especificamente voltadas para a comercializacao de
inovagdes. Tal conexao ocorre porque a capacidade de
absorcdo pode ser considerada uma capacidade
dindmica, que pode permitir que empresas tenham maior
facilidade para criar, implantar e proteger ativos
intangiveis — neste caso, inovagdes — fundamentais para
proporcionar vantagem competitiva sustentada (TEECE,
2007; OCDE, 2005). Assim, no contexto aqui
apresentado, a CA também pode ser aplicada para
garantir a criagado e a evolugdo de produtos inovadores
que sejam bem sucedidos, a partir da absor¢ado de
conhecimentos técnico-comerciais do mercado.

A partir da delimitacdo do tema do presente
trabalho de pesquisa, surge a oportunidade de realizar
um estudo na Specto, uma empresa do setor de TIC da
Grande Floriandpolis, a partir da seguinte pergunta:
quais aspectos poderiam ser melhorados na Capacidade
Absortiva (CA) de conhecimentos técnico-comerciais da
Specto para as startups da empresa e para a melhoria
continua dos seus produtos?

Para responder a esta pergunta, nos subitens a
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seguir € descrita a situacdo-problema, seguida dos
objetivos do presente estudo.

1.2 SITUAGAO-PROBLEMA DE PESQUISA

O setor de Tecnologias da Informacdo e da
Comunicacdo (TIC) surge com o advento dos
equipamentos computadorizados, a partir da segunda
metade do século XX. Trata-se, portanto, de um setor
econbmico relativamente jovem, mas que ganhou
relevancia no ambiente das organizagdes de todo o
mundo, especialmente com o0s recentes avangos nas
areas das telecomunicagbes e portabilidade de
dispositivos.

Segundo informagbes da consultoria IDC, o
mercado mundial de TIC gerou faturamento da ordem de
US$ 3,6 trilhdes em 2012, sendo US$ 949 bilhdes no
mercado norte-americano, US$ 334 bilhdes na China e
US$ 315 bilhdes no Japdo. O Brasil aparece na quarta
posicdo, com um movimento total de US$ 233 bilhdes,
representando 51% dos gastos em TIC na América
Latina (JORNAL DO BRASIL, 2013; LUCA, 2013).

Santa Catarina possui cerca de 2.300 (duas mil e
trezentas) empresas de tecnologia da informagado e
comunicacdo (TIC). Juntas, registram taxa de
crescimento de 20% a 30% ao ano (ACATE, 2012).
Segundo informagdes do Ministério do Trabalho e do
Emprego de 2013, o setor emprega diretamente quase
30 (trinta) mil pessoas em Santa Catarina, sendo o
quarto maior Estado do Brasil no quesito geracado de
empregos em TIC. Segundo a mesma fonte, a
expectativa € que até 2015 esse mercado cresgca 30%
(PORTAL G1, 2013).

Entre as atividades mais importantes para o
sucesso de uma empresa destaca-se a comercializagao
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dos seus produtos, para a geragao de receitas que sao
fundamentais para a sua existéncia e desenvolvimento.
No setor tecnolégico, ha um numero significativo de
empresas que apresentam falhas importantes nesse
ponto, causadas pela aplicagdo inadequada de
tecnologias nos produtos, que acabam nao atendendo
satisfatoriamente as necessidades dos clientes, e
também por falhas no processo comercial. Isso ocorre
porque, tipicamente, o0s vendedores desenvolvem
aprendizado sobre os produtos de TIC no dia a dia,
baseando-se na pratica, na observagcdao de outros
vendedores e no retorno dos seus proprios clientes, o
que frequentemente os induz a entendimentos
distorcidos da realidade (PEREIRA, 2004).

O profissional da area de vendas precisa ter
conhecimento profundo sobre o que esta vendendo e
para quem esta vendendo. Isto € necessario porque a
principal fungao do vendedor consiste em apresentar os
beneficios de produtos ou servicos para satisfazer
necessidades e expectativas dos seus clientes
(PEREIRA, 2003). Em empresas de TIC, quando essas
condi¢cdes nao sao atendidas, percebe-se problemas que
iniciam desde o desenvolvimento dos produtos, uma vez
que os profissionais de vendas nao conseguem trabalhar
de maneira alinhada com as areas técnicas, tendo
dificuldades em transformar as informacgdes vindas do
mercado em requisitos de produto.

Outro ponto importante relacionado a produtos
inovadores de TIC diz respeito a expectativa gerada no
mercado. Os clientes desses produtos tendem a criar
altas expectativas, que precisam ser atendidas pela
empresa fornecedora. Para que nao haja frustragbes que
tragam prejuizos para ambas as partes — cliente e
fornecedor — € necessario que o produto esteja bem
alinhado com as necessidades do mercado, e que 0s
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vendedores conhegam bem esse produto para adequa-lo
a realidade de cada cliente (SACCOL, 2003).

A partir dessa situagdo, percebe-se uma
oportunidade para a realizagao de estudos que busquem
investigar como os conceitos de Capacidade de
Absorcao (CA) podem auxiliar as empresas de TIC na
criacdo e na evolugao de seus produtos. Para tanto, é
necessario entender, inicialmente, como as informacgdes
vindas do mercado — relacionadas a oportunidades de
negocios, concorréncia, novidades tecnologicas, etc. —
sao recebidas e interpretadas, processos relacionados
as dimensodes da aquisicdo e da assimilacao da CA, que
compdem a chamada “CA potencial’. Em seguida, é
importante verificar como o conhecimento gerado a partir
dessas informagdes se transforma em resultados —
produtos ou processos — que sao efetivamente
explorados, gerando vantagem competitiva. Isso esta
relacionado com as dimensdes da transformacéo e da
exploracdo do conhecimento, o que é chamado de “CA
realizada” (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Nesse contexto, situa-se a Specto, uma empresa
do setor de TIC localizada no municipio de Sao José/SC,
na Grande Floriandpolis, que desenvolve, fabrica e
comercializa produtos para Gestdo do Atendimento,
Prédios Inteligentes, e Gestdo de informacgdes
Ambientais. Atualmente, a empresa desenvolve e
comercializa trés produtos tecnolégicos com carga
significativa de inovagdo: QualProx, para suporte a
gestao de filas presenciais de atendimento, sendo lider
nesse mercado no Brasil; VisAct, para controle de
acesso, vigilancia por meio de circuitos fechados de TV
digital, e automacao predial; Ozon-in, um “mobiliario
urbano inteligente” para a medicdo dos niveis de raios
ultravioleta e da qualidade do ar em ambientes publicos.

A Specto tem desafios importantes em termos da
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sua capacidade de absorcdo de conhecimentos,
principalmente considerando que o mercado no qual atua
exerce pressdes constantes para o desenvolvimento de
inovagdes, seja pela criagdo de novos produtos ou pela
melhoria continua dos produtos existentes. Nesse
sentido, a empresa também tem desafios para garantir o
alinhamento de conhecimentos entre os profissionais que
tém contato direto com o mercado — areas comercial e
de marketing — e os profissionais técnicos responsaveis
pelo desenvolvimento, evolugdo e implantagdo dos
produtos. Esses desafios sado evidenciados por
diferengas importantes nos processos de
desenvolvimento, evolugdo e no proprio sucesso
mercadoldgico entre os seus produtos, o que torna
relevante a realizagdo de um estudo sobre a sua CA.

Destaca-se que os clientes da Specto nao
compram as especificagdes técnicas dos produtos, mas
os buscam para suprir necessidades oriundas da
percepcao de imperfeicdes ou problemas nas suas
operagdes. Os clientes, portanto, ndo compram as
caracteristicas técnicas e inovadoras dos produtos da
Specto, mas os beneficios e solugdes que esses
produtos podem trazer (RACKHAM, 2010). Percebe-se
que tal cenario apresenta significativa dinamicidade, pois
as necessidades e problemas dos clientes podem variar
ao longo do tempo. Isso provoca demandas que sao
percebidas, principalmente, por profissionais da area
comercial da Specto, que precisam desenvolver
adequadamente a aquisigdo de conhecimentos para a
empresa, dentro do processo da CA.

Nota-se que a CA relacionada aos produtos
QualProx e VisAct parece estar mais bem desenvolvida,
uma vez que esses produtos sdao mais bem sucedidos
comercialmente que o Ozon-in. O interessante é que
este ultimo parece ter carga de inovagao maior que 0s
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dois primeiros, mas mesmo assim nao consegue ter os
mesmos resultados positivos.

Outro ponto interessante € que QualProx e VisAct
sao consideravelmente mais complexos que o Ozon-in, e
tém recebido melhorias de maneira mais constante.
Esses melhorias sao implantadas, principalmente, por
meio do registro de solicitagbes de customizagdes
(personalizagbes) colocadas pelos clientes. Novamente,
ha a participacdo de profissionais da area comercial da
Specto para desenvolver a adequada aquisicdo de
conhecimentos externos, dentro da CA. Nesse ponto, ha
indicios de alguns conflitos, pois algumas das
solicitagbes de customizacbdes recebidas contemplam
funcionalidades ja existentes nos produtos, mas que sao
desconhecidas ou pouco conhecidas pela area
comercial. Também parece haver situagcdes nas quais as
funcionalidades padrdo dos produtos sdo deixadas de
lado, para que sejam implantadas customizag¢des que
foram vendidas para os clientes.

Uma das causas disso, segundo relatos internos,
€ a falta de conhecimento por parte dos vendedores das
funcionalidades padrao dos produtos. Nesse sentido, a
propria area técnica também reconhece que a
complexidade técnica dos produtos e das regras de
negocio dos clientes € um desafio importante a ser
transposto. Assim, ainda percebe-se um receio por parte
da area técnica em permitir maior autonomia aos
vendedores no momento de especificar os equipamentos
que serao oferecidos a cada cliente, e também para
especificar melhorias nos produtos.

Portanto, a Specto necessita fazer com que os
conhecimentos técnicos sejam absorvidos
adequadamente pelos seus profissionais da area
comercial. Da mesma forma, precisa garantir que as
areas técnicas compreendam melhor as necessidades
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do mercado. Dessa forma, a empresa precisa absorver
da melhor forma possivel conhecimentos técnico-
comerciais externos para garantir a sua competitividade.

Com isso, torna-se necessario definir os objetivos
a serem alcangados pelo presente estudo, questao
abordada a seguir.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo € analisar e propor
melhorias para a Capacidade Absortiva (CA) de
conhecimentos técnico-comerciais da empresa Specto,
para startups e melhoria continua de produtos.

Os objetivos especificos a serem alcangados, de
modo a proporcionar o alcance do objetivo geral s&o:

a) Descrever a Specto e seus produtos

QualProx, VisAct e Ozon-in.

b) Analisar as praticas relacionadas a CA de
conhecimentos  técnico-comerciais dos
produtos QualProx, VisAct e Ozon-in da
Specto, considerando fases de startup e de
melhoria continua.

c) Sugerir novas praticas para a melhoria da
CA de conhecimentos técnico-comerciais em
startups e na melhoria continua de produtos
da Specto.

As justificativas para o desenvolvimento do estudo
estao descritas no proximo subitem.

1.4 JUSTIFICATIVA
Especificamente sobre a aplicacdo do constructo

da CA junto a empresas do setor de tecnologia em Santa
Catarina, ndo foi encontrado nenhum estudo relevante
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até Abril de 2014 na base EBSCO. Para tanto, foram
realizadas diferentes buscas utilizando os termos
“‘absorptive  capacity’, “capacidade absortiva®”, ou
‘capacidade de absorgdao”, combinados com “Santa
Catarina”, “Catarinense” e “SC”, mas nenhum resultado
foi encontrado. No Brasil o assunto também parece ser
pouco explorado, pois as buscas sobre as expressdes
“‘absorptive  capacity’, “capacidade absortiva®”, ou
‘capacidade de absorcao”, e “Brasil’, contemplando
publicagdes desde o ano de 1996 na base EBSCO,
trouxeram apenas 12 (doze) resultados. Ressalta-se que
os artigos encontrados versavam sobre conjuntos de
empresas, ou de segmentos econbmicos, com a maior
parte contemplando estudos de carater quantitativo.
Entre os assuntos pesquisados, destaque para o
desenvolvimento de produtos, as aliangas estratégicas e
a internacionalizagdo para o desenvolvimento da
capacidade tecnoldgica e de inovacgoes.

Tal situacdo oferece a oportunidade para o
desenvolvimento, no Brasil e em Santa Catarina, de
pesquisas de carater qualitativo que investiguem a CA
em profundidade nas organizagdes em para tanto, é
necessario estabelecer ligacbes entre a CA e as
atividades individuais ou coletivas, juntamente com as
interacdes existentes nas organizagdes. Assim, €
possivel identificar suas origens, as mudancas ao longo
do tempo, e mecanismos sociais relacionados ao
fendbmeno (DUCHEK, 2013). Nesse sentido, o estudo
deseja colaborar com o preenchimento de algumas
dessas lacunas, ao investigar o caso particular da
Specto, uma empresa do setor de TIC estabelecida em
Santa Catarina, analisando a sua capacidade de
absorgdao de conhecimentos técnico-comerciais para o
desenvolvimento e a evolug&o de produtos inovadores.

Destaca-se que o estudo foi realizado dentro do
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Programa de Mestrado Profissional do Centro de
Ciéncias da Administracdo e SocioeconOmicas (ESAG)
da Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC),
que prioriza a integragao da pesquisa académica com as
necessidades do mercado. Por isso, o presente trabalho
considera a sugestdo de melhorias, a partir de um
trabalho com rigor cientifico e embasamento tedrico.

No setor de prestacado de servigos, 0 segmento de
consultoria empresarial é bastante conhecido. O trabalho
de consultoria engloba uma série de analises sobre fatos
e informagdes, com a finalidade de diagnosticar
oportunidades de melhoria na organizacdo (SCHEIN,
1975). A partir dessa definicdo, considera-se que este
estudo, dentro do Programa de Mestrado Profissional,
realizado sem Onus para a empresa estudada que pode
trazer indicagdes para que a empresa implante melhorias
estratégicas, com potencial para trazer resultados
positivos no seu faturamento.

Assim, o presente trabalho pode colaborar com o
aumento da competitividade da Specto. As propostas de
melhorias na CA de conhecimentos técnico-comerciais
da empresa propostas foram desenvolvidas a partir de
estudo aprofundado sobre histéricos e praticas
desenvolvidas, considerando as subjetividades e
particularidades. Também houve o embasamento nas
melhores praticas de CA descritas na literatura. Dessa
forma, os gestores da empresa podem ter a disposigao
novas praticas que podem melhorar a CA para startups e
também para melhoria continua de produtos, trazendo
vantagem competitva em relacdo aos seus
concorrentes.

Destaca-se que estudos de caso, como o presente
estudo, servem para investigar uma unidade especifica,
dentro de um contexto também especifico. Portanto,
suas conclusées nao devem ser encaradas como
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generalizagdes validas para todo um setor. Porém,
alguns aspectos do presente trabalho podem provocar
reflexdes e até mesmo trazer alguma aplicabilidade em
empresas com caracteristicas similares (GIL, 2008;
PRODANOV; FREITAS, 2009). Portanto, o estudo
também pode colaborar com a melhoria das condi¢cdes
de competitividade de outras empresas do setor de
tecnologia de Santa Catarina e do Brasil, além daquela a
ser estudada.

A partir da justificativa para a realizagcdo do
estudo, ¢é necessario descrever 0s principais
fundamentos tedricos relacionados com a sua realizagao,
assunto tratado no proximo capitulo.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Os subitens a seguir descrevem os conteudos do
referencial tedrico sobre o0s principais assuntos
relacionados ao presente estudo.

2.1 INOVAGCAO E STARTUP ENXUTA (SE)

Administrar o conhecimento para adquirir e manter
vantagem competitiva tornou-se um foco central da
estratégia de concorréncia em muitas industrias, criando
uma busca continua pelos aspectos de definicao,
categorizacdo e de estruturacdo para a gestdo do
conhecimento (ISHIKURA, 2008). Para realizar a gestao
do conhecimento, deve-se pensar no design
organizacional, buscando a sobreposi¢ao consciente de
informacdes da organizagao, incluindo atividades de
negocios e responsabilidades administrativas. Tal pratica
recebe o nome de redundancia, construida por meio de
competicao interna, rotagcado estratégica, acesso livre a
informacdo, e colaboracdo entre os diferentes papéis
exercidos pelas pessoas na organizacao (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; NONAKA, 1991).

A gestdo do conhecimento se apoia também no
compartiihamento de conhecimentos pessoais na
organizacdo, em grupos que surgem naturalmente. Tal
cenario estimula a criagdo do conhecimento nas
organizagodes, algo fundamental para o desenvolvimento
de inovagdes (CHOO, 1998; KROGH; ICHIJO; NONAKA,
2001).

As mudangas produzidas por novas tecnologias
necessariamente se fundamentam em algum tipo de
inovagao, o que traz a necessidade de se compreender
o significado deste termo. Porém, a definicdo sobre o
termo “inovacao” é algo complexo, dadas as diferentes
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aplicagbes da palavra, muitas vezes utilizada para
substituir expressées como criatividade, conhecimento
ou mudanga. Considera-se que a primeira definicao
sobre inovacao foi trazida por Schumpeter, sugerindo
que é algo que se reflete em novos resultados: um novo
produto ou uma nova qualidade de um produto; um novo
meétodo de produgdo; uma nova estrutura organizacional;
etc. (CROSSAN; APAYDIN, 2010; MALDONADO; SILVA
SANTOS; SANTOS 2010).

De acordo com Maldonado, Silva Santos e Santos
(2010), o conceito de Schumpeter ainda parece ser
valido para algumas organizagbes importantes. Prova
disso € que a Organizacdo para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econdémico (OCDE), na década de
1990, definiu inovagcdo como a implantacdo de um
produto novo ou melhorado, ou um processo, ou um
novo meétodo de marketing, ou um novo método
organizacional, tanto dentro da organizagdo quanto para
suas relagdes externas. Ou seja, apenas estende a
definicdo schumpeteriana atualizando-a para as areas
organizacionais de produgao, marketing e gestao.

A partir de uma revisao sistematica da literatura
sobre inovacdo, Crossan e Apaydin (2010, p. 1155)

sugerem a seguinte definicdo sobre o termo:

“Inovagdo é: produgdo ou adogao,
assimilagao e exploragdo de uma novidade
com valor agregado, nas esferas
econdbmica e social; renovagao e
ampliagdo de produtos, servicos e
mercados; desenvolvimento de novos
métodos de produgédo; e criagdo de novos
sistemas de gestdo. Ela é tanto um
processo como um resultado.”

A esséncia da inovacdo é a convicgado das
pessoas da organizacdo em gerar mudanga, recriando o
mundo de acordo com suas perspectivas, ideias e ideais.
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Com isso, o processo de criagao de inovagdes, em si,
parece depender de constante retroalimentacdo de
conhecimentos, fazendo com que uma inovagao
naturalmente provoque outras inovagdes. Tambéem é&
importante considerar que, quando as organizagdes
inovam, elas ndao sé buscam informacdes externas, mas
também geram e transmitem conhecimentos e
informacdées para o meio externo. Para tanto, é
necessario criar um ambiente propicio ao aprendizado,
que pode ser entendido como a unidade essencial do
progresso de novas empresas e novos produtos, para
que a organizagao possa desenvolver, ao mesmo tempo,
competéncias estratégicas e organizacionais (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; OCDE, 2005; RIES, 2012).

A aplicagao ativa da construgdao de conhecimentos
dentro do processo de inovagao remete ao conceito de
aprendizagem validada, que deriva de esforgos
relacionados a entender o que os clientes desejam, e
que se traduz em melhorias positivas nos indicadores de
desempenho relacionados aos produtos ou a propria
empresa. Trata-se de uma forma de utilizar métodos de
pesquisa como formas de encontrar solugcbes de
problemas, em qualquer ponto do desenvolvimento da
inovagao (OCDE, 2005; RIES, 2012).

Crossan e Apaydin (2010) ressaltam que é
importante realizar uma distingdo entre os dois principais
tipos de inovagdo: a radical, ou disruptiva; e a
incremental. A inovagao radical € aquela que traz uma
clara ruptura com as praticas, produtos ou negdécios pre-
existentes na organizacgao e, por isso, € frequentemente
associada com inovagdes relacionadas ao modelo de
negocio. A inovagado incremental traz variagbes ou
melhorias nas rotinas ou praticas da organizagao, sendo
frequentemente associada a melhorias em processos ou
produtos. E interessante perceber que a maior parte dos
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trabalhos académicos e empiricos tende a considerar
apenas a inovacgao radical. A inovacao incremental fica
em segundo plano e, segundo algumas pesquisas,
parece nem ser percebida como ‘“inovacao” pelos
gestores das organizacgdes.

Assim, de acordo com a figura 1, as dimensdes da
inovagao podem ser divididas em dois grupos: inovagao
COMO processo, e inovagao como produto. As dimensdes
da inovagao como processo buscam descobrir como a
inovagao ocorre. As dimensdes de nivel e indutor
procuram verificar se a inovagao ocorre dentro ou fora da
organizacdo. A dimensao do local procura saber qual a
extensao da inovagao. A direcdo da inovagao descreve
como o processo inovador se inicia e se desenvolve. E a
dimensao do nivel expressa a divisdo entre individuos,
grupos e processos organizacionais.

Figura 1 - Dimensdes da inovagao

INOVAGAO COMO
PROCESSO

Nivel
(Individual / Grupo /
Empresa)

( Tndutor )
(Recursos /
Oportunidade de

Diregdo
(De cima para baixo /

de baixo para cima)

Fonte
(Invengdo / Adogdo)

INOVAGAO COMO
RESULTADO

Forma
(Produto / Servigo /
Processo / Modelo de

Negécio)

Magnitude
(Incremental /
Radical)

Referencial
(Empresa / Mercado/

Local
(Empresa / Rede)

Industria)

S —
Tipo
(Administrativa /

Técnica)

Fonte: adaptado de Crossan e Apaydin (2010)
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As dimensbes da inovagdo como resultado se
referem ao tipo da inovacao ou ao objeto final produzido.
O referencial estabelece um parametro de comparacéao
que define o quanto nova é a inovacao: pode ser uma
novidade para a empresa, para o mercado, ou para a
industria. A forma procura categorizar a inovagao entre:
inovagao de produto ou servigo; inovagao de processo;
inovagao de modelo de negocio. A magnitude estabelece
o nivel de novidade da inovacao, e esta diretamente
ligada a dimensao do referencial. A magnitude indica se
uma inovacao é radical, ou incremental, conforme ja
definido anteriormente. Por fim, o tipo define se a
inovagdo esta relacionada a aspectos sociais
(administrativos) ou tecnoldgicos (técnicos) (CROSSAN;
APAYDIN, 2010).

Também em relagdo a inovagao como processo e
como resultado, destaca-se o conceito de Inovagdes
Tecnologicas em Produtos e Processos (TPP) que,
segundo a Organizacdo para a Cooperacdo e o
Desenvolvimento Econémico — OCDE (2005, p. 54):

“Inovagdes Tecnoldgicas em Produtos e
Processos (TPP) compreendem as
implantagcbes de produtos e processos
tecnologicamente novos e substanciais
melhorias tecnoldgicas em produtos e
processos. Uma inovagdgo TPP ¢é
considerada implantada se tiver sido
introduzida no mercado (inovagao de
produto) ou usada no processo de
produgao (inovagdo de processo). Uma
inovacdo TPP envolve uma série de
atividades cientificas, tecnoldgicas,
organizacionais, financeiras e comerciais.
Uma empresa inovadora em TPP é uma
empresa que tenha implantado produtos
ou processos tecnologicamente novos ou
com substancial melhoria tecnoldgica
durante o periodo em analise.”
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Essa definicao de TPP esta diretamente ligada ao
conceito de startup que, segundo Ries (2012) é uma
instituigdo humana projetada para criar novos produtos —
representados por bens ou servigos — sob condi¢cdes de
alta incerteza. E importante compreender que uma
startup nao é sinbnimo de empresa, pois esta mais
relacionada com a descoberta de modelos de negdcios
escalaveis e eficientes do que com uma determinada
estrutura organizacional. (OCDE, 2005; BLANK, 2007;
BLANK; DORF, 2012).

Startups podem ser desenvolvidas em empresas
novas ou ja existentes, porém os empreendedores nao
devem tentar replicar estruturas organizacionais
tradicionais nesse tipo de iniciativa. Isto porque uma
Startup € algo maior que a soma de fatores como
produtos, servigos, inovagdes, tecnologias, etc., e
necessita de uma estrutura organizacional que permita a
adaptabilidade e a agilidade, considerando as
contingéncias do ambiente. Para tanto necessita de um
trabalho continuo na area de recursos humanos,
desenvolvendo uma base pautada na responsabilidade,
sobre a qual sdo desenvolvidos os processos e uma
cultura, que devem ser compartilhados e praticados por
todas as pessoas da organizagdao (GROSSMAN-KAHN;
ROSENSWEIG, 2012; RIES, 2012).

Ries (2012) complementa essas ideias sugerindo
que, apesar da inovagao tecnologica depender
diretamente de conhecimento cientifico e de capacidades
em engenharia, as equipes de startups devem ser
multifuncionais, com profissionais de diferentes areas do
conhecimento  trabalhando ativamente no seu
desenvolvimento. Essas equipes também precisam ter
independéncia para executar o seu trabalho sem a
necessidade de solicitar aprovacgdes a todo o tempo, pois
interferéncias  externas e feedbacks inibem a
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aprendizagem e a responsabilizagdo, reduzindo a
motivacdo e a velocidade do trabalho dos seus
participantes. Tal nivel de autonomia representa um
desafio importante para empresas com comportamento
controlador, que precisam estabelecer um mandato claro
para a startup, criando uma “ilha de independéncia” que
precisa ser respeitada por todos, a partir de alguns
limites definidos previamente.

O fomento a inovagao nas startups também vem
do interesse pessoal das pessoas que estao trabalhando
nelas. E necessario, portanto, que os empreendedores
da startup sejam recompensados pela sua participagao,
de forma financeira, profissional, ou até mesmo moral.
Novamente, empresas mais conservadoras ou
controladoras tém outro desafio, no sentido de comunicar
de maneira clara e continua quem sao as pessoas
responsaveis pela inovagao, dando o devido crédito a
elas (RIES, 2012).

Percebe-se que os riscos sao inerentes a propria
existéncia das startups. Para mitigar esses riscos,
reduzindo as possibilidades de criar produtos ou servigos
que nao sejam bem sucedidos no mercado, foi criada a
metodologia da Startup Enxuta (SE), que considera
experimentos que testam e validam continuamente as
estratégias do novo negdcio que esta sendo criado,
seguindo um método cientifico. Portanto, o objetivo
desses experimentos € descobrir como tornar o negdécio
inovador sustentavel (MUELLER; THORING, 2012,
RIES, 2012).

Para garantir a sustentabilidade do produto gerado
por uma startup, o modelo da SE prega um ciclo que
contempla construgdo, medicdo e aprendizado, com o
objetivo de colocar em pratica a aprendizagem validada.
Isso visa minimizar o tempo total de criagdo de uma
inovagao bem sucedida, além de buscar a longevidade
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do negocio. Também sugere uma contabilidade para
inovagao, que permite medir se as startups estao
desenvolvendo um negocio sustentavel, a partir um
sistema de monitoramento de informacgdes qualitativas e
quantitativas, por meio de indicadores de desempenho
bem definidos e de analises especificas em profundidade
(OCDE, 2005; RIES, 2012).

O método da SE parte de duas hipéteses iniciais,
relacionadas ao valor e ao crescimento do produto.
Primeiro, é formulada uma hipétese de valor, para testar
se o produto de fato é considerado valioso pelos clientes,
no momento em que o estdo utilizado. Em seguida, é
criada uma hipotese de crescimento, para testar como os
novos clientes podem ter acesso ao produto e quais
seriam as condi¢gdes para adogdo do mesmo. Essas
hipéteses sdo testadas junto a amostras de potenciais
clientes reais, de maneira continua e de acordo com o
ciclo descrito na figura 2 (RIES, 2012).

O objetivo dos contatos iniciais com os clientes é
construir uma “persona”, ou um arquétipo de cliente.
Trata-se de um documento resumido que procura
humanizar o cliente-alvo proposto, criando um guia
essencial para o desenvolvimento de produto e
permitindo uma melhor orientacdo das decisdes que a
equipe da startup precisa tomar. Como nao é possivel
entender completamente o perfil, os desejos e os
problemas dos clientes, o proprio arquétipo do cliente é
uma hipotese que precisa ser testada continuamente
(RIES, 2012). Com isso, se percebe que muitas vezes o
produto inovador traz mudangas também no sistema de
comercializacdo. Isso significa que muitos outros
participantes precisam ser chamados e convencidos a
apoiar a adogdao do produto inovador (CHIESA;
FRATTINI, 2011).
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Figura 2 - Ciclo da SE: Construir — Medir — Aprender

Ideias

Aprender Construir

Dados Produto

Medir

Fonte: Ries (2012)

O inicio dos contatos com os clientes parte de um
minimo produto viavel (MPV), que ajuda os
empreendedores a iniciar o processo de aprendizagem
validada, iniciando a busca por feedbacks dos potenciais
clientes o mais rapido possivel em relagao as hipoteses
fundamentais do negécio, de acordo com o ciclo
“Construir — Medir — Aprender”. Destaca-se que o
objetivo do MPV €& comecgar esse processo de
aprendizagem, e ndo termina-lo. E necessario ter
cuidado com os MPVs, que as vezes podem ser
percebidos como produtos ou servicos de baixa
qualidade pelos clientes. Nesse caso, o empreendedor
deve usar isso como uma oportunidade para descobrir os
atributos mais importantes para os clientes, e que
deveriam estar presentes no produto ou servigo em
questdo. Deve-se lembrar de que o conceito de
qualidade é relativo, e que nem sempre a simplicidade
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de um produto é sindbnimo de baixa qualidade (RIES,
2012).

Segundo Chiesa e Frattini (2011), nos primeiros
momentos dos experimentos com os MPVs destaca-se a
importancia dos chamados “early adopters”, aqueles
potenciais clientes que estdo mais abertos a adotar
produtos inovadores nos seus estagios iniciais, antes do
restante do publico alvo. Ao adotar produtos inovadores
nos seus estagios iniciais, os “early adopters” tém
participacdo importante tanto para difundir o uso do
produto — caso ele seja satisfatério — quanto para
reprova-lo — em caso de problemas.

A literatura atual ainda deixa lacunas sobre a
relagdo sobre como as taticas de marketing e vendas de
uma empresa afetam o desempenho mercadolégico de
um novo produto, especialmente quando ha significativa
inovagao tecnologica. Porém, ha indicios de que a
comercializagcdo de inovagdes depende de aspectos
como janela temporal, posicionamento de mercado,
publico alvo, parcerias, distribuicdo, publicidade,
propaganda e precificacdo (CHIESA; FRATTINI, 2011).
Além disso, o crescimento sustentavel de uma startup se
baseia na aquisicdo de novos clientes, que surgem
principalmente a partir de quatro vetores principais, de
acordo com Ries (2012):

* “Boca a boca” o entusiasmo dos clientes

satisfeitos com o produto — especialmente os
“early adopters” — € comunicado para outras
pessoas das suas redes de relacionamento, e
parte delas acaba também o adquirindo;
 Efeito colateral da utilizagdo do produto:
quando o uso do produto causa influéncia nas
outras pessoas — normalmente por meio de
contato com os “early adopters” —, e assim
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passam a deseja-lo;

* Publicidade financiada: utilizada pela maior
parte das empresas, realizando publicidade
para incitar novos clientes a usarem seus
produtos;

e Compra ou uso repetido: quando produtos ou
servigos sao projetados para serem comprados
repetidas vezes por meio de planos de
assinaturas, ou de recompras voluntarias — no
caso de produtos de consumo.

Uma vez que o produto inovador € colocado no
mercado, € necessario desenvolver parcerias para
buscar o maximo de suporte a sua adogao por parte dos
potenciais clientes. No mercado de tecnologia,
especificamente, agdes que busquem inibir outras
empresas a produzir e comercializar acessorios ou
softwares complementares ao produto inovador causa
efeitos que limitam o suporte a adocédo do produto. Isto
ocorre porque os consumidores sao relutantes em adotar
inovagdes que nao possuem certos produtos ou servigos
complementares (CHIESA; FRATTINI, 2011).

Percebe-se portanto, que a gestdfo e o
compartilhamento do conhecimento sdo o meio e o fim
da atividade de inovagcdo que € desenvolvida pelas
startups, cujos resultados e incertezas podem ser tao
diversos quanto as proprias percepg¢des e dimensdes
acerca destes termos. Assim, ha espaco para discussoes
em foéruns académicos e empiricos sobre diferentes
aspectos relacionados ao uso do conhecimento, que é a
condi¢ao fundamental para a producao de inovagodes. E
€ por meio da producdo continua de inovagbes que
empresas e paises podem reforgar estrategicamente sua
competitividade no atual cenario econémico mundial
(MALDONADO; SILVA SANTOS; SANTOS, 2010).

Percebe-se, assim, uma significativa ligagcao entre
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os conceitos de inovacado, startup e gestdao do
conhecimento. De maneira mais especifica, € necessario
investigar o uso do conhecimento na producdo de
inovagdes, para a criacdo de vantagem competitiva
estratégica. Com isso, surge o modelo da Capacidade
Absortiva (CA) que é descrito a seguir.

2.2 CAPACIDADE ABSORTIVA (CA)

Como a inovagao é um dos produtos resultantes
dos conhecimentos obtidos por meio do aprendizado
organizacional, percebe-se que ha uma relagdo direta
entre inovacdo e Capacidade de Absorgcdo, ou
Capacidade Absortiva (CA) (LANE; KOKA; PATHAK,
2002). Portanto, as organizagdes realizam uma busca
continua pelo desenvolvimento de capacidades para
identificar, adquirir e aplicar novos conhecimentos de
forma continua nas suas operacgdes, bens e servigcos
(COHEN; LEVINTHAL, 1990; WONG; ASPINWALL,
2005). Essas capacidades podem ser classificadas como
‘dinamicas”, pois sao rotinas organizacionais e
estratégicas aplicadas por organizagdes que desejam
obter novas configuracbes para se adaptarem as
mudang¢as do mercado ou até mesmo para provocarem
mudangas no mesmo, criando vantagem competitiva
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; OCDE, 2005).

Organizacgbes que desenvolvem suas capacidades
dinamicas tém maior facilidade para criar, implantar e
proteger ativos intangiveis, fundamentais para dar
suporte ao desenvolvimento de negdcios de maneira
competitiva no longo prazo. Com isso, pode-se realizar
conexdes entre as literaturas de estratégia, gestdo do
conhecimento e inovacido, para buscar modelos que
permitam compreender as capacidades dinamicas que
podem permitir o desenvolvimento e a manutencédo de
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habilidades de adaptacédo e evolugdo das organizacoes,
como a teoria da CA (TEECE, 2007).

A inovagéao radical, especialmente a tecnoldgica,
pode ser afetada por fatores ligados ao conhecimento
que sao subjacentes a CA. Para entender esse
mecanismo, Carlo, Lyytinen e Rose (2012) sugerem
duas dimensdes para estudo: epistémica, ligada a base
de conhecimento interna da organizagdo; e
comportamental, relacionada as rotinas estabelecidas.
Destaca-se, também que, quando uma organizagao da
mais atengao as rotinas cotidianas de trabalho do que ao
desenvolvimento de inovagdes, ela prejudica a sua CA
(KHOJA; MARANVILLE, 2010).

Parte significativa das pesquisas na area da CA e
da inovacao defende que um departamento de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D) criativo e efetivo &
fundamental para empresas que desejam ser
inovadoras. Essa ideia, junto com a premissa de que
altos niveis de investimento em P&D aumentam
diretamente a habilidade de uma empresa explorar
conhecimento externo, trouxe o foco dos estudos para
esse territério. Prova disso é que muitas empresas criam
departamentos dedicados exclusivamente P&D, cuja
responsabilidade inicial & identificar a importancia de
novas informacdes para gerar conhecimento estratégico.
Porém, deve-se prestar atengao para outros elementos
importantes que constituem a CA, uma vez que
diferentes  participantes  desenvolvem  diferentes
atividades no desenvolvimento de um produto: P&D,
marketing e produgcdo. Além disso, as acdes de P&D
também podem ser desenvolvidas pela empresa na
forma de patrocinio ou participacdo junto a
universidades, escolas, institutos tecnologicos, etc.
(TODOROVA; DURISIN, 2007; BALBINOT; MARQUES,
2009; DUCHEK, 2013).
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Pesquisadores também tém usado a definicdo de
CA para explicar diversos fendmenos tais como
aprendizado organizacional, economia industrial, visdo
baseada em recursos, e capacidades dinamicas
(ZAHRA; GEORGE, 2002). A definicdo mais citada nos
estudos sobre o tema diz que CA ¢é a habilidade que uma
empresa tem para valorizar, assimilar e aplicar novos
conhecimentos, trazida por Cohen e Levinthal (1990).

Essa definicho de CA, de Cohen e Levinthal
(1990), descrita no modelo expresso na figura 3, ainda é
a mais utilizada atualmente. O artigo com titulo
“Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning
and Innovation” (“Capacidade de Absor¢dao: uma nova
perspectiva no aprendizado e na inovagao”), de 1990,
aparece como o mais citado em diferentes estudos sobre
o tema (LANE; KOKA; PATHAK, 2002; ZAHRA;
GEORGE, 2002; EASTERBY-SMITH et al, 2008;
KURTZ; MALDONADO; SILVA SANTOS; SANTOS,
2010; SANTOS; STEIL, 2013).

Figura 3 - Modelo de Capacidade Absortiva baseado em
Cohen e Levinthal (1990)

Regimes de
apropriag@o

Capacidade Absortiva

* Fonte de * Inovagado
Conhecimento Reconhecer Assimilar Aplicar * Desempenho

* Conhecimento o valor —> —> —> inovador
prévio

Fonte: Todorova e Durisin (2007)

A partir de uma pesquisa sobre diferentes
entendimentos sobre a CA, Zahra e George (2002)
propéem uma nova definigdo, indicando que se trata de
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um conjunto de rotinas e processos organizacionais, por
meio dos quais as empresas adquirem, assimilam,
transformam e exploram o conhecimento para produzir
uma capacidade organizacional dindmica. Os autores
também propéem um modelo, descrito na figura 4, que
busca equilibrar os aspectos internos e externos a
organizacao, para entender e analisar o fenbmeno da
CA. Para tanto, baseiam-se em quatro dimensoes, cada
uma expressando uma capacidade especifica da
organizacdo: aquisi¢ao de conhecimento; assimilagao de
conhecimento; transformagdo de conhecimento; e
exploracado do conhecimento (ZAHRA; GEORGE, 2002).

As quatro dimensdes desse modelo visam avaliar
a eficiéncia da capacidade de absorgao. Por isso, foram
introduzidas as ideias de “CA potencial” contemplado as
dimensbes de Aquisicdo e de Assimilacdo, e “CA
realizada”. Busca-se, assim, destacar a importancia de
se maximizar a exploragdo dos conhecimentos
adquiridos e assimilados, para a geragao de vantagem
competitiva para as empresas (TODOROVA; DURISIN,
2007; EASTERBY-SMITH et al, 2008).

Figura 4 - Modelo de Capacidade Absortiva baseado em
Zahra e George (2002)

Fonte de Capacidade Absortiva Vantagem

Conhecimento e Competitiva:

complementarie- | Potencial Realizada *  Flexibilidade
S

dade . r Aquisigdo A -| * Transformagio * Inovagdo
Conhecimento «  Assimilagio «  Exploragio * Desempenho

prévio
Regimes de
apropriagao

Percebe-se que esse modelo também se

N

Gatilhos de
ativagao

Mecanismos de
integragao social

Fonte: Todorova e Durisin (2007)
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concentra mais em aspectos internos da organizagao.
Além disso, evolui a interpretacdo de Cohen e Levinthal
(1990) ao sugerir dois fatores adicionais a CA, que
complementam os ja citados “regimes de apropriagao”:
os gatilhos de ativagdo, e os mecanismos de integracao
social (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Todorova e Durisin (2007) fazem uma critica ao
modelo de Zahra e George (2002), indicando que ainda
ha lacunas e ambiguidades que precisariam ser mais
bem resolvidas. A partir de pesquisa empirica, os autores
sugerem o modelo descrito na figura 5, que reintroduz o
reconhecimento do valor como dimensao da CA.

Figura 5 - Modelo de Capacidade Absortiva proposto por
Todorova e Durisin (2007)

Regimes de
apropriagé@o

Fonte de Capacidade Absortiva Vantagem
Conhecimento e . Competitiva:
complementarie- v /Assmllar *  Flexibilidade
dade A2 |Reconhecer] - * Inovagdo
Conhecimento o valor Adquirir ¢ T Explorar + Desempenho
prévio

A
A Transformar

Gatilhos de
ativagao
Relagoes de
poder

Mecanismos de
integragéo social

Fonte: Todorova e Durisin (2007)

Relagdes
de Poder

Esse modelo procura mostrar o entendimento de
que CA é um conjunto de rotinas organizacionais,
influenciadas — de maneira positiva ou negativa — pelas
contingéncias de integracédo social e pelas relagbes de
poder. Também busca destacar o fato de que a
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capacidade de absorgdo é um processo ciclico e,
portanto, retroalimentado (TODOROVA; DURISIN,
2007).

Apesar das diferengcas, o0s pesquisadores
entendem a CA como uma propriedade especifica que
as empresas precisam desenvolver para agir diante de
ambientes em constante mudanca. Trata-se, portanto, de
uma competéncia organizacional que consiste da soma
de capacidades individuais, traduzidas em habilidades
produtivas que devem gerar vantagem competitiva. Entre
os resultados trazidos pela CA, é possivel citar a maior
efetividade das suas acdes de P&D da empresa, por
meio de inovagdes bem sucedidas que tragam melhorias
ao seu desempenho interno e externo (VOLBERDA;
FOSS; LYLES, 2009; DUCHEK, 2013).

Nota-se que ha ainda espacgo para a elucidagao
de alguns pontos sobre a CA. Inicialmente, € importante
destacar quais tipos de conhecimentos estdo sendo
absorvidos pela empresa, 0 que pode trazer impactos
importantes nos processos e fluxos de CA. Também é
importante definir como o conhecimento é armazenado
na empresa, em diferentes niveis. Por fim, & importante
descobrir como a CA funciona nos diferentes niveis
hierarquicos, e quais sao os custos financeiros
associados a implantacdo e a manutengdo dos
processos de CA na empresa (VOLBERDA; FOSS;
LYLES, 2009).

Kurtz, Santos e Steil (2013) perceberam na
literatura sobre CA que os trabalhos mais atuais
desenvolvidos sobre o tema tém aplicado os conceitos
propostos inicialmente por Cohen e Levinthal (1990),
mas também trabalham de forma empirica o modelo
proposto por Zahra e George (2002) descrito
anteriormente.
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Quadro 1 - Dimensbes da Capacidade Absortiva

Dimensoées /
Capacidades

Componentes

Papel e Importancia

Aquisigao Investimentos | Escopo de busca
anteriores e Esquema perceptivo
Conhecimento |« Novas conexdes
anterior * Velocidade de
Intensidade aprendizagem
Velocidade * Qualidade de
Diregao aprendizagem

Assimilagao Entendimento |* Interpretacao

e Compreensao

* Aprendizagem

Transformagdo |* Internalizagdo |* Sinergia

e Conversao * Recodificagao

* Bissociagao

(coincidéncia de ideias

descontinuas)

Competéncias

essenciais

* Recursos para a captura
de conhecimento

Fonte: adaptado de Zahra e George (2002)

Exploragao e Uso .
* Implantagao

O quadro 1 resume as dimensdes da CA descritas
por Zahra e George (2002), modelo utilizado pelo
presente estudo. A aquisicdo e a assimilagao
compdem o que se chama de “CA potencial”, pois
contemplam processos que capturam e internalizam o
conhecimento dentro da organizagcdo. Nota-se que,
nesse ponto, ainda ndo ha resultados tangiveis em
relagdo ao uso do conhecimento, para trazer vantagem
competitiva para a organizacédo, apesar de proporcionar
o potencial para tal. Assim, as dimensbes da
transformagdo e da exploragao contemplam a “CA
realizada’, visando identificar utilidade nos
conhecimentos adquiridos e assimilados para, entao,
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explora-los na forma de inovagdes tangiveis para a
organizagdo (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA;
GEORGE, 2002).

2.2.1 CA Potencial

A capacidade de aquisicdo e assimilacdo de
novos conhecimentos e competéncias — dentro dos
conceitos de CA - vindos de fontes diversas, séo
fundamentais para que wuma organizacdo tenha
vantagem competitiva. A partir delas, as organizagdes
podem entender situagdes e ideias que representem
oportunidades de mudanga, o que também demanda
reenquadramento e atualizagcdo das estruturas de
conhecimento existentes para estabelecer redes e
grupos que facilitem as  comunicagoes, o]
compartiihamento e a transferéncia de informacgdes.
Porém, apenas essas duas dimensdes nao garantem a
aplicagdo dos conhecimentos e, por isso, compdem a
“Capacidade Absortiva Potencial” (ALLEN, 1984;
ZAHRA; GEORGE, 2002; TODOROVA; DURISIN, 2007;
KHOJA; MARANVILLE, 2010).

A CA é um processo ciclico e, portanto, a
absorcdo de novos conhecimentos de uma empresa
depende da sua capacidade absortiva atual. Nesse
sentido, € necessario realizar investimentos regulares,
dentro de uma estratégia de meédio e longo prazo, em
capacitacao e aliangas, para aumentar a base de
conhecimentos da empresa (BALBINOT; MARQUES,
2009).

Ha trés meétodos gerais para uma organizagao
adquirir e assimilar novos conhecimentos externos —
passivo, ativo, e interativo — e cada um fornece
diferentes tipos de conhecimento. O conhecimento
passivo geralmente ocorre quando se deseja saber mais
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sobre processos técnicos e gerenciais através de fontes
como jornais, seminarios, e consultorias. Formas mais
ativas de aquisi¢ao e assimilagao de conhecimentos, tais
como benchmarking e inteligéncia competitiva, podem
fornecer uma visdo mais detalhada e abrangente,
permitindo uma melhor avaliagdo das capacidades da
organizacao. Além disso, deve-se atentar para o fato de
que caracteristicas especificas de determinados
conhecimentos sao variaveis que afetam a capacidade
de aquisicdo e assimilacdo de conhecimento (LANE;
LUBATKIN, 1998; LANE; KOKA; PATHAK, 2006).

Ha registros de que, frequentemente, diferentes
empresas se unem para desenvolverem inovagdes de
maneira cooperativa e interativa. Tal processo ocorre,
principalmente no compartiihamento e na aquisicdo de
novos conhecimentos. Ha casos em que concorrentes
estabelecem parcerias estratégicas, visando o
desenvolvimento de inovagdo radical, quando ¢é
necessario desenvolver novos conhecimentos em areas
nos quais as empresas ainda nao atuam, ou ainda
possuem pouco conhecimento estratégico previamente
adquirido. Tais parcerias exigem esforcos nas areas de
pesquisa e desenvolvimento (P&D), recursos humanos e
Legal, para garantir limites que evitem o0
compartilhamento de conhecimentos secretos que nao
devem ser divulgados aos parceiros (LANE; LUBATKIN,
1998; RITALA; HURMELINNA-LAUKKANEN, 2013).

Em alguns casos, o trabalho cooperativo se
desenvolve por meio de aliangas estratégicas para a
transferéncia de conhecimento tecnoldgico, que podem
acelerar o processo de desenvolvimento da aquisicao de
conhecimento para a realizagdo de inovagdes, porque
permitem uma transformagdo mais rapida do
conhecimento tacito em explicito. Ha diferentes tipos de
aliangas estratégicas: em um acordo de licenciamento, a
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empresa compradora da licengca tende a ter um
conhecimento mais profundo conhecimento sobre a
tecnologia que esta adquirindo; ja nas chamadas “oint
ventures”, nas quais ha o desenvolvimento conjunto de
tecnologias que ainda ndo sao amplamente conhecidas,
nao existe a mesma garantia, risco que pode ser
reduzido por meio de cooperagdo entre equipes de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Nos paises
emergentes, também ha registro dessas aliangas por
meio de investimento estrangeiro direto, subcontratagao,
treinamento de mao-de-obra no exterior e aquisi¢gdes de
empresas (BALBINOT; MARQUES, 2009; CAMISON;
FORES, 2010; DUCHEK, 2013).

Assim, a dimensdo da aquisicdo da CA esta
relacionada a capacidade da organizacdo em localizar,
identificar, valorar, e internalizar conhecimentos externos
e que podem ser criticos para as suas operagoes. Para
avaliar essa dimensdo da CA, sdo considerados cinco
atributos principais: investimentos anteriores,
conhecimento anterior, intensidade, velocidade e diregao
(ZAHRA; GEORGE, 2002).

Os investimentos e o conhecimento anterior
reforcam o fato de que a CA é um processo ciclico,
retroalimentado pelas acgbes anteriores, presentes e
futuras. Com isso, investimentos bem-sucedidos na
criacdo de inovagbes tendem a gerar, dentro das
organizacbes, bases de conhecimento mais completas,
estimulando e faciltando a aquisicio de novos
conhecimentos. O contrario também parece ser valido,
no sentido de que a falta de investimentos nesse sentido
parece inibir o desenvolvimento de novas competéncias
(COHEN; LEVINTHAL, 1990).

A intensidade e a velocidade dos esforcos da
empresa para identificar e internalizar conhecimentos
determinam a qualidade das capacidades de aquisicao
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da empresa e podem influenciar diretamente no tempo
necessario para criar inovagdes. Para estimular maior
intensidade e velocidade, algumas organizagdes criam
propositadamente situagcdes de crise, para causar um
aumento de esforcos nesse sentido (KIM, 1997,
DUCHEK, 2013).

A direcado, na dimensao da aquisicdo, determina
0s caminhos que a empresa segue para obter novos
conhecimentos externos. Esses caminhos s&o definidos,
ao mesmo tempo, pelas decisbes dos gestores da
organizacdo e pelo desenvolvimento da base de
conhecimento da empresa, reforcando novamente o
carater ciclico da CA (ZAHRA; GEORGE, 2002;
CAMISON; FORES, 2010; VOLBERDA; FOSS; LYLES,
2010).

A dimensao da aquisicao também tem um papel
importante no sentido de definir os escopos de busca por
novos conhecimentos. Ao saber quais tipos de
conhecimento sao priorizados, onde serao procurados e
como serao adquiridos, pode-se criar esquemas
perceptuais para a organizagdo. Por meio da aquisi¢cao
constante de novos conhecimentos, podem ser criadas
novas conexdes, que podem colaborar na dimensao da
assimilagao da CA, principalmente na velocidade e na
qualidade da aprendizagem (ZAHRA, GEORGE, 2002).

Muitas empresas optam pela aquisi¢cao direta de
tecnologias que podem ser utilizadas no processo de
inovagao. Essa aquisicdo pode ser realizada por meio de
servicos de assisténcia técnica, acordos de
licenciamento, servigos de engenharia, servigos técnicos,
administracdo de projetos e supervisao técnica, entre
outros (BALBINOT; MARQUES, 2009).

Pesquisas indicam que as empresas estdo cada
vez mais se apoiando na aquisicao de conhecimento por
meio de aliangas estratégicas com outras empresas,
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para facilitar a ampliagdo das suas proprias bases de
conhecimento. Porém, as aliangas devem ser,
idealmente, utilizadas apenas por empresas que
possuam nivel de CA suficiente para entender e
incorporar 0os conhecimentos que estdo sendo recebidos
(LANE; LUBATKIN, 1998; BALBINOT; MARQUES,
2009).

Duchek (2013) sugere que, nas empresas de TIC,
o “technology scouting” € uma importante pratica de
aquisigao de conhecimento, e consiste no monitoramento
sistematico de informagbes para o0  rapido
reconhecimento de oportunidades, mudancas relevantes,
e desenvolvimentos tecnoldgicos. Para tanto, deve haver
um trabalho ativo para a busca de informagdes em fontes
de informagdes como a internet, a literatura técnica, ou
publicagdes cientificas. Também se deve buscar a
participacdo em féruns, conferéncias, congressos,
cursos, tanto pessoalmente quanto a distancia, nao
apenas para a busca de informagdes, mas também para
estabelecer relacionamentos pessoais que promovam a
futura aquisicdo de conhecimento externo. Ao final,
realiza-se a transferéncia do conhecimento adquirido
nessas diferentes fontes para os diferentes
departamentos da empresa, o que € uma condigao
importante para a subsequente integragdo do
conhecimento dentro das estruturas organizacionais.

Outras formas de aquisicdo de conhecimento
também dizem respeito ao desenvolvimento de
capacidades para obter sistematicamente informacgdes e
conhecimento relevante e atualizado sobre concorrentes
atuais e potenciais. Portanto, é pratica comum a
realizacao de agdes planejadas para criar espagos para
interacdo com parceiros (ou ex-parceiros) de
concorrentes da empresa. Além disso, o)
desenvolvimento de programas para a aquisicdo de
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competéncias tecnolégicas junto a centros de P&D,
fornecedores ou clientes ¢ uma forma para adquirir
novos conhecimentos (COHEN; LEVINTHAL, 1990;
TODOROVA; DURISIN, 2007; CAMISON; FORES,
2010).

Assim, o quadro 2 resume 0s principais conceitos
e praticas associados a dimensao da aquisigao na CA.

Quadro 2 - Resumo da dimenséao da Aquisigdo da CA

Dimensao da CA: Aquisi¢gao de conhecimento

Definigao Autores
Habilidade de adquirir conhecimentos externos Lane e
para facilitar o desenvolvimento das préprias Lubatkin (1998)
capacidades da empresa.
Capacidade que uma empresa possui para Zahra e
identificar e adquirir conhecimentos externos George (2002)

que sdo criticos para as suas operagdes.

Reconhecer e entender conhecimentos externos | Lane, Koka e
que sejam potencial valiosos para a empresa. Pathak (2006)

Componente que, principalmente, direciona Todorova e
atengdes em relagao a intensidade, a velocidade | Durisin (2007)
e aos esforgos para obter conhecimentos.

Exemplos de rotinas de aquisicao de conhecimento:

e Compartilhamento constante de conhecimentos entre os
participantes de aliangas estratégicas (BALBINOT;
MARQUES, 2009; DUCHEK, 2013).

* Monitoramento sistematico de informagdes de interesse por
parte de equipes de P&D (LANE; LUBATKIN, 1998;
BALBINOT; MARQUES, 2009; DUCHEK, 2013; RITALA;
HURMELINNA-LAUKKANEN, 2013).

* Participagao em féruns, conferéncias, congressos, cursos,
presenciais ou a distancia, com procedimentos formais de
transferéncia dos conhecimentos adquiridos nesses eventos
para diferentes departamentos da empresa (DUCHEK, 2013).

* Cooperagao entre departamentos de P&D de empresas
diferentes (ZAHRA; GEORGE, 2002; CAMISON; FORES,
2010).

* Patrocinio ou cooperagao com universidades, escolas,
institutos tecnologicos, etc. (TODOROVA; DURISIN, 2007).
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* Monitoramento constante e sistematico das agbes dos
concorrentes (TODOROVA; DURISIN, 2007; CAMISON;
FORES, 2010).

* Acdes para promover interagdo com parceiros ou ex-parceiros
de concorrentes (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

* Programas para aquisigao de competéncias tecnolégicas junto
a centros de P&D, fornecedores ou clientes (CAMISON;
FORES, 2010).

» Estudos de mercado (CAMISON; FORES, 2010).

Fonte: Elaborado pelo proprio autor a partir dos autores
citados

A dimensao da assimilagao, dentro da CA, esta
relacionada a processos e rotinas para a compreensao e
classificagdo dos conhecimentos externos que foram
adquiridos pela empresa (KIM, 1997; ZAHRA; GEORGE,
2002; CAMISON; FORES, 2010). Portanto, a assimilagéo
de conhecimentos nas empresas esta diretamente ligada
ao aprendizado, que pode ocorrer de diferentes formas.
O quadro 3 resume essas formas de aprendizado,
conforme Silva e Stal (2013).

Quadro 3 - Os principais mecanismos de aprendizagem

Mecanismo de Caracteristicas do mecanismo de
aprendizagem aprendizagem

Learning by doing Manifesta-se por uma postura passiva,
(aprendizado pelo automatica e sem custos adicionais, com base
fazer) no feedback de atividades produtivas. Suficiente
para a exceléncia operacional, mas nao para
construir competéncias que levem ao
desenvolvimento tecnoldgico.

Learning by using Consiste na acumulagao de conhecimento que
(aprendizado pelo decorre do uso de determinado produto, e ndo
uso) de seu processo de fabricagdo. Em relagédo ao
anterior, envolve mais agéo por parte dos
usuarios, gerando maior eficiéncia e
minimizacgao de custos.

Learning by Manifesta-se sempre que ocorrem mudangas de
changing forma sistematica nas caracteristicas de uma
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(aprendizado pela

operagao. O ritmo de aprendizagem nao se

mudancga) relaciona diretamente ao tempo ou a produc¢ao,
mas a taxa de modificacdes e novos projetos.

Learning by hiring Contratagao de profissionais com

(aprendizado pela conhecimentos inexistentes na empresa.

contratagéo)

Learning by training
(aprendizado por
treinamento)

Aprendizagem por meio de treinamentos.

Learning by
searching
(aprendizado pela
busca)

E a busca por transferéncia de tecnologia que,
por sua vez, depende de esforgo interno da
empresa e do conhecimento prévio acumulado,
para adapta-la as necessidades locais.

Learning by system

Manifesta-se com a utilizacao de sistemas

performance institucionalizados para geracéo, registro,
feedback analise e interpretagéo de informagdes
(Aprendizado pelo referentes ao desempenho operacional,
sistema de construindo memoaria organizacional para evitar
avaliacao de a replicagao de falhas anteriores.
desempenho)

Learning by Aumento da prépria capacidade de aprender,
learning resultante da acumulagéo de capacidades.

(aprendizado pelo
aprendizado)

Fonte: Silva e Stal (2013)

Nas empresas de TIC, o aprendizado tecnoldgico
€ uma atividade importante que envolve diversos
mecanismos e motivacdes, além de ser cumulativo e
dependente do conhecimento prévio, ou seja, é
dependente da CA da empresa e, consequentemente,
dos individuos que nela trabalham. Quanto maior o
conhecimento comum das pessoas em termos de
especializagao, treinamento, ou experiéncias prévias
com o novo conhecimento, maior € a facilidade para o
aprendizado. Entédo, a dimensao da assimilagdo depende
da habilidade em utilizar os diferentes niveis de
conhecimento, experiéncias e competéncias na
interpretacdo e assimilagdo de novos conhecimentos
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(BALBINOT; MARQUES, 2009; VOLBERDA; FOSS;
LYLES, 2009; CAMISON; FORES, 2010).

Uma importante pratica para a assimilagdo de
conhecimento é a comunicagao face a face, por meio de
eventos formais como reunides de P&D, seminarios de
vendas, reunides estratégicas, etc. Para tanto, é
necessario criar um ambiente que induza ao
compartilhamento intensivo de conhecimentos entre
individuos, departamentos ou unidades de negdcio,
proporcionando oportunidades para a discussdo de
assuntos complexos relacionados aos produtos em si, ou
ao processo de desenvolvimento. Frequentemente,
esses eventos informais ocorrem apds o0s eventos
formais, quando ha o estimulo a interacdo entre as
pessoas (DUCHEK, 2013).

Uma capacidade de assimilagao de
conhecimentos beneficia a empresa, pois deve gerar a
internalizacdo de tecnologias e conhecimentos chave a
partir de casos de sucesso de empresas nNnoO mMesmo
mercado, principalmente por meio da utilizacdo dos
resultados de P&D delas. Entre diferentes técnicas
utilizadas para isso, destaca-se o benchmarking. Outros
sinais de que essa capacidade foi construida sao: a
participacdo de empregados da empresa como
professores ou palestrantes em instituicbes de ensino, ou
em eventos como feiras e encontros setoriais; a visita de
pesquisadores nos projetos de pesquisa da empresa; o
desenvolvimento e apresentacdo de artigos escritos por
empregados da empresa, em conferéncias e congressos
cientificos; etc. Para tanto, € importante que a empresa
desenvolva programas para a gestdo do conhecimento
(COHEN; LEVINTHAL, 1990; CAMISON; FORES, 2010).

Enfim, os principais conceitos e praticas
associadas a dimensdao da assimilacgo na CA
encontram-se sintetizados no quadro 4.
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Quadro 4 - Resumo da dimensé&o da Assimilacdo da CA

Dimensao da CA: Assimilagdao de conhecimento

Definigao Autores

Rotinas e processos para analisar, processar, | Kim (1997)
interpretar e entender as informagdes que
foram adquiridas de fontes externas.

Processamento e internalizagéo de Zahra e George
conhecimentos gerados externamente. (2002)
Assimilar novos conhecimentos por meio de Lane, Koka e
um aprendizado transformador. Pathak (2006)

Exemplos de rotinas de assimilagao de conhecimento:

* Diferentes formas de Aprendizado: pelo fazer; pelo uso; pela
mudanga; pela contratagao; pelo treinamento; pela busca;
pelo sistema de avaliagao de desempenho; pelo aprendizado
(SILVA; STAL, 2013).

* Eventos formais com objetivos de aprendizagem (DUCHEK,
2013).

* Eventos informais, com ambientes propicios ao intercambio
de conhecimentos (DUCHEK, 2013).

* Processos para a internalizagao de tecnologias utilizadas de
maneira bem-sucedida por empresas do mesmo mercado
(CAMISON; FORES, 2010).

*  Benchmarking sistematico em relagao a produtos,
tecnologias ou praticas realizadas pelos concorrentes
(CAMISON; FORES, 2010).

* Incentivo a participagdo de empregados como professores ou
palestrantes (CAMISON; FORES, 2010).

* Programas de incentivo a produgao de artigos cientificos por
parte dos empregados (CAMISON; FORES, 2010).

* Implantagao e desenvolvimento de programas de gestao do
conhecimento, a partir do monitoramento sistematico dos
resultados dos esforgos de P&D das empresas do mesmo
mercado (COHEN; LEVINTHAL, 1990; CAMISON; FORES,
2010).

Fonte: Elaborado pelo proprio autor a partir dos autores
citados
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2.2.2 CA Realizada

A capacidade de transformacao e exploragdo da
CA considera a implantacao efetiva de mudancas na
organizacao, a partir dos conhecimentos que foram
previamente adquiridos e assimilados. Por isso, essas
duas dimensdes compdéem a “Capacidade Absortiva
Realizada” (ZAHRA; GEORGE, 2002; CAMISON;
FORES, 2010).

Pesquisas indicam que empresas que possuem
altos niveis de aquisicdo e assimilagao (CA potencial),
acabam tendo dificuldades nas habilidades de
transformacdo e exploragcdo de conhecimentos. Da
mesma forma, empresas que investem muito na CA
realizada mostram dificuldades na aquisicdo e na
assimilagdo de conhecimentos, o que pode ser chamado
de “armadilha de competéncias”. Os motivos para esses
fendmenos ainda nao estao claros, o que mostra que ha
tensdes entre as dimensdes da CA que precisam ser
estudadas com maior profundidade (VOLBERDA; FOSS;
LYLES, 2009).

A dimensao da transformacao considera que
novos conhecimentos podem ser adicionados a base
existente, ou podem até mesmo substituir conhecimentos
anteriores. Isso ocorre quando o0s conhecimentos
externos assimilados ndo se encaixam com as atuais
estruturas internas de conhecimento. Para tanto, muitas
vezes é necessario desenvolver e refinar rotinas internas
para facilitar a transferéncia e a combinacdo dos
conhecimentos anteriores com os novos conhecimentos
que foram assimilados, gerando estimulos a inovacgéao
(KOGUT; ZANDER, 1992; ZAHRA; GEORGE, 2002;
TODOROVA; DURISIN, 2007; EASTERBY-SMITH et al,
2008; CAMISON; FORES, 2010).

Os principais componentes da dimensao da
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transformacao sao a internalizagdo dos conhecimentos
assimilados, juntamente com a conversdao desses
conhecimentos para que sejam uteis a empresa. Para
que os conhecimentos adquiridos sejam efetivamente
aproveitados pela empresa é importante que sejam
realizados investimentos para a sua aplicagdo, com
geragao de aprendizado pelo fazer, pelo
compartilhamento, e também pela codificacdo desses
conhecimentos em documentos relevantes a empresa.
Para tanto, devem ser incentivada a transmissao
voluntaria de conhecimento cientifico, o que pode ser
feito por meio de agdes de socializagdo para permitir um
ativo compartilhamento de conhecimento tacito entre os
profissionais da empresa, por meio de processos que
estimulem a sinergia entre as pessoas (ZAHRA;
GEORGE, 2002; CAMISON; FORES, 2010; SILVA;
STAL, 2013).

Em algumas vezes, a transformagao considera a
criagcdo de novos conceitos a partir da combinagao de
ideias que as vezes sado aparentemente incongruentes,
um mecanismo chamado de Bissociacdo, que esta
diretamente ligado ao desenvolvimento de competéncias
empreendedoras (ZAHRA; GEORGE, 2002).

A dimenséao da transformacao da CA se traduz na
implantacdo e no uso de tecnologias que melhoram o
fluxo de informagdes e o compartihamento de
conhecimentos, além de facilitar a comunicagao entre os
membros da empresa. Essas tecnologias normalmente
precisam ser aprendidas e adaptadas a partir de casos
de sucesso em outras empresas. Entre essas
tecnologias podem ser citados aplicativos para suporte a
conferéncias via web, portais internos para acesso pelos
funcionarios e parceiros, educacao a distancia, e-mail,
teletrabalho, etc. (CAMISON; FORES, 2010).

A capacidade de transformagao de conhecimento
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depende que a empresa desenvolva e tenha consciéncia
das suas competéncias para a inovacgéo, especialmente
naquelas que estao relacionadas com tecnologias chave
para seus negocios. Nesse sentido, é importante
também implantar rotinas que eliminem os
conhecimentos obsoletos e que, a0 mesmo tempo,
estimulem a busca por inovagbes que possam ser
implantadas na empresa (CAMISON; FORES, 2010).

Empresas que possuem departamentos dedicados
exclusivamente a P&D procuram fazer com que os
profissionais busquem desenvolver continuamente o
aprendizado necessario para que seja possivel agregar
novos conhecimentos de forma a colaborar com os
objetivos estratégicos da empresa. Para tanto, é
importante que os processos de P&D estejam
coordenados e integrados com tarefas funcionais de
outras areas da empresa como engenharia, produgao e
marketing (BALBINOT; MARQUES, 2009; CAMISON;
FORES, 2010).

Com isso, o quadro 5 mostra de maneira
consolidada os principais conceitos e praticas da
dimenséao da transformacéo, dentro da CA.

Quadro 5 - Resumo sobre a dimenséao da
Transformacgao da CA

Dimensao da CA: Transformagao de conhecimento

Definigdo Autores
Capacidade que uma empresa possui para desenvolver | Kogut e
e refinar suas rotinas internas para facilitar a Zander

transferéncia e a combinagdo do conhecimento existente | (1992)
com novos conhecimentos adquiridos ou assimilados.

Capacidade de desenvolver e refinar as rotinas que Zahra e
facilitam a combinagao dos conhecimentos existentes George
com aqueles que foram adquiridos ou assimilados. (2002)
Combinacao dos conhecimentos externos Lane,
transformadores que foram assimilados, com os Koka e

conhecimentos existentes na empresa. Pathak
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(2006)
Adaptacao de conhecimentos ou ideias, quando os Todorova
conhecimentos externos assimilados néo se encaixam e Durisin
com as estruturas internas de conhecimento. (2007)
Adicao ou eliminacado de conhecimentos a base da Easterby-
empresa, ou a interpretacdo e a combinacéo dos Smith et.
conhecimentos existentes de maneiras diferentes e al. (2008)
inovadoras.

Exemplos de rotinas de transformagao de conhecimento:

* Programas para a codificagao sistematica de novos
conhecimentos assimilados, em documentos relevantes a
empresa (CAMISON; FORES, 2010; SILVA; STAL, 2013).

* Implantacdo da prética de bissociagdo em reunides para a
interpretacdo de novos conhecimentos assimilados (ZAHRA;
GEORGE, 2002).

* Monitoramento de casos de sucesso na implantacao de
tecnologias que possam ser Uteis & empresa (CAMISON;
FORES, 2010).

* Implantacado e uso cotidiano de tecnologias para suporte a
conferéncias via web, portais internos para funcionarios e
parceiros, educagdo a distancia, e-mail, etc. (CAMISON; FORES,
2010).

* Rotinas para a eliminacao de conhecimentos obsoletos
(CAMISON; FORES, 2010).

* Processos de P&D integrados aos processos de outras areas da
empresa como engenharia, produg¢do e marketing (BALBINOT;
MARQUES, 2009; CAMISON; FORES, 2010).

* Eventos sociais internos, para ativo compartilhamento de
conhecimento tacito entre os empregados (SILVA; STAL, 2013).

Fonte: Elaborado pelo proprio autor a partir dos autores
citados

A capacidade de exploragao, ou de aplicagao,
se refere as rotinas que utilizam os conhecimentos
adquiridos, assimilados e transformados para
efetivamente implantar mudangas na organizacao. Essas
mudancas sao criadas na forma de novas rotinas,
processos, sistemas, competéncias, estruturas
organizacionais, operagdes, bens, servigos, ou novos
conhecimentos. Os principais componentes da dimensao




71

da exploracdo na CA sdo o uso do conhecimento
adquirido, assimilado ou transformado, e a efetiva
implantacdo de inovagdes na empresa (LANE;
LUBATKIN, 1998; ZAHRA; GEORGE, 2002; CAMISON;
FORES, 2010).

A maior parte das empresas consegue explorar
conhecimento mesmo sem nenhuma sistematizagao
aparente. Porém, nesses casos demonstram ter baixa
capacidade de geragdo e de exploracdo de
conhecimentos e, por isso, tornam-se normalmente
imitadoras dos seus concorrentes (PANIZZON; MILAN;
DE TONI, 2014).

A exploracdo de conhecimentos € evidente em
empresas que sistematizam a captura de conhecimentos
do mercado, de concorrentes e de clientes, e os utilizam
para criar novas competéncias. Com isso, criam
mecanismos que permitem a exploragao continuada dos
conhecimentos por periodos de tempo maiores, trazendo
maior vantagem competitiva (ZAHRA; GEORGE, 2002;
CAMISON; FORES, 2010). Para tanto, também é
importante que sejam desenvolvidas novas
competéncias de coordenagdo que permitam a
codificacdo continua do conhecimento tacito existente e
a aplicagédo dos conhecimentos na melhoria interna de
processos, 0 que depende fundamentalmente do apoio
da alta gestdo da organizacdo (CAMISON; FORES,
2010; DUCHEK, 2013).

A promocéo informal de novas ideias, por parte de
pessoas chave, é uma das principais praticas de
exploragdo do conhecimento dentro da empresa. Essas
pessoas agem como incentivadores internos que dao
suporte de uma ideia de projeto, desde a sua concepgao
até a implantagao, e tém a responsabilidade por distribuir
as novas ideias, buscar informacgdes, influenciar
pessoas, € buscar as aprovagdes necessarias para
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realizar os projetos, que é fundamental para a criagao e
a implantagcdo de novos produtos ou processos. Esses
“‘agentes de mudanga’ possuem um papel central na
implantacado efetiva de novos conhecimentos dentro da
empresa (DUCHEK, 2013).

A dimensao da exploragdo de conhecimento se
traduz na priorizagdo estratégica da aplicagdo dos
conhecimentos e das experiéncias adquiridas, ampliando
o portfolio de produtos e de ideias tecnolégicas. Dessa
forma, deve ajudar a colocar a empresa em uma posigao
de lideranga tecnoldgica no seu mercado. Também deve
colaborar no aumento da velocidade de resposta da
empresa em relagao a contingéncias vindas do ambiente
externo, principalmente dos concorrentes. A exploragao
de conhecimento, portanto, frequentemente se traduz na
forma de startups, criadas a partir de ideias advindas da
aquisicgao, assimilagao e transformacao de
conhecimentos vindos do mercado, dos concorrentes, e
dos préprios clientes (CAMISON; FORES, 2010).

Novamente, a sintese dos principais conceitos e
praticas da dimensado da exploracdo na CA é realizada
no quadro 6.

Quadro 6 - Resumo sobre a dimensao da Exploragéo da
CA

Dimensao da CA: Exploragao de conhecimento

Definigao Autores
E a habilidade de aplicar comercialmente os Lane e
novos conhecimentos adquiridos para alcangar | Lubatkin
0s objetivos da organizagao. (1998)
E uma capacidade organizacional baseada em | Zahrae
rotinas para refinar, ampliar e alavancar George (2002)

competéncias, novas ou existentes, por meio da
incorporagao de conhecimentos adquiridos e
transformados nas suas operagodes.

Aplicar conhecimentos externos assimilados por | Lane, Koka e
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meio de aprendizagem exploratoria. | Pathak (2006)

Exemplos de rotinas de exploragao de conhecimento:

* Implantagéo de inovagdes na empresa, na forma de novas
rotinas, processos, sistemas, competéncias, estruturas
organizacionais, operagoes, bens, servigos, ou novos
conhecimentos (LANE; LUBATKIN, 1998; ZAHRA; GEORGE,
2002; CAMISON; FORES, 2010).

* Criagao de programas de patrocinio interno a inovagéo, por
meio da agao proativa de pessoas chave na organizagao,
distribuindo novas ideias, influenciando pessoas e buscando
0S recursos necessarios para viabilizar projetos (DUCHEK,
2013).

* Programas de desenvolvimento de competéncias de
coordenagao (DUCHEK, 2013).

* Programas de melhoria continua de processos
organizacionais (CAMISON; FORES, 2010).

* Projetos de inovagao que visem colocar a empresa em uma
posicdo de lideranca tecnolégica (CAMISON; FORES, 2010).

* Processos para ampliagdo permanente do portfolio de
produtos (CAMISON; FORES, 2010).

Fonte: Elaborado pelo proprio autor a partir dos autores
citados

2.2.3 Fatores adicionais a Capacidade de Absorgao
(CA)

Além das dimensbdes ligadas a CA potencial e
realizada, a literatura mostra que ha outros fatores que
influenciam o processo de absor¢ao de conhecimento
nas empresas. Inicialmente, destaca-se que as proprias
condigdes ambientais afetam a CA. Fatores como
competitividade do mercado, dinamismo, e as proprias
caracteristicas dos conhecimentos que a empresa
necessita afetam os processos de CA (VOLBERDA;
FOSS; LYLES, 2009).

A abordagem de Cohen e Levinthal (1990) prioriza
os aspectos relacionados a pesquisa e desenvolvimento
(P&D) e traz trés conceitos adicionais, relevantes para
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entender e interpretar a CA. O primeiro conceito é a
préopria definicdo de CA, que diz respeito a reconhecer,
assimilar e utilizar conhecimento externo em beneficio da
organizacado. O segundo se relaciona com a relevancia
da base de conhecimento interna da organizacido, que
pode ser somada com o0s conhecimentos externos,
permitindo uma compreensao mais profunda que seja util
para o desenvolvimento de inovagdes na organizagao. O
terceiro diz respeito a criagcdo de papéis exclusivos
(“gatekeepers” ou  ‘“boundary-spanning”) para o
monitoramento e a captura de informagdes técnicas do
ambiente externo, interpretando-as e transmitindo-as de
forma que as demais pessoas organizacdo possam
entendé-las. Esses papéis sao opcionais, pois dependem
da dificuldade (ou facilidade) das pessoas da
organizacdo em compreender as informacdes técnicas
externas, e também podem ser transitérios (EASTERBY-
SMITH et al, 2008; VOLBERDA; FOSS; LYLES, 2009).

Zahra e George (2002) também indicam fatores
adicionais que estimulam tanto a CA potencial quanto a
CA realizada. Esses fatores sédo os gatilhos de ativacéao,
0s mecanismos de integragdo social e os regimes de
apropriagcao de conhecimento.

Os gatilhos de ativagao sido eventos internos ou
externos que estimulam a organizagcdo a absorver
conhecimento, provocando o inicio de um processo de
absorgao de conhecimento. Esses gatilhos podem incluir
tanto mudancas internas quanto externas a organizagao.
Crises internas, ou mudangas no ambiente externo que
afetem a organizacdo sdo exemplos de eventos que
podem provocar esforgos no sentido de gerar a aquisicao
e a assimilacdo de novos conhecimentos que devem se
transformar em inovagcbes (ZAHRA; GEORGE, 2002;
EASTERBY-SMITH et al, 2008; ANDRADE, 2009;
WEGNER; MAEHLER, 2012).
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No contexto da CA, segundo Easterby-Smith et al
(2008), os gatilhos de ativacdo trazem consigo uma
percepcdo de que para as empresas ha,
permanentemente, ameacgas externas ou crises internas.
Essa percepgcdo parece ser substancialmente maior
atualmente, por causa do crescente aumento das
competéncias produtivas e de novas capacidades nas
empresas industriais chinesas, provocando também um
aumento na competitividade no mercado mundial. Os
autores ainda destacam que esse movimento dessas
empresas chinesas nao foi causado por uma resposta a
inovacbes externas, mas foi uma acgao proativa no
sentido de antecipar o desenvolvimento de capacidades
para que ficassem a frente dos concorrentes do mercado
global, reduzindo pressdes e desenvolvendo vantagem
competitiva.

Os mecanismos de integragcao social sao
eventos, estruturas ou praticas que podem ocorrer em
qualquer momento no processo de CA, no intuito de
promover maior interagdo entre as pessoas e 0s
sistemas de gestdo do conhecimento (EASTERBY-
SMITH et al, 2008). Eles refletem estruturas, politicas
formais, espacos e eventos (formais ou informais) que
incentivam o compartilhamento de conhecimentos,
dentro do contexto da CA. Esses mecanismos também
dependem dos niveis de interagdo com vistas a absorgao
de conhecimentos. Nesse sentido pode-se inicialmente
promover interagbes visando ao conhecimento
intraempresa, para desenvolver melhorias internas ou
diferenciais competitivos unicos. Também se pode
realizar interagbes visando ao conhecimento inter-
empresas, por meio de parcerias, aliangas, ou
aquisigdes, para baratear os custos ou prazos para o
desenvolvimento de inovagdes. Por fim, pode-se
desenvolver interagcdes visando ao conhecimento
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cientifico, pelo trabalho cooperativo com universidades
ou institutos de pesquisa, normalmente com apoio
financeiro publico, para estimular os processos de
pesquisa € o desenvolvimento de inovagdes (ZAHRA;
GEORGE, 2002; ANDRADE, 2009; SCHMIDT, 2010).

Duchek (2013) destaca a importancia dos eventos
informais para as empresas que desejam desenvolver a
sua CA. Segundo o autor, para estimular esses eventos
de integragao social € necessario criar um ambiente que
induza ao compartilhamento intensivo de conhecimentos
entre individuos, departamentos ou unidades de negdcio,
proporcionando oportunidades para a discussdo de
assuntos complexos relacionados aos produtos em si, ou
ao processo de desenvolvimento. Frequentemente,
esses eventos informais ocorrem apds os eventos
formais, quando houver o estimulo a formacao de redes
sociais entre os participantes.

Outra fungdo dos mecanismos de integracao
social, de acordo com Easterby-Smith et al (2008), é
adicionar movimentagcdo de conhecimentos dentro da
empresa, estimulando também a diversidade de
perspectivas, uma vez que a homogeneidade de ideias
pode levar a resisténcias para absorver novos conceitos.
Os mesmos autores também afirmam que esses
mecanismos também sao importantes para manter a
atividade dos sistemas de gestdo do conhecimento nas
organizacgoes.

Em alguns casos, os mecanismos de integragao
social podem desencadear agdes para absorver mais
conhecimentos. Sao trabalhos cooperativos, espacgos
para comunicagao aberta, recompensas coletivas, entre
outras praticas que nédo apenas estimular a troca de
informacdes e conhecimentos, mas também
retroalimentar a busca por mais conhecimentos. Dessa
forma, os mecanismos de integracdo social também
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podem representar gatilhos de ativagdo (KOHJA;
MARANVILLE, 2010).

Os regimes de apropriagao definem como a
organizacdo constréi vantagem competitiva de acordo
com as fontes de conhecimento, que podem ser internas
ou externas. Tais regimes ocorrem principalmente apos a
CA realizada, quando sao criadas inovagdes que
precisam ser protegidas e cujos resultados precisam ser
maximizados (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA;
GEORGE, 2002; TORODOVA; DURISIN, 2007).

Zahra e George (2002) indicam que os regimes de
apropriagdo visam garantir uma vantagem competitiva
sustentavel a partir das inovagcbes entregues pelo
processo de CA. Em mercados caracterizados pela baixa
segurancga juridica em relagéo a propriedade intelectual,
as empresas precisam criar formas criativas para garantir
a apropriagao das suas inovagoes, para garantir o efetivo
retorno dos investimentos em CA e para que esses
resultados n&o sejam simplesmente copiados por
terceiros (TODOROVA; DURISIN, 2007).

Outra contribuicdo dos regimes de apropriagao diz
respeito a protecado dos resultados gerados pela CA da
empresa. Para tanto, frequentemente as organizacdes
implantam mecanismos de protecéo, representadas por
praticas de gestao, recursos humanos, tecnologias, além
de contratos e outros dispositivos legais (patentes e
outras formas de registro de propriedade intelectual). O
grau de protecado efetiva desses mecanismos varia de
acordo com condigcdes do ambiente externo da
organizacdo como, por exemplo, o grau de respeito aos
segredos industriais do setor (CAMISON; FORES, 2010;
RITALA; HURMELINNA-LAUKKANEN, 2013).

Também ¢é importante perceber que regimes de
apropriacao efetivos também ajudam a garantir a prépria
sustentabilidade da CA das empresas. Isso ocorre
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porque o0s resultados vindos da apropriacdo das
inovagdes servem também para manter os incentivos e
financiamentos para o processo de CA. Da mesma
forma, se a apropriagcdo das inovagdes nao for bem
sucedida, ha uma tendéncia a reduzir os investimentos
no desenvolvimento da CA nas empresas (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; EASTERBY-SMITH et al, 2008).

Volberda, Foss e Lyles (2010), a partir de uma
revisao sistematica da bibliografia, sugerem o estudo de
algumas outras variaveis que existem ao redor do
processo da CA definido por Cohen e Levinthal (1990) e
Zahra e George (2002). Os autores sugerem o estudo
dos Antecedentes Gerenciais, que consideram as
capacidades de combinagcdo de ideias, os modelos
cognitivos presentes nos processos de gestdo, e as
praticas individuais de construgdo e compartilhamento de
conhecimento. Além disso, também €& necessario
considerar os antecedentes intraorganizacionais, tais
como a estrutura organizacional, os programas de
incentivos, e as redes formais e informais de
comunicagao.

Os antecedentes interorganizacionais também
afetam a CA da empresa, principalmente pelos
mecanismos de compartiihamento de conhecimentos
com outras organizagdes e os processos de gestdo de
aliancas estratégicas. Os processos de desenvolvimento
e transferéncia de conhecimentos com parceiros e redes
de relacionamento (VOLBERDA; FOSS; LYLES, 2009).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Um trabalho de pesquisa requer procedimentos
racionais e sistematicos para que proporcione respostas
adequadas aos problemas propostos. Para tanto, deve-
se utilizar cuidadosamente os métodos e técnicas
cientificas, desde a formulacdo do problema até a
apresentacao dos resultados (GIL, 2008).

Conforme ja descrito anteriormente, o presente
trabalho tem por objetivo geral analisar e propor
melhorias para a Capacidade Absortiva (CA) de
conhecimentos técnico-comerciais da empresa Specto,
para startups e melhoria continua de produtos.

Para a escolha da empresa objeto do presente
estudo, foram estabelecidos alguns critérios. Para
garantir a isencgao cientifica, foi estabelecido o critério de
nao haver relagcdo contratual de trabalho entre o
pesquisador e a empresa. Por uma questao geografica,
optou-se por uma organizagdo que estivesse localizada
na Grande Floriandpolis, local de residéncia do
pesquisador. Considerando que o trabalho deveria ser
realizado no setor de TIC, também foram mapeadas
empresas desse setor na area geografica estabelecida.
Por fim, era necessario escolher uma empresa que
comercializasse produtos de TIC com significativa carga
de inovagao.

A Specto, empresa localizada em Sao José, Santa
Catarina, atende a todos esses critérios. Atua no setor de
TIC, mais especificamente nos segmentos de Gestao de
Filas para Atendimento Presencial, Prédios Inteligentes,
e Mobiliario Urbano. Nos dois ultimos segmentos, a
empresa desenvolve e comercializa produtos inovadores.

Assim, este trabalho pode ser caracterizado como
um estudo de caso. Tal caracterizacdo é feita porque
realiza o estudo de eventos contemporaneos em uma
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unidade especifica — neste caso, uma empresa -,
quando o pesquisador necessita lidar com uma
variedade de evidéncias tais como documentos,
artefatos, entrevistas e observagdes (YIN, 1989),
instrumentos que foram efetivamente utilizados neste
trabalho.

Apesar  das diferentes perspectivas e
entendimentos sobre as caracteristicas de um Estudo de
Caso, a comunidade académica parece concordar que
um estudo de caso qualitativo € uma investigacao de
uma unidade especifica, dentro de um determinado
contexto, e que foi selecionada segundo critérios pré-
determinados. Para a investigagao desse tipo de estudo
sao utilizadas diferentes fontes de dados, para permitir
uma visao completa do fendmeno estudado. Destaca-se,
também, que os critérios para identificagao e selecao do
caso, bem como as formas de generalizagao que podem
ser propostas, podem variar de acordo com as
convicgdes do pesquisador (ALVES-MAZZOTI, 2006).

Os estudos de caso podem ser classificados como
exploratérios, descritivos, explicativos e avaliativos. Um
estudo de caso é exploratério quando ha pouco
conhecimento acerca da realidade em estudo e busca-se
dados que procuram o esclarecimento e delimitacdo de
problemas ou fendmenos. Considera-se descritivo
quando € realizada uma descricdo detalhada de um
fendbmeno no seu contexto natural, e explicativo quando
os dados coletados procuram determinar relagdes de
causa e efeito em situagdes reais. Um estudo de caso é
considerado avaliativo quando é realizada uma descrigao
densa e realiza uma avaliagédo por meio da emissao de
juizos (YIN, 2005).

O presente trabalho realizado junto a empresa
Specto, portanto, pode ser caracterizado como um
estudo de caso avaliativo. Aléem da densidade das
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descricdes, foram desenvolvidas atividades para
identificar, obter e proporcionar informagdes validas,
confiaveis, suficientes e relevantes, para apoiar a
emissdo de um juizo ou para sugerir atividades
especificas que devem ser realizadas para produzir
efeitos e resultados concretos (YIN, 2005; AGUILAR;
ANDER-EGG, 1994).

Este trabalho de pesquisa também pode ser
caracterizado como exploratorio, dado o seu objetivo de
analisar uma determinada situacdo para o
aprimoramento de ideias. Frequentemente, pesquisas
exploratérias assumem a forma de estudo de caso (GIL,
2008).

Quanto ao método de pesquisa, foi escolhido o
meétodo indutivo para o desenvolvimento deste trabalho,
pois considera o encaminhamento das constatagcdes
particulares, relacionadas as informagdes coletadas em
cada empresa estudada, para um plano mais abrangente
contemplado pelo modelo tedrico da Capacidade
Absortiva (CA) sugerido por Zahra e George (2002), ja
descrito anteriormente. A definicao de Lakatos e Marconi
(2007) corrobora essa escolha, pois indica que a indugao
€ um processo mental que, a partir de dados
particulares, procura inferir uma regra geral ou universal.
Segundo o mesmo autor, o objetivo do método indutivo é
gerar conclusdes de conteudo mais amplo do que aquele
das premissas que foram utilizadas para tal.

Prodanov e Freitas (2009) completam essa ideia
afirmando que, no método indutivo se parte da
observacdao de fatos ou fenbmenos cujas causas o
pesquisador quer conhecer. Em seguida, realiza uma
comparagao entre esses fatos ou fenébmenos para
descobrir relagdes existentes entre eles para que, ao fim,
possa realizar uma generalizagdo, que pode estar
relacionada a alguma teoria pré-existente.
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Tais ideias vao ao encontro daquilo que foi
realizado neste estudo, uma vez que houve a
identificacdo e a sugestao de praticas relacionadas a CA
na empresa Specto. Essas praticas foram devidamente
organizadas conforme as dimensdes e os fatores
adicionais da CA do modelo de Zahra e George (2002) e,
por sua vez, foram separadas para o0s casos de
ocorréncia de startups e de melhoria continua de
produtos da empresa.

Uma vez definido o método de analise, é
necessario definir os procedimentos para a coleta de
dados, que foram orientados, inicialmente, pela
abordagem de Gil (2008), indicando que os dados a
serem coletados para estudos de caso podem ser
obtidos mediante analise de documentos, entrevistas,
depoimentos  pessoas, observacdo  espontanea,
observacao participantes e analise de artefatos fisicos.
Além disso, em estudos de caso, é recomendavel que o
pesquisador procure fazer uso de diferentes fontes de
evidéncias, que precisam apresentar convergéncia. Para
tanto, € importante o uso da triangulagcdo das
informacdes obtidas e, portanto, devem ser utilizadas
diferentes fontes de informagdes, para conferir maior
grau de confiabilidade ao estudo (PRODANOV;
FREITAS, 2009).

Diante disso, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas junto a diferentes pessoas, com
diferentes papeis na empresa estudada. Foram
entrevistados os profissionais atuantes nas areas
Comercial e Técnica da empresa — incluindo os
respectivos Diretores.

Para complementar as informacgbes obtidas por
meio das entrevistas, também foram realizados
momentos para observagcdo espontdnea e nao
participante, para compreender alguns aspectos tacitos
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que podem estar presentes na dinamica da empresa a
ser estudada (GIL, 2008).

Assim, o trabalho de coleta de dados foi iniciado
com a realizagdo de 3 (trés) entrevistas com o Diretor
Comercial da empresa, em reunides que ocorreram entre
Dezembro de 2013 e Janeiro de 2014. Nessas ocasides
foram coletadas as primeiras informagdes sobre o
histérico dos produtos da Specto, suas caracteristicas e
funcionalidades, além da estrutura e da dinamica de
trabalho entre a area comercial e a area técnica da
empresa, tanto para o desenvolvimento quanto para a
comercializagdo desses produtos.

Em seguida também foi iniciada a coleta de
documentos, digitais e fisicos, priorizando neste
momento a obtencao de informagdes para uma primeira
compreensao do histdrico da Specto e dos produtos que
comercializa. Entre os documentos digitais, séao
destacados o site institucional da empresa no seu site,
os arquivos do planejamento estratégico, e arquivos
contendo apresentagdes institucionais e de produtos.
Entre os documentos fisicos, foram disponibilizados
folders, apresentagdes e modelos de propostas
comerciais.

A proxima etapa de coleta de informagdes ocorreu
em Fevereiro de 2014, durante o “1° Meeting de Vendas
Specto”, que reuniu durante 4 (quatro) dias os Diretores
da empresa, profissionais das equipes técnica e
comercial, incluindo representantes comerciais de todas
as regidoes do Brasil. No primeiro dia, foi realizada a
observagdo espontanea, a partir das apresentagoes
realizadas pelo Presidente, pelo Vice Presidente
Industrial e Marketing, e pelo Diretor Comercial. Nessas
apresentagdes foram descritos, inicialmente, o historico
da empresa e dos produtos QualProx, VisAct e Ozon-in.
Em seguida foram apresentadas as funcionalidades
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principais de cada um desses produtos e os
procedimentos para a comercializagcdo dos mesmos.
Todos os arquivos utilizados nas apresentagdes foram
disponibilizados, juntamente com outros materiais com
maiores detalhes sobre os produtos, que foram todos
utilizados na pesquisa documental realizada para este
estudo.

No segundo dia do “1° Meeting de Vendas Specto
foram apresentados os detalhes do trabalho de
desenvolvimento dos produtos da Specto. O Vice
Presidente Industrial e Marketing, e o Vice-Presidente de
Tecnologia e Inovagao, juntamente com analistas das
areas técnica e de treinamento, explicaram para os
presentes como funciona o processo de desenvolvimento
de novas funcionalidades para os produtos da empresa.
Na mesma ocasidao foram dadas as orientacbes em
relagdo ao processo de encaminhamento de solicitagdes
de customizagdes aos produtos da  Specto,
eventualmente solicitadas pelos clientes. Por fim, foi
apresentada a plataforma Moodle, utilizada para o
compartilhamento de informagdes e para a realizagao de
cursos a distancia, juntamente com o calendario de
eventos de capacitagao técnica e comercial para o ano
de 2014.

Nos dois dias finais do evento foram realizadas
dinamicas, com a finalidade de criar maior entrosamento
entre o pessoal técnico e comercial da Specto, e também
com os representantes técnicos e comerciais externos
que estavam presentes. Durante cada dinamica, eram
realizadas apresentacdes e reflexdes sobre a evolugao
do conhecimento de cada um dos presentes em relagao
a empresa, aos produtos, aos processos relacionados a
comercializagdo e ao desenvolvimento de novas
funcionalidades, e as competéncias necessarias para
que cada um desempenhasse adequadamente o seu
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papel.

Nos trés intervalos diarios do “1° Meeting de
Vendas Specto”, foram entrevistadas 9 (nove) pessoas,
incluindo o Vice Presidente Industrial e Marketing, o
Vice-Presidente de Tecnologia e Inovacédo, o Diretor
Comercial, representantes comerciais das regides, Sul,
Sudeste, Norte e Nordeste, e colaboradores das areas
de Marketing e de Treinamento. Nessas entrevistas foi
possivel realizar a triangulagdo para garantir a precisao
das informacbes necessarias para a realizagcdo do
estudo.

Ainda sobre o0s representantes comerciais,
também é importante citar que se trata de um grupo
heterogéneo; além das naturais diferengas regionais, a
formagao educacional de cada um, e o tempo de
relacionamento com a Specto diferia significativamente.

Assim, o roteiro de entrevista semiestrutura
aplicado durante o “1° Meeting de Vendas Specto”
buscou descobrir o conhecimento de cada uma dessas
pessoas sobre:

* Histdria da criagao dos produtos da Specto;

e Processo de implantacdo de melhoria nos
produtos;

* Forma de coleta de avaliagbes e percepgdes dos
clientes (feedbacks) em relagao aos produtos;

* Identificacdo do indutor da inovagdao de cada
produto (recursos proprios ou oportunidade de
mercado);

* Origem da ideia da inovagao de cada produto (top
down, ou bottom up);

e De onde vieram o0s conhecimentos para a
inovacao no produto (dentro ou fora da empresa);

* Principais caracteristicas e funcionalidades de
cada produto.
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O mesmo roteiro ainda buscou identificar as
seguintes informagbes complementares, junto aos
entrevistados:

* Principais motivos que provocam a busca de
conhecimento sobre os produtos da Specto;

e Pessoas ou areas de a empresa que sao
procuradas quando ¢é necessario buscar
conhecimento sobre o produto;

* Eventos promovidos pela Specto ou por terceiros,
que sao uteis para construir conhecimento sobre
os produtos da empresa.

A partir do registro dessas informagdes, foi
necessario aprofundar o conhecimento sobre como
aconteceu a criacdo e a evolugcdo de cada um dos
produtos, e como foi a busca de conhecimentos externos
para isso. Para tanto, foram realizadas entrevistas
durante os meses de Margo, Maio e Junho de 2014, com
o Vice Presidente Industrial e Marketing e o Diretor
Comercial da empresa. As entrevistas foram
complementadas por mensagens de correio eletrénico,
para elucidar eventuais duvidas e para o recebimento de
documentos da empresa com informagbes adicionais
relevantes. Nessas entrevistas foi aplicado o roteiro
abaixo, baseado em Cohen e Levinthal (1990) e Zahra e
George (2002):

* Como ocorreu a definicho dos aspectos
informacdes técnicos e comerciais de cada
produto;

* Como a base de conhecimento prévio interno foi
utilizado para o desenvolvimento de novos
produtos, ou novas versdes dos produtos;

* Principais duvidas técnicas ou comerciais existem
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sobre cada produto, tanto por parte de
profissionais da Specto, Representantes, ou
Clientes;

* Como sao registradas e transmitidas as
informacgdes sobre novidades sobre os produtos;

* Avaliagado sobre a quantidade e a qualidade das
informacdes disponibilizadas sobre cada um dos
produtos da Specto;

* Como ¢ feita a verificacdo do aprendizado sobre
os conhecimentos técnicos ou comerciais de cada
produto, realizado junto a profissionais da Specto,
Representantes, ou Clientes;

* Como funciona a interacao entre as areas técnica
e comercial da Specto;

e Como a Specto interage com os clientes no
desenvolvimento, na venda, na implantagdo e na
melhoria de produtos;

* Processo para recebimento de demandas dos
clientes ou de oportunidades de mercado para a
melhorias nos produtos

* Processo de criagdo dos produtos da Specto;

e Como é realizado o registro das informacdes
técnicas e comerciais de cada produto;

* Principais parceiros da Specto, para desenvolver
e comercializar produtos;

e Como a Specto identifica potenciais parceiros
técnicos e comerciais.

Além da forma de coleta de informagdes, também
€ necessario descrever a estrutura e os procedimentos
de analise utilizados neste trabalho. Para cumprir o
primeiro € o segundo objetivos especificos propostos,
inicialmente foi feita uma apresentacdo da Specto,
considerando o seu histérico, uma visdo geral das suas
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principais linhas de produtos e da area comercial.
Também foram descritas informagcbes sobre o
relacionamento entre as areas técnica e comercial, além
de processos e tecnologias para o treinamento de
pessoal sobre os produtos da empresa.

Em seguida, cada produto da Specto passa a ser
objetivo de analise, referente as praticas da CA.
Inicialmente é feita uma descri¢gado detalhada do produto,
incluindo seus componentes e seu software e, em
seguida, é realizada a caracterizagdo das inovagoes
presentes no produto, feita a luz das dimensbes da
‘inovagdo como processo” e da “inovacdo como
resultado”, conforme o modelo proposto por Crossan e
Apaydin (2010). Esse procedimento, aplicado a todos os
produtos da Specto, faz com que o primeiro objetivo
especifico deste trabalho seja cumprido.

Com a descricdo do produto e a caracterizagao
das suas inovacoes, foi realizada uma classificacdo do
mesmo em “fases”. Tal procedimento foi adotado para
que seja possivel identificar momentos de producéo de
inovagao, juntamente com os respectivos processos da
CA.

Para cada “fase” do produto é realizada uma
descricdo detalhada dos principais acontecimentos,
coletados a partir de documentos e das entrevistas
realizadas. Nessas fases sao identificadas praticas
relacionadas a cada dimensdo da CA, e também em
relacdo aos fatores adicionais a CA, de acordo com o
modelo proposto por Zahra e George (2002).

Em seqguida, é realizada uma analise que resulta
na identificagcdo de relagbes entre as praticas de CA
identificadas. Tais relagbes sao expressas na forma de
um fluxograma.

A partir desses procedimentos, percebe-se que,
até esse momento, o presente trabalho também
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apresenta caracteristicas de um estudo longitudinal, pois
engloba periodos temporais significativos, ou seja, quase
duas décadas entre o langamento do primeiro produto e
a propria criagao da Specto, até os dias atuais. Assim,
nota-se a realizagdo de uma pesquisa retrospectiva, pois
€ realizada a descri¢cdo e a analise de fatos do passado
(LAKATOS; MARCONI, 2007).

ApOs a andlise das fases de cada produto, é
realizada uma consolidagdo das praticas de CA
identificadas. Nesse momento, divide-se as praticas de
CA para fases de startup, quando ha a criagao de novos
produtos ou de novas geragdes de produtos, e para
fases de melhoria continua, quando apenas sao trazidas
novas funcionalidades ou modulos para um produto
existente. Com isso, o segundo objetivo especifico deste
trabalho é cumprido.

A partir dessas analises, € possivel ter uma
compreensao mais completa das praticas atuais
relacionadas a CA na Specto. A partir disso, é realizada
uma analise final, durante a qual é possivel sugerir
melhorias para a CA dessa empresa. Tais melhorias sao
estruturadas na forma de um processo geral sugerido,
também expressas na forma de um fluxograma para
fases de startup, e outro para fases de melhoria
continua. Assim, cumpre-se o terceiro e ultimo objetivo
especifico deste estudo.

Novamente, € possivel detectar a ocorréncia de
caracteristicas de um estudo longitudinal neste trabalho.
Porém, no caso do terceiro objetivo especifico, ha um
olhar para o futuro a partir das sugestbes de melhoria,
permitindo também perceber a realizagdo de uma
pesquisa prospectiva (LAKATOS; MARCONI, 2007).

Torna-se importante também fazer uma relagao
entre os procedimentos metodoldgicos relacionados a
cada objetivo especifico do presente trabalho. Tal
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informacdo esta presente no quadro 7, que permite
visualizar essas informacdes de maneira sintética.

Quadro 7 - Procedimentos metodoldgicos utilizados para
a realizagao de cada objetivo especifico do trabalho

Objetivo especifico

Procedimentos adotados

Descrever a Specto
e seus produtos
QualProx, VisAct e
Ozon-in

Analise de documentos;

Entrevistas ndo estruturadas e
semiestruturadas com o Vice
Presidente Industrial e Marketing, € o
Diretor Comercial;

Classificagao do grau de inovagao de
cada um dos produtos da Specto
conforme o modelo de Crossan e
Apaydin (2010).

Analisar as praticas
relacionadas a CA
de conhecimentos
técnico-comerciais
dos produtos
QualProx, VisAct e
Ozon-in da Specto,
considerando fases
de startup e de
melhoria continua.

Andlise de documentos;

Observagao espontanea;

Entrevistas semiestruturadas com
Vice Presidente Industrial e
Marketing, o Vice-Presidente de
Tecnologia e Inovagdo, o Diretor
Comercial, representantes comerciais
das regides, Sul, Sudeste, Norte e
Nordeste, e colaboradores das areas
de Marketing e de Treinamento, de
acordo com o modelo de Zahra e
George (2002) e os conceitos de
Cohen e Levinthal (1990).

Andlise utilizando o método indutivo
orientado aos modelos de Crossan e
Apaydin (2010), Ries (2012) e Zahra
e George (2002), para descobrir
praticas gerais de CA para fases de
startup e para fases de melhoria
continua de produtos.

Sugerir novas
praticas para a
melhoria da CA de
conhecimentos
técnico-comerciais

Analise utilizando o método indutivo,
novamente orientado aos modelos de
Crossan e Apaydin (2010), Ries
(2012) e Zahra e George (2002), para
sugerir melhorias ao processo de CA
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em startups e na da Specto, para fases de startup e
melhoria continua de para fases de melhoria continua de
produtos da Specto. produtos.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor

O capitulo a seguir, portanto, realiza os
procedimentos descritos para o alcance do primeiro e do
segundo objetivos deste trabalho, contemplando a
apresentacao da Specto e a analise da CA dos seus
produtos.
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4 APRESENTAGCAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Os subitens a seguir descrevem a coleta e a
analise das informacdes, conforme os procedimentos
metodoldgicos descritos no capitulo anterior. Inicialmente
€ realizada a apresentagdo da empresa, seguida pela
apresentacao e analise de cada um dos seus produtos
sob a dtica da inovacao e da Capacidade Absortiva (CA).
Por fim, é realizada uma consolidagdo das praticas de
CA identificadas, com uma analise final.

4.1 CARACTERIZAGAO DA SPECTO

A Specto é uma empresa localizada no municipio
de Sao José, na regido da Grande Floriandpolis, no
Estado de Santa Catarina, que desenvolve, fabrica e
comercializa produtos de tecnologia para trés areas de
negocio principais: gestao de filas para o atendimento ao
publico; automacgao de prédios, com foco em seguranca;
e informagdes ambientes em totens urbanos.

Figura 6 - Primeira marca utilizada pela Specto

“

SPECTO

TECNOLOGIA

Fonte: Dados primarios

A Histéria da Specto remonta ao ano de 1991,
quando a empresa foi constituida e langou o seu primeiro
produto: um painel eletrébnico de mensagens, para a
comunicacdo das empresas com O seu respectivo
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publico em locais com concentragdo de clientes
aguardando atendimento. Logo em 1994, esse primeiro
produto recebeu uma nova funcionalidade para o
gerenciamento de senhas para o atendimento de
clientes.

A Specto se instalou no CELTA (Centro
Empresarial para Laboracao de Tecnologias Avangadas),
no Parque Tecnoldgico Alfa em Floriandpolis em 1995, e
no ano seguinte langou uma nova linha de produtos
tecnologicos, melhorando o produto que originalmente
langou a empresa no mercado. A empresa passou a
oferecer diferentes produtos para suporte a Gestao do
Atendimento para locais onde ha a formagao de filas de
clientes. Tais produtos evoluiram o conceito original de
gestdo de senhas, contemplando a segmentagdo de
clientes por diferentes critérios, além de relatérios e
alertas gerenciais para os gestores. Essa nova linha de
produtos permitiu que a Specto se consolidasse no
mercado a partir de 1998, quando conquistou um
contrato com a rede de agéncias da Caixa Econbmica
Federal.

A partir do ano de 2000, a Specto passou a
ampliar suas atividades no Estado de S&o Paulo, por
meio de uma empresa representante comercial. No
mesmo periodo, estabeleceu parceria com a empresa
IBM, para participar de licitagdes para o fornecimento de
equipamentos para a gestdo de atendimento para
empresas como Correios e Eletropaulo. Considerando a
demanda do mercado, dois anos depois a empresa
implantou em Sao Paulo uma base operacional com
servigos de suporte ao cliente.

Em 2004, a Specto comegou a investir tanto na
atualizacao tecnoldgica dos seus produtos, quanto na
diversificacao do seus portfolio. Inicialmente, a empresa
priorizou a melhoria nos softwares dos seus produtos,
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permitindo que 0s usuarios acessassem suas
funcionalidades por meio da web. Também houve uma
migracao para a plataforma Linux que, segundo opiniao
de técnicos, era mais segura e mais bem aceita pelo
publico alvo da Specto. Em 2006 é formada uma parceria
com a Spherical Networks, para o desenvolvimento
conjunto de tecnologias para a criagao de produtos para
automagao predial, relacionada com os conceitos de
“edificios inteligentes” e “monitoramento ambiental”. No
ano seguinte, as empresas langaram seus primeiros
produtos nesse mercado, considerando controle de
acesso e integracdo com sistemas de sensoriamento
para seguranga, e também o langamento de um
mobiliario urbano (totem) para a medicdo de radiacao
ultravioleta (UV) e exibicdo de informacbdes ambientais
de interesse publico (temperatura, cuidados com a pele,
etc.).

No ano de 2010 a Specto cria uma nova parceria
com a empresa Seventh Visual Control, com o objetivo
de desenvolver produtos proprios na area de sistemas de
circuito fechado de TV (CFTV), com inovacgao radical. No
mesmo periodo, houve a mudanga da matriz de
Floriandpolis para uma sede prépria na area industrial da
cidade vizinha Sao José. Em Sao Paulo capital, também
houve a mudanga para uma nova sede propria.

Figura 7 - Marcas utilizadas pela “Spherical Networks” e
pela “Seventh Visual Control’, empresas incorporadas ao
Grupo Specto

spherical  Seven

networks

Fonte: Dados primarios
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Com o sucesso tanto dos produtos desenvolvidos
internamente quanto em parceria, em 2012 a Specto
realiza uma fusdo com as empresas Spherical Networks
e Seventh Visual Control. A partir desse movimento,
todas passaram a operar sob a marca Specto, que
também passou a adotar uma nova identidade visual,
conforme a figura 8.

Figura 8 - Marca utilizada atualmente pela Specto

specto

Fonte: Dados primarios

Atualmente, a Specto possui 110 (cento e dez)
funcionarios, e € uma das lideres no mercado brasileiro
de tecnologias para o Gerenciamento de Filas de
Atendimento. Recentemente, comegou um movimento
para ampliar sua participagdo no mercado local nos
segmentos de Controle de Acesso e Seguranca,
Automacédo Predial e Mobiliario Urbano, e também
expandir seus negdcios para outros paises na América
do Sul. Seus produtos sao desenvolvidos e
comercializados por meio de trés areas principais:
Divisdo de Gestdo do Atendimento (DGA), responsavel
pelo produto QualProx; Divisdo de Prédios Inteligentes
(DPI), responsavel pelo produto VisAct; Divisdo de
Informagdes Ambientais (DIA), responsavel pelo produto
Ozon-in. Os softwares para os produtos séao
desenvolvidos pela area de Tecnologia e Inovagao, que
também analisa, em conjunto com a Diretoria, as



97

solicitagbes de inovagbes ou melhorias a serem
incorporadas aos produtos da empresa.

A missado da Specto é “Automatizar e melhorar a
seguranga, o controle de acesso e o fluxo de pessoas
em ambientes”. Para desenvolver essa missdo, a
empresa optou focar seus negocios em organizagoes de
meédio de grande porte, priorizando os segmentos
bancario, governo, energia, telecomunicacoes,
cooperativas de crédito, e saude.

As vendas da Specto sado realizadas por
vendedores proéprios, principalmente na regido Sul do
Brasil, ou por representantes comerciais credenciados,
chamados de “canais”. Com isso, a empresa tem
presenca nacional, com bases comerciais nos Estados
de Bahia, Ceara, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul,
Para, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Santa Catarina
e Sergipe. De acordo com os planos da empresa, ha a
intencdo de ter mais 16 (dezesseis) novos canais
comerciais até o inicio de 2015, além de compartilhar
com alguns desses canais os servigos de implantacao e
de suporte técnico aos clientes.

Para dar suporte aos vendedores canais
comerciais, a Specto conta com uma Diretoria Comercial,
com uma equipe de supervisao e apoio aos vendedores
e canais, além de profissionais de area de marketing
com foco na promogao dos produtos da empresa. Ha
uma equipe de treinamentos que esta em estruturacgao,
que também fica sob a responsabilidade da Diretoria
Comercial. Tal estrutura foi estabelecida em 2013, no
intuito de alcancgar objetivos definidos no planejamento
estratégico.

A maior parte dos produtos da Specto é
comercializada na forma de venda, com prestacdo de
servigos adicionais. Este modelo considera que o cliente
adquire os produtos da Specto (equipamentos e
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softwares) e remunera a empresa pelos servicos de
implantacéo, suporte, manutencdo, além da atualizagao
da versao dos softwares. De acordo com depoimento do
Diretor Comercial, ha uma tendéncia de mercado cada
vez maior para comercializar os produtos da Specto na
modalidade de locagdo de produtos com servigos
agregados, advinda de iniciativas bem sucedidas de
modelos comerciais como Computagdo em Nuvem,
SaaS (“Software as a Service”, ou “Software como
Servico”), e laaS (“Infrastructure as a Service”, ou
“Infraestrutura como Servigo”).

Tal cenario exige mudangas no relacionamento
entre as areas comercial, técnica e financeira. Isto
porque, além de fornecer os equipamentos e 0s servigos,
a Specto passa a fornecer também a infraestrutura
basica para o funcionamento dos produtos (servidores,
sistemas operacionais, sistemas gerenciadores de
bancos de dados, etc.) que antes eram adquiridos pelos
clientes. Além disso, por também ndo receber o
pagamento dos produtos nos primeiros meses de
operacao de cada contrato firmado com os clientes, é
necessario rever o fluxo financeiro e a estrutura de
custos de cada produto comercializado na modalidade
de locacgéo.

Com a criacao da Diretoria Comercial, a Specto
tem concentrado mais esforgos para promover a
aquisigao e assimilacao de conhecimentos por parte da
equipe comercial. A principal acdo neste sentido € a
realizacao de eventos chamados “Meeting de Vendas”.
Entre os meses de Fevereiro e Maio de 2014 foram
realizados 3 eventos desse tipo.

Cada evento “Meeting de Vendas” contempla uma
programagao dividida em 3 blocos de conteudos.
Primeiramente é realizado um refor¢co das mensagens
institucionais da empresa, tais como historico, objetivos
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estratégicos, principais clientes, etc. Em seguida sao
apresentados conteudos relacionados ao processo
comercial em si. Por fim, profissionais das areas técnicas
da empresa apresentam conceitos e caracteristicas dos
produtos.

Além dos conteudos que sao passados, o0s
“‘Meetings de Vendas” também reservam momentos para
interacao social entre os participantes e palestrantes.
Dessa forma, procura-se estabelecer canais para trocas
de conhecimentos entre os profissionais das areas
comerciais, que compartilham desafios, problemas e
sucessos em comum, e também se cria um ambiente
que favorece uma melhor interagao entre os profissionais
de vendas com a equipe técnica da Specto.

Figura 9 - Tela inicial do Ambiente Moodle da Specto

Vood acessou como Marcus Rocha (Sair)

| Potugués - Brasi (ot br)i]

]
Meus cursos

(113 Meeting de Vendas - Specto | Fazion a

Act

Fonte: Dados primarios

Além desses eventos, a empresa também possui
um ambiente de educacgao a distancia, construido sobre
o software Moodle, cuja tela inicial € mostrada na figura
9. Em maio de 2014 havia 12 cursos listados no
ambiente. Desses cursos, 9 eram direcionados ao
publico técnico, principalmente “representantes técnicos”
buscando qualificagao para atuarem na implantagcéo e na
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manutencao técnica dos produtos da Specto. Para a
area comercial apenas estavam disponibilizados na
plataforma os materiais do primeiro e do terceiro
“‘Meeting de Vendas” da empresa.

Portanto, pode-se constatar que, para a area
comercial, o ambiente Moodle da Specto serve apenas
como repositorio de conteudos abordados nos eventos
presenciais promovidos pela empresa. Nao ha cursos ou
conteudos especificos para o aprendizado via internet, e
também nao ha suporte para tirar duvidas por meio das
ferramentas de interacdo da plataforma, tais como féorum
OuU mensagens.

Figura 10 - Tela inicial de um curso no Ambiente Moodle
da Specto

Voot acessou como Marcus Rocha (Sair)

m Specto [Poruguss -oras bl
08 B Cursos > 3° Meeting de Vendas azion

Pégina incial D> Meus curs

000/5%9

Fonte: Dados primarios

Além dos eventos programados pela Specto, a
Diretoria Comercial definiu processos e incentiva o
contato frequente dos profissionais de vendas com os
profissionais técnicos da empresa, principalmente em
reunides com pessoal da area de P&D e também com os
gestores das areas técnicas da empresa. Tais contatos
servem para transferir conhecimentos técnicos pontuais.
Tal logica prevalece inclusive no nivel de Diregdo. O
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Diretor Comercial divide o mesmo espagco com o Vice
Presidente Industrial e de Marketing.

A empresa também estimula a participagao dos
profissionais de vendas no acompanhamento dos
trabalhos técnicos de implantagéo dos produtos junto aos
clientes. Nessas visitas de acompanhamento, ¢é
incentivado o contato do pessoal comercial com os
técnicos de campo da Specto e também com técnicos do
cliente, para coletar informacdes que podem representar
potenciais melhorias tanto para o processo comercial
quanto para os produtos da empresa. Tais informacdes
podem ser discutidas com as frequentes reuniées com a
area de P&D e com os gestores de areas técnicas.

A seguir sao descritas as praticas de CA
relacionadas ao produto QualProx, da Specto. Apods isso,
sao descritas as praticas para os produtos VisAct e
Ozon-in, respectivamente.

4.2 DESCRICAO E ANALISE DA CA DO PRODUTO
QUALPROX

A histéria da Specto se confunde com a historia
do produto QualProx e vice-versa. Isto porque este foi
este produto é oriundo do primeiro produto desenvolvido
pela empresa, e hoje representa a maior parte das suas
vendas.

Atualmente, o QualProx é considerado o lider no
mercado brasileiro de tecnologias para gestdo de
atendimento de filas presenciais, caracterizadas pela
distribuicdo de senhas de atendimento para os clientes.
O produto esta presente em mais de 4.500 pontos
diferentes, de clientes dos seguintes segmentos de
mercado: Bancos, Cooperativas de Crédito, Centrais de
Atendimento Governamentais, Prefeituras,
Universidades, Organizagbes do Sistema “S7,



102

Operadoras de Telefonia Celular, Operadoras de
Energia, e Seguradoras. Os maiores clientes sao os
Bancos Santander e HSBC, representando mais de
1.800 pontos instalados.

O QualProx é responsabilidade da Divisédo de
Gestao do Atendimento da Specto, que realiza o suporte
técnico-comercial, a fabricacdo e a implantacdo do
produto. O desenvolvimento dos softwares, bem como a
pesquisa e o desenvolvimento de inovagdes sobre este
produto sdo responsabilidade da area de Tecnologia e
Inovacdo, que atende a todas as linhas de produto da
empresa.

Figura 11 - Principais equipamentos do rjroduto QualProx
o

a

BCv.DSi

DS Triagem
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Opine Contact m
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Painel Contact

Painel TV DSi

TES Touch TES Contact

Fonte: Dados primarios

Para a criagdo das arquiteturas mencionadas
anteriormente, o produto QualProx tem os seguintes
equipamentos, mostrados na figura 11:

* Painel Contact: € um dispositivo simples para
visualizacdo de chamadas de senha, sinalizando o
numero chamado e a respectiva mesa de
atendimento;

e Painel TV: € um equipamento similar a TV com 32
polegadas ou mais, permitindo a visualizagdo do
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numero de senha chamado e a respectiva mesa
de atendimento, o histérico das ultimas senhas
chamadas, também podendo exibir conteudos em
texto (noticias, novidades, etc.) ou em video
(transmissao de sinal de TV aberta);

Painel TV DSi: tem mesmas caracteristicas do
“‘Painel TV”, permitindo também a exibicdo de
videos gravados e pré-programados na forma de
TV Corporativa;

DS Triagem: é um dispositivo para emissdo de
senhas impressas, que deve ser conectado a um
computador de um atendente com fungdo de
triagem de pessoas, executando o software do
QualProx com o moédulo ProxEmissor;

TES Contact: € um dispositivo para emissao de
senhas impressas por meio de autoatendimento
no formato de totem, possuindo 5 botdes
programaveis de acordo com os tipos de
atendimento ou de preferéncia definidos;

TES Touch: é um dispositivo para emisséo de
senhas impressas por meio de autoatendimento
do formato de totem, possuindo uma leitora de
cartdbes para identificacdo de clientes, e também
uma tela sensivel ao toque manual, que permite
configurar diferentes funcionalidades e botdes
virtuais para a emissao de senhas de acordo com
os tipos de atendimento ou de preferéncia
definidos;

Box Controler (BC): € um dispositivo para controle
das senhas geradas e emitidas, de acordo com as
diferentes configuracdes de tipos de atendimento
ou de preferéncia definidos;

Box Controler v. DSi: é o dispositivo que controla
0s equipamentos “Painel TV” ou “Painel TV DS/”,
via conexdo HDMI;
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* Opine Contact: € um terminal para entrada de
dados de pesquisas de satisfacdo, que deve ser
conectado a um computador executando o
software de gestao do QualProx.

O software de gestdo do QualProx possui os
seguintes moédulos principais: Médulo de Configuragao
Web; ProxAtendente; e QualProx web. O moddulo de
configuracdo realiza a gestdo basica do sistema,
acessado pela internet (web), identificando a
organizacao, os locais ou unidades de atendimento, os
equipamentos instalados em cada local, os usuarios do
sistema com perfis de acesso, além de relatérios gerais
sobre o uso e a operagao do sistema como um todo.

O modulo ProxAtendente ¢é instalado nos
computadores dos atendentes em cada local ou unidade
de atendimento. Possui as funcionalidades principais
para chamar cliente, rechamar cliente, e sinalizar o inicio
e o final do atendimento. Também permite redirecionar a
senha para outra fila de atendimento, e inserir uma nova
senha caso necessario. Também permite sinalizar a
realizacdo de servico interno (nao realizando novas
chamadas de clientes), além da suspensao temporaria
do atendimento.

@) modulo QualProx web destina-se,
principalmente, ao monitoramento do sistema como um
todo. Permite visualizar resumos do estado atual do
atendimento em cada local ou unidade de atendimento
com informagdes como quantidade atual de clientes em
espera, tempo médio de espera, percentual de clientes
esperando mais do que 10 minutos, percentual de
clientes esperando mais do que 20 minutos, etc.
Também permite a visualizagdo do sistema de maneira
geolocalizada, utilizando mapas.
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O QualProx web pode emitir alarmes na tela, no
caso de algum parametro do sistema ter valor acima ou
abaixo do determinado. Além disso, também possui um
gerador de relatérios e graficos que da aos gestores a
possibilidade de realizar diferentes analises e projecdes
em relagao ao atendimento presencial.

Quadro 8 - Caracterizacdo da inovagao do QualProx
conforme o modelo de Crossan e Apaydin (2010)

Nivel Empresa
I ~ Indutor Oportunidade de Mercado e
novagao disponibilidade de Recursos
como —— . .
Diregao De cima para baixo
Processo =
Fonte Invengao
Local Empresa
Forma Produto ou Servigo
= . Radical (inicio) e Incremental
Inovagao Magnitude (hoje)
como Produto Referencial Mercado
Tipo Técnica

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em
Croissan e Apaydin (2010)

A inovagdo presente no QualProx pode ser
classificada conforme o modelo de Crossan e Apaydin
(2010), considerando as dimensdes de Inovagdo como
Processo e Inovagdao como Resultado. Com isso, se tem
a seguinte caracterizacéo, resumida no quadro 8:

* Inovagao como Processo

o Nivel: o QualProx é oriundo do produto que
causou a criagao da Specto. Portanto, foi
desenvolvido com foco na Empresa e,
ainda hoje, é o produto de maior sucesso
da empresa.

o Indutor: a criagdo do QualProx uniu a
existéncia de oportunidades no mercado
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para o desenvolvimento de tecnologias que
deem suporte a filas de atendimento
presencial, juntamente com a
disponibilidade de recursos humanos e
econdmicos.

Diregdo: o QualProx foi criado pelos
empreendedores da Specto, que
atualmente fazem parte da diretoria da
empresa. Novamente, a decisao foi tomada
de cima para baixo.

Fonte: caracteriza-se o QualProx como
uma Invencdo, pois foi totalmente
concebido pela Specto.

Local: o] produto  foi totalmente
desenvolvido pela Specto, e continua
recebendo melhorias periodicamente.

Inovagdo como Produto
o Forma: tal qual o VisAct, o QualProx € um

produto entregue aos cliente na forma de
diferentes configuragdes de equipamentos
e softwares, e que também necessita de
servicos de implantagcdo, manutencdo e
suporte para ser entregue. Além disso,
também pode ser comercializado no
modelo de locagdo, englobando tudo em
um unico pacote de servigos.

Magnitude: o QualProx, desde o seu inicio,
contemplou inovagdes incrementais em
relagdo a tecnologia existente. Atualmente,
também recebe melhorias periddicas.
Referencial: o produto foi desenvolvido
para aproveitar oportunidades no Mercado.
Tipo: devido a sua natureza tecnoldgica, o
QualProx é considerado uma inovagao
Técnica.
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O QualProx possui duas fases bastante distintas,
sintetizadas no quadro 9. A primeira pode ser
considerada como “pré-QualProx”, quando uma versao
anterior, ainda n&o utilizando essa marca, foi
desenvolvida e introduzida no mercado. A segunda fase
€ marcada pelo langamento da marca QualProx, que
ocorreu juntamente com um conjunto significativo de
melhorias e com uma melhor adequagao mercadologica
do produto.

Quadro 9 - Fases do produto QualProx

Fase 1 Fase 2
Desenvolvimento da primeira Langamento da marca
geracao de tecnologias da QualProx e da segunda
Specto para gestao de filas geragao de tecnologias da
presenciais de atendimento. Specto para gestao de filas
presenciais de atendimento.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor

Os subitens a seguir descrevem essas fases,
identificando  praticas para cada dimensao da
Capacidade Absortiva (CA), e também para fatores
adicionais ou complementares, a partir do modelo
proposto por Zahra e George (2002).

4.2.1 Fase 1 do QualProx

O desenvolvimento do produto que originou o
QualProx comecgou em 1991, antes mesmo da existéncia
da empresa Specto — que foi fundada meses depois —,
com uma oportunidade para o desenvolvimento de
painéis eletrobnicos. Na época, os fundadores da
empresa trabalhavam na Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC) e na entdo Escola Técnica Federal de
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Santa Catarina (ETFSC), hoje Instituto Técnico Federal
de Santa Catarina (IFSC).

Em 1994 sao langados os primeiros produtos, com
foco em painéis eletrbnicos para sinalizacdo e
comunicagcdo com o publico. Esses painéis foram,
principalmente, instalados em  estabelecimentos
bancarios. Considerando o passar do tempo, o
conhecimento sobre essa época acabou sendo
substituido sobre o que se sabe hoje, representando
dificuldades para a obtencdo de maiores detalhes sobre
os acontecimentos desse periodo.

Os painéis eletrdnicos nao agregavam muito valor
em termos de suporte a processos organizacionais, pois
apenas serviam para transmitir mensagens em texto.
Assim, surge a oportunidade de unir a funcionalidade de
comunicacao dos painéis eletrbnicos com a emissao de
senhas de atendimento. Com isso, foram criados os
primeiros produtos para o suporte ao gerenciamento de
filas de atendimento presencial, que consistiam de
equipamentos emissores de senha, integrados a
dispositivos que realizavam a chamada das senhas
emitidas, que eram exibidas nos painéis eletrénicos
juntamente com um sinal sonoro.

Para evoluir os produtos era necessario conhecer
melhor as necessidades que as organizagdes tinham em
relacdo as filas de atendimento presencial. As primeiras
prospecgdes da Specto nesse sentido foram realizadas
por meio do monitoramento de editais de licitagao,
inclusive participando de alguns deles. Com isso,
também foi possivel conhecer as empresas que ja
operavam neste mercado, possibilitando realizar um
benchmarking bastante completo.

Uma dessas empresas era uma multinacional que
possuia um produto mais sofisticado e completo para
suporte a gestdo de filas. A partir da identificacdo da
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referéncia do mercado, foi realizado um trabalho de
reengenharia, para melhorar o produto da Specto e
adapta-lo para as oportunidades que a empresa
identificava.

Nesses primeiros anos da empresa era importante
buscar recursos para financiar a inovagao. Ao investigar
os recursos disponiveis, foram identificados editais de
entidades governamentais com recursos para subvencgao
a inovacao. A Specto submeteu seu projeto e conseguiu
recursos para financiar a atuagao de bolsistas, alunos de
graduacdo ou pos-graduacdo. Com isso, a empresa
pode contar com o trabalho desses profissionais.

De 1998 a 2003, o produto de gestao de filas de
atendimento foi recebendo melhorias e novas
configuragcdes. Os primeiros trabalhos realizados nesse
sentido aconteceram para desenvolver um software para
gerenciar os equipamentos instalados em cada local,
utiizando linguagem de programacgao “C++”. As
primeiras funcbes estavam relacionadas as regras de
numeracao das senhas de acordo com categorias de
atendimento, e também com relatérios gerenciais.

Essas melhorias exigiram que os equipamentos e
o0 software trabalhassem em rede. Tal situagcao exigiu
que a equipe técnica da Specto fizesse uma pesquisa
sobre protocolos de comunicacdo em rede, escolhendo
RS232, RS485 e “CANbus”. Isso exigiu um aprendizado
sobre esses protocolos, para que os mesmos fossem
implantados nos equipamentos do produto.

Outras regras de negdécio passaram a ser
incorporadas no produto, a partir do conhecimento de
necessidades de clientes e também de outras demandas
do mercado. A complexidade do produto aumentou,
contendo funcionalidades para gerenciar multiplas filas
por local, com diferentes tipos de atendimento por fila,
incluindo categorias de atendimento prioritario.
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Com a evolucgao desse primeiro produto, a Specto
precisou definir padrdes para a documentagao técnica,
além de critérios para controle de qualidade. Juntamente
com isso, também precisou aprender a implantar uma
estrutura industrial, para producdo e montagem dos
equipamentos.

Com isso, a Specto também comecga a conquistar
novos clientes e novos mercados, que necessitavam de
tecnologia para a organizacao das filas. Tal movimento
provoca a expansao da empresa, com a abertura de uma
filial em Sao Paulo/SP no ano de 2000, com foco
inicialmente comercial. Com o sucesso das operagdes na
regidao Sudeste do Brasil, essa filial também recebeu
equipes dedicadas a servigos de suporte ao cliente,
antes concentradas na matriz em Floriandpolis.

De maneira sintética, os quadros 10 e 11 mostram
como essa fase pode ser estudada pelas dimensdes da
CA e seus fatores adicionais, conforme Zahra e George
(2002).

Quadro10- Fase 1 do QualProx conforme as
dimensodes da CA

Fase 1 do QualProx: introdugao do produto no mercado

Aquisicao * Monitoramento de licitagbes.

* Monitoramento de concorrentes.

* Monitoramento de editais para subvencao a
inovagao.

* Contratagao de bolsistas.

Assimilagao e Benchmarking do mercado de tecnologias
para suporte a gestao de filas presenciais.

* Aprendizado  sobre  ferramentas para
desenvolvimento de software.

* Aprendizado sobre regras para gestao de filas
presenciais.

* Aprendizado sobre protocolos de
comunicagao em rede.
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Transformagéo | « Reengenharia do produto do concorrente
internacional.

* Bissociagdo para interpretagdo de regras de
negocio identificadas.

Exploragao * Implantagédo de melhorias no produto.

* Conquista de clientes na regido Sudeste do
Brasil.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra

e George (2002)

Quadro 11 - Fase 1 do QualProx conforme os fatores

adicionais da CA
Fase 1 do QualProx: introdug¢do do produto no mercado
Gatilhos de | « Oportunidades para painéis eletronicos.
ativacao * Oportunidades para tecnologias de suporte ao
atendimento presencial.
* Disponibilidade de recursos para subvencgéao a
inovagao.
Mecanismos * Integracédo dos bolsistas contratados a equipe
de integragao da Specto.
social
Regimes de | « Padrées para documentagdo técnica do
apropriagao produto.
Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

Percebe-se que o produto da Fase 1, anterior ao
que se chama hoje de QualProx, foi uma startup que
originou a empresa Specto. Os gatilhos que ativaram o
desenvolvimento dessa starfup foram oportunidades
identificadas no mercado, inicialmente para o
desenvolvimento de painéis eletrénicos e, depois, de
tecnologias para suporte a filas de atendimento
comercial. Tais eventos desencadearam os trabalhos da
startup, juntamente com o processo de CA da empresa.

Mesmo que de maneira nao intencional, nota-se
que a Specto utilizou algumas das praticas da startup
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enxuta no desenvolvimento do produto para gestado de
filas. A partir de uma primeira versao, considerada um
Minimo Produto Viavel (MPV) a empresa comecgou a
colher respostas em relacdo ao produto, que
retroalimentou o ciclo de aprendizado, conforme o
descrito por Ries (2012).

A partir disso, identifica-se a aquisicdo de
conhecimento primeiramente por meio do monitoramento
de editais de licitagdo, e também de potenciais
concorrentes para o mercado de tecnologias para
suporte a filas de atendimento presencial. Mais tarde, a
empresa identificou a disponibilidade de recursos para
subvencionar projetos de inovagcdo, por parte de
entidades governamentais — outro gatilho de ativagdo —
que permitiu que a empresa monitorasse editais e,
posteriormente, conseguisse bolsistas com a finalidade
de desenvolver trabalhos de inovagao em seus produtos.

A assimilacdo de conhecimento na fase 1 veio,
principalmente, do benchmarking em relacdo aos
produtos e concorrentes nesse mercado. E, para
implantar as melhorias no produto, foi necessario
desenvolver aprendizado - pela contratagdo, pelo
treinamento, e pela busca — em novas tecnologias, tanto
para o desenvolvimento do software quanto dos
equipamentos (SILVA; STAL, 2013). Essas tecnologias,
por sua vez, precisavam dar suporte adequado as regras
de negdcio relativas as filas de atendimento presencial,
questdo que também precisou ser aprendida pela
Specto.

A transformacgao do conhecimento nessa fase se
evidencia pela pratica de reengenharia do produto do
principal concorrente identificado pela Specto, a partir do
monitoramento (aquisicdo) e benchmarking (assimilagao)
realizados anteriormente. Isso permitiu que a empresa
verificasse quais partes do produto concorrente eram
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melhores e mais adequados as necessidades do
mercado brasileiro. Para isso, também foi necessario
realizar a pratica da Bissociagao, criando definicbes para
o produto da empresa a partir da combinagdo de
diferentes ideias de fontes diversas.

A exploragdo do conhecimento, dentro da CA,
pode ser percebida na evolugao continua experimentada
pelo produto, que culminou com a segunda geracgao
criada na fase 2. Também se pode perceber que o
produto, com as melhorias, permitiu que a empresa
conquistasse clientes em outras regides, principalmente
no Sudeste, permitindo a expansao dos seus negocios.

Nesse periodo, entre o0s mecanismos de
integracdo social, foi identificada a integracdo dos
bolsistas contratados, junto a equipe da Specto. E a
apropriacdo do conhecimento pode ser percebida na
forma dos documentos técnicos do produto. Por se tratar
de uma empresa com origem tecnoldgica, tal pratica é
considerada fundamental e acaba sendo incorporada
naturalmente aos processos de desenvolvimento de
produto.

Com isso, é possivel expressar um processo de
CA para a Fase 1 do QualProx, que estd no diagrama
descrito na figura 12, no qual é possivel identificar
praticas de CA com o objetivo de consolidar a Specto no
mercado. Isso se percebe pelos resultados da
exploragdo do conhecimento, em termos de melhoria de
produto e principalmente na conquista de clientes.
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Figura 12 - Processo de CA da Fase 1 do QualProx

Processo de CA da Fase 1 do QualProx
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4.2.2 Fase 2 do QualProx

Em 2004 é langada uma nova geragao do produto
para gerenciamento de filas de atendimento presencial,
que traz significativas mudangas e melhorias em relagao
a geracao anterior. Com isso, cria-se e registra-se no
Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI) a
marca QualProx, que passa a ser o nome oficial do
produto.

A decisado de criar essa nova geragao partiu da
Diretoria da empresa, que via a necessidade de
implantadas mudangas na arquitetura e no desenho dos
equipamentos, e também de atualizar o software. Para
tanto, foi necessario que a equipe técnica da Specto
tivessem o0s conhecimentos necessarios para
desenvolver o software considerando tecnologias e
técnicas para a web, de forma que os usuarios
pudessem gerenciar o sistema utilizando navegadores
internet, com diferentes dispositivos e tipos de
computadores. Assim, o novo software, inicialmente
chamado de “Filas Web”, foi lancado e continuou
evoluindo. Atualmente, contempla diferentes maddulos
(Mdédulo de Configuracao; ProxAtendente; e QualProx), a
maior parte desenvolvida com tecnologia Java, com
acesso via web.

Apos o langamento dessa nova geragdo, o
produto continuou evoluindo. Boa parte das melhorias
foram resultado de demandas especificas de clientes da
Specto, e também da necessidade de adaptacao a Leis
Municipais e Estaduais que foram criadas para
regulamentar padroes e tempos de atendimento em
estabelecimentos bancarios. Com isso, foi possivel
identificar cinco niveis de sistemas de gestdo do
atendimento presencial.
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O nivel 1 é considerado o mais basico, sem
software especifico para o gerenciamento das filas.
Consiste apenas da distribuicido de senhas de acordo
com a fila de atendimento, de forma manual. A chamada
das pessoas da fila é feita de maneira verbal, ou por
painel eletronico. Nao ha estatisticas ou relatérios sobre
o comportamento das filas, sendo o mais utilizado por
pequenos estabelecimentos comerciais.

O nivel 2 ja incorpora software para gestéo e é
restrito apenas a uma localidade ou unidade de
atendimento (loja ou agéncia). A emissao das senhas é
feita por meio de equipamentos computadorizados, e
também permite o cancelamento de senhas emitidas
anteriormente. A chamada das pessoas € realizada por
meio de painel eletrbnico. O software permite apurar
informacdes tais como: Senhas emitidas; Senhas ja
atendidas; Senhas canceladas; Tempo médio de espera;
Tempo médio de atendimentos; Tempo maximo de
espera; Tempo maximo de atendimento; Quantidade de
senhas chamadas por atendente; Quantidade de
atendimentos por atendente; Tempo meédio do
atendimento por atendente; etc.

O nivel 3 comecga a agregar maior sofisticagao ao
processo de gestdo de filas de atendimento. Ainda
considerando unidades individuais, permite configurar
diferentes categorias de filas (de acordo com os tipos de
servigos, ou regras de preferéncia), instalar terminais de
atendimento, emitir senhas pela internet (via software
web), com mais sofisticacdo de informagdes durante o
atendimento a cada pessoa, além de um melhor
monitoramento em tempo real, além dos relatérios
gerenciais do nivel anterior. Entre as informacbes de
atendimento destaca-se o tipo de servigo utilizado por
cada pessoa, redirecionamento da senha para outra
categoria de servigo, horarios de inicio e fim de
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atendimento, etc. O monitoramento permite alocar mais
ou menos profissionais para as estagdes de
atendimento, de acordo com a demanda corrente de
pessoas nas filas. Além disso, os painéis que mostram
as senhas chamadas também podem veicular outras
informacdes, tais como imagens ou videos institucionais,
noticias, etc.

O nivel 4 amplia as funcionalidades do nivel
anterior para redes de atendimento (varias unidades ou
agéncias), permitindo o monitoramento remoto de cada
localidade. Também permite a visualizagao
geolocalizada das unidades da rede de atendimento,
com relatdrios mais sofisticados.

O nivel 5 evolui o nivel anterior agregando
funcionalidades de planejamento automatizado do
atendimento por meio de analises estatisticas. Desta
forma, gestores de uma unidade central podem monitorar
e prever agdes de melhoria do atendimento aos clientes
em cada uma das localidades da rede de atendimento,
se antecipando a eventuais demandas sazonais, ou em
dias/horarios de pico.

A partir desse aprendizado realizado pela Specto
sobre a gestdo de filas de atendimento presencial,
definiu-se que o produto QualProx atenderia as
necessidades de empresas que necessitam de
tecnologia para os niveis 3 a 5 descritos anteriormente.
Assim, foi possivel especificar e implantar melhorias no
produto, principalmente para atender aos requisitos do
nivel 5, o mais sofisticado deles.

As implantagdes realizadas em cada cliente da
empresa, juntamente com outras acbes da Specto,
permitiu a identificacdo de 27 diferentes arquiteturas do
QualProx, representando configuragcbes que mostram
como os diferentes componentes do produto séao
integrados para necessidades particulares de gestao do
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atendimento presencial de cada organizacdo. Para
identificar a arquitetura do QualProx para cada cliente, foi
criado um padrao de documentacgao a ser respeitado por
vendedores ou técnicos que realizarem o trabalho de
diagnostico das necessidades de um cliente, por meio de
visitas e reunides para a busca de informacgdes in loco.
Esses documentos padronizados sdo submetidos a area
técnica para analise, quando entdao se pode identificar
em qual das arquiteturas o cliente se encontra, ou se ha
a necessidade de criar uma nova configuragdo do
produto. Para tanto, devem ser fornecidas as seguintes
informacoes:

* Quantidade de unidades e local onde o software
de gestao do QualProx deve ser instalado;

* Identificacdo dos modos de entrada das pessoas
nas filas de atendimento: triagem ou
autoatendimento;

* Identificacdo dos equipamentos mais adequados
para a emissdao de senhas de atendimento, de
acordo com os modos de entradas nas filas de
atendimento de cada local;

* Identificacdo dos equipamentos mais adequados
para a exibicdo das senhas chamadas para
atendimento, para cada local,

* Identificacdo das conexdes de rede disponiveis
para a interconexdao dos equipamentos do
QualProx a serem instalados, sobre o protocolo
internet (IP);

* Identificacdo se o computador que hospedara o
software de gestdo do QualProx sera adquirido
pelo cliente ou fornecido pela Specto;

* Definicado se a chamada de senhas em cada local
sera feita por meio de software, ou equipamento
especifico com esta finalidade.
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Na fase 2, também houve a continuidade dos
trabalhos de monitoramento de licitagbes, de
monitoramento da concorréncia, e de benchmarking. 1sso
permitiu trazer mais melhorias para o produto,
acompanhando demandas de organizacgdes
governamentais, especificadas nos editais de licitagao, e
também verificando os produtos concorrentes.

A postura de receber solicitagcbes de melhoria de
clientes também permitiu a manutengcdo dos clientes
conquistados. Essas solicitagbes vém, na sua maioria,
de clientes de grande porte, estratégicos para a Specto.

Assim, o produto QualProx conseguiu ter clientes
em diferentes segmentos, com mais de 4.500 pontos
instalados em todo o Brasil. Isso permitiu que a Specto
fosse considerada em 2014 a empresa lider no mercado
brasileiro de tecnologias para gestao de atendimento de
filas presenciais.

De maneira sintética, os quadros 12 e 13 mostram
como essa fase pode ser estudada pelas dimensdes da
CA e seus fatores adicionais, conforme Zahra e George
(2002).

Quadro12- Fase 2 do QualProx conforme as
dimensodes da CA

Fase 2 do QualProx: segunda geragao do produto

Aquisicao * Monitoramento de licitagbes.

* Monitoramento de concorrentes.

* Registro de solicitagbes de novas
funcionalidades para o produto.

Assimilagao e Benchmarking do mercado de tecnologias
para suporte a gestao de filas presenciais.

e Aprendizado, pela contratacdo, pelo
treinamento, e pelo fazer, sobre tecnologias
para desenvolvimento de software web.

* Aprendizado, pela busca e pela contratagao
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de assessoria, de Leis sobre padrbes e
tempos de atendimento.

* Aprendizado sobre os niveis de sistemas de
gestdo do atendimento presencial.

Transformagao * Especificagbes da nova geragado do produto
(equipamentos e software).

* Especificagbes de melhorias no produto
(equipamentos e software).

* |[dentificagdo de diferentes arquiteturas do
QualProx.

Exploragao * Langamento da nova geragao do produto.

* Melhorias nos equipamentos e no software
do QualProx.

* Conquista de clientes em diferentes
segmentos de mercado, em todo o Brasil.

* Manutengao dos clientes conquistados.

e Lideranga do mercado brasileiro de
tecnologias para gestao de filas.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

Quadro 13 - Fase 2 do QualProx conforme os fatores
adicionais da CA

Fase 2 do QualProx: segunda geracédo do produto
Gatilhos de | « Deciséo para criagdo da nova geragdo do
ativacao produto, chamada QualProx.

Mecanismos de | ¢ Visitas e reunides com clientes, para busca
integragao de informagbes sobre configuragdes do
social QualProx.
* Trabalho integrado entre diferentes areas
da empresa.
Regimes de | « Documentagio padronizada para o registro
apropriagao de necessidades e configuragbes do
QualProx para os clientes.
* Registro de marcas da empresa.
* Padrbes para documentagdo técnica do
produto.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)
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O gatilho de ativagdo da Fase 2 do produto,
caracteriza-se por uma decisao deliberada pela Diretoria
da Specto, autorizando o projeto para o desenvolvimento
de uma nova startup. Nota-se que as atividades para o
desenvolvimento de inovagdes na Specto possuem
tipicamente uma direcdo “de cima para baixo”, um
comportamento que também aparece nos outros
produtos da empresa.

Nesse caso, percebe-se que o gatilho da a
autorizagao para o desenvolvimento da nova geragao do
produto, mas parece nao causar maiores movimentos de
aquisicao de conhecimento externo. O monitoramento de
licitagcbes e de concorrentes, que ja eram praticados na
fase anterior, permanecem ativos. Uma possivel
conclusao € que os conhecimentos adquiridos por essas
praticas provocaram a decisdo para evoluir o produto,
batizado de QualProx.

Apo6s o langamento do QualProx, a aquisicédo de
conhecimentos também fica evidenciada pelo registro de
solicitagbes de melhoria no produto por parte dos
clientes da Specto. Essas solicitagbes, junto com
especificagdes de novas funcionalidades em editais de
licitagdo, também provocaram movimentos nas outras
dimensdes da CA relacionadas ao produto.

A assimilacdo de conhecimentos por meio de
benchmarking também €& uma pratica que continua sendo
realizada nessa fase 2, juntamente com o aprendizado
sobre questbes importantes relacionadas ao produto.
Inicialmente, foi necessario aprender — pela contratagao,
pelo treinamento, e pelo fazer — as tecnologias e técnicas
para o desenvolvimento de software web, principalmente
relacionadas a linguagem Java. Além disso, foi
necessario realizar aprendizado — pela busca e pela
contratagdo de assessoria — sobre Leis Municipais e
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Estaduais sobre padroes e tempos de atendimento. Esse
segundo aprendizado, junto com as informacgdes
adquiridas de licitagbes e das solicitagbes de melhoria,
permitiu @ Specto aprender — pela busca e pelo fazer —
os diferentes niveis das tecnologias para a gestdo de
filas de atendimento presencial (SILVA; STAL, 2013).

A transformagcdo de conhecimentos fica
evidenciada inicialmente por meio das especificagcées da
nova geragao do produto, tanto para os equipamentos
quanto para o software. Nesse momento, destaca-se a
necessidade de descartar conhecimentos que foram
substituidos por outros mais novos nessa nova geragao.
Uma vez que o produto havia sido langcado e estava
sendo implantado nos clientes, as solicitagdes de
melhorias que iam sendo recebidas eram transformadas
em especificagdbes de mudanga no produto. Com a
criacao de diferentes especificagdes para os clientes, foi
possivel detectar pontos em comum que permitiram criar
as 27 arquiteturas, ou configuragdes, que existem hoje
para o produto.

A partir das praticas das outras dimensdes da CA,
a Specto conseguiu evidenciar a exploragao de
conhecimento no QualProx principalmente pela lideranga
do mercado de tecnologias para gestao de filas, estando
de acordo com o conceito apresentado por Cohen e
Levinthal (1990). Para chegar nesse resultado, a
empresa anteriormente mostra resultados nessa
dimensao por meio do langamento do produto. A partir
disso, a empresa mostra que conhecimentos adquiridos
conseguiram ser efetivamente explorados por meio da
implantacdo de melhorias nos equipamentos e no
software do QualProx, permitindo a conquista gradual de
clientes em diferentes segmentos de mercado, em todo o
Brasil, e também a manutengdo dos clientes
conquistados.
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Para que a CA acontecesse na fase 2, percebe-se
a ocorréncia efetiva de um trabalho integrado entre
diferentes areas da empresa, principalmente areas
técnicas (industrial e inovagcao), de marketing e
comercial. Além disso, para obter informagdes dos
clientes em relacdo a novas funcionalidades ou
configuragdes do QualProx, foram necessarias visitas in
loco, inicialmente realizadas por técnicos, e atualmente
realizadas por profissionais da area comercial da
empresa.

A apropriagdo dos conhecimentos na Specto
nessa fase do QualProx é percebida de maneiras
diferentes. A padronizagdo para o registro de
necessidades ou configuragcbes do QualProx para os
clientes permite construir uma base de conhecimento
que permitiu, entre outras coisas, identificar as 27
diferentes arquiteturas do produto. Outro ponto
importante em relagcdo a isso € que as solicitagdes de
melhorias também sdo registradas de maneira
padronizada, facilitando a comunicagcédo entre as areas
comercial e técnica. O registro de marca de produto
também mostra a apropriagdo do conhecimento, e é
pratica comum na empresa, sendo também realizada nos
outros produtos da Specto. O mesmo vale para as
praticas de documentagdo técnica padronizada,
realizada ja na fase 1 e que continua na fase 2 do
produto, também estando presente em outros produtos,
e evoluindo de maneira continua.

Portanto, o processo de CA ocorrido na fase 2
pode ser representado de maneira resumida pelo
fluxograma apresentado na figura 13.
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Figura 13 - Processo de CA da Fase 2 do QualProx
Processo de CA da Fase 2 do QualProx
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Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)
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Nota-se que, na fase 2, ha a ocorréncia de um
ciclo de CA, iniciado apds o langamento da segunda
geracao, batizada de QualProx. Tal fato manteve as
praticas de aquisigdo de conhecimento anteriores, mas
provocou 0 registro de  solicitagdes novas
funcionalidades, que provocaram praticas nas outras
dimensdes da CA. Com isso, o produto pode evoluir para
ser mais aderente as necessidades do mercado de
tecnologia para suporte ao gerenciamento de filas de
atendimento presencial.

A seguir sera descrito o produto VisAct,
juntamente com as praticas de CA relacionadas ao
mesmo.

4.3 DESCRICAO E ANALISE DA CA DO PRODUTO
VISACT

O VisAct é responsabilidade da Divisao de
Prédios Inteligentes da Specto, que realiza o suporte
técnico-comercial, a produgdo dos equipamentos e a
implantacdo do produto junto aos clientes. O
desenvolvimento dos softwares, bem como a pesquisa e
o desenvolvimento de inovagdes sobre este produto sdo
responsabilidade da area de Tecnologia e Inovagao, que
atende a todas as linhas de produto da empresa.

O produto ¢é comercializado em diferentes
configuracbes a partir de trés moddulos. O principal
modulo, que é o0 mais comercializado pela Specto, € o
“VisAct Access’, que contempla equipamentos e
softwares para controle de acesso. A identificacdo de
cada usuario autorizado a acessar determinado local
pode ser feita pelas seguintes tecnologias: leitura de
placa de veiculos por reconhecimento O&tico de
caracteres; cartdo de proximidade; biometria por meio da
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impressao digital; cartdo smartcard; controle remoto por
radio frequéncia; teclado com senha; biometria por meio
da identificagdo facial. Além da versdo completa,
disponivel para locais de maior porte, a empresa também
criou o “VisAct Access One”, uma versao mais simples
do produto, destinado a clientes com necessidades mais
padronizadas em termos de controle de acesso.

Figura 14 - Equipamentos do “VisAct Access”

B rIr
- ]

Viturn 1 Viturn Viline 1
DBClass

o117 =

Visto
SV 0504 e Sfing Vicam Vigate | DCR Access

Totem Car

Fonte: Dados primarios

Os principais equipamentos do “VisAct Access”
sdo mostrados na figura 14 e sao descritos a seguir:

e SV0504: € um leitor e gravador de cartdes de
proximidade no padrao “Mifare”. Utilizado para
realizar o cadastramento de cartbes para os
usuarios do sistema.

* Sfing: € um leitor de impressdes digitais, para o
cadastramento das digitais dos usuarios do
sistema. Por meio desse equipamento € possivel
gravar as digitais de mais de um dedo de cada
usuario.

e VICAM: é uma camera do tipo “webcam” com
pedestal, utilizada para cadastrar a foto facial dos
usuarios do sistema.
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Visto: é um equipamento para a captura de
imagens  de documentos pessoais de
identificacdo, frente e verso, em um Unico
procedimento.

DCR gate: € um dispositivo controlador de rede
para gerenciar os leitores de acesso da Specto
instalados em rede. Cada DCR gate pode
gerenciar até 112 leitores de acesso, por meio do
protocolo “CANBus”.

Vigate: € uma cancela (barreira fisica para
veiculos) com possibilidade de ser conectada aos
leitores de cartdes ou biometria da Specto, além
de poderem ser acionados por controle remoto via
radio frequéncia.

Totem car: € um totem equipado com leitora de
cartdo de proximidade e camera, para permitir a
identificacdo de pessoas que estejam dentro de
automoveis.

Viline: é uma barreira fisica utilizada em locais que
precisam controlar o acesso de cadeirantes. Pode
ser conectada aos leitores de cartdes ou biometria
da Specto.

Viturn: é uma barreira fisica do tipo “catraca’,
oferecida nos modelos com pedestal (mais
simples) ou com balcdo (mais sofisticada).
Também pode ser conectada aos leitores de
cartdes ou biometria da Specto.

DMI: é um terminal leitor de cartdo de proximidade
no padrao “Mifare” (Normas ISO 14443-A e ISO
7816). Permite a instalagcdo em caixas de embutir
para dispositivos elétricos no padrao “2 x 47, em
paredes de alvenaria, concreto, madeira, ou
drywall. Opera em rede por meio do protocolo
“CANBuSs”.
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DB Class: € um terminal que contempla a
possibilidade de identificacdo por meio de teclado
(senha numérica), biometria por meio de
impressao digital, ou cartdo de proximidade no
padrao “Mifare”. Opera em rede por meio dos
protocolos IP ou “CANBus”.

O software do “VisAct Access”, cujas telas
principais sao mostradas na figura 15, serve para
controlar diversos locais diferentes, a partir de uma Unica
base de dados. Disponivel para acesso por meio de
navegador internet, possui as funcionalidades principais
de Controle de Portarias/Pessoas, Controle de Veiculos,
Gestao de Ambientes Restritos de acordo com o niveis
de acesso, Gestdo de cadastros, Gestdo operacional, e
Gestdo técnica do sistema. O Controle de
Portarias/Pessoas engloba o seguinte: Cadastramento
de Visitantes; Consulta a Locais  Visitados;
Cadastramento Empresas; Ambientes Autorizados;
Hierarquia de Autorizacbes de Acesso; Datas e Horarios
Autorizados; Veiculos e Estacionamentos; Busca
Pessoa; Pessoas Presentes nos Ambientes com acesso
controlado. Com essas opcdes, € possivel realizar o
cadastramento das pessoas que tém acesso aos locais
definidos, que pode ser temporario (visitantes ou
prestadores de servigo) ou permanente (funcionarios), e
restrito a determinados conjuntos de equipamentos de
controle de acesso e faixas de horarios, de acordo com a
necessidade e a fungao de cada um. Também realiza o
controle de veiculos, realizando a abertura de
determinados portdes ou cancelas de acordo com a
autorizacdo dada a cada placa ou cartdo de
identificacdo. A partir do registro das informacgdes nos
equipamentos controladores de acesso, € possivel
também identificar onde uma determinada pessoa esta,
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ou entao verificar quais pessoas se encontram em cada
ambiente com controle de acesso. Além disso, também
possui opgdes para gerenciar tecnicamente o sistema,
identificando cada equipamento que esta instalado em
cada local, e verificando periodicamente o seu
funcionamento.

Figura 15 - Telas do software “VisAct Access”

[T - X

Fonte: Dados primarios

O outro médulo comercializado é o “VisAct
Security”, um sistema de controle, gerenciamento e
monitoramento de imagens, com base em Circuitos
Fechados de TV (CFTV) Digitais. Trabalhando de forma
autdbnoma, ou integrado com os demais moddulos do
produto VisAct, tem como fungbes principais o
monitoramento e a gravagido de imagens, junto com
automagdes que geram alarmes. A primeira possibilidade
€ representada pela identificacdo de objetivos
abandonados ou removidos, e pela identificacdo de
mudanga de cenario, quando o sistema compara a
configuracao do cenario atual de um local com o cenario
original, verificando se ha objetos novos que estao
permanecendo por determinado tempo, ou se esta
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faltando algum objeto importante, ou ainda se houve
mudanca na disposi¢do dos elementos principais. Outra
possibilidade esta nas funcionalidades barreira virtual e
cerca virtual, que estabelecem areas nas quais nao pode
haver nenhum tipo de trafego ou presenca. Por fim
também existe a possibilidade de identificar a obstrugao
de uma camera.

Figura 16 - Exemplo de sala de controle, executando o
software do “VisAct Security”
Z

Fonte: Dados pimérios

Da mesma forma que os demais moddulos, o
software do “VisAct Security”, cuja tela principal aparece
na figura 17, também serve para controlar diversos locais
diferentes, a partir de uma unica base de dados, e pode
ser acessado por meio de navegador internet. Mais
recentemente também foram desenvolvidos aplicativos
para acesso as cameras por meio de dispositivos méveis
como celulares e tablets.

Além disso, o software €& compativel com
diferentes cameras e protocolos de comunicagdo. Ou
seja, as cameras utilizadas por este modulo ndo sao
produzidas pela Specto, que estabeleceu parcerias com
diferentes fabricantes para homologar equipamentos
compativeis.
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Figura 17 - Tela principal do software “VisAct_ _Security’

Fonte: Dados primarios

O terceiro modulo do produto chama-se “VisAct
Intelligence” e considera um conjunto de equipamentos e
softwares para monitoramento (sensores) e automacao
predial (atuadores). Entre as principais funcionalidades
destacam-se controle de iluminagdo, controle de
climatizagcdo, abertura e fechamento automatico de
portas, acionamento de moto bombas e motores.

O software do “VisAct Intelligence” parte da
digitalizacao das plantas fisicas de cada prédio que
recebe o sistema, conforme mostra a figura 18. A partir
desse mapeamento é realizada a identificacdo de cada
modulo gerenciador de entrada e saida instalado, junto
com o seu respectivo sensor ou atuador, e a sua fungao
dentro do sistema. A partir dessa configuracéo é possivel
programar o disparo de cada atuador de acordo com
condicbes pré-estabelecidas, que podem ser vinculadas
a um determinado sinal de um sensor, uma data ou
horario, um acesso identificado pelo “VisAct Access”, um
alarme do “VisAct Security”, etc. Além disso, também é
possivel o acionamento manual de dispositivos.
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Figura 18 - Telas do software “VisAct Intelligence”

L'%i 2 1 e w7

Fonte: Dados primarios

Conforme estudo realizado pela Specto, citando
dados da Associacdo Brasileira das Empresas de
Sistemas Eletrénicos de Seguranca (ABESE) atualmente
ha cerca de 710 mil imoveis com sistemas eletronicos de
seguranga no Brasil, representando 11% de um total de
6,18 milhdes de imdveis com capacidade para receber
esse tipo de tecnologia. De acordo com a mesma fonte,
esse mercado tem movimentado cerca de 4,2 bilhdes de
Reais por ano, sendo que 2,6 bilhées foram destinados a
investimentos em controle de acesso e video vigilancia.
Ainda segundo o estudo da Specto, no Brasil os
principais concorrentes do produto VisAct s&o as
empresas Task, Telematica, Johnson Control, Schneider
Electricc, Commbox, Top Data, Henry, Automatiza,
Digicon, Senior, Wellcare e Dimep.

A inovagao presente no VisAct pode ser
classificada conforme o modelo de Crossan e Apaydin
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(2010), considerando as dimensdes de Inovagdo como
Processo e Inovagdao como Resultado. A classificagcao
encontra-se resumida no quadro 14 e contempla o

seguinte:

* Inovagao como Processo

o

Nivel: o produto VisAct foi desenvolvido no
inicio em parceria com a empresa
Spherical. Posteriormente, o parceiro foi
incorporado ao grupo Specto e, hoje o
VisAct é considerado um produto
importante por toda a empresa, afetando
inclusive outros produtos do portfolio.
Indutor: o VisAct foi criado para aproveitar
uma oportunidade de mercado,
representada por uma licitagao junto a um
cliente de grande porte do segmento
bancario.

Direcao: a cultura da Specto demonstra
que as decisdes sobre investimentos em
projetos de inovagao sao tomadas na
Diretoria da empresa. Isso caracteriza uma
direcado de cima para baixo para o
desenvolvimento do produto VisAct.

Fonte: o VisAct foi totalmente criado dentro
da Specto, a partir de conhecimentos
adquiridos junto a diferentes fontes. Porém,
também utiliza partes prontas vindas de
fornecedores especializado. Portanto,
apesar de ser uma invengao da empresa,
também contempla a adocgéo de invencdes
de parceiros.

Local: o VisAct foi desenvolvido em
conjunto com a Spherical, que mais tarde
foi incorporada ao grupo. Hoje ha partes do
produto que sdo desenvolvidas pela
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empresa Seventh, que, apesar de nao
trabalhar nas mesmas instalagdes, também
faz parte do grupo Specto. Portanto, apesar
de ter sido desenvolvido em rede, hoje o
produto é totalmente da Specto.

Inovagdo como Produto
o Forma: o VisAct, por natureza, € um

Produto da Specto, entregue na forma de
diferentes configuragcdes de equipamentos
e softwares. Porém, também é servico, por
dois motivos principais: primeiro, porque
engloba obrigatoriamente os servigos de
Implantagao, a Manutencgao, e o Suporte
aos usuarios; segundo, porque a empresa
passou a oferecer o VisAct no modelo de
locagao, que incorpora a entrega e a
operacao dos equipamentos e softwares
como um unico pacote de servigos.
Magnitude: quando o VisAct foi criado,
representou uma inovagao Radical tanto
para a empresa quanto para o mercado.
Prova disso é que foi a Unica empresa que
conseguiu cumprir os requisitos do edital do
primeiro cliente.

Referencial: o VisAct foi criado para
atender ao Mercado consumidor de
produtos e servigos de controle de acesso
e automacgao predial.

Tipo: devido a sua natureza tecnologica, o
VisAct € considerado uma inovagao
Técnica.
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Quadro 14 - Caracterizacdo da inovagdao do VisAct
conforme o modelo de Crossan e Apaydin (2010)

Nivel Empresa
Indutor Oportunidade de Mercado
| = Diregao De cima para baixo
novagao como ~
Processo Invengao (componentes
Fonte préprios) e adogao de partes de
parceiros
Local Rede (inicio) e Empresa (atual)
Forma Produto ou Servigo
= . Radical (inicio) e Incremental
Inovagdao como | Magnitude (hoje)
Produto Referencial Mercado
Tipo Técnica

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em
Crossan e Apaydin (2010)

A partir de analise de documentos e de entrevistas
realizadas com diretores da Specto, foi possivel
identificar trés fases do produto, sintetizadas no quadro
15. A primeira fase pode ser caracterizada como startup,
quando houve a identificacdo de uma oportunidade de
mercado e o desenvolvimento da primeira geragéo do
produto de controle de acesso. A segunda fase é
marcada por uma evolugado significativa no produto,
provocada pela participacdo da Specto em um edital de
licitagdo de um banco de grande porte no Brasil, para
controle de acesso e seguranca. A terceira fase, que é a
atual, marca a criagio de novos modulos e a
consolidagcao do produto no mercado.

Quadro 15 - Fases do produto VisAct

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Criagao da startup, | Desenvolvimento da | Desenvolvimento e
desenvolvimento e | segunda geragao do introdugéo no

introdugéo no produto (VisAct mercado de novos
mercado da Access) , para modulos: VisAct
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primeira geragao
do VisAct.

atender aos
requisitos de um
edital de licitagao de
um banco de grande
porte no Brasil, e
comercializagao do

Security e VisAct
Intelligence, e
melhoria continua
do VisAct Access;
consolidagao do
VisAct no mercado.

produto para
empresas de médio
e grande porte.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor

Os subitens a seguir, portanto, descrevem cada
fase e buscam identificar praticas para cada dimensao
da Capacidade Absortiva (CA), e também para fatores
adicionais ou complementares, de acordo com o modelo
proposto por Zahra e George (2002).

4.3.1 Fase 1 do VisAct

O sucesso do produto QualProx junto ao setor
bancario fez com que os profissionais da empresa
tivessem contato com informagbes que passaram a
representar oportunidades interessantes de negdcio.
Nesse setor, os clientes tipicamente tém grande porte,
estao sujeitos a normas regulatérias severas e, somando
esses a outros fatores, acabam tendo alta complexidade
organizacional. Essa complexidade traz a necessidade
da aplicagao de diferentes tecnologias para dar suporte
aos processos organizacionais, focando principalmente
eficiéncia e também seguranca.

Sendo um fornecedor de sucesso nesse setor, até
entdo com um produto tecnolégico para suporte ao
gerenciamento de filas de atendimento, a Specto
também passou a ter conhecimento de outras
necessidades dos bancos em relagdo a tecnologias.
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Com isso, 0 assunto controle de acesso comega a surgir
com maior importancia na empresa.

O trabalho para criar o produto VisAct
propriamente dito, iniciou com oportunidades trazida pela
area comercial, provocando pesquisas mais
aprofundadas sobre solugdes tecnologicas para o
controle de acesso. Uma dessas oportunidades, no final
de 2006, provocou uma visita técnico-comercial ao
Equador para prospectar uma venda para um banco de
grande porte daquele pais. Ao retornar na viagem, outras
pesquisas foram realizadas no mercado brasileiro em
relagdo a necessidades para controle de acesso para
diferentes setores econd6micos, demonstrando que o
desenvolvimento de um produto nesse sentido tinha
potencial de sucesso para a empresa.

Para desenvolver o produto, a Specto encontra a
empresa Spherical Networks, que ja tinha experiéncia
com esse tipo de tecnologia e alguma presenga no
mercado. Assim, ainda em 2006 comeg¢am a trabalhar
juntas no desenvolvimento do produto. Algum tempo
depois, a Spherical foi incorporada, trabalhando também
com a marca Specto.

A primeira versdgo do produto VisAct foi
desenvolvida e langada em 2007, como uma solugao
genérica de automacao predial com foco em controle de
acesso. Para tanto, utilizou conhecimento e tecnologias
existentes da Spherical, que foram incorporados e
integrados aos conhecimentos e tecnologias que haviam
na Specto. Apesar de a ideia ter surgido a partir de
contatos com o setor bancario, o produto que passou a
ser fabricado na linha de produgdo da Specto era
direcionado a empresas de pequeno porte, com
necessidades mais basicas de controle de acesso.

Para realizar o desenvolvimento do produto,
também foi necessario buscar conhecimento externo
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para desenvolvé-lo. Além da busca de informagdes em
literatura, a Specto resolveu também enviar profissionais
para participar de feiras especializadas em controle de
acesso e seguranga, para conhecer melhor as
tecnologias e também realizar contatos com
fornecedores de equipamentos auxiliares como travas
eletromecanicas, p. ex. lIdentificou-se que algumas
parcerias foram desenvolvidas apdés a participacao
nesses eventos, com a participacdo em treinamentos
que proporcionaram aprendizado dos profissionais da
Specto, necessario para integrar toda a parte eletrénica
dos equipamentos com os dispositivos dos parceiros.
Com isso, o produto €& oferecido como uma Uunica
solugcdo, contemplando equipamentos e softwares da
Specto, oferecidos juntamente com equipamentos
auxiliares de terceiros.

Por se tratar de um produto que engloba
equipamentos eletrbnicos e software, todas as
especificacbes técnicas e codigos fonte foram
devidamente documentados. Para tanto, a empresa
desenvolveu padrées proprios de documentagcdo e
registro dessas informacgdes, importantes para preservar
a propriedade intelectual e também para garantir o
avango do produto. Também é importante destacar que o
registro da marca “VisAct” foi realizado em 2007, junto ao
Instituto Nacional de Propriedade Industrial — INPI.

De maneira sintética, os quadros 16 e 17 mostram
como essa fase pode ser estudada pelas dimensdes da
CA e seus fatores adicionais, conforme Zahra e George
(2002).

Quadro 16 - Fase 1 do VisAct conforme as dimensodes
da CA

Fase 1 do VisAct: startup e introducgao da primeira versao do
produto no mercado
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Aquisicao

* |[dentificagdo de necessidades de tecnologias
para controle de acesso em bancos.

* Estudo da demanda do mercado brasileiro por
tecnologias para controle de acesso.

* Participagao em feiras de controle de acesso e
seguranga.

* Parceria com posterior aquisicdo da empresa
Spherical Networks.

Assimilagao

* Participagdo em treinamentos junto a
parceiros fornecedores de equipamentos
auxiliares.

* Integragao da equipe da Spherical na estrutura
da Specto.

Transformagao

* |[dentificagdo do uso das tecnologias
existentes da Spherical e da Specto para
automagao e controle de acesso.

* Especificagcdo das integragdes
produtos dos fornecedores.

com Os

Exploragao

* Integragdo do VisAct com equipamentos
auxiliares dos fornecedores parceiros.

* Implantagao da linha de produgao do VisAct.

* Langamento do VisAct.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

Quadro 17 - Fase 1 do VisAct conforme os fatores
adicionais da CA

Fase 1 do VisAct: startup e introdugao da primeira versao do

produto no mercado

Gatilhos
ativacgao

de

* Visita a um potencial cliente do setor bancario,
no Equador.

Mecanismos
de integragao
social

* Integragdo da equipe da Spherical que foi
absorvida pela Specto.

* Contatos com pessoas de outras empresas
presentes nos eventos nos quais a equipe da
Specto esteve presente.

e Contatos informais e
parceiros fornecedores
auxiliares ao VisAct.

reunibes com 0s
de equipamentos

Regimes de

das

* Documentagéao padronizada
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apropriagao especificagoes técnicas (equipamentos
eletrénicos) e dos cédigos fonte (softwares).

* Registro da marca VisAct no INPI.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra

e George (2002)

Pode-se perceber que o desenvolvimento do
VisAct foi uma startup, que aconteceu dentro da Specto,
de acordo com Ries (2012). Apesar da cultura mais
conservadora da empresa, aguardando sinais mais
claros do mercado para ent&do iniciar o movimento de
criagcdo de um produto inovador, o desenvolvimento de
um novo produto tecnoldgico inovador traz consigo
riscos.

Considerando a realidade da Specto na época,
que ja comercializada apenas o produto QualProx,
voltado ao suporte ao gerenciamento de filas de
atendimento presencial, a introdugdo de um novo projeto
para uma nova area de negdcio — a automagao de
controle de acesso — trouxe uma ruptura com diferentes,
processos, praticas e negdcios pré-existentes, sendo
considerada uma inovagcdo radical (CROSSAN;
APAYDIN, 2010).

Apesar do assunto controle de acesso ja estar na
pauta da empresa, 0 evento que provocou um trabalho
mais efetivo para o desenvolvimento de um novo produto
foi a viagem para a prospecgao de um novo cliente no
Equador. Na ocasido, nao foi realizada a venda, mas
causou a deliberacdo por parte da Diretoria de um
projeto para a criagdo de um novo produto.

Com o patrocinio da Diretoria para o
desenvolvimento da nova startup, foram iniciados os
esforcos nas dimensbes da CA potencial, objetivando
obter e assimilar os conhecimentos necessarios para o
desenvolvimento do novo produto. A Specto percebeu



141

que nao possuia o0s principais conhecimentos
necessarios para entender os processos, as tecnologias,
e até mesmo o mercado de automacédo de controle de
acesso. Com isso, o primeiro passo foi estabelecer a
parceria com a empresa Spherical Networks,
posteriormente adquirida pela Specto. Paralelamente, foi
necessario buscar conhecimentos mercadoldégicos mais
profundos por meio de um estudo especifico, além de
conhecer as tecnologias existentes visitando eventos
especializados.

Uma vez que o0s conhecimentos externos
necessarios para o desenvolvimento do produto estavam
sendo adquiridos, era importante fazer com que as
equipes os assimilassem adequadamente. Tal pratica foi
obtida por meio da participagcdo em treinamentos, e
também pela integracdo da equipe da Spherical na
estrutura da Specto. Nesse ponto podem ser
identificados diferentes tipos de aprendizado: pela busca
de novos conhecimentos; pelo treinamento; pelo uso dos
conhecimentos na startup; e pela contratacdo dos
funcionarios da equipe absorvida pela Specto,
classificagao esta realizada com base em Duchek (2013)
e Silva e Stal (2013).

Destaca-se que a rede de contatos da Specto,
juntamente com a base de conhecimentos técnicos e
mercadoldgicos ja existentes colaboraram positivamente
com o desenvolvimento da startup. Essa busca por
diferentes conhecimentos também permite perceber que
a equipe do projeto era multidisciplinar, envolvendo
profissionais de diferentes areas da empresa e com
diferentes conhecimentos.

Considerando-se os objetivos de qualquer startup,
o desenvolvimento das dimensdes da CA potencial nao
era condicao suficiente. Assim, a Specto também
desenvolveu praticas classificadas como CA realizada,
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identificadas nas dimensdes de transformacao e de
exploragéo do conhecimento.

As atividades para transformar o conhecimento
foram desenvolvidas no sentido de especificar o produto
para que atendesse, tanto em termos técnicos quanto
mercadoldgicos, aos requisitos identificados por meio do
estudo do mercado. Para tanto, foi necessario verificar
como as tecnologias atuais da Specto e da Spherical
poderiam ser adaptadas, como novas tecnologias
poderiam ser desenvolvidas a partir dos processos e
requisitos identificados, e também como integrar tudo
isso com equipamentos auxiliares de fornecedores
externos.

O sucesso na exploragcdo dos conhecimentos
adquiridos, assimilados e transformados veio traduzido
na efetiva producdo do produto oriundo da startup,
batizado de VisAct. Para tanto, foi necessario integrar a
fabricacdo dos componentes na linha de produgcdo da
Specto, além do suporte e da manutencao do software
que foi desenvolvido, juntamente com agdes de cunho
mercadolégico e comercial. Outro ponto de destaque
para essa fase do VisAct diz respeito ao tempo entre a
decisdo de desenvolver o produto e a sua efetiva
introducdo no mercado, algo que ocorreu em menos de
um ano.

Porém, pode-se concluir que a exploragdo do
conhecimento adquirido nao foi totalmente realizada,
uma vez que a versao do VisAct que foi introduzida no
mercado nao possuia ainda todos o0s requisitos
identificados pelo setor bancario. Com isso, o produto
ficou restrito a empresas de menor porte.

Observa-se que a empresa seguiu um modelo
mais tradicional no desenvolvimento da inovagao,
diferente daquele sugerido pelo modelo da startup
enxuta. Nao houve a criagdo de um minimo produto
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viavel (MPV) e nem realizado o ciclo de aprendizagem
validada, conforme o que sugere Ries (2012), o que
poderia trazer riscos adicionais ao processo. Porém, o
langamento de um produto mais simples, pouco maior
que um MPV, proporcionou aprendizado importante para
a empresa, mesmo sem inicialmente alcancgar clientes de
grande porte como bancos. Destaca-se também que o
modelo de comercializagdo apenas mudou para
incorporar um novo produto, mantendo-se praticamente
0 mesmo modelo praticado para o produto QualProx.

Foi possivel observar a ocorréncia de
mecanismos de interacdo social durante toda essa fase
do VisAct, a partir de registros de testemunhos de
integracdo de equipes, formacdo de redes de
relacionamento formais e informais, e também de
eventos formais e informais.

Por fim, percebe-se a atuagdao de politicas de
apropriacdo de conhecimento por meio das praticas de
documentacdo das especificagdes do equipamentos e
dos softwares. Tais praticas sdo bastante comuns e
incentivadas nos ramos da engenharia e das ciéncias da
computacdo e, considerando que boa parte dos
profissionais que trabalham na Specto vém dessas areas
de conhecimento, foram naturalmente incorporadas a
empresa.

O diagrama expresso na figura 19, mostra de
maneira resumida como ocorreu o processo de CA
durante a Fase 1 do VisAct. Percebe-se aqui que houve
apenas um ciclo relacionado a CA, culminando com o
langamento e a introdugcédo do VisAct no mercado. Com
um novo gatilho de ativagao, inicia-se a fase 2, descrita a
sequir.
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Figura 19 - Processo de CA da Fase 1 do VisAct

Processo de CA da Fase 1 do VisAct

Aquisicao Assimilacao Transformagao Exploracao
Identificacdo de
necessidades de
tecnologias para
controle de aces:
em bancos
dentificagao do
uso das
Paceracom || ( Wegrachoda )| | ool
”“s:,":g:n;‘::ff da Spherical Spherical e da f+———
ISpherical Network na estrutura Specto pare
% da Specto automacao e
controle de
acesso
Estudo da
demanda do
mercado brasileiro
por tecnologias
para controle
de acesso
¥
::/ Participacdo em ( Integracao do
Participacao em reinamentos juntg Especificacao das VisAct com
feiras de controle | | a parceiros integracdes com equipamentos
de acesso fornecedores 0s produtos dos auxiliares dos
@ seguranca de equipamentos fornecedores fornecedores
auxiliares \_ parceiros

Implantacao da
linha de produgao
do VisAct

—

Lan¢amento
do VisAct

s R S |

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

4.3.2 Fase 2 do VisAct
Em 2008, o Banco do Brasil langou um edital de

licitagdo para a contratagdo de um sistema sofisticado
para controle de acesso a ser instalado em unidades em
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todo o pais. Esse edital foi descoberto pela area de
marketing da Specto, que realiza o monitoramento
sistematico de licitagcbes. A partir de investigacdes
realizadas junto a esse banco, descobriu-se que essa
necessidade ja estava em estudo ha cerca de 8 anos.
Com isso, o edital possuia nivel significativo de
detalhamento funcional, técnico e tecnoldgico.

A Specto decidiu participar desse edital, porém
nao venceu a concorréncia. Em seguida, todos os
demais concorrentes que perderam essa licitagao
comegaram a investigar a empresa vencedora, quando
foram descobertas questbes que iam contra as
especificagbes exigidas no edital, como o uso de
equipamentos importados da China. Com isso, o
vencedor foi desclassificado e o edital foi cancelado.

Sabendo que a necessidade continuava latente
nesse potencial cliente, a Diretoria da Specto decidiu
investir no desenvolvimento de um produto de controle
de acesso que atendia a todos o0s requisitos
especificados naquele edital, contemplado todos os
equipamentos e softwares necessarios. A base
conhecimento para o desenvolvimento do software de
gestdo, especificamente, foi oriunda da plataforma
utilizada para o produto QualProx, para a gestao de filas
de atendimento, que ja contemplava um servidor central
com varias unidades distribuidas em outras localidades.

Destaca-se que o conhecimento adquirido junto
ao mercado bancario com o produto QualProx auxiliou
significativamente no desenvolvimento do VisAct, pois a
empresa ja conhecia regras de negdcio tacitas e escritas
que eram relevantes nesse contexto.

Mesmo com a base de conhecimento existente,
novamente foi necessario buscar conhecimento externo
para desenvolver o produto. Para tal, foram repetidas as
praticas ja utilizadas na primeira fase do VisAct, como a
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busca de informagbes em literatura, o envio de
profissionais para participar de feiras especializadas, e a
realizacdo de contatos com potenciais fornecedores de
equipamentos auxiliares.

No desenvolvimento da nova fase do VisAct foi
necessario entender como os cartdes smartcard de
proximidade — midia para identificacdo especificada —
funcionavam, quais eram os padrées de comunicagao,
como eram os leitores desses cartdes, os principais
fornecedores, etc. Outro aprendizado importante foi
relacionado a leitura de impressdes digitais, que exigiu
estudos sobre biometria e também das opg¢des
tecnologicas disponiveis para isso.

Assim, novamente foi necessario estudar e
desenvolver parcerias com novos fornecedores em
relagdo a outros equipamentos acessorios com 0s quais
a Specto nunca havia trabalhado. O destaque ficou para
as catracas de acesso, e para diferentes modelos de
acionadores de fecho automatico de portas, que os
profissionais da Specto desconheciam até entdo. Sobre
esses dispositivos, foi necessario também desenvolver
aprendizado sobre eletromecanica, ampliando a base de
conhecimento existente que estava restrita aos
dispositivos de impressdo do QualProx. Foi necessario
estudar, por exemplo, como funcionam os solenoides
existentes em catracas e fechos automaticos.

A partir desses conhecimentos foi possivel
desenvolver as integracbes com cada componente do
produto, independentemente se desenvolvido pela
Specto, ou por empresa parceira. Por exemplo, a Specto
conseguiu implantar dentro dos gabinetes das catracas
fornecidas pelo parceiro, toda a parte eletrbnica
necessaria para o VisAct funcionar.

O desenvolvimento do VisAct também trouxe
melhorias em outros produtos da Specto, que
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compartilhavam o mesmo protocolo de comunicagdo em
rede. Até entdo, os produtos utilizavam um protocolo
chamado “CANBus”, que foi substituido pelo protocolo
internet (IP). Destaca-se que, apesar de ser mais rapido,
mais barato e mais eficiente, o protocolo “CANBus” nao
era considerado um padrao de mercado e trazia certa
rejeicdo dos clientes sobre o produto, pois era
necessario instalar uma estrutura de rede
(principalmente cabeamento) especificamente para o
VisAct. A partir de estudos sobre os padrdes técnicos do
mercado para comunicagao em redes, a Specto decidiu
adotar o IP como protocolo padrao de comunicagao dos
seus equipamentos, mesmo representando um custo
maior para o produto VisAct. Tal decisdo trouxe maior
flexibilidade para instalacdo dos equipamentos,
permitindo utilizar diferentes formas de cabeamento e,
até mesmo, utilizando conexdes sem fio como Wi-Fi.

Meses depois do cancelamento do certame
mencionado anteriormente, o edital do Banco do Brasil
foi relangado e a Specto venceu a licitagao, por técnica e
por preco. No processo de selegao houve sabatinas em
relagdo aos conhecimentos da equipe da empresa.
Profissionais da area técnica, juntamente com o
Presidente da empresa foram questionados por diversos
profissionais das areas de seguranca e de tecnologia do
banco, para afericdo dos conhecimentos técnicos e das
caracteristicas do VisAct, perante as exigéncias do
edital.

O produto foi homologado e devidamente
implantado inicialmente em 6 edificios, com 200 pontos
de acesso, sendo 100 catracas e 100 portas. O software
de gestdo do VisAct estava integrado com o sistema de
gestao de Recursos Humanos do Banco do Brasil, para o
reconhecimento dos funcionarios que tinham permissao
de acesso em cada ponto definido.
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Durante a execugao do contrato com o Banco do
Brasil, foram solicitadas novas funcionalidades no
software, algumas das quais foram incorporadas pela
Specto a partir dos requisitos do cliente. Essas novas
funcionalidades eram explicitadas em reunides de
trabalho para a avaliagdo do sistema. Todas as
solicitagbes eram registradas, analisadas e, havendo
viabilidade, incorporadas ao produto.

A partir da implantagcdo bem sucedida do produto
no Banco do Brasil, o VisAct também recebeu
adaptacdes e melhorias para atender a empresas de
outros segmentos. Assim, outras oportunidades
comerciais comegaram a surgir e, com elas, também
apareceram oportunidades de incorporar melhorias no
produto.

A partir de solicitacbes vindas de diferentes
clientes do VisAct, foi realizada a analise da
possibilidade de agregar a funcionalidade de cartao
ponto eletrénico ao produto. Com isso, os profissionais
da Specto tiveram que estudar as questdes de processo
de negdcio envolvidas na coleta de dados de entrada e
de saida de funcionarios (“batidas de ponto”), com a
exportacdo dos registros para os softwares de
tratamento de ponto e de folha de pagamento existentes
no mercado, juntamente com a legislagao pertinente.

Porém, tal trabalho foi cancelado, logo em
seguida, a partir da publicagdo da portaria n°® 1.510 do
Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), que instituiu
regras rigidas para o registro de ponto por meios
eletrdbnicos. Uma das regras exigia a adaptagcdo e a
certificacdo dos equipamentos coletores de dados de
ponto dos funcionarios, de acordo com especificacdes
técnicas bastante particulares. A partir dessa mudancga, a
Diretoria da Specto resolveu suspender os trabalhos
para esta melhoria.



149

Outra melhoria incorporada ao VisAct foi realizar o
controle de acesso utilizando eclusas, que séao
equipamentos que possuem duas portas. Essa foi uma
demanda vinda do Banco do Brasil, 0 que exigiu um
aprendizado por parte da Specto em relagdo a eclusa
adquirida pelo cliente.

A pessoa que deseja entrar pela eclusa deve se
identificar no VisAct, por cartdo de acesso e/ou biometria
(impressao digital, por exemplo) e, entdo, a primeira
porta se abre. Quando a pessoa entra, essa primeira
porta se fecha. Nesse momento, a pessoa deve se
posicionar em um local marcado na eclusa, que ira
verificar se esta sozinha, juntamente com um novo
procedimento de identificacdo. Caso todos os quesitos
tenham sido atendidos, a segunda porta se abre.

Para integrar as eclusas adquiridas pelo cliente
com o controle de acesso do VisAct, profissionais da
area técnica foram enviados a Brasilia e passaram a
trabalham juntamente com os profissionais da empresa
fornecedora dos equipamentos para o banco. Destaca-se
que situagao similar ocorreu quando o mesmo cliente
solicitou a integracdo do controle de acesso com portas
giratorias.

A partir dessas situagbes, a area técnica da
Specto percebeu que a maior parte das demandas de
melhorias sobre o produto VisAct dizia respeito a
integracdo com dispositivos de acesso (barreiras fisicas
com acionamento eletrébnico). Com isso, a empresa
passou a monitorar permanentemente os langamentos e
os respectivos fornecedores desse tipo de equipamento.

Novamente, todas as especificacbes técnicas e
cédigos fonte de software foram devidamente
documentados, evoluindo o que ja havia sido registrado.
Os padrdes técnicos para documentacdo e registro
dessas informagdes também foram melhorados.
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Durante essa fase, o VisAct experimentou um
crescimento significativo, construindo um produto mais
sofisticado e com diferentes configuragcbes para
automacgao de controle de acesso, que recebeu o nome
de “VisAct Access’. Isso credenciou a empresa a atender
outros clientes de grande porte, como o Banco
Santander, e também permitiu manter os clientes que
foram sendo conquistados.

De maneira sintética, os quadros 18 e 19 mostram
como essa fase pode ser estudada pelas dimensdes da
CA e seus fatores adicionais, conforme Zahra e George
(2002).

Quadro 18 - Fase 2 do VisAct conforme as dimensdes
da CA
Fase 2 do VisAct: surgimento do “VisAct Access”
Aquisicao * Monitoramento sistematico de licitagbes,
novas e em andamento.

* Analise dos requisitos especificados no edital
do Banco do Brasil.

* Participagao em feiras de controle de acesso
e segurancga.

e Estudos sobre os padrées técnicos do
mercado para comunicagao em redes.

* Registro de solicitagbes de novas
funcionalidades para o produto.

* Monitoramento de langamentos e
fornecedores de equipamentos de acesso.

* Consulta a legislagdo trabalhista sobre
cartdo ponto.

Assimilagao e Participacdo em treinamentos junto a
parceiros fornecedores de equipamentos
auxiliares.

* Aprendizado sobre cartdbes smartcard de
proximidade.

* Aprendizado sobre leitura o6tica de
impressdes digitais, sobre dispositivos
eletromecanicos para controle de acesso, e
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sobre implantagao do protocolo internet em
equipamentos eletrénicos.
* Aprendizado sobre o funcionamento de
eclusas.
* Aprendizado sobre as regras do cartdo
ponto.

Transformacao * Substituicdo do protocolo “CANBus” pelo
protocolo “IP” nos equipamentos
* Especificacdo de integragdes entre os
equipamentos e softwares da Specto e
equipamentos auxiliares de parceiros
fornecedores.
* Especificagado da integragdo com software de
gestdo de recursos humanos do Banco do
Brasil.
* Criagdo de especificagdes técnicas a partir
das solicitagdes de novas funcionalidades.
* Especificagdo da integragdo com sistema de
eclusas.
* Abandono das especificagdes sobre cartdo
ponto eletronico.
Exploragao * Desclassificagcdo do vencedor do primeiro

edital.

* Vitéria no novo edital de licitagdo do Banco
do Brasil para automagdo de controle de
acesso.

* Implantagcdo bem sucedida do VisAct no
Banco do Brasil.

* Integragdo com o software de gestdo de
recursos humanos do Banco do Brasil.

* Conquista de novos clientes.

* Criagdo de diferentes configuragbes do
VisAct.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra

e George (2002)
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Quadro 19 - Fase 2 do VisAct conforme os fatores
adicionais da CA

Fase 2 do VisAct: surgimento do “VisAct Access”

Gatilhos de | « Edital do Banco do Brasil para aquisi¢cdo de

ativagao tecnologia para automagdao do controle de
acesso.
* Solicitagdbes de melhoria submetidas pelos
clientes.

Mecanismos * Sabatinas com a equipe do Banco do Brasil.

de integragéo | « Reunides de trabalho, internas e com os

social clientes.

* Contatos com pessoas de outras empresas
presentes nos eventos nos quais a equipe da
Specto esteve presente.

* Contatos informais e reuniées com os parceiros
fornecedores de equipamentos auxiliares ao
VisAct.

Regimes de | * Processo de andlise de solicitagbes de
apropriagao melhorias.

* Evolugdo dos padrées de documentagao
técnica.

* Documentagao padronizada das especificagbes
técnicas (equipamentos eletrdnicos) e dos
codigos fonte (softwares).

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

Considerado o salto de inovagdao que foi
necessario realizar durante essa fase do VisAct, pode-se
concluir que novamente ocorreu uma startup dentro da
Specto, conforme descreve Ries (2012). Percebe-se que,
novamente, utilizou-se um modelo mais classico, similar
ao “Modelo de Desenvolvimento de Produto”,
aumentando os riscos de se produzir algo bastante
voltado aos interesses de um unico grande cliente, e sem
a possibilidade de ser realizada a aprendizagem
validada. A justificativa para essa decisdo por parte da
Diretoria residiu na premissa de que o Banco do Brasil
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era, até entdo, a organizagao que parecia ter o maior
conhecimento sobre o0 assunto automagao de controle de
acesso, ja tendo realizado uma aprendizagem validada
para chegar as especificagdes que estavam no edital de
licitagao.

Percebe-se que o primeiro gatilho para a criagao
de uma nova startup para a evolugao do produto foi o
edital de licitagdo do Banco do Brasil. Tal acdo ocorreu
por causa do monitoramento sistematico de licitagdes
implantado na empresa, que identificou essa
oportunidade, e também porque as pessoas
responsaveis por esse monitoramento tinham o
conhecimento necessario para interpretar os editais
adequadamente, conforme os interesses estratégicos da
Specto.

A aquisicdo de conhecimento para essa nova
startup ocorreu de maneira bastante parecida em relagao
a fase anterior do produto. Novamente, os técnicos da
Specto visitaram eventos especializados em controle de
acesso e seguranga, apos terem realizado uma
detalhada analise, juntamente com outras areas da
empresa, dos requisitos do edital do Banco do Brasil.
Adicionalmente, também foi feito um estudo técnico
sobre padrées de mercado em termos de comunicagao
em rede para dispositivos de controle de acesso e
seguranga, necessario para buscar os conhecimentos
necessarios para tornar o VisAct aderente as regras
técnicas desse mercado.

Em seguida foi necessario fazer com que a equipe
aprendesse a lidar com os novos conhecimentos
necessarios para desenvolver a evolugdo do VisAct.
Primeiramente, foi necessario aprender todos os
conceitos relacionados as especificagcbes do edital. Em
seguida, foi necessario buscar conhecimento
mercadolégico e técnico. Novamente, a pratica de



154

participacdo em treinamentos foi utilizada, com o objetivo
de desenvolver aprendizado sobre tecnologias como
cartdes smartcard de proximidade, leitura Ootica de
impressdes digitais, dispositivos eletromecanicos para
controle de acesso, etc. Nessa situagdo detecta-se o
aprendizado pela busca, pelo treinamento e pelo fazer,
devido ao proprio objetivo da startup, relacionado com a
geracao de um novo produto, mais avangado que o
anterior. Também foi identificada a pratica de
benchmarking, tanto em relagdo ao aprendizado dos
conceitos do edital, referéncia principal do trabalho,
quanto apds o estudo realizado sobre os padrbes de
mercado.

A transformacao do conhecimento nessa fase
ocorre, principalmente, na criagdo das especificagcoes
necessarias para criar a nova versao do VisAct. Isso
acontece tanto em relagdo aos componentes produzidos
pela Specto, evoluindo o que ja existia, quanto aos
equipamentos auxiliares fornecidos por parceiros e
integrados ao produto. Destaca-se, também, a
integracdo entre o software do VisAct e o sistema de
gestao de recursos humanos do Banco do Brasil.

A exploragdo do conhecimento mostra-se
efetivamente em dois acontecimentos chave. Primeiro, a
desclassificacdo do vencedor da primeira licitacao,
causada pelas denuncias realizadas pela Specto e por
outros concorrentes do certame. Sem que houvesse
pleno conhecimento dos requisitos e regras do edital,
além do conhecimento prévio em relagdo a respectiva
legislagdo, nao seria possivel obter esse resultado.
Também destaca-se a integracdo com a dimensao da
aquisi¢ao de conhecimento, por meio do monitoramento
nao apenas de novas licitagcbes, mas também do
andamento da execucdo de licitagbes importantes que
foram perdidas pela Specto.
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O segundo acontecimento chave foi a vitéria da
Specto na segunda licitagao que foi realizada pelo Banco
do Brasil para a aquisicdo de tecnologias para a
automagao do controle de acesso. A execugao bem
sucedida da startup, juntamente com as praticas
relacionadas a CA identificadas, trouxeram a vantagem
competitiva necessaria para que a empresa obtivesse
éxito.

Apds o sucesso da startup, a Specto conseguiu
comercializar o VisAct para os clientes de grande porte,
do setor bancario, conforme a expectativa construida
ainda na primeira fase do produto. Isso aconteceu,
principalmente, por meio de um “boca a boca” e de
outras iniciativas de marketing desenvolvidas pela
Specto. O modelo comercial precisou ser adaptado para
a realidade desse novo publico, principalmente criando
configuragcbes mais flexiveis e adaptaveis as
necessidades de cada cliente. Com isso, a area
comercial passou a ter maior influéncia em relagdo aos
rumos do produto, trazendo para a Specto solicitagdes
de novas funcionalidades para o produto. Entre essas
solicitagdes, destacou-se o registro de cartdo ponto,
projeto que precisou ser abandonado durante sua
execugcao. Conforme alguns outros registros, nessa
época houve alguns conflitos entre as areas comercial e
técnica.

Assim, juntamente com o registro de novas
funcionalidades, a aquisicdo de conhecimento também
ficou presente no monitoramento do mercado,
principalmente em relacdo a novidades em termos de
langcamentos realizados pelos concorrentes, e também
de potenciais novos fornecedores de equipamentos
auxiliares. Essas informagdes sao coletadas de maneira
sistematica pela internet, em publicagdes especializadas,
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e também em eventos especificos de automagado e
seguranga.

Para a evolugdo do produto, boa parte do
conhecimento necessario ja havia sido assimilado pela
Specto. Porém, sdo destacadas duas ocorréncias, nas
quais havia a necessidade de aprendizado sobre
conhecimentos especificos. Primeiro, com a solicitagao
de um dos clientes para utilizar barreiras fisicas do tipo
eclusas, fornecidas por uma empresa que até entao
ainda nao era parceira da Specto. Nesse trabalho, além
do aprendizado técnico também houve aprendizado
comercial, agregando mais uma possibilidade de
equipamento auxiliar as configuragdes do VisAct.
Também destaca-se a necessidade de compreender a
legislagao trabalhista e os regulamentos relativos ao
registro de cartdo ponto, para agregar essa
funcionalidade ao produto.

Nesse sentido, a transformagao do conhecimento
se evidencia pelas especificacdbes desenhadas para
implantar efetivamente as melhorias solicitadas ao
VisAct, utilizando o conhecimento existente combinado
aos novos conhecimentos assimilados, demonstrando
indicios da pratica da Bissociagdo, mesmo que de
maneira inconsciente. Da mesma forma, a compreensao
dos impactos da portaria n°® 1.510 do MTE em termos
técnicos e mercadolégicos, fez com que a Specto
abandonasse a incorporagao deste conhecimento no
produto.

A exploragcdo do conhecimento novamente é
percebida pela efetiva implantagdo de melhorias no
produto. Com isso, novos negoécios foram conquistados,
e o VisAct ganhou novas configuragbes, ampliando as
possibilidades para a Specto conquistar mais clientes
dentro das expectativas que haviam sido criadas. Isso
também permitiu manter os clientes conquistados
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anteriormente, mesmo perante eventuais propostas
recebidas de concorrentes da Specto.

Nota-se que o aumento do conhecimento
existente na empresa sobre os processos e tecnologias
para automacgao de controle de acesso colaborou com
um aumento da velocidade para assimilar novos
conhecimentos necessarios para funcionalidades extras
solicitadas. Com isso, e também considerando o fato de
que as quatro dimensdes do processo de CA ocorreu
diversas vezes nessa fase do VisAct, é possivel perceber
com clareza que a se trata de um processo ciclico e
retroalimentado.

Durante toda essa fase do produto € possivel
identificar diferentes mecanismos de integracdo social.
As maiores evidéncias sao encontradas em registros e
testemunhos sobre reunides, formais e informais. A partir
dessas reunides, e também da participagdo de pessoas
da Specto em eventos, redes sociais informais se
formaram, também colaborando positivamente com a CA
da empresa.

Sobre os regimes de apropriagao, percebe-se a
manutencdo e melhoria das praticas de documentagéao
técnica. Também chama a atengdo o processo de
analise de solicitacbes de melhorias implantado na
empresa. A maior parte das solicitagdes € encaminhada
pela area comercial, demandando uma especificagao por
parte da equipe técnica. A partir dessa especificagao, a
melhoria requisitada pode representar uma
personalizagao do produto a particularidades do cliente
solicitante, ou entdo uma nova funcionalidade que passa
a ser incorporada no produto. A decisao final € tomada
pela Diretoria, o0 que é convergente com a classificagcao
da dimensao da direcdo (“de cima para baixo”) do
modelo de Crossan e Apaydin (2010) para a inovagao
COMO processo.
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Assim, o processo de CA que ocorreu na Fase 2
do VisAct encontra-se resumido nas figuras 20 e 21.

Figura 20 - Processo de CA da Fase 2 do VisAct (parte 1
de 2)

Processo de CA da Fase 2 do VisAct
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Figura 21 - Processo de CA da Fase 2 do VisAct (parte 2
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Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

Nessa fase do VisAct percebe-se a ocorréncia de
um ciclo de CA para o produto. Com a entrega bem
sucedida junto ao Banco do Brasil (exploragdo de
conhecimento), cria-se a necessidade de adquirir e
assimilar novos conhecimentos, tanto para atender
solicitagbes deste cliente, quanto de novos clientes que
foram sendo conquistados, criando o que foi chamado
pela Specto de “VisAct Access”. Com isso, novas
funcionalidades e configuragcbes sao agregadas ao
produto. Nota-se também que, uma dessas novas
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solicitagdes (cartdo ponto eletrbnico) acaba sendo
abandonada no meio do caminho, mesmo com a
aquisigcao e assimilagdo dos conhecimentos necessarios.

A seguir € descrita a Fase 3 do VisAct,
caracterizada pela criacdo de novos modulos para o
produto.

4.3.3 Fase 3 do VisAct

A fase 3 do VisAct €& caracterizada pela
consolidagao do produto no mercado e pela incorporagao
de duas funcionalidades novas: circuito fechado de TV; e
automacgao predial.

Em 2009, o Presidente da Specto, em um evento
social — uma partida de ténis —, soube que um dos seus
amigos era proprietario da Seventh, uma empresa que
fabricava equipamentos para Circuito Interno de TV
(CFTV) com tecnologia digital, com potencial de agregar
inovacdes ao VisAct. Apos esse primeiro contato, foram
feitas reunides com as equipes técnicas da Specto e da
Seventh, para verificar as possibilidades de sinergia
entre as empresas, que se mostraram interessantes. A
partir disso, a Diretoria da Specto autorizou o inicio dos
trabalhos para integrar os equipamentos da Seventh ao
produto VisAct.

Destaca-se que, desta vez, ndo havia nenhuma
demanda de mercado ou editais de licitagdo que
solicitavam a incorporagao da tecnologia CFTV digital ao
produto VisAct. Tal decisdo foi tomada pela Diretoria da
Specto a partir de pesquisas de mercado e também a
partir da analise de produtos similares ao VisAct que
estavam sendo desenvolvidos em outros paises com
essa inovacdo, que permite, além da gravacdo de
imagens, realizar analises de imagens em tempo real.
Com isso, foi possivel incorporar ao VisAct
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funcionalidades para criar areas virtuais de seguranca,
com emissado de alarmes, reconhecimentos de objetos,
reconhecimento facial, reconhecimento de placas de
veiculos, entre outras.

Meses depois surgiu a oportunidade para a
Specto adquirir parte da Seventh, o que acabou sendo
realizado. Com isso, apesar de continuar operando
separadamente até hoje, a Seventh também passou a
fazer parte do Grupo Specto, e este produto recebeu o
nome de “VisAct Security’.

Algum tempo depois, o cliente Santander
demandou novas funcionalidades para o VisAct, para o
reconhecimento de voz e face, juntamente com
funcionalidades de acionamento remoto de
equipamentos e iluminacdo. Tais especificacbes foram
recebidas pela Specto e incorporadas ao produto,
estando depois também disponiveis para outros clientes.
Como o “VisAct Security” ja permitia o acionamento de
portas a partir de um evento do reconhecimento de uma
pessoa autorizada, essa tecnologia foi adaptada para
acionar outros dispositivos a partir de outros eventos,
manuais ou automaticos.

Com isso nasceu o “VisAct Intelligence”, um
conjunto de equipamentos e softwares para
monitoramento (sensores) e automacéao predial. Entre as
principais funcionalidades destacam-se controle de
iluminagdo, controle de climatizagdo, abertura e
fechamento automatico de portas, acionamento de moto
bombas e motores.

Cada equipamento (Iampada, condicionador de ar,
barreira fisica, etc.) precisa estar ligado a um sensor
(para leitura) ou atuador (para acionamento). O sensor e
o atuador, por sua vez, precisam estar conectados a um
modulo gerenciador de entrada e saida da Specto, que
interpretara os sinais eletrbnicos de cada sensor, e
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também podera enviar sinais eletrbnicos para os
dispositivos atuadores.

Considerando que a base de conhecimento da
Specto ja era consistente em relagao a esses processos
e tecnologias, a criacdo do “VisAct Intelligence” ficou
bastante facilitada. Foi necessario, principalmente,
aprendizado sobre o0s equipamentos externos que
demandavam leitura de dados (por meio de sensores) e
acionamento (por meio de atuadores).

Mesmo com a inovagao trazida pelo “VisAct
Intelligence”,  alguns  depoimentos demonstraram
opinides de que o produto sairia demais da linha de
produtos de segurangca. Com isso, haveria dificuldade
comercial em oferecer este produto em conjunto com o
“Access” e o “Security”. Porém, outros demonstram que
havia demanda significativa e clientes importantes para
as trés versodes do VisAct.

As solicitagdes de melhoria aos produtos sao, em
sua maioria, trazidas pela area comercial. Outra fonte
importante que origina melhorias ao VisAct é o
monitoramento sistematico de editais de licitagdo, que
conta com  profissionais da area comercial
especificamente alocados para trabalhar no mercado das
organizacgdes publicas. Em ambos os casos, quaisquer
mudancgas no VisAct precisam obedecer a padrdes de
documentacéao criados a partir da norma “MPS.BR”, que
foi adaptada as necessidades especificas da Specto.

O Vice Presidente Industrial e de Marketing
indicou que, na época, foram registradas ocorréncias
sobre algumas dessas solicitagbes de melhoria
encaminhadas pela area comercial, que nem sempre
eram possiveis de serem realizadas por questdes
técnicas ou mesmo econdmicas. Para evitar que esse
tipo de questdo trouxesse maiores problemas para a
empresa, as decisdes sobre a incorporagdo ou nao de
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inovagdes aos produtos da empresa estdo sempre sob a
autoridade da Diretoria da Specto, que mediante um
processo interno formal, analisa a viabilidade técnica e
mercadoldgica das demandas que sao trazidas. Mesmo
assim, algumas pessoas admitem que foram cometidos
erros, considerados normais dentro do processo de
criacao de inovagdes, devido as incertezas inerentes ao
processo.

Um dos problemas registrados dizia respeito a
uma demanda colocada pela Embrapa, que foi analisada
e aceita pela Diretoria da Specto. O cliente solicitava que
fosse implantada a deteccdo automatica da entrada e da
saida de equipamentos de um determinado prédio, que
ja tinha o sistema VisAct instalado. A Specto aceitou o
desafio e adquiriu todos os equipamentos necessarios, e
desenvolveu um piloto de testes, utilizando tecnologia de
etiquetas eletrénicas conhecidas como “RFID”. Porém,
apesar dos testes de laboratério terem mostrado
resultados satisfatérios, o piloto ndo funcionou conforme
o previsto. Com o insucesso, nenhum valor foi cobrado
do cliente, e a empresa absorveu o prejuizo.

Mesmo assim, ha concordancia que houve um
aprendizado significativo com esse insucesso. Para
entender melhor o que havia acontecido, técnicos foram
enviados para um centro de exceléncia em RFID
localizado no Estado de Sao Paulo, e também em um
Centro de Pesquisa do Exército Brasileiro. Nesse evento
puderam aprender que a tecnologia ainda é muito
suscetivel a interferéncias. Materiais metalicos exercem
muita interferéncia nas etiquetas eletronicas e, inclusive,
uma etiqueta pode interferir na outra, fazendo com que
nao funcionem. Além disso, a localizagdo das antenas e
das etiquetas eletrbnicas nos equipamentos a serem
identificados sdo questdes fundamentais para o sucesso
dos projetos.
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A partir dessa ocorréncia, a Specto passou a
realizar estudos mais aprofundados, principalmente
consultando especialistas, quando recebe demandas por
tecnologias que a empresa ainda nao domina. Somente
apos esses estudos € que a Diretoria avalia se autoriza
ou ndo o andamento do trabalho de desenvolvimento da
inovacao solicitada. Com essa mudanca de postura, a
empresa passou a recusar com maior frequéncia
demandas relacionadas a inovagdes solicitadas pelos
clientes, ndo apenas para o VisAct, mas também para
outros produtos.

Atualmente, esta em andamento um trabalho de
pesquisa relacionado a analises de comportamento a
partir de imagens do CFTV digital, desenvolvido pela
Seventh. Tal inovagdo tem o potencial de identificar
comportamentos suspeitos em areas de grande fluxo de
pessoas, tais como prédios publicos, rodoviarias, ou
aeroportos. Porém, ainda ha desafios a serem
transpostos como, por exemplo, quando uma pessoa
passa por tras de um obstaculo sem cobertura de
imagem: nesse caso € necessario verificar se a pessoa
que saiu de tras do obstaculo € a mesma que entrou e,
além disso, se houve alguma mudanga na configuragao
dos pertences que estavam sendo carregados por ela.

Atualmente, o VisAct é oferecido por meio de trés
modulos, vendidos em conjunto ou separadamente. O
principal modulo, que € o mais comercializado pela
Specto, é o “VisAct Access’, que contempla
equipamentos e softwares para controle de acesso. A
identificacdo de cada usuario autorizado a acessar
determinado local pode ser feita pelas seguintes
tecnologias: leitura de placa de veiculos por
reconhecimento o6tico de caracteres; cartdo de
proximidade; biometria por meio da impressao digital;
cartdo smartcard; controle remoto por radio frequéncia;
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teclado com senha; biometria por meio da identificagao
facial. Além da versao completa, disponivel para locais
de maior porte, a empresa também criou o “VisAct
Access One”, uma versdo mais simples do produto,
destinado a clientes com necessidades mais
padronizadas em termos de controle de acesso.

De maneira sintética, o quadro 20 e 21 mostram
como essa fase pode ser estudada pelas dimensdes da
CA e seus fatores adicionais, conforme Zahra e George
(2002).

Quadro 20 - Fase 3 do VisAct conforme as dimensodes
da CA

Fase 3 do VisAct: consolidagao do “VisAct Access” e criagao
do “VisAct Security” e do “VisAct Intelligence”

Aquisicao * Estudos de mercado de seguranga eletronica.

* Aquisigao de parte da empresa Seventh.

* Solicitagdbes de melhoria submetidas pelos
clientes.

* Estudos de padrbes de qualidade.

* Monitoramento sistematico de licitagbes.

Assimilagao * Benchmarking do VisAct em relacédo a
concorrentes no exterior.

* Trabalho integrado das equipes da Specto e
da Seventh.

* Aprendizado sobre CFTV digital, incluindo
analise automatica de imagens.

* Aprendizado sobre equipamentos externos
para leitura (sensores) ou acionamento
(atuadores).

* Aprendizado sobre RFID.

* Aprendizado com 0s insucessos.

* Aprendizado sobre o MPS.BR.

Transformagéo | * Especificagdo das integragdes do VisAct com
CFTV digital.

* Especificagbes das integragdes dos sensores
e atuadores do VisAct Intelligence com
equipamentos externos.
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* Adequacado do MPS.BR as necessidades da
Specto.

* Abandono da tecnologia RFID.

Exploragao * Introdugdo do produto “VisAct Security” no

mercado.

* Introdugao do produto “VisAct Intelligence” no
mercado.

* Conquista de novos clientes.

* Melhorias continuas no produto.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

Quadro 21 - Fase 3 do VisAct conforme os fatores

adicionais da CA
Fase 3 do VisAct: consolidagao do “VisAct Access” e criagao

do “VisAct Security” e do “VisAct Intelligence”

Gatilhos de | « Autorizagdo da Diretoria para incorporar
ativagao funcionalidade de CFTV.

* Demanda de um cliente de grande porte para
automagao predial.

* Solicitagdbes de customizagbes submetidas
pelos clientes.

Mecanismos * Redes informais em praticas esportivas.

de integracdo | « Reunides entre as equipes da Specto e da

social Seventh.

Regimes de | » Uso efetivo do MPS.BR para documentagéo

apropriagao dos processos de desenvolvimento.

* Padronizagdo dos documentos de solicitagao
de melhorias pelas equipes comerciais.

* Evolugdao do processo de aprovagao de
solicitagdes de melhorias.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra

e George (2002)

A fase 3 do VisAct iniciou-se entre 2009 e 2010 e
perdura até o presente momento. Houve duas inovagdes
principais no produto, que ocorreram quase que
concomitantemente. A primeira foi o “VisAct Security’,
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incorporando as funcionalidades de CFTV e que teve
como gatilho de ativacdo uma ideia da diretoria da
empresa, com o objetivo de aproveitar oportunidades
que estavam surgindo no mercado. A segunda foi o
“VisAct Intelligence”, criado a partir de uma demanda de
um cliente de grande porte. Durante esse tempo, e
também apds essas inovagdes, solicitagdes de melhoria
vindas dos clientes também provocaram melhorias no
produto.

Tanto pessoas da area técnica quanto da area
comercial declaram que, apesar de alguns movimentos
de inovagao espontaneos com os que criaram o “VisAct
Security”, a empresa ainda trabalha de uma maneira
reativa no desenvolvimento de inovagées. Com isso, 0s
gatilhos de ativagao para desenvolvimento de inovagdes
no produto VisAct acontecem, principalmente, a partir de
demandas vindas dos clientes, principalmente durante a
negociagdo de contratos, ou de licitacbes. Apesar de a
empresa ter uma Vice Presidéncia de Inovacgao,
responsavel por analisar e desenvolver melhorias ou
novos produtos, ndo ha na empresa pratica sistematica,
ou equipes, que trabalhem de maneira focada em
pesquisa e desenvolvimento para desenvolver inovagdes
antes das demandas dos clientes.

Tal situacdo é coerente com a classificagdo da
inovacao do VisAct conforme o modelo de Crossan e
Apaydin (2010), principalmente com as dimensodes
indutor (“oportunidade de mercado”) e dire¢do (“de cima
para baixo”), da inovagdo como processo. Isso
demonstra algo que esta presente na cultura da
empresa, mostrando uma face conservadora no
momento de decidir sobre a criagdo de startups.
Considerando que a Specto nao utiliza a aprendizagem
validada para a criagcdo de inovagbes radicais, tal
comportamento auxilia na redugdo de alguns riscos e
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incertezas, devido a busca de informagdes mais
detalhadas antes da tomada de deciséo.

A partir da ocorréncia dos gatilhos, a aquisicao de
conhecimento nessa fase pode ser observada por meio
de estudos de mercado, continuando o monitoramento
iniciado na segunda fase e ampliando-o para o mercado
internacional, a aquisicado de participagcdo acionaria na
empresa Seventh que, apesar de ndo ter sido
incorporada a estrutura organizacional da Specto,
também passou a fazer parte do grupo. Além disso, ha a
continuidade do monitoramento de licitagdes.

Com o crescimento da complexidade dos produtos
e da carteira de clientes, a qualidade passou a ser um
fator importante para a competitividade da Specto. Nao
foram identificados problemas graves de qualidade,
porém a diretoria demonstrou preocupagao com o fato,
investindo na selegcdo de padrdes que pudessem ser
utiizados pela empresa. Conforme observacgdes
realizadas, o perfil técnico da diretoria pode ter
colaborado com essa decis&o.

Na assimilacdo do conhecimento, inicialmente
percebe-se que o0 monitoramento do mercado realizado
sistematicamente, também tem provocado acgbes para
entender as novidades lancadas principalmente pelos
concorrentes da Specto, tanto no Brasil quanto no
exterior. Para tanto, passou a ser utilizada a pratica do
benchmarking, pratica recomendada por Camison e
Forés (2010).

Mesmo nao compartilhando a mesma estrutura
fisica, o trabalho integrado das equipes da Specto e da
Seventh facilita a troca de conhecimentos entre as
empresas. Considerando o foco sobre o “VisAct
Security”, tal trabalho também facilitou o aprendizado
sobre CFTV digital, desenvolvido no inicio dessa fase, e
atualmente incluindo inclusive a analise automatica de
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imagens. Também € importante lembrar o aprendizado
da equipe da Specto que foi necessario para criar o
“VisAct Intelligence”, principalmente na integragdo com
os dispositivos que precisam ser lidos (pelos sensores) e
ativados (pelos atuadores). Mesmo que a Seventh nao
tenha participado ativamente do produto, o trabalho
conjunto e continuo passar a causar um aumento da
base de conhecimento de ambas as empresas. Com
isso, o0 aprendizado necessario para criar esse produto —
pelo fazer, pela contratacdo e pelo uso, nesses casos —
foi reduzido pela base de conhecimento existente,
provocando reducdo no tempo de desenvolvimento da
inovacao.

O aprendizado sobre a tecnologia RFID foi
importante para a Specto, especialmente porque se
tratou de um projeto que nao foi um sucesso. O
conhecimento existente apontava para uma tecnologia
estavel e relativamente simples de ser integrada ao
VisAct. Porém, o RFID ainda esta longe de ser uma
tecnologia confiavel. Com isso, a Specto também
aprendeu que precisava aprender melhor — pela busca,
pelo fazer e pelo uso — tecnologias que ainda nao
domina (SILVA; STAL, 2013).

Em relagdo a qualidade, apos o estudo dos
principais padrdes utilizados no Brasil, escolheu-se o
‘“MPS.BR”. Inicialmente foi feito um investimento para a
capacitacdo de funcionarios para aprenderem — pelo
treinamento e pela mudanga — na implantagdo desse
padrao de qualidade. De acordo com relatos de técnicos
da empresa, esse padrao foi originalmente criado para a
garantia da qualidade de softwares e, considerando que
a Specto também fabrica equipamentos (hardware), foi
necessario adapta-lo a realidade da empresa, o que
também demonstra que ocorreu transformacdo de
conhecimento. Uma vez feita a adaptacédo, também foi
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necessario realizar treinamentos internos para que todos
os envolvidos com 0O novo processo - inclusive
profissionais da area comercial — pudessem trabalhar
com os padrdes de processo e documentos que foram
estabelecidos.

A transformacgao do conhecimento, novamente, se
traduziu em especificacbes técnicas dos produtos,
evidenciando que os profissionais da empresa puderam
identificar possiveis formas de utilizar os conhecimentos
adquiridos e assimilados com essa finalidade. Além
disso, também se identifica a transformacao nas analises
que sao realizadas pela area de inovagao em relagao a
cada solicitagdo de melhoria trazidas, principalmente
pela area comercial.

O insucesso do uso da tecnologia RFID mostrou,
novamente, que a Specto nao parece apresentar
resisténcias em abandonar conhecimentos que julga
serem obsoletos ou inadequados para os seus produtos.
Nesse momento, ndo apenas o conhecimento da
tecnologia foi abandonado, mas também foram criados
novos conhecimentos sobre o processo de analise e
autorizacao de projetos de melhorias nos produtos.

A exploragdo do conhecimento para o VisAct se
prova, inicialmente, com o langamento dos moddulos
“Security” e “Intelligence”. Esses, somados com o
modulo “Access” desenvolvido na segunda fase e as
melhorias continuamente implantadas, elevaram o nivel
de inovacdo e de sofisticacdo do produto, trazendo
vantagem competitiva para a Specto. Isso fez com que a
empresa conquistasse novos clientes de médio e grande
porte, tais como Santander, Infraero, Embrapa, etc.

O gatilho de ativagao do “VisAct Security” traz a
tona a importdncia das redes informais de
relacionamento — inclusive as redes pessoais — na
capacidade absortiva de uma empresa. A conversa que
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surgiu em uma partida de ténis evoluiu para uma
inovagao importante, e com mais uma empresa no
grupo. Outro ponto importante foi a integracao entre as
equipes da Specto e da Seventh, que passaram a
compartilhar conhecimentos e também um mddulo
importante do VisAct.

Em relacdo aos regimes de apropriacdo é
importante verificar os impactos de padrdes de
processos com o objetivo de melhorar a qualidade. A
adogao do “MPS.BR” fez com que a empresa nao
apenas melhorasse e padronizasse os registros do
trabalho relacionado a inovagdo, mas provocou a
necessidade de capacitar e alinhar todas as areas e
profissionais envolvidos no processo de inovagao. Tal
cenario provoca uma retroalimentagcdo na assimilagao de
conhecimentos, e também maior integracdo entre as
equipes, afetando também os mecanismos de integracao
social.

Assim, o diagrama expresso nas figuras 22 e 23
resume o processo de CA que ocorreu na Fase 3 do
VisAct.

Nessa fase — que perdura até os dias atuais —
percebe-se novamente a CA como um processo ciclico,
e de maneira mais significativa do que na fase 2, uma
vez que nota-se a ocorréncia de, pelo menos, dois ciclos
completos. O primeiro ciclo diz respeito a introdugao do
VisAct Security. Tal médulo do VisAct foi possivel por
meio dos conhecimentos absorvidos para o
desenvolvimento de determinadas funcionalidades
especificas, que puderam ser agrupadas nessa versao
do produto.

Com o VisAct tendo os médulos Access (criada na
fase anterior) e Security, a Specto passa a atender mais
clientes, o que provoca mais sugestdes de melhoria, que
provocam a absorgdo de mais conhecimentos.
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Novamente, com o desenvolvimento de novas
funcionalidades especificas, foi possivel fazer um novo
agrupamento para langar o VisAct Intelligence. Percebe-
se, assim, um segundo ciclo nesta fase.

Figura 22 - Processo de CA da Fase 3 do VisAct (parte 1
de 2)

Processo de CA da Fase 3 do VisAct

Aquisicao Assimilacao Transformacao Exploracao
™\
Aquisigao de [Trabalho integrado
parte da das equipes da
empresa Specto e da
Seventh Seventh
. l v
“ ” A
Apgz$53&?oﬂ:bre Especificagao das Introdugéo do
incluindo agnali'se integragbes do produto
Giiteniaiing VisAct com “VisAct Security”
de imagens CFTV digital no mercado
N
-
Solicitagbes de
melhoria Aprendizado | | Abandono da
submetidas sobre RFID tecnologia RFID
pelos clientes
. .
N
Aprendizado com J
0S insucessos

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

Esses dois primeiros ciclos da fase 3 também
representam um salto de inovacdo no VisAct, com a
criacdo de dois novos modulos importantes ao produto.
Tais inovagdes, juntamente com praticas sistematicas de
estudos do mercado, realizagcdo de benchmarking, e
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monitoramento de licitagbes, permitem que a empresa
continue explorando seus conhecimentos para
conquistar novos clientes.

Figura 23 - Processo de CA da Fase 3 do VisAct (parte 2
de 2)

\

Aprendizado sobre ?&i‘;’::’ggg:gg:
equipamentos SOrEOiOE S Introdugdo do
externos para atluadores do produto
leitura (sensores) VisAct Intelligence VisAct Intelligence
ou acionamento no mercado

(atuadores)

om equipamentos|
extermos

-

Adequacédo do
;Easl!urggz 32 prendizado sobre MPS.BR as
qualidade o MPS.BR necessidades
da Specto
Y { k.S re——— i)
Estudos de Benchmarking dq Melh
mercadode | || VisAct em relagdo 4 b idaror
seguranga a concorrentes COnNIUSS
eletrbnica no exterior no produto
N B
o ——
Monitoramento Conquista de
sistematico de novos clientes
licitagbes
U |

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

A partir dos trés modulos do VisAct — Access,
Security e Intelligence — a Specto entra em um terceiro
ciclo nesta fase. A empresa passa, entdo, a absorver
novos conhecimentos de maneira continua, com a
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finalidade de incorporar inovagbdes incrementais ao
produto.

A seguir sera descrito o produto Ozon-in,
juntamente com as praticas de CA relacionadas ao
mesmo.

4.4 DESCRICAO E ANALISE DA CA DO PRODUTO
OZON-IN

O Ozon-in é um produto caracterizado como
“‘Mobiliario  Urbano Inteligente”. Trata-se de um
equipamento instalado em vias publicas, ao ar livre, cujo
objetivo principal € monitorar os niveis de radiagao solar
ultravioleta, tornando essa informacao visivel para as
pessoas ao redor. Seu objetivo principal, portanto, é ser
um instrumento que colabora na prevengao de doengas
relacionadas a excessiva exposicdo aos raios
ultravioleta, principalmente o cancer de pele.

O produto tem formato de um totem retangular,
com cerca de 3 metros de altura por 1 metro de largura,
tamanho necessario para que a sua principal informagao
esteja visivel ao maximo de pessoas. Esse formato e
tamanho também permitiu que outras funcionalidades
fossem agregadas ao equipamento. Ha um espacgo para
a exibicao de pecas de propaganda (cartazes)
iluminadas, o que possibilita a veiculagcdo dessas pegas
em qualquer horario do dia ou da noite. O Ozon-in
também pode conter equipamentos para prover acesso a
internet via Wi-Fi, juntamente com cameras para o
monitoramento do espaco publico ao seu redor, para uso
pelo poder publico, principalmente autoridades
relacionadas a mobilidade urbana e seguranga publica.

A inovagcdao presente no Ozon-in pode ser
classificada conforme o modelo de Crossan e Apaydin
(2010), considerando as dimensdes de Inovagdo como
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Processo e Inovagdo como Resultado. A classificagcao
encontra-se sintetizada no quadro 22 e contempla o

seguinte:

* |novagao como Processo

o

o

Nivel: o Ozon-in foi criado e desenvolvido
em parceria com pesquisadores da
Universidade Federal de Santa Catarina.
Apesar de ter sido incorporado ao portfolio
da Specto, o produto ainda esta restrito a
um Grupo dentro da Empresa.

Indutor: o desenvolvimento do Ozon-in
mesclou a disponibilidade de recursos de
subvencao financeira governamentais com
uma oportunidade de mercado vislumbrada
pela equipe responsavel pela startup.
Direcao: novamente, dentro da cultura da
Specto, a decisao para investir nesta
inovagao partiu da diretoria da empresa.
Portanto, aconteceu de cima para baixo.
Fonte: o Ozon-in foi totalmente criado pela
Specto e seus parceiros. Portanto, trata-se
de uma invencgao.

Local: o Ozon-in foi desenvolvido em Rede,
mas hoje esta internalizado na Specto.

* |novagao como Produto

o

Forma: o Ozon-in € um produto que foi
incorporado ao portfolio da Specto, mas
que nao tem a mesma importancia dos
demais. Também incorpora servigos de
implantacdo e manutengao, e pode ser
oferecido na modalidade de locacéo.
Portanto, também pode ser considerado um
servicgo.
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o Magnitude: o Ozon-in € um produto unico
no mercado brasileiro e, portanto, trata-se
de uma inovacéo radical.

o Referencial: o Ozon-in foi criado para
atender ao Mercado, considerando uma
tendéncia internacional de instalagao de
equipamentos caracterizados como
mobiliario urbano, oferecendo servigos a
populacgao.

o Tipo: devido a sua natureza tecnologica, o
Ozon-in é considerado uma inovagao
Técnica.

Quadro 22 - Caracterizagdo da inovagdo do Ozon-in
conforme o modelo de Crossan e Apaydin (2010)

Nivel Grupo
Inovacio Indutor Oportunidade de Mercado e
¢ disponibilidade de Recursos
como —— - .
P Diregao De cima para baixo
rocesso =
Fonte Invengao
Local Rede (inicio) e Empresa (atual)
Forma Produto
Inovagao Magnitude Radical
como Produto | Referencial Mercado
Tipo Técnica

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em
Crossan e Apaydin (2010)

Foi possivel identificar duas fases para o produto
Ozon-in, conforme o quadro 23. A primeira caracteriza a
criacdo do produto e sua introdugdo no mercado, com a
venda das primeiras unidades. A segunda € marcada por
dificuldades encontradas na comercializagdo, que
forcaram a empresa a modificar seu foco mercadoldgico
e o proprio produto, que se tornou bastante diferente da
versao original.
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Quadro 23 - Fases do produto Ozon-in

Fase 1 Fase 2
Criagao do produto e Modificagdes no produto
introdugdo no mercado, com para atender as regras do
a venda das primeiras mercado.
unidades.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor

Assim, os subitens a seguir descrevem cada uma
dessas fases e buscam identificar praticas para cada
dimenséao da Capacidade Absortiva (CA), e também para
fatores adicionais ou complementares, a partir do modelo
proposto por Zahra e George (2002).

4.41 Fase 1 do Ozon-in

A historia do Ozon-in inicia-se em 2003, a partir de
conversas entre técnicos da Specto e do Laboratério de
Energia Solar (LabSolar) da Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC). Pouco tempo antes,
pesquisadores desse laboratério haviam estado em
paises Europeus, e se surpreenderam com a
preocupagao dos Governos, Empresas e pessoas em
geral em relacdo as doengas causadas pela exposicao
ao sol, principalmente o cancer de pele.

Percebeu-se, em conjunto, que havia a
oportunidade de desenvolver uma inovagao importante
para o Brasil. Seria um equipamento mobiliario urbano
(totem) medindo e exibindo em tempo real o grau de
incidéncia de raios ultravioleta no local. A partir dessa
concordancia iniciou-se a busca por fontes de
financiamento, principalmente junto do 6rgao estadual
responsavel pelo fomento a inovacao.

Para criar o documento utilizado para buscar
fundos financeiros para a pesquisa, foi necessario criar
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um conceito de produto. Tal fato demandou diversos
estudos aprofundados sobre os efeitos do sol na pele,
tipos de raio ultravioleta emitidos pelo sol, tipos e graus
de cancer de pele, etc. Destaca-se que a equipe era
formada, principalmente, por engenheiros com pouco
conhecimento na area de saude, mas que se
identificaram com a criagcdo de um equipamento que
pudesse colaborar com a saude das pessoas, conforme
depoimentos dos participantes desse trabalho.

A partir do desenvolvimento da documentagao
contendo os principais conceitos do produto, foram
obtidos os recursos para a realizagcdo de uma pesquisa
de mercado, a partir de uma agado de subvencédo a
inovagao patrocinada pelo 6rgao estadual responsavel
pelo fomento a inovagao consultado anteriormente. Com
isso, foi possivel aprofundar os estudos sobre os
conceitos chave do produto, além do potencial de vendas
do mesmo. Logo no inicio percebeu-se que a inovagao
poderia colaborar de maneira importante na redugdo do
numero de casos de cancer de pele, principalmente por
meio da informagdo e da conscientizagdo. Isso poderia
ocorrer porque o produto transformava algo invisivel (a
radiacdo ultravioleta) em algo visivel (informacao), e
poderia ser considerando um produto relevante para
organizagdes publicas e privadas do setor da saude.

No entanto, a equipe desde o inicio reconhecia
algumas limitagdes do instrumento de pesquisa aplicado.
A principal limitagdo residia na falta de maiores
informacdes para a determinagao de um preco de venda,
pois foram detectadas diferengas expressivas entre o
valor percebido em relagdo a inovagao (alto) e o valor
que efetivamente as organizacdes estariam dispostas a
pagar pelo produto (muito menor).

Mesmo assim, a Diretoria da Specto adotou o
projeto e decidiu ir em frente com o desenvolvimento da
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inovagdo. Um dos técnicos realizou uma viagem de
pesquisa a Europa, de onde trouxe alguns sensores
capazes de medir a incidéncia de radiacao ultravioleta. A
partir desses sensores foram desenvolvidas as primeiras
unidades de teste.

Figura 24 - Primeiros desenhos técnicos do Ozon-in

Fohte: Dados primérids

Os resultados das unidades de teste ocorreram
dentro das expectativas técnicas. Com isso, foi dada a
autorizacdo para o desenvolvimento das primeiras
unidades do produto, batizado como “Ozon-in". Cada
unidade media 2,7 metros de altura por 0,9 metros de
largura e 0,5 metros de profundidade, contendo uma
escala com os niveis de radiacao ultravioleta juntamente
com o fator de protecédo solar (FPS) a ser utilizado, e
exibindo o nivel de radiagdo do momento. Os sensores
de radiacao ultravioleta foram criados e fabricados pela
Specto, a partir do aprendizado com o material que foi
trazido da Europa.

Considerando o aspecto informacional que esteve
presente desde o inicio da concepgao do produto,
também foi reservada uma area para a exibicdo de
pecas publicitarias, que poderiam conter cartazes
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iluminados (para visualizagdo de dia e de noite) com
campanhas de conscientizagdo sobre o cancer de pele,
propaganda de patrocinadores, ou outras pecas que
poderiam ser exibidas. A partir dessas definigdes,
também foi providenciado o registro da patente do
produto junto ao Instituto Nacional de Propriedade
Industrial (INPI), juntamente com o registro da marca
Ozon-in.

Tendo as primeiras unidades e uma marca, foram
iniciados os trabalhos de comercializagao do produto. Ao
contrario da expectativa levantada pela pesquisa de
mercado, houve pouco retorno das primeiras
prospecgoes realizadas. Inicialmente foram abordadas
organizagbes publicas, que achavam o Ozon-in
importante e interessante, porém esse tipo de
investimento ndo estava na lista das suas prioridades. O
argumento principal estava relacionado a escassez de
recursos para a saude em nivel municipal e estadual.
Com isso, a prioridade estava em financiar as operagoes
dos sistemas de saude, ndo restando muitos recursos
para acgdes de prevengao de doengas. Além disso, O
cancer de pele ndo parecia estar na lista de prioridades
dos orgaos de saude procurados.

Apos muitas negociagdes, a primeira unidade do
Ozon-in foi instalada em Florian6polis em outubro de
2007, na Avenida Beira Mar Norte, um dos pontos de
maior fluxo de pessoas dessa cidade. Essa unidade
atraiu a atengao das pessoas e da imprensa em nivel
nacional, inclusive com apari¢des no “Jornal Nacional” da
Rede Globo de Televisdo. Com isso, mais potenciais
clientes surgiram, entre eles a Prefeitura da cidade do
Rio de Janeiro acabou adquirindo 12 (doze) unidades
que foram instaladas na orla da praia de Copacabana,
em 2008.
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Figura 25 - Equipamentos Ozon-in instalados na Avenida
Beiramar, em Floriandpolis (esquerda), na praia de
Copacabana, no Rio de Janeiro (direita)

Fonte: Dados priméris

De maneira sintética, os quadros 24 e 25 mostram
como essa fase pode ser estudada pelas dimensdes da
CA e seus fatores adicionais, conforme Zahra e George

(2002).

Quadro 24 - Fase 1 do Ozon-in conforme as dimensodes

da CA

Fase 1 do Ozon-in: startup e introdugao do produto no

mercado

Aquisicao

* Cooperagdo com a equipe do LabSolar da
UFSC.

* Pesquisa de fundos de financiamento para a
inovagao.

* Estudos sobre os efeitos do sol na pele, tipos
de raios ultravioleta emitidos pelo sol, tipos e
graus de cancer de pele.

* Estudo do mercado para o produto.

Assimilagao

* Aprendizado sobre como submeter projetos de
inovacao a 6rgaos de fomento.

* Aprendizado sobre os efeitos da radiagcao
solar no corpo humano.

* Aprendizado sobre oportunidades de mercado
para o produto.

* Reengenharia dos sensores de raios
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ultravioleta adquiridos na Europa.

Transformagao

* Documento contendo o projeto para
solicitagdo de recursos para realizagao de
estudo de mercado.

* Criagdo das especificagbes técnicas do
produto.

* Criagao dos primeiros prototipos do produto.

Exploragao

* Obtencado de recursos de subvengao junto a
6rgao estadual de fomento a inovagao para a
realizagado de estudo de mercado.

* Introdugédo do produto Ozon-in, com a venda
das primeiras unidades em Florianépolis e Rio
de Janeiro.

* Apari¢do no noticiario nacional.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

Quadro 25 - Fase 1 do Ozon-in conforme os fatores
adicionais da CA

Fase 1 do Ozon-in: startup e introdugao do produto no

mercado

Gatilhos de
ativagao

* Disponibilidade de recursos publicos para
fomento a inovacgao.

* Decisdo da Diretoria da Specto em iniciar a
startup para criar o Ozon-in.

Mecanismos
de integragao
social

* Rede de relacionamento com grupo de
pesquisa na UFSC (LabSolar).

* Visitas comerciais a 6rgaos governamentais
de saude.

Regimes de
apropriagao

* Documentagao padronizada das
especificagdes técnicas.

* Registro do produto no INPI.

* Registro da marca Ozon-in no INPI.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

A primeira fase do Ozon-in caracteriza-se também
pela criacdo e pela introdugdo do produto no mercado.
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Porém, em comparacdo com os outros produtos
percebe-se que o periodo de duracido dessa startup foi
mais longo em relagdo a outras que desenvolvidas na
empresa. Uma das causas para isso pode estar ligada as
caracteristicas da inovagao, que diferiu
consideravelmente em relagdo aos demais produtos da
empresa. Assim, ndo havia base interna de
conhecimento que pudesse dar suporte ao
desenvolvimento do produto, sendo necessario adquirir e
assimilar essas informagdes no ambiente externo.

A ideia para o Ozon-in partiu de uma rede informal
de relacionamento de profissionais da Specto com
pesquisadores do Laboratério de Energia Solar
(LabSolar) da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), onde surgiu a ideia de criar um produto inovador
que ajudasse a prevenir o cancer de pele. Porém,
nenhum movimento foi feito até a descoberta da
disponibilidade de recursos para subsidiar startups
inovadoras de um o6rgao de fomento vinculado ao
Governo do Estado de Santa Catarina. Foi essa
descoberta provocou o inicio efetivo do trabalho para a
criacdo de uma proposta para a obtengao de recursos,
com o intuito de realizar um estudo para compreender
melhor os efeitos do sol sobre a pele humana, bem como
descobrir  oportunidades mercadoldgicas para o
desenvolvimento de um produto que promovesse a
informacdo para a populacdo sobre o indice de
incidéncia de raios ultravioleta em um determinado local.

Nesse ponto, percebeu-se que a aquisigao
ocorreu na troca de conhecimentos com o0s
pesquisadores do LabSolar e na busca por fontes de
fomento a inovagao, além de estudos preliminares sobre
os efeitos da radiagao ultravioleta e os principais tipos de
cancer de pele causados pela exposi¢céo solar excessiva.
Com isso, na construgao da proposta para financiamento
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do estudo mencionado anteriormente, a assimilagao
ocorreu no aprendizado pelo fazer, sobre como submeter
projetos de inovacao a 6rgaos de fomento, e também no
aprendizado pela busca de informagdes sobre os efeitos
da radiacdo solar no corpo humano, para inclusdo de
informacdes relevantes na proposta submetida.

Nessa etapa, a transformagdo do conhecimento
se traduziu na propria proposta que foi submetida ao
orgao de fomento. E a exploragao foi evidenciada na
aprovagao da proposta com a subsequente obtencao de
recursos para financiar o estudo planejado.

Com a realizagao do estudo, novamente identifica-
se a ocorréncia de aquisicdo de conhecimentos externos,
a partir dos aspectos mercadologicos que foram
investigados, e a assimilacdo pode ser verificada pode
meio do aprendizado realizado a partir desse estudo.
Aqui novamente percebe-se a natureza ciclica da CA,
quando a exploragdo de determinados conhecimentos
retroalimenta as dimensdes de aquisicdo e assimilagao.

Nesse momento identifica-se um novo gatilho de
ativacao, representado pela autorizagdo da Diretoria da
Specto para a criacdo de uma nova startup. O primeiro
passo foi assimilar conhecimento por meio da
reengenharia dos sensores para medicdo dos niveis de
incidéncia de radiagcdo ultravioleta. Isso permitiu que a
empresa desenvolvesse as especificagdes técnicas
principais do  produto, principalmente aquelas
relacionadas a criagao de sensores proprios da Specto, e
também fabricasse o0s primeiros protétipos para
validacdo do produto, evidenciando transformacgao de
conhecimento.

Os protoétipos do Ozon-in que foram desenvolvidos
podem ser considerados um Minimo Produto Viavel
(MPV), podendo realizar aprendizagem validada,
conforme o conceito de Ries (2012). Com isso, foi
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possivel introduzir o produto para as Prefeituras de
Floriandpolis e do Rio de Janeiro, considerados “early
adopters” do produto, de acordo com o0 que recomendam
Chiesa e Frattini (2011).

Figura 26 - Processo de CA da Fase 1 do Ozon-in (parte
1 de 2)

Processo de CA da Fase 1 do Ozon-in

Aquisicao Assimilacao Transformacgao Exploragao
Cooperagao com
a equipe do
l.abSolar da UFSC
4 A
. prendizado sobre
P;i%lg:a:jge como submeter
financiamento || Fr:g{g?; : :
paraa '"Ovacaoj rgaos de fomento,

Estudos sobre [ Obtengaode
os efeitos do D;i;g‘:&:o recursos de
sol na pele, subvengao

Aprendizado sobre
os efeitos da
radiagao solar
no corpo humano

0 projeto para
solicitagao de
recursos para
realizacao de
estudo de

tipos de raios
ultravioleta

emitidos pelo
sol, ipos e

junto a érgao

estadual de
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Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

A introducado do Ozon-in no mercado, a partir das
vendas do produto para duas Prefeituras Municipais de
capitais Estaduais, juntamente com aparicbes no
noticiario nacional na TV, mostra evidéncias claras da
dimensao da exploragdo do conhecimento, com regime
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de apropriagdo caracterizado pelos registros de patente
e da marca do Ozon-in junto ao INPI.

Figura 27 - Processo de CA da Fase 1 do Ozon-in (parte
2 de 2)

Aprendizado sobre)

Estudo do
mercado para N op;gn::nlgades;de
o produto ercado para
0 produto

:

(" Reengenharia h
dos sensores de
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Europa

g ™
Criagao das
especificagdes
técnicas do
produto
A |\ >y

#\ 'fln!roducéo do
Criagao dos produto Ozon-in,

A¢d0 com a venda

primeiros »| das primeiras
prototipos unidades em
do produto

Florianopolis @

— Rio de Janeiro

N\

Aparigao no
nofticiario nacional

~—

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

O diagrama descrito nas figuras 26 e 27 resume 0
processo de CA que ocorreu na Fase 1 do Ozon-in.
Nessa primeira fase da CA do Ozon-in nota-se também
um processo ciclico. Primeiro percebe-se que
conhecimentos externos foram absorvidos e explorados
para a obtencdo de recursos utilizados para estudar o
mercado potencial para o produto. Isso provocou um
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novo ciclo de absor¢do de conhecimentos, que foram
explorados na forma do produto Ozon-in efetivamente
criado, que foi comercializado para os primeiros clientes.

No préximo subitem segue descrita a fase 2 do
Ozon-in.

4.4.2 Fase 2 do Ozon-in

Logo apds a instalagao das primeiras unidades do
Ozon-in, a Specto comecgou a receber informacdes que
nao haviam aparecido na pesquisa de mercado. Apesar
de o produto ter foco na area da saude, havia sinais de
que essas organizagdes nao comprariam o produto. Os
motivos estariam ligados a questdo da escassez de
recursos, mas também pela propria natureza
informacional do Ozon-in. Algumas fontes explicaram
que, quando as organizagbes governamentais de saude
desejam realizar acoes de propaganda,
independentemente se tiver carater informacional ou
educacional, elas contratam empresas especializadas,
principalmente agéncias de publicidade e propaganda.

Com isso, novas pesquisas foram feitas e
descobriu-se que, para viabilizar comercialmente o
produto, era necessario explorar melhor o espaco
informacional para a veiculagao de propaganda, de modo
a garantir receitas para que os 6rgao de saude
pudessem financiar a implantagao do Ozon-in. Com isso,
profissionais da Specto foram buscar anunciantes,
iniciando essa busca com empresas que produzissem
protetores solares, produtos relacionados com o
propésito principal do Ozon-in. Uma das primeiras
empresas procuradas foi a L’Oréal, que manifestou
interesse em anunciar o produto. Porém, para viabilizar
0s anuncios recomendou a Specto que procurasse a
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agéncia de publicidade e propaganda contratada pela
empresa.

Ao realizar o contato com a agéncia da L'Oréal, a
Specto recebeu o retorno de que, quando houvesse uma
nova campanha publicitaria, seria considerada a
possibilidade de veicular anuncios nos equipamentos
Ozon-in que porventura estivessem instalados. Ou seja,
as campanhas nao viabilizariam a instalagdo de novos
Ozon-in, mas apenas veiculariam publicidade nos
equipamentos que ja estivessem instalados.

Essas novas informagdes permitram que os
profissionais da Specto aprendessem como funcionam
as regras desse mercado. Inicialmente, ha empresas
publicas ou privadas que detém a concessao do poder
publico para instalar e explorar determinados
equipamentos com possibilidade de veiculagdo de
publicidade em vias publicas. Essas empresas, sozinhas
ou por meio de parceiros, vendem 0s espagos
publicitarios que sao comprados por agéncias de
publicidade e propaganda. Essas agéncias, por sua vez,
sao contratadas pelos anunciantes para criar campanhas
publicitarias e definir os espacos de veiculagdo das
pecas criadas.

A compreensao dessas novas informacgdes
provocou uma mudanca importante no foco comercial da
Specto em relagdo ao Ozon-in. A partir disso, a empresa
passou a prospectar empresas que exploram espagos
para a instalagdo de equipamentos de midia externa. A
mudanga comegou a trazer resultados em 2010, com a
parceria firmada com uma empresa de Salvador, no
Estado da Bahia, para a instalagao de 300 equipamentos
na orla da cidade.

Durante o projeto de Salvador, também se
descobriu que o tamanho do espaco destinado aos
anuncios publicitarios no Ozon-in ndo seguia o padrao do
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mercado de propaganda, o que praticamente
inviabilizava a veiculagdo de anuncios de clientes de
grande porte, que produziam pegas com tamanho
padronizado para serem expostas em todo o pais. Com
isso, foi necessario adaptar o produto para receber
pecas de 1,2 metros de altura por 0,8 metros de largura.
Além disso, por solicitagdo do parceiro, o espacgo
publicitario foi colocado na parte de cima do totem,
deixando a informagdo sobre os raios ultravioleta na
parte de baixo.

Figura 28 - Equipamento Ozon-in instalado em Salvador

Fonte: Dados primarios

Com esse novo modelo de negédcio, também era
necessario aprovar a instalacédo dos equipamentos junto
a prefeitura de cada cidade. Em Salvador, além da
informacdo sobre os raios ultravioleta, foi solicitada a
instalagcdo de antenas para a oferta de internet sem fio
no padrao Wi-Fi, o que foi incorporado ao produto.
Também por solicitagdo da prefeitura dessa cidade, foi
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solicitado espaco no Ozon-in para a inclusdo de um
sensor de outra empresa, para a medicao da qualidade
do ar, o que também foi incorporado definitivamente ao
produto a partir de uma parceria com o fornecedor desse
sensor.

Algum tempo depois, uma nova solicitagao foi feita
para o Ozon-in. Por serem instalados em pontos de alto
trafego de pessoas e automoéveis, os equipamentos
poderiam representar uma ferramenta de auxilio para as
forcas de seguranga publica, recebendo cémeras para
vigilancia. Novamente, a Specto incorporou mais esta
melhoria ao produto, que passou a contar com uma
camera digital em cada uma das suas faces maiores.
Para isso, foi utilizada a tecnologia ja existente no
produto “VisAct Security’.

Com isso, um produto que era inicialmente
simples e com um propdsito bastante definido se tornou
significativamente sofisticado e, com isso, mais
complexo. As mudangas no Ozon-in foram feitas para
viabilizar o produto no mercado, considerando dar
contrapartidas sociais para o poder concedente (a
prefeitura de cada cidade) em troca da permissao da
instalacdo de um equipamento que veiculava
propaganda. Considerando também iniciativas como a
Lei “Cidade Limpa” de Sao Paulo, que regulamentou os
espacgos publicitarios nas cidades e que acabou criando
uma tendéncia em outros municipios, tal decisdo da
Specto era necessaria. Porém, os custos e o preco do
produto foram bastante aumentados.

Hoje o Ozon-in € um produto inovador, mas que
representa alguns desafios para a Specto. Ao mesmo
tempo que € um produto com potencial interessante de
mercado, a sua complexidade e custo, juntamente com
as complexas regras do mercado de publicidade e
propaganda, inibem vendas em larga escala. Os casos
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de Salvador e do Rio de Janeiro foram considerados
sucessos em termos técnicos e comerciais, com
veiculagdo de anuncios a precos interessantes. Porém,
em Floriandpolis, apesar da concessao da prefeitura
municipal para a instalacdo de mais equipamentos, o
valor que os anunciantes estdo dispostos a pagar nao é
interessante e inviabiliza o investimento. Com isso, a
area comercial esta estudando diferentes estratégias
para posicionar mais adequadamente o produto no
mercado, no Brasil e no exterior, principalmente
considerando os casos de sucesso ja registrados.

Atualmente estdo sendo realizados alguns
trabalhos de pesquisa conceitual relacionados a outras
inovagdes para o produto, voltados ao conceito de
“mobiliario urbano inteligente”. Com isso, ha a busca por
opgdes quem agreguem mais informacdes de interesse
publico ao Ozon-in, ndo apenas em termos de
publicidade, mas também em relac&o a servigos publicos
como transporte, saude, etc. Porém, membros das
equipes técnica e comercial manifestam que o produto
difere muito dos demais produtos da Specto, gerando
alguns conflitos internos. O préprio planejamento
estratégico da Specto, finalizado no inicio de 2014, nao
estabeleceu objetivos claros para o Ozon-in, que
permanece como duvida mercadoldgica.

De maneira sintética, os quadros 26 e 27 mostram
como essa fase pode ser estudada pelas dimensdes da
CA e seus fatores adicionais, conforme Zahra e George
(2002).

Quadro 26 - Fase 2 do Ozon-in conforme as dimensodes
da CA

Fase 2 do Ozon-in: adaptag¢ao do produto ao mercado

Aquisicao *Regras do mercado de publicidade e
propaganda.
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e Parceria com empresas que exploram
espagos para a instalagdo de equipamentos
de midia externa.

Assimilagao

* Aprendizado sobre o funcionamento e os
padrées do mercado de publicidade e
propaganda em vias publicas.

* Aprendizado sobre a regulamentagédo para a
aprovagao da instalagdo de equipamentos em
vias publicas.

* Aprendizado para integragcdo de sensor de
qualidade do ar.

Transformagao

* Mudanga do foco comercial para o Ozon-in.

* Ajustes na estratégia comercial do Ozon-in.

* Adaptacdo do Ozon-in para veiculagdo de
pegas publicitarias com tamanho padronizado.

Exploragao

* Agregacgao de novas funcionalidades ao Ozon-
in.
* VVenda de 300 equipamentos em Salvador.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

Quadro 27 - Fase 2 do Ozon-in conforme os fatores
adicionais da CA

Fase 2 do Ozon-in: adaptagao do produto ao mercado

Gatilhos de
ativagao

*Regras do mercado de publicidade e
propaganda.

* Solicitagdes de mudanga por parte do parceiro
e do poder publico, em Salvador.

Mecanismos
de integragao
social

* Visitas comerciais a 6rgaos publicos de saude,
empresas de cosmeéticos, e a empresas de
midia outdoor.

* Rede de relacionamento com o parceiro de
midia outdoor na Bahia.

Regimes de

apropriagao

* Documentagao padronizada das
especificagdes técnicas.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)
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A segunda fase do Ozon-in mostrou a
necessidade da Specto em absorver mais informacgdes
do mercado para, entao, realizar adaptagdes para tornar
o produto se tornar atraente ao seu publico alvo. Nesse
periodo, a participagdo de profissionais da area
comercial foi importante, trazendo informagdes que
possibilitaram a realizagcdo de uma aprendizagem
validada. Mesmo que a Specto nao tenha utilizado o
modelo da startup enxuta, percebe-se a realizagdo de
algumas das suas praticas nesse caso.

O primeiro gatilho para a CA da Specto para o
Ozon-in veio de informagdes sobre o funcionamento do
mercado de publicidade e propaganda, indicando que até
entdo a empresa nao estava prospectando o publico
mais adequado. Isso provocou uma busca por
informacdes mais detalhadas sobre o funcionamento
deste mercado, gerando aprendizado principalmente no
campo mercadolégico — pela mudancga (SILVA; STAL,
2013).

Tal situagdo exigiu uma mudanga imediata de
foco, adaptando estratégias e operagbes comerciais do
Ozon-in para outro publico. Inicialmente, a empresa
buscou organizagdes publicas da area da saude, tinham
algum interesse no produto, mas nao tinham recursos;
depois, procurou potenciais patrocinadores, que
demonstraram interesse em veicular publicidade em
pontos ja instalados, via agéncias de publicidade; as
agéncias também mostraram interesse em veicular
publicidade dos seus clientes nos pontos ja instalados; e,
por fim, chegou-se a identificacdo de empresas
especializadas em “midia outdoor’. Ao priorizar a
comercializagdo do produto junto a essas empresas de
midia, por meio de venda ou parceria, a Specto
demonstrou  capacidade de transformacdo de
conhecimentos.
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Para efetivamente explorar os conhecimentos ja
transformados, a Specto precisou adquirir € assimilar
outros. Para efetivamente implantar o produto nas
cidades que estavam em negociacdo, era necessario
também saber como funcionam os procedimentos e
regulamentos para a instalacdo de equipamentos em
vias publicas — aprendizado pela busca. Com o auxilio de
parceiros, a empresa conseguiu realizar contatos com o
poder publico de cada cidade, para realizar todos os
procedimentos burocraticos exigidos. Nesse processo,
contudo, algumas exigéncias foram realizadas,
necessitando de adaptagdes no Ozon-in, com destaque
para a instalagdo de cameras e de sensor de medigcao da
qualidade do ar no produto, fatos que podem ser
compreendidos como novos gatilhos de ativagdo. Para
as cameras, a Specto ja detinha conhecimento e
tecnologia, sendo algo que n&o apresentou maiores
dificuldades técnicas. Porém, para o sensor de qualidade
do ar, foi necessario entrar em contato com o fabricante
e realizar um novo trabalho de aprendizado — pela busca
e pelo treinamento — sobre o seu funcionamento.

Com isso, uma série de modificacbes técnicas e
comerciais foram implantadas no Ozon-in. Isso permitiu
iniciar a exploragdo do conhecimento por meio de um
contrato importante para a instalacdo de 300
equipamentos em  Salvador. Tal trabalho foi
multidisciplinar, com o envolvimento de profissionais de
quase todas as areas da empresa. Porém, percebe-se
que essas mudangas podem trazer complexidade e
custos acima dos aceitaveis pelo mercado em geral em
relagio ao produto. Isso pdée em duvida a
sustentabilidade do Ozon-in que, apesar de ser um
produto com uma carga de inovagao importante, ainda &
uma incognita para a Specto.
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Figura 29 - Processo de CA da Fase 2 do Ozon-in

Processo de CA da Fase 2 do Ozon-in
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Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)
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Nessa fase os mecanismos de integracdo social
atuaram com destaque, pois sdo inerentes a atividade
comercial. Percebe-se que os gatilhos de ativagdo e a
maior parte das rotinas de aquisicdo e assimilacdo de
conhecimento ocorreram por meio de interagdes sociais,
como reunides de trabalho. Esse processo culminou, ao
final com a apropriagcdo do conhecimento por meio dos
documentos técnicos que a Specto desenvolve para
todos os seus produtos. Porém, ndao se conseguiu
identificar o0 mesmo tipo de padronizagao rigida para a
documentagdo de conhecimentos mercadologicos da
empresa.

O processo de CA que ocorreu na Fase 2 do
Ozon-in pode ser expresso pelo diagrama que esta
descrito na figura 29.

Nessa segunda fase da CA do Ozon-in nota-se
que, na transformacao dos conhecimentos
mercadoldgicos adquiridos e assimilados, foi necessario
buscar outros conhecimentos externos, via parceria com
empresas especializadas em midia outdoor. Isso
possibilitou que a Specto realizasse ajustes no produto,
possibilitando a conquista de mais um contrato
significativo.

A seguir é realizada a analise consolidada da CA
dos produtos da Specto, com foco na absorcdo de
conhecimentos mercadoldgicos e técnico-comerciais
para a criagao de inovagdes.

4.5 ANALISE CONSOLIDADA DA CA DOS
PRODUTOS DA SPECTO

Apoés analisar as praticas relacionadas a CA de
conhecimentos técnico-comerciais dos produtos da
Specto, considerando fases de startup e de melhoria
continua, torna-se importante consolida-las. Nos trés
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produtos da Specto — QualProx, VisAct e Ozon-in — é
possivel perceber algumas praticas em comum
relacionadas a CA.

Porém, em fases que consideram startups, seja
para o desenvolvimento de um novo produto, ou de uma
nova geracdo de um produto, ha necessidades
especificas para a absorgao de conhecimentos externos,
pois ha a criacdo de inovagao radical, ou pelo menos de
um salto de inovagdo. Ja em fases que consideram
consolidagdo do produto, ou implantacdo de melhorias
continuas, as necessidades em termos de CA sao
diferentes, uma vez que as inovagdes implantadas sao
incrementais.

Por esse motivo, os subitens a seguir fazem
primeiro uma analise das fases de cada produto. Em
seguida, sao consolidadas as praticas realizadas hoje
relacionadas a CA, dividindo-as naquelas realizadas em
startups, e as que foram identificadas na melhoria
continua de produtos da Specto.

4.5.1 Analise das fases do QualProx

Como ja foi descrito, a histéria do QualProx
mistura-se com a propria histéria da Specto, uma vez
que produto e empresa surgiram quase ao Mesmo
tempo. Com isso, é possivel perceber que, na Fase 1 do
produto houve a ocorréncia de startup.

Ainda na Fase 1, houve também a exploragao
bem sucedida de conhecimento, por meio da conquista
de clientes com o produto. Com esses clientes, também
vieram solicitagdes para novas funcionalidades, o que
comprova a ocorréncia de melhoria continua nessa
mesma fase.

A Fase 2 é marcada pelo langamento da segunda
geracao do produto, novamente evidenciando uma bem
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sucedida exploragdo do conhecimento, além da
ocorréncia de startup. Da mesma forma que na fase
anterior, novamente ocorre também o trabalho de
melhoria continua no produto, a partir de sugestbes de
clientes conquistados.

Percebe-se que, nesse produto, ambas as fases
foram bastante parecidas. Primeiro ha o sucesso na
entrega de uma inovagao radical por meio de uma
startup, gerando um novo produto. Uma vez que o
produto € entregue, inicia-se um ciclo de implantagao de
melhorias, para continuamente adaptar o produto as
necessidades dos clientes da Specto. Essas fases
podem, portanto, ser classificadas de acordo com o
quadro 28.

Quadro 28 - Ocorréncia de startup e melhoria continua
nas fases do produto QualProx

Ocorréncia Ocorréncia de

Fase de Startup | Melhoria Continua

Fase 1: Desenvolvimento da
primeira geragao de
tecnologias da Specto para Sim Sim
gestao de filas presenciais de
atendimento.

Fase 2: Langamento da marca
QualProx e da segunda
geragao de tecnologias da Sim Sim
Specto para gestao de filas
presenciais de atendimento.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor

A seguir é realizada a analise das fases do VisAct.
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4.5.2 Analise das fases do VisAct

Percebe-se que o VisAct € o produto mais
complexo da Specto, contando atualmente com 3
modulos: Access, Security, e Intelligence. A fase 1 marca
o lancamento da primeira versao do modulo Access.
Nota-se que, até esse momento, a exploragdo do
conhecimento por meio da conquista de clientes do
VisAct parece nao ter sido tdo bem sucedida, mesmo
com a entrega do produto previsto na startup.

Com isso, percebe-se a ocorréncia de uma nova
startup na Fase 2, para a criagado da nova geragao do
produto, com o mddulo Access. Dessa vez, a exploragao
do conhecimento adquirido e assimilado em relagdo a
controle de acesso fica evidenciada com clareza, por
meio da conquista de um cliente importante. Com isso, o
produto passa a ser comercializado também para outros
clientes, gerando novamente a ocorréncia de
implantacdo de melhorias de maneira continua no
produto.

A Fase 3 do VisAct mostra a ocorréncia de 2
Startups, para a criagdo dos modulos Security e
Intelligence. Enquanto esses modulos eram
desenvolvidos, continuava a ocorrer a melhoria continua
no moédulo Access. E, com a entrega dos novos médulos,
esses também passam a receber melhorias
continuamente.

Nessa fase, também nota-se de maneira clara a
exploracédo de conhecimento por meio da entrega dos
produtos da startup, e também pela conquista de mais
clientes para a Specto.

O quadro 29 resume as fases do VisAct, com a
ocorréncia de startup ou melhoria continua.
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Quadro 29 - Ocorréncia de startup e melhoria continua
nas fases do produto VisAct

Ocorréncia Ocorréncia de

Fase de Startup | Melhoria Continua

Fase 1: Desenvolvimento e
introdugéo no mercado da Sim Nao
primeira geragao do VisAct.

Fase 2: Desenvolvimento da
segunda geracgao do produto
(VisAct Access), e
comercializagao do produto
para empresas de médio e
grande porte.

Sim Sim

Fase 3: Desenvolvimento e
introdugdo no mercado de
novos modulos: VisAct Security
e VisAct Intelligence, e melhoria Sim Sim
continua do VisAct Access;
consolidagao do VisAct no
mercado.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor

A seguir é realizada a analise das fases do Ozon-
in.

4.5.3 Analise das fases do Ozon-in

O Ozon-in é o produto mais novo, e que também
parece representar mais desafios para a Specto. Nota-se
inicialmente, que € um produto que difere bastante de
QualProx e VisAct. Sob a luz da teoria da CA, a falta de
uma base de conhecimentos anterior sobre os
conhecimentos técnico-comerciais necessarios para criar
e comercializar o produto, faz que com que seja
necessario maior investimento.

A Fase 1 do Ozon-in € marcada pela criacdo do
produto. A parceria com grupos de pesquisa
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universitaria, junto com a obtencdo de recursos para
subvengao, foi um acontecimento importante para que a
startup avancgasse. A exploragdo de conhecimento,
entdo, é evidenciada principalmente pela criagdo do
produto e pela venda das primeiras unidades.

N&o houve melhoria continua na fase 1, de forma
similar com o que ocorreu com o VisAct. O motivo parece
ter sido relacionado com a baixa exploracédo de
conhecimento evidenciada pela conquista de mais
clientes, que poderiam solicitar melhorias no produto.

A Fase 2 do Ozon-in marca a busca pela
exploragcdo do conhecimento pela conquista de clientes.
Percebeu-se que a falta de uma base interna de
conhecimentos sobre as regras do mercado de midia
externa trouxe dificuldades para o produto. Assim,
percebe-se nessa fase a ocorréncia de melhoria
continua, com a agregacédo de adaptacdes e de novas
funcionalidades ao Ozon-in, para atender aos requisitos
dos clientes e parceiros.

O quadro 30 resume essas fases do Ozon-in, com
a ocorréncia de startup ou melhoria continua.

Quadro 30 - Ocorréncia de startup e melhoria continua
nas fases do produto Ozon-in

Ocorréncia Ocorréncia de

Fase de Startup | Melhoria Continua

Fase 1: Criagao do produto e
introdugéo no mercado, com a Sim Nao
venda das primeiras unidades.

Fase 2: Modificagdes no
produto para atender as regras Nao Sim
do mercado.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor

E possivel identificar mais pontos em comum na
CA para os produtos QualProx e VisAct. Na dimensao da
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aquisigao, a ocorréncia de monitoramentos em relagao a
licitagbes e do mercado concorrencial pode ser
identificada em ambos os produtos. Tais informagdes,
junto com o recebimento de sugestdes de melhorias
vindas dos clientes, fazem com que a empresa adquirida
conhecimentos, dentro do processo de CA.

Ainda para esses dois produtos, na dimensao da
assimilagdo  observa-se que as praticas do
benchmarking, de treinamentos, sdo comuns. Com isso
se gera aprendizado sobre novas tecnologias, regras de
negocios, processos ou legislacdo, importantes para a
criacdo e o desenvolvimento desses produtos.

E possivel identificar similaridades em alguns
aspectos desses dois produtos. Ambos iniciaram no
mercado bancario, e também compartilham algumas
tecnologias, mais especificamente para comunicagao em
rede dos equipamentos. Em termos da CA, pode-se
perceber que ambos compartilham uma base comum de
conhecimentos. Isso acaba colaborando com a CA
potencial da Specto, e abrevia os esforcos para
aquisigao e assimilagdo de conhecimentos.

Na dimensdo da transformagdo, € possivel
identificar que o aprendizado realizado na dimensao da
assimilagao gera a identificagao de novas tecnologias ou
processos que podem ser agregados aos produtos, até
mesmo substituindo aqueles que eram utilizados até
entdo. Com isso, ocorre o desenvolvimento de novas
especificagbes para os produtos, que precisam ser
implantados.

Assim, para o QualProx e o VisAct, sao
percebidas praticas de exploragdo convergentes. Em
ambos, percebe-se que, aléem do lancamento inicial do
produto, houve evolugdo para novas geragdes mais
modernas. Também ha o registro de implantacbes bem
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sucedidas que, somadas com as outras praticas,
possibilitaram a conquista sustentavel de novos clientes.

O produto Ozon-in representou e ainda representa
alguns desafios para a Specto. Ao analisar o processo
de CA deste produto nota-se diferencas significativas em
relacdo a QualProx e VisAct. Entre as principais
diferencas, destaca-se que os conhecimentos técnico-
comerciais necessarios para desenvolver e colocar o
produto no mercado eram bastante diferentes daqueles
existentes até entdo na base de conhecimento da
empresa. Inicialmente, o publico-alvo do Ozon-in é
significativamente diferente em comparagao aos outros
produtos da empresa. As funcionalidades também
diferem bastante em relacdo aquilo que era produzido
pela Specto.

Tal situacdo pode explicar, em parte, as
dificuldades mercadolégicas que o produto enfrentou e,
de certa forma, ainda enfrenta. Essas dificuldades
ficaram evidenciadas no relato da fase 2 do produto, que
mostra as mudangas que a Specto precisou fazer na sua
atuacdo comercial até descobrir que, para comercializar
o Ozon-in, era necessario entrar em contato com
empresas de midia externa.

A partir disso, os subitens a seguir consolidam as
praticas de CA ja identificadas para os produtos da
Specto, dividindo-as para fases de startup e fases de
melhoria continua.

4.5.4 CA em fases de Startup

Como ja foi exposto, quando ha a necessidade de
criar um novo produto, ou criar uma nova geragao de um
produto, percebe-se a ocorréncia de startup. Entre as
principais caracteristicas de fases deste tipo ha riscos
maiores, devido a quantidade de mudancgas e incertezas
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envolvidas, a necessidade de absorver mais
conhecimentos em um menor espaco de tempo, e em
certos casos também deve haver o abandono de
conhecimentos anteriores, que s&o substituidos por
novos (CAMISON; FORES, 2010; RIES, 2012).

A partir da analise das praticas de CA
identificadas nos produtos da Specto, foi possivel realizar
uma consolidagdo, descrita ne maneira sintética no
quadro 31, de acordo com as dimensbes da CA,
conforme Zahra e George (2002).

Quadro 31 - Praticas relacionadas a CA em startups da
Specto

Aquisicao * Estudo de mercado.

* Participagao em feiras e eventos.

* Monitoramento de concorrentes.

* Monitoramento de licitagdes.

* Monitoramento de editais para subvengao a
inovagao.

* Parceria técnica, ou aquisicdo de empresa
parceria.

» Cooperagao com laboratorios em
universidades.

Assimilagao * Benchmarking do mercado.

* Aprendizado para envio de projetos de
inovacao a 6rgaos de fomento.

* Aprendizado sobre novas regras de negdcio.

* Aprendizado sobre novas tecnologias, para
equipamentos e para software.

* Participagao em treinamentos.

* Integragdao das equipes dos parceiros a
equipe da Specto.

Transformagéo | ¢ Identificagdo do uso de novas tecnologias no
produto.

* Especificagbes técnicas do produto.

* Especificagbes de integragbes com produtos
de terceiros.

» Substituicdo de tecnologias atuais por outras
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mais adequadas ou avangadas.
* Documentos com projetos de inovagao para
6rgaos de fomento.

Exploragao * Obtengcdo de recursos para subvencédo a
inovagao.
* Langamento do novo produto, ou da nova
geracao.

* Integragdo do produto com produtos
complementares de terceiros.
» Conquista de novos clientes.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

Para a CA Potencial de startups da Specto, os
esforcos sdo realizados pela empresa no sentido de
identificar, buscar e internalizar os conhecimentos
necessarios para desenvolver um novo produto, ou uma
nova geragao de um produto, caracterizadas por
representarem inovagdes radicais. Na dimensao da
aquisicao, percebe-se que a empresa procura buscar
informacdes do mercado que deem maior embasamento
para o desenvolvimento de novos produtos, ou de novas
geracgdes. Tal trabalho € evidenciado, principalmente, por
meio de estudos de mercado, para analisar tendéncias e
oportunidades em termos de negdcios e tecnologias.
Para realizar esses estudos, € comum o envio de
profissionais para visitar eventos especializados nos
mercados de interesse da Specto, tanto no Brasil quanto
no exterior. Nesses eventos a empresa também
aproveita para investigar as ag¢des dos concorrentes,
pratica que também ¢é realizada por meio do
monitoramento de noticias, do site e da busca de
informacdes junto a equipe comercial, que é composta
por vendedores internos e representantes comerciais
externos, chamados de “canais de vendas”.
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Outra forma que a Specto utiliza para adquirir
conhecimento é o0 monitoramento de licitagdes.
Considerando o histérico da empresa, nota-se que as
organizagbes publicas e as empresas controladas por
capital estatal sdo um publico alvo importante. Nesse
sentido, o monitoramento dos editais de licitagédo € uma
pratica utilizada para verificar demandas por novos
produtos tecnoldgicos, principalmente por parte de
organizagcbes ou empresas que ja tenham experiéncias
anteriores em relacao a isso. Relatos de profissionais da
Specto mostram que, nesses casos, as descrigdoes
técnicas sao ricas em detalhes e consolidam o que ha de
melhor no mercado.

Outra pratica identificada foi o estabelecimento de
parcerias com outras empresas para o desenvolvimento
da startup. Essas parcerias tinham carater mais técnico,
para aproveitar os conhecimentos dos parceiros em
relacdo a regras de negdcio e a tecnologias especificas.
Nota-se que essas parcerias foram desenvolvidas com
empresas menores que a Specto, o que facilita a sua
posterior incorporagao ao grupo, pela aquisigao de parte
do capital social. Identificou-se também a ocorréncia de
parceria com a equipe de uma universidade local, com o
mesmo propodsito técnico.

Tipicamente, o financiamento das startups da
Specto é realizado pela prépria empresa. Porém, em
alguns momentos percebeu-se a busca por recursos
externos para a subvencdo, oferecidos por entidades
governamentais. Com isso, a empresa tem o potencial
de agregar conhecimentos e pessoal para inovar, com
custo relativamente baixo.

Também na CA potencial, em relagdo a
dimensao da assimilagao de conhecimento nota-se a
realizacdo mais constante de algumas praticas. Nesse
sentido, percebe-se que a busca pelo aprendizado sobre
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regras de negocio relacionadas ao produto em
desenvolvimento, juntamente com o aprendizado de
novas tecnologias com potencial de serem aplicadas séo
praticas comuns, realizada principalmente pelo que se
caracteriza “aprendizado pela busca”.

Outra pratica que ja é realizada de maneira
consistente é a integracdo de equipes de empresas
parcerias, ou que foram adquiridas pela Specto. Para
potencializar mais o0s resultados dessas acbes, €
importante garantir a criacdo de um ambiente propicio ao
intercambio de  conhecimentos, integrando  os
profissionais dos parceiros com todas as areas da
Specto.

A realizagcdo de benchmarking do mercado
também é realizada em startups na Specto, buscando
identificar o que ha de melhor em termos de processos e
tecnologias para o produto que esta sendo desenvolvido.
Mesmo nao sendo realizado em todos os produtos, trata-
se de algo relevante na empresa. Junto com isso, a
participacdo da equipe da startup em treinamentos
também é importante. Esses cursos sao realizados de
maneira presencial ou a distancia.

Outra pratica que aparece com destaque é o
aprendizado para a submissédo de projetos de inovagao
para a obtencao de recursos externos para a subvencgao.
Cada edital possui regras especificas, que necessitam o
desenvolvimento de aprendizado para a criagdo dos
respectivos documentos contendo o projeto.

Sobre a CA Realizada pela startup, os esforgos
sao realizados no sentido de efetivamente entregar um
produto que seja comercialmente viavel. Na dimensao
da transformacgao, a Specto ja pratica a identificagcao do
uso de novas tecnologias que foram assimiladas, para
incorporagao no produto que esta em desenvolvimento,
por meio de bissociagdo. Essa incorporagdo se da na
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forma de especificagbes técnicas de equipamentos e de
software, juntamente com as integracbes com
equipamentos e sistemas de terceiros.

Ainda nessa dimensado, percebe-se que
desenvolvimento de uma nova geragao, ou de um novo
produto, exige a interpretacdo dos conhecimentos
assimilados sobre tecnologias, processos ou praticas
utilizadas. Nesse processo, pode ser necessario
inclusive abandonar alguns conhecimentos utilizados até
o momento que devem ser substituidos. Outra pratica
percebida € a atualizacdo de todos os documentos
relativos a essas tecnologias, processos ou praticas.

Também nota-se que a transformacdo de
conhecimentos na empresa se evidenciou por meio da
criacdo dos documentos necessarios para submeter
projetos para editais para subvencdo ou fomento a
inovacao. Esses documentos foram criados a partir do
conhecimento internalizado em relagao as exigéncias
especificas de cada edital e da respectiva entidade.

Na dimensao da exploragao em startups na
Specto, percebe-se a efetiva entrega de resultados a
partir do langamento no mercado de um novo produto ou
de uma nova geracao de um produto existente.
Considerando a complexidade técnica de alguns dos
seus produtos, a empresa também tem conseguido
concretizar a integracédo com produtos complementares
de terceiros. Tais acbes tém resultado em sucesso
comercial nos produtos QualProx e VisAct, com a
conquista de novos clientes e mercados, comprovando
que a empresa ja possui uma CA razoavelmente bem
desenvolvida.

Além do estudo das dimensdes da CA em startups
da Specto, torna-se € necessario avaliar os fatores
adicionais. Percebe-se que as oportunidades vindas do
mercado, vinda de editais de licitagdo, ou de solicitagdes
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de clientes, representam os principais gatilhos que
iniciam o processo de CA na empresa. Porém, é
importante considerar que é a deliberacdo da diretoria,
aprovando o inicio de projetos de inovagao, que
efetivamente dispara o inicio dos trabalhos para o
desenvolvimento de novas funcionalidades ou mesmo de
novos produtos.

Entre os mecanismos de integragdo social em
fases de startup na Specto, nota-se que ha uma
preocupacao na integragao da equipe com parceiros que
sao trazidos para trabalhar no projeto. Nao esta claro,
porém, como essa integragao € realizada.

Os regimes de apropriagao sao evidenciados pela
documentagao técnica gerada durante a startup. Pela
sua natureza tecnoldgica, tal pratica foi naturalmente
incorporada na empresa. Outro regime de destaque
também diz respeito ao registro de propriedade
intelectual junto a érgdos como o INPI.

O proximo subitem versa sobre as praticas da CA
aplicadas a fases de melhoria continua de produtos da
Specto.

4.5.5 CA em fases de melhoria continua de produtos

Conforme o descrito anteriormente neste trabalho,
€ comum que a Specto receba frequentes solicitagdes de
melhoria aos seus produtos, inicialmente desenvolvidos
por meio de startups. Essas solicitagbes vém
principalmente dos clientes da empresa, que também
procura atualizar regularmente os produtos, de forma a
manter a competitividade dos mesmos. Com isso, ha a
ocorréncia de inovagdes incrementais, caracterizadas
pela implantacdo de melhorias continuas (CROSSAN;
APAYDIN, 2010). Essas melhorias sao desenvolvidas
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pela Specto considerando praticas relacionadas a CA
que estao consolidadas no quadro 32.

Quadro 32 - Praticas relacionadas a CA em fases de
melhoria de produtos da Specto

Aquisicao

* Monitoramento de licitagdes.

* Monitoramento de concorrentes.

* Registro de solicitagdes de novas
funcionalidades para o produto.

* Monitoramento de langamentos e
fornecedores de produtos complementares.

* Participagao em feiras e eventos especificos.

» Estudos de padrbes de qualidade.

Assimilagao

* Participagdo em treinamentos junto a
parceiros fornecedores de equipamentos
complementares.

* Aprendizado sobre equipamentos externos
complementares.

* Aprendizado sobre novas tecnologias e regras
de negdcio.

* Aprendizado com 0s insucessos.

* Aprendizado sobre padrées de qualidade.

Transformacgéo | ¢ Bissociagdo para interpretacdo de regras de
negaocio identificadas.
* Especificagbes de melhorias no produto
(equipamentos e software).
* |[dentificagdo de diferentes arquiteturas do
produto.
* Especificagao de integracdes com
equipamentos complementares de terceiros.
* Especificagdo da integracdo com softwares
externos.
* Abandono das especificagdes sobre
tecnologias obsoletas.
* Adequacdo de padrées de qualidade as
necessidades da Specto.
* Ajustes na estratégia comercial.
Exploragao * Implantagbes bem sucedida do produto nos

clientes.
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* Integragdo do software do produto com
sistemas externos.

* Implantagdo de melhorias no produto.

* Criagdo de diferentes configuragbes do
produto.

* Integragdo do produto com equipamentos
complementares de terceiros.

* Conquista de novos clientes.

* Manutengao de clientes conquistados.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

Na dimensao aquisi¢ao, percebe-se a ocorréncia
mais constante de trés praticas. Primeiro, o0
monitoramento de licitagbes e de concorrentes € pratica
consolidada na Specto ndo apenas para a descoberta de
oportunidades de criar novos produtos, mas também
para acompanhar o que esta sendo demandado pelas
organizacdes publicas, e desenvolvido pelos principais
concorrentes. Dessa forma, a empresa pode identificar
necessidades para realizar melhorias nos seus produtos,
de modo a manter posi¢cdes de vantagem competitiva.

Segundo, a empresa mantém uma postura de
receber continuamente solicitacbes de melhorias, por
parte dos seus clientes. Atualmente, essa tarefa é
responsabilidade da equipe comercial, que registra as
solicitagdes por meio de documentos padronizados.

Uma pratica utilizada com menor constancia, mas
ainda de maneira relevante, € a participacdo em feiras e
eventos especializados, no Brasil e no exterior. A Specto
participa de alguns desses eventos, ou envia alguns dos
seus profissionais para participar, para verificar quais as
principais novidades nos mercados onde atua. Com isso,
consegue verificar oportunidades para implantar
mudancgas nos seus produtos, seja pela incorporagao de
novas funcionalidades ou processos, ou pela integracao
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com novos equipamentos complementares de terceiros.
Também soma-se a essa pratica o monitoramento de
lancamentos de produtos complementares, que podem
ser integrados aos produtos da Specto.

Houve o registro pontual de rotinas de aquisigao
de conhecimentos para a garantia da qualidade. Nesse
sentido, identifica-se a busca de processos e praticas
que visem melhorar a qualidade dos produtos da Specto.

Na dimensao da assimilagao, ha trés praticas
realizadas de maneira constante na Specto. As duas
primeiras praticas estdo relacionadas ao aprendizado
necessario para a integracdo dos produtos com
equipamentos complementares, desenvolvidos por
terceiros. A terceira considera o aprendizado sobre
novas tecnologias e regras de negocio que podem surgir
e que afetam os produtos. Tais acdes sao realizadas por
meio de aprendizado pelo treinamento, pela busca e pelo
fazer, conforme a classificagao de Silva e Stal (2013).

Uma pratica pontual realizada diz respeito ao
aprendizado com o0s insucessos. A Specto tem
implantado processos para reduzir os riscos do
desenvolvimento de melhorias, principalmente quando
estdo relacionadas a novas tecnologias que ainda nao
estdo consolidadas no mercado.

Sobre a dimensdao da transformagdao do
conhecimento, percebe-se a existéncia de um padrao em
relacdo as praticas de criagdo de especificacdes
técnicas. Essas especificagcbes sao relacionadas a
melhorias no produto — tanto nos equipamentos quanto
nos softwares —, a integragbes com equipamentos
complementares de terceiros, ou a integragbes com
outros sistemas, normalmente aqueles que os clientes ja
possuem.

Apesar de ndo aparecer com clareza em todas as
entrevistas, a pratica de Bissociagdo parece estar



213

diretamente relacionada com essas praticas de
especificagao. Outra pratica pontual é a identificacdo de
diferentes arquiteturas ou configuragdes mais comuns
dos produtos, e o eventual abandono de tecnologias
consideradas obsoletas.

Em relacdo a exploragao do conhecimento,
identifica-se a realizacdo de implantacbes bem
sucedidas dos produtos junto aos clientes, evidenciando
um trabalho integrado entre as areas técnicas, de
marketing e comercial. Quanto aos produtos, percebe-se
de maneira constante a efetiva implantacdo de novas
funcionalidades e de integragdes, seja com
equipamentos complementares de terceiros, ou com
sistemas externos. Além disso, a criagcdo de “pacotes”
baseados em arquiteturas dos produtos, ja pré-
configurados de acordo com necessidades especificas
de clientes ou de segmentos de mercado, € uma pratica
importante encontrada.

Tal atuagcao da Specto favorece uma consolidagao
dos seus produtos no mercado, o que fica evidenciado
principalmente pelo sucesso do QualProx, lider no seu
segmento. Além disso, a incorporagdo constante de
melhorias nos produtos, principalmente a partir de
solicitagbes dos clientes, permite que a empresa
mantenha os atuais clientes, que preferem continuar
tendo os produtos da Specto do que trocar por outros
fornecidos por concorrentes.

Quanto aos fatores complementares a CA em
fases de melhoria continua de produtos da Specto,
percebe-se, novamente, que o principal gatilho de
ativacao esta relacionada a autorizagao da diretoria para
o desenvolvimento das inovagbes, mesmo aquelas de
natureza incremental.

Os mecanismos de integracéo social atuam com
destaque na CA da Specto em fases de melhoria
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continua. Isso ocorre por causa da necessidade da
empresa interagir com clientes, parceiros ou aliados, e
com fornecedores de produtos complementares. Essas
interacbes sao realizadas por diferentes areas da
empresa, 0 que leva a recomendagao de reforcar as
acoes relacionadas ao  compartiihamento  de
conhecimentos entre as diferentes areas da empresa.
Em relagdo aos regimes de apropriagao de
conhecimento, ha os padrdes de documentagao
especificados nos padroes de qualidade absorvidos pela
Specto. Destaca-se que esses padrdes consideram nao
apenas a documentacdo técnica, mas também as
informacdes técnico-comerciais relacionadas a regras de
negocio, de acordo com os padrdes para a submissao de
sugestdes de melhorias estabelecidos pela empresa.
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5 SUGESTOES DE MELHORIAS NA CAPACIDADE
ABSORTIVA (CA) DE CONHECIMENTOS TECNICO-
COMERCIAIS DA SPECTO

Este capitulo procura sugerir novas praticas para
a melhoria da CA de conhecimentos técnico-comerciais
em startups e na melhoria continua de produtos da
Specto. Tais sugestbes sado realizadas a partir das
melhores praticas descritas na literatura sobre CA, que
foi pesquisada para o desenvolvimento deste estudo.

Da mesma forma que a analise das praticas de
CA realizadas na Specto, também sera feita uma divisao
nas proposi¢cdes. Primeiro, aborda-se as praticas
sugeridas para startups e, em seguida, mostra-se o
processo de CA sugerido para fases de melhoria
continua de produtos.

5.1 PROPOSICOES PARA A CA EM FASES DE
STARTUP

As praticas realizadas em startups da Specto
foram analisadas a luz da literatura sobre inovagao,
Startup Enxuta (SE) e Capacidade Absortiva (CA). A
partir disso, foram identificadas quais sdo as acdes que
devem ser mantidas e reforgadas, além de proposi¢oes
para melhorar a CA da empresa no desenvolvimento de
inovagdes radicais, representadas por novos produtos,
ou novas geragdes de produtos. Tais praticas
encontram-se resumidas no quadro 33.

Quadro 33 - Modelo de CA sugerido para a absorgéo de
conhecimentos técnico-comerciais para fases de startup
da Specto

Aquisicao * Estudo de mercado.
* Participagado em feiras e eventos.
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* Monitoramento de concorrentes.

* Monitoramento de licitagdes.

* |[dentificagdo de parceiros, ex-parceiros e ex-
clientes de concorrentes.

* Mapeamento de empresas de menor porte,
promissoras em areas importantes para a
Specto.

* Monitoramento de editais para subvengao a
inovagao.

* Compartilhamento sistematico de
conhecimentos adquiridos, de forma
presencial ou pelo Moodle.

* Aliangas estratégicas de carater técnico e
comercial.

» Cooperagao com instituicbes de P&D.

* Inclusdo de profissionais da area comercial e
potenciais clientes na equipe da startup.

* Mapeamento de cursos relevantes a startup.

Assimilagao

* Benchmarking do mercado.
* Aprendizado sobre novas regras de negdcio, e
de tecnologias para equipamentos e software.
* Participagao em treinamentos, presenciais ou
a distancia.

* Aprendizado para submeter projetos de
inovacao a 6rgaos de fomento.

* Integragao das equipes dos parceiros a equipe
da Specto.

*Criagdo de espagos para a troca de
conhecimentos entre toda a empresa.

* Aprendizado sobre agdes de inovagdo da
concorréncia.

* Incentivo a participagcdo de profissionais em
centros de pesquisa.

* Aprendizagem validada do produto em
construgao.

Transformagéao

* |[dentificagcdo do uso de novas tecnologias,
regras de negocio e processos comerciais.

* Especificagbes tecnologicas, de regras de
negocio e comerciais.

* Especificagbes de integragbes com produtos
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complementares de terceiros.

* Substituicdo de tecnologias, processos e
praticas atuais por outros mais adequados ou
avangados.

* Criagao e avaliagao do Minimo Produto Viavel
(MPV).

* Documentos com projetos de inovagao para
6rgaos de fomento.

* Investigar casos de sucesso de processos e
tecnologias relevantes.

* Integragdo do trabalho de P&D da empresa
entre areas técnica, comercial e marketing.

Exploragao * Obtengdo de recursos para subvencédo a
inovagao.

* Langamento no mercado do novo produto, ou
da nova geracgao.

* Integragdo do produto com produtos
complementares de terceiros.

* Conquista de novos clientes.

* Criagdo de programa de patrocinio interno a
inovagao.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra
e George (2002)

Na dimensao da aquisi¢gao do conhecimento, ha
algumas praticas que sao desenvolvidas de maneira
pontual e que poderiam ser padronizadas na Specto.
Portanto, € sugerida inicialmente a aproximagcdo da
empresa junto a instituicbes especializadas em Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D). Tais instituicbes podem
agregar novos conhecimentos a empresa tanto em
termos de talentos que podem ser contratados, quanto
em termos de conhecimentos técnicos e de editais para
subvengao a inovacgao. Isso, inclusive, pode facilitar o
monitoramento desses editais. Tal acdo pode ser
implantada na forma de um programa estratégico da
empresa, recebendo maiores atengbes em periodos de
startup.
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Também recomenda-se sistematizar o]
mapeamento de potenciais parceiros, para o0
desenvolvimento de aliangcas estratégicas. Isso pode
incluir a identificagdo de parceiros, ex-parceiros e ex-
clientes de concorrentes. Além disso, podem ser
consideradas empresas de menor porte, promissoras em
areas importantes para a Specto, com potencial de
aquisicao. Tais praticas podem facilitar a realizagdo dos
estudos de mercado e o monitoramento da concorréncia,
importantes para desenvolver startups. O relacionamento
com essas empresas ou pessoas pode ser estabelecido
por meio de parcerias, de aliangas estratégicas, ou
incorporagdo ao grupo pela aquisicao de capital social,
dependendo de cada caso.

Ainda para a aquisicdo do conhecimento, sugere-
se a adocdo de praticas de startup enxuta (SE),
principalmente incluindo mais profissionais da area
comercial e também potenciais clientes do produto que
esta sendo desenvolvido, na equipe de trabalho. Tal
inclusdo permite adquirir feedbacks em relagdo ao
produto de maneira continuada, reduzindo os riscos
inerentes a qualquer startup.

Outra pratica que pode colaborar com as startups
da Specto é o compartiihamento sistematico dos
conhecimentos adquiridos externamente em eventos.
Quando um colaborador, ou grupo de colaboradores, for
a um evento no qual sejam adquiridos novos
conhecimentos, logo depois podem ser realizados
eventos presenciais, ou entdo a publicagao de conteudos
no ambiente Moodle da empresa, com a finalidade de
compartilhamento.

Em relacdo a dimensao da assimilagao, uma
pratica realizada pontualmente e que pode ser
incorporada a um padrdo na CA de novos produtos da
Specto é a realizagdo de benchmarking do mercado,
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buscando identificar o que ha de melhor em termos de
processos e tecnologias para o produto que esta sendo
desenvolvido. Recomenda-se que essa pratica seja
realizada antes de qualquer outra agdo no projeto, para
dar maior foco ao trabalho da startup.

Outra pratica que pode ser padronizada é a
participacado da equipe da startup em treinamentos, para
fomentar o aprendizado por esta modalidade. Esses
treinamentos podem ser realizados dentro da Specto —
chamados “in company”, ministrados por funcionarios da
empresa ou instrutores externos — ou em instituicoes
especializadas. Esses cursos podem ser realizados de
maneira presencial ou a distadncia, e podem também
utiizar o ambiente Moodle da Specto, permitindo
abreviar o tempo necessario para assimilar novos
conhecimentos, principalmente quando somados com o
aprendizado pelo fazer. Para tanto, pode-se incluir na
dimensao da aquisicdo o mapeamento de cursos
especificos para os conhecimentos que precisam ser
assimilados pela equipe, considerando uma perspectiva
multidisciplinar, focada em conhecimentos técnicos e
comerciais relevantes para a startup.

Outra pratica pontual que pode ser padronizada é
0 aprendizado para a submissdo de projetos de
inovacao. Cada edital de subvencado a inovagao possui
regras especificas, que necessitam o desenvolvimento
de aprendizado para a criagdo dos respectivos
documentos contendo o projeto. Para tanto, pode-se
buscar esse aprendizado junto a cada 6rgéo que emitiu
edital.

Entre outras praticas sugeridas, pode-se destacar
0 monitoramento de atividades de inovagdo bem-
sucedidas realizadas pelos concorrentes, juntamente
com a criagao de processos para buscar e internalizar os
respectivos conhecimentos na Specto. Além disso, o
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incentivo a participacdo ativa de profissionais da
empresa em centros de pesquisa cientifica, como
universidades ou outras entidades, também pode permitir
0 acesso e a assimilagdo de conhecimentos estratégicos
para a empresa.

Na dimensao da transformacgao, o foco deve
estar na identificagdo do uso pratico dos conhecimentos
técnico-comerciais vindos de diferentes fontes. Pode-se
também agregar nessa rotina a incorporacdo de
processos de negdécio e comerciais. Nessa dimensao
também ha algumas praticas que foram realizadas de
forma pontual e que podem ser padronizadas em
startups da Specto. Inicialmente, é necessario deixar
mais claro que o desenvolvimento de uma nova geragao,
ou de um novo produto, normalmente exige a atualizagao
do conhecimento sobre tecnologias, processos ou
praticas utilizadas, abandonando o0s respectivos
conhecimentos utilizados até o momento. Isso deve
envolver a atualizagdo de todos os documentos relativos
a essas tecnologias, processos ou praticas, além da
disseminagao dessa mudanga na empresa, por meio de
eventos e espacos formais ou informais, 0 que também
pode utilizar tecnologias como o ambiente Moodle da
Specto.

Outra pratica que pode ser padronizada para a
transformacdo de conhecimento é a criagcdo de
protétipos. Considerando as praticas da startup enxuta,
esses prototipos podem ser criados na forma de Minimo
Produto Viavel (MPV). Tal pratica exigira também a
padronizagao da pratica da aprendizagem validada, na
dimensao da assimilagao.

Ainda nas praticas pontuais a serem
padronizadas, uma vez que forem incluidas na “CA
Potencial” rotinas para adquirir e assimilar conhecimento
em relagdo a editais para subvengao a inovagao, é
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necessario realizar os resultados. Com isso, na
dimenséao da transformacéao deve-se criar os documentos
necessarios para submeter os projetos de
desenvolvimento de produtos inovadores para as
respectivas entidades, de acordo com as condi¢cdes de
cada edital.

Entre as agdes a serem padronizadas na Specto
para a transformacdo do conhecimento em startups, é
proposta a investigacdo de estudos de casos em relagao
ao uso de novos processos ou tecnologias,
principalmente aqueles bem sucedidos. Outra pratica a
ser padronizada diz respeito a integragdo do trabalho
multidisciplinar na startup, que deve ser alcangada pelo
redesenho dos processos de P&D, integrando as areas
técnicas, comercial e de marketing da Specto. Para isso
também recomenda-se o uso intensivo de tecnologias
colaborativas como e-mail, féruns, conferéncias via web,
ambiente Moodle, etc., além da promogao de eventos
internos para o compartilhamento de conhecimentos
relevantes ao novo produto e que porventura ainda nao
estejam documentados.

A dimensao da exploragao em startups deve dar
énfase a entrega das inovagbes que foram
desenvolvidas. Nesse sentido, uma pratica pontual e que
pode ser mais bem explorada pela Specto é a efetiva
obtencao de recursos para projetos inovadores. A partir
de acbes realizadas em outras dimensdes da CA, a
empresa pode obter recursos de subvengao econdmica
para financiar de maneira mais barata suas startups.

Nessa dimensdo, recomenda-se a criagao de
acdes que avaliam e melhorem de maneira continua as
competéncias e os processos de P&D e de CA da
empresa, de modo a criar e manter maior vantagem
competitiva. Essas acbes devem ter foco nas acgdes
mercadoldgicas necessarias para conquistar o maximo
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de clientes com a inovacéao criada, e pode utilizar taticas
como a busca por “early adopters” para adquirirem o
novo produto.

Também é proposta a criagdo de um programa de
patrocinio interno a inovacgao, valorizando aquelas ideias
que aproveitem ao maximo a base de conhecimento
existente na empresa. Considerando a cultura da
empresa em apenas aprovar startups “de cima para
baixo”, ou seja, a partir de deliberacdo da sua diretoria,
pode ser criada uma estrutura na forma de comité para
filtrar ideias e, a partir das melhores, formatar projetos a
serem avaliados pela diretoria. Junto com isso, também
seria necessario criar politicas de recompensa aos
autores e de financiamento para os projetos aprovados.
Além de estimular a exploragdo de conhecimento, esse
programa pode trazer gatilhos importantes para ativar o
processo de CA em startups da Specto.

Para auxiliar a absorcdo de conhecimentos nas
Startups da Specto, € importante que a empresa crie um
ambiente que estimule a interacéo social. Isso pode ser
alcancado, inicialmente, por meio de uma equipe
multidisciplinar, que também tenha contato com todas as
areas da empresa e também com parceiros. Para tanto,
além de eventos formais como reunides e palestras,
podem ser estimuladas a formacao de redes para a troca
informal de conhecimento.

Entre as principais praticas recomendadas para
regimes de apropriacdo nas startups, destaca-se o
registro padronizado das especificagdes tecnoldgicas,
das regras comerciais e de negodcio dos produtos,
conforme ja sugerido na dimensao da transformagao do
conhecimento. Também deve ser considerado o registro
de patentes e marcas sobre todas as inovagdes
desenvolvidas, junto com o desenvolvimento de uma
base de conhecimento consistente também é
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recomendada. Por fim, recomenda-se também garantir a
confidencialidade das informacgdes da empresa por meio
de dispositivos legais, tecnologias e procedimentos
gerenciais.

Com isso, pode ser sugerido um processo de CA
para startups da Specto, conforme o que esta descrito
nas figuras 30 e 31.

Figura 30 - Processo de CA sugerido para fases de
startup da Specto (parte 1 de 2)
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Figura 31 - Processo de CA sugerido para fases de
startup da Specto (parte 2 de 2)
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No processo sugerido, o foco inicial deve ser dado
em agdes que estimulem a integracdo entre diferentes
areas da empresa, para a aquisicdo e o
compartilhamento de conhecimentos técnico-comerciais
do mercado. Isso se inicia na forma de uma ou mais
equipes multidisciplinares para adquirir conhecimentos
necessarios para gerar uma startup. Para estimular esse
trabalho também ¢é importante haver espacos, fisicos e
digitais, e janelas de tempo para que haja o intercambio
de conhecimentos entre os profissionais. Isso deve se
transformar em um trabalho integrado com foco em
inovacado, que pode ser estruturado na forma de um
programa interno de patrocinio a esse tipo de acéo, com
foco na criacdo de inovagdes radicais, ou seja, novos
produtos ou novas geragdes de um produto.

De maneira quase que paralela, a cooperacéao da
Specto com centros de P&D e presenca de profissionais
da empresa nesses centros e também em instituicdes de
ensino proporciona 0 contato necessario com
conhecimentos com o potencial de gerar inovagao
radical. Além disso, esse trabalho pode colaborar com a
absorgao de conhecimentos uteis para outras praticas e
rotinas da startup.

Considerando a cultura da Specto de gerar
inovagao “de cima para baixo”, as demais a¢gdes acabam
sendo disparadas a partir do gatilho de ativagao
representado pela aprovacao formal da diretoria para um
projeto especifico de inovagdo. Conforme o processo
sugerido, os projetos devem ser selecionados pelo
programa de patrocinio a inovacdo e submetidos a
aprovacao da diretoria. Por ndo ser tao linear, a pesquisa
de editais de subvengao a inovagao nao precisa esperar
pela autorizacdo da diretoria, pois ocasionalmente a
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existéncia de um edital pode estimular a autorizagao de
uma ideia inovadora para se tornar uma startup.

A existéncia de editais de subvengao também
pode nao ser condigdo obrigatdria para uma startup,
porém a obtencdo desse tipo de recurso pode ser
colaborar de maneira decisiva, dependendo do caso.
Assim, uma vez decidida a forma de financiamento da
Startup (patrocinio interno ou subvengao externa), séo
iniciadas uma série de acgdes para aquisicdo e
assimilagdo de conhecimentos. Tais praticas séao
importantes para dar o embasamento técnico-comercial
necessario ao produto, de modo que seja uma inovagao
radical que atenda expectativas do mercado, e devem se
traduzir na transformacao de conhecimentos na forma de
tecnologias e processos uteis para a startup. Ha uma
sugestdao de ordem ldgica entre as agbes, porém se
reconhece que na dinamica organizacional muitas delas
acontecerdo de maneira paralela, também havendo
retroalimentagcédo de conhecimentos entre as mesmas.

Outras agdes de aquisigcdo importantes dizem
respeito a busca de parceiros ou aliados estratégicos
para o desenvolvimento da startup. Além disso, também
pode considerar a aquisicdo de empresas de pequeno
porte, que sejam promissoras e que detenham
conhecimentos relevantes. Novamente, isso pode
ocorrer de maneira paralela em relagdo as demais
praticas sugeridas no processo, mas é sugerido que
devam ser realizadas apd6s a Specto saber quais
conhecimentos externos precisaria adquirir. Assim, a
assimilacao se da pela efetiva integragdo das equipes
externas a equipe da Specto.

Recomenda-se também a aquisicdo de
conhecimento por meio da presenga de profissionais da
Specto — ou de seus parceiros — em feiras, eventos, ou
cursos especificos, também mapeados a partir da
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identificacdo de conhecimentos externos que precisam
ser absorvidos pela empresa para desenvolver a startup.
Considerando o trabalho integrado que foi sugerido
inicialmente, €& importante @ também que o0s
conhecimentos adquiridos nesses eventos ou cursos
sejam devidamente compartiihados com a equipe
multidisciplinar e também com todas as demais areas da
empresa, para potencializar a sua assimilagdo, por meio
de seminarios internos, utilizando o ambiente Moodle, ou
outra tecnologia.

Essas acbes focadas principalmente na “CA
Potencial” devem ser transformadas na forma de uma
atualizagcao de conhecimentos em relacdo a tecnologias
e processos — tanto comerciais quanto de regras de
negocio — expressos na forma de documentos
padronizados de especificacdo. Essa documentacao
deve também se transformar em protétipos do produto,
para validagdao, recomendando-se o uso das praticas da
startup enxuta. Nesse caso, o protétipo pode ser
chamado de Minimo Produto Viavel (MVP), que deve ser
apresentado junto a potenciais clientes, gerando assim
um ciclo de aprendizagem validada que se finda quando
houver um produto considerado “pronto” para ser
langado ao mercado.

Assim, ao final da startup deve ser entregue um
produto pronto para ser langado e comercializado no
mercado. Logo antes disso, sao sugeridas praticas
adicionais para protecdo da propriedade intelectual da
Specto, na forma de registro de marcas e patentes de
invencao. Essas praticas marcar a efetiva “CA realizada”,
traduzida na forma da exploracdo do conhecimento, com
a conquista de novos clientes para a empresa.
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5.2 PROPOSICOES PARA A CA EM FASES DE
MELHORIA CONTINUA

Além da ocorréncia de startups, conforme ja foi
exposto neste trabalho, é possivel identificar a ocorréncia
de praticas relacionadas a inovacdo incremental na
Specto, conforme Crossan e Apaydin (2010). Isso fica
evidenciado pela incorporacdo de melhorias continuas
nos produtos da empresa.

A partir disso, foram identificadas quais sédo as
acdes que devem ser mantidas e reforcadas, além de
proposi¢cdes para melhorar a CA da Specto para a
melhoria continua de seus produtos. Tais praticas
encontram-se resumidas no quadro 34.

Quadro 34 - Modelo de CA sugerido para a absorgéo de
conhecimentos técnico-comerciais para fases de
melhoria continua de produtos da Specto

Aquisicao * Parcerias ou aliangas estratégicas com foco
técnico e comercial.

* Monitoramento de licitagdes.

* Monitoramento de concorrentes.

* Monitoramento de langamentos e
fornecedores de produtos complementares.

* Registro de solicitagdes de novas
funcionalidades para o produto.

* Registro de problemas relacionados aos
produtos ou a projetos de melhoria.

* Participagao em feiras e eventos especificos.

» Cooperagao com centros de P&D.

* Estudo de padrdes de qualidade.

Assimilagao e Criagcdo de espacos para a troca de
conhecimentos entre toda a empresa.

* Participagdo em treinamentos junto a
parceiros fornecedores de equipamentos
auxiliares.

* Aprendizado sobre equipamentos externos




229

complementares.

* Aprendizado sobre novas tecnologias e regras
de negdcio.

* Integragao das equipes dos parceiros a equipe
da Specto.

* Aprendizado com os problemas registrados.

* Aprendizado sobre padrdes de qualidade.

Transformagao

* Bissociagao para interpretacao de
conhecimentos  assimilados de  fontes
diversas.

* Especificagbes de melhorias no produto
(equipamentos e software), e de integracdes
com equipamentos complementares de
terceiros.

* Especificagdo da integragdo com softwares
externos.

* |[dentificagcdo de diferentes arquiteturas do
produto.

* Abandono das especificagdes sobre
tecnologias, processos comerciais ou de
negocio obsoletos.

* Ajustes na estratégia comercial do produto.

*Eventos para o compartihamento de
conhecimentos.

* Adequacdo de padrées de qualidade as
necessidades da Specto.

Exploragao

* Implantagbes bem sucedidas do produto nos
clientes.

* Implantagdo de melhorias no produto.

* Integragdo do produto com equipamentos
complementares de terceiros.

* Integragao do produto com sistemas externos.

* Criagdo de diferentes configuragbes do
produto.

* Conquista de novos clientes.

* Manutengao dos clientes conquistados.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, com base em Zahra

e George (2002)

Para a dimensao da aquisi¢ao, além do reforgo e
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da padronizacdo de algumas praticas ja realizadas na
Specto, é possivel sugerir o estabelecimento de mais
parcerias ou aliangas estratégicas, com foco técnico e
comercial. Tal agdo permite que a empresa amplie a sua
rede de contatos, potencializando a aquisicdo de
conhecimentos externos. Outra acdo que pode ser
realizada é a cooperagao com centros de P&D, com a
possibilidade de contratar pesquisadores para preencher
lacunas de competéncia identificadas para melhorar os
produtos da empresa.

Para a dimensao da assimilagao, foi possivel
perceber que, além das melhorias nos produtos, a
Specto tem implantado e melhorado processos para
reduzir os riscos do desenvolvimento de melhorias,
principalmente quando estdo relacionadas a novas
tecnologias que ainda nao estdo consolidadas no
mercado. Mesmo assim, ¢é importante que o0s
profissionais da empresa aprendam com problemas nos
produtos ou em servigos relacionados. Também é&
importante que aprendam com eventuais erros nos
projetos de criacdo de melhorias para os produtos. Para
tanto, é importante acrescentar nessa dimensdo o
registro e o compartilhamento de problemas relacionados
aos produtos ou a projetos de melhoria na base de
conhecimentos da empresa, de modo a facilitar o
aprendizado sobre essas ocorréncias, de modo que nao
se repitam futuramente.

Uma vez que a empresa manifesta, mesmo que
pontualmente, o interesse em evoluir constantemente a
qualidade dos seus produtos, também € importante
desenvolver aprendizado constante sobre isso. Para
tanto, aprendizado sobre padrdes de qualidade € uma
acao que pode ser padronizada para a empresa.

Como sugestbes a dimensao da assimilagao,
recomenda-se também a criagdo de espacos e de
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janelas de tempo para a troca de conhecimentos, entre
toda a empresa, como ja sugerido para fases de startup.
Essa troca pode acontecer de maneira presencial ou a
distancia, utilizando-se tecnologias como o ambiente
Moodle. Outra pratica, que também pode ser
desenvolvida utilizando-se espagos presenciais e
ferramentas tecnoldgicas, € a efetiva integragcdo dos
parceiros ou aliados estratégicos com profissionais da
Specto, de acordo com o que sugere Duchek (2013).

Na dimensao da transformacgao, recomenda-se
padronizar a identificacdo constante de novas
arquiteturas dos produtos da empresa. Isso pode dar
melhores subsidios para a criacdo de configuragdes
adequadas a determinados grupos de clientes, ou
segmentos de mercado, com necessidades comuns.

Outra pratica que pode ser padronizada é o
abandono sistematico de tecnologias consideradas
obsoletas. Nesse ponto também €& sugerido agregar o
abandono de conhecimentos relacionados a processos e
praticas comerciais que nao se mostram mais
adequadas. Para tanto, é importante manter uma base
de conhecimento atualizada e compartilhada com toda a
empresa. Com isso, a pratica de ajustar as estratégias
comerciais, a partir de novos conhecimentos
mercadoldgicos ou mudangas no produto, também fica
facilitada.

Também pode-se padronizar a transformacgao do
conhecimento adquirido e assimilado em relagcdo a
padroes de qualidade. Isso pode ser realizado pela
adaptacao desses padroes de acordo com 0S processos
e necessidades especificos da Specto.

Como sugestdo, pode ser padronizada a
realizacdo de eventos para compartihamento de
conhecimentos. Um exemplo desse tipo de evento é o
Meeting de Vendas, evento ja realizado algumas vezes
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em 2014, e que promove a integragao entre diferentes
areas da empresa, técnicas e comerciais. Recomenda-se
que eventos desse tipo sejam realizados ndo apenas de
modo presencial — podendo utilizar ferramentas
tecnolégicas para conferéncias, por exemplo —, e que
também contemplem outras areas da empresa, para
potencializar o compartilhamento de conhecimentos.

Para a dimensao da exploragao, recomenda-se
criar, de maneira mais clara, versdes pré-configuradas
dos produtos, a partir com as arquiteturas identificadas,
para atender com maior velocidade determinados grupos
de potenciais clientes ou segmentos de mercado. Tal
acao ja é realizada de maneira bem-sucedida, e pode
colaborar com a exploragdo do conhecimento pelas
areas comercial e de marketing, permitindo a expansao
do portfolio de produtos sem necessariamente criar
produtos novos.

Todas essas praticas, somadas entre si e com as
acdes das demais dimensdes da CA, devem colaborar
no aumento da efetividade na conquista de mais clientes,
aléem de aumentar a garantia para a manutengao dos
clientes ja conquistados. Tal rotina de exploracdo de
conhecimento evidencia o resultado da absor¢cdo dos
conhecimentos técnico-comerciais do mercado nas fases
de melhoria continua de produtos, e deve ser uma busca
constante da Specto.

Quanto aos fatores adicionais a CA em fases de
melhoria continua de produtos da Specto, percebe-se,
novamente, que o principal gatilho de ativagdo esta
relacionada a autorizagdo da diretoria para o
desenvolvimento das inovagbes, mesmo aquelas de
natureza incremental. Tal procedimento € coerente com
a cultura da organizagao, porém recomenda-se manter a
participacdo de diferentes areas da empresa nessa
rotina.
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Os mecanismos de integracdo social atuam com
destaque na CA da Specto em fases de melhoria
continua. Isso ocorre por causa da necessidade da
empresa interagir com clientes, parceiros ou aliados, e
com fornecedores de produtos complementares. Essas
interacbes sao realizadas por diferentes areas da
empresa, 0 que leva a recomendagao de reforcar as
acoes relacionadas ao  compartiihamento  de
conhecimentos entre as diferentes areas da empresa.
Nesse sentido, também incentiva-se a realizacdo de
reunides de trabalho multidisciplinares.

Em relagdo aos regimes de apropriagao de
conhecimento, recomenda-se aplicar efetivamente os
padrées de documentacao especificados nos padroes de
qualidade absorvidos pela Specto. Isso também exige a
atualizacdo continua especificagbes tecnoldgicas, das
regras comerciais e de negdécio dos produtos, conforme
ja sugerido na dimensdao da transformagdao do
conhecimento. Novamente, a atualizagdo de uma base
de conhecimento consistente também é recomendada.

Com isso, pode ser sugerido um processo de CA
para a melhoria continua dos produtos da Specto,
conforme o que esta descrito nas figuras 32 e 33.

E sugerido, inicialmente, desenvolver
continuamente parcerias e aliangas estratégicas com
carater técnico e comercial, para aumentar a capilaridade
da Specto e, assim, sua capacidade de adquirir
conhecimentos externos. Porém, para que isso se
traduza na internalizacao efetiva dos conhecimentos, sao
necessarias outras agdes, iniciando com a promogao de
uma integracdo entre esses parceiros e a equipe da
Specto, juntamente com a criagdo de espacos e janelas
de tempo para a troca de conhecimentos entre toda a
empresa, 0 que também inclui parceiros. Um trabalho
bem sucedido nessa area também auxilia no sucesso de
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implantagcbes dos produtos nos clientes, principalmente
em relagdo a parceiros da Specto que também realizam
esse tipo de servigo. Outra consequéncia é a realizagao
da pratica de Bissociagdo, pois a empresa precisa
convergir conhecimentos vindas de fontes bastante
diversas.

Figura 32 - Processo de CA sugerido para fases de
melhoria continua de produtos da Specto (parte 1 de 2)
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Figura 33 - Processo de CA sugerido para fases de
melhoria continua de produtos da Specto (parte 2 de 2)
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A partir disso, recomenda-se a realizagdo do
monitoramento continuo de licitagbes e das acbes dos
concorrentes. Junto com as solicitagdes de melhorias
que sao encaminhadas pelos clientes por meio da area
comercial, faz com que a Specto frequentemente
necessite realizar a busca por novidades e produtos
complementares aquilo que a Specto ja comercializa.
Nota-se que essas praticas nao ocorrem de maneira
linear, porém possuem relacionamentos entre si.

A partir dessa busca por novidades e produtos
complementares, sao disparadas mais ac¢bes para
adquirir mais conhecimentos, por meio da participagao
em feiras e eventos especializados, dentro e fora do
Brasil. Para a assimilagdo de conhecimentos,
recomenda-se a participagdo em cursos promovidos por
fornecedores e parceiros de tecnologia que, junto com
outras formas de aprendizado, permite assimilar o
conhecimento sobre, principalmente, equipamentos
complementares aos produtos da Specto. Essas agoes,
somadas com eventos especificos para o
compartilhamento de conhecimentos, como o “Meeting
de Vendas”, permitem transformar o conhecimento de
modo a dar utilidade pratica a empresa.

Em seguida, recomenda-se o trabalho cooperado
com centros de P&D, para complementar as agdes de
aquisi¢ao de conhecimento citadas anteriormente. Todas
essas praticas somadas tendem a facilitar a assimilagao
de conhecimentos sobre novas tecnologias e regras de
negocio, transformados na forma de especificagdes
padronizadas de melhorias no produto e de integragcdes
com equipamentos complementares de terceiros, e
explorados na forma de melhorias e integracdes
efetivamente incorporadas ao produto. Ao praticar
continuamente essas rotinas, recomenda-se que a
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Specto procure identificar e criar, de maneira
padronizada, diferentes configuracbes de cada um dos
seus produtos, potencializando agdes técnicas e
comerciais.

Novamente na aquisicdo de conhecimento, é
sugerido o registro de eventuais problemas relacionados
ao produto ou a servigos relacionadas, incluindo também
eventuais percalgos em trabalhos de criacdo de inovagao
incremental. Tal pratica permite o aprendizado de licdes
importantes que, juntamente com outras praticas de
assimilagdo, tende a melhorar a qualidade das
especificagdes aplicadas ao produto na dimensdo da
transformacao do conhecimento.

Uma das consequéncias das praticas
mencionadas anteriormente, também na dimensao da
transformacdo do conhecimento, € o abandono de
tecnologias, processos comerciais ou de negocios.
Esses conhecimentos precisam ser substituidos pelos
novos que foram absorvidos. Em termos mercadoldgicos,
isso exige com frequéncia o ajuste estratégico do
produto.

Outra sugestao é manter a realizagao continua de
estudos sobre os padroes de qualidade aplicaveis em
empresas como a Specto. A partir disso, pode-se
desenvolver o aprendizado sobre os padrdes julgados
como interessantes, e a adequacao das praticas que
porventura sejam uteis as necessidades da empresa.
Com isso, o produto recebe melhorias juntamente com
praticas para garantir a sua qualidade.

A realizacdo das rotinas sugeridas acima deve
convergir para a conquista de novos clientes, principal
resultado almejado para uma empresa na dimensao da
exploracado do conhecimento (LANE; LUBATKIN, 1998).

Assim, encerra-se 0 presente capitulo, para a
realizacado das consideracgdes finais do presente estudo.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A Capacidade Absortiva (CA) de conhecimentos,
tema deste estudo, visa desenvolver a competitividade
das empresas por meio da valorizagdo, assimilagao e
aplicacdo de conhecimentos externos (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; MALDONADO; SILVA SANTOS;
SANTOS, 2010). Em empresas de TIC, a CA precisa
estar necessariamente ligada a produgédo de inovagoes
tecnolégicas. Essas inovagdes, conforme Crossan e
Apaydin (2010) podem ser caracterizadas como radicais
ou incrementais. Nas empresas, a inovacao radical
normalmente € desenvolvida por meio de startups,
enquanto a inovagao incremental esta ligada a processos
de melhoria continua de produtos, sejam eles bens ou
servigos.

Conforme o exposto na introdugcdo, o objetivo
geral proposto foi analisar e propor melhorias para a
Capacidade Absortiva (CA) de conhecimentos técnico-
comerciais da empresa Specto, para startups e melhoria
continua de produtos. Para tanto, o primeiro objetivo
especifico definido foi descrever a Specto e seus
produtos QualProx, VisAct e Ozon-in. Tal objetivo foi
cumprido por meio dos conteudos expostos no subitem
4.1, quando é apresentada a Specto, considerando seu
histérico e outras informacbes relevantes para a
realizacao deste trabalho, e também nos subitens 4.2,
4.3 e 4.4, mais especificamente quando sao realizadas
as descricdes de QualProx, VisAct e Ozon-in,
respectivamente, a caracterizagcdo das fases de cada
produto, e a classificagado de inovacado segundo Crossan
e Apaydin (2010).

O segundo objetivo especifico definido foi analisar
as praticas relacionadas a CA de conhecimentos técnico-
comerciais dos produtos QualProx, VisAct e Ozon-in da
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Specto, considerando fases de startup e de melhoria
continua. Tal andlise foi realizada também nos subitens
4.2,4.3 e 4.4, logo apos as descrigdes das fases de cada
produto. Nesses pontos foi possivel identificar as praticas
relacionadas ao modelo de CA de Zahra e George
(2002). Assim, foram identificadas as praticas realizadas
para aquisicao, assimilagao, transformacéao e exploragao
de conhecimento, e também em relagdo aos fatores
adicionais a CA: gatilhos de ativagdo, mecanismos de
integracdo social, e regimes de apropriagdao de
conhecimento. Para facilitar a compreenséao do leitor, as
praticas foram sintetizadas em quadros e em
fluxogramas.

Ainda para cumprir o segundo objetivo especifico,
foi realizada uma analise consolidada das praticas
relacionadas a CA na Specto. No subitem 4.5
encontram-se descritas as praticas mais relevantes
identificadas na analise dos produtos da empresa, sendo
divididas em fases de startup, e fases de melhoria
continua. Da mesma forma que nos subitens anteriores,
as praticas identificadas também foram resumidas em
quadros.

O terceiro e ultimo objetivo especifico definido foi
sugerir novas praticas para a melhoria da CA de
conhecimentos técnico-comerciais em startups e na
melhoria continua de produtos da Specto. Este objetivo
foi cumprido no capitulo 5, que sugere praticas e
processos de CA para a empresa. As sugestdes
consideram praticas ja realizadas pela empresa e que
sao compativeis com aquelas descritas pela literatura
sobre o tema deste trabalho, além de novas praticas
identificadas, também devidamente embasadas pela
bibliografia. E sugerido um conjunto de préaticas e
processos para fases de startups, e outro para fases de
melhoria continua de produtos. As sugestbes também
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sao apresentadas na forma de quadros e fluxogramas.

Também €& importante destacar a extensa
pesquisa bibliografica que foi realizada. Foram
investigados, inicialmente, os conceitos relacionados a
inovacao e startup. Neste ponto foi dado destaque ao
modelo da Startup Enxuta de Ries (2012). Em seguida
foram pesquisados o0s conceitos relacionados a
Capacidade Absortiva (CA), com foco maior nas ideias
de Cohen e Levinthal (1990) e Zahra e George (2002).

Resta, portanto, comprovado o alcance de todos
os objetivos especificos do presente trabalho. Com isso,
pode-se também afirmar que o objetivo geral foi
devidamente cumprido.

Podem ser ressaltadas algumas contribuigcbes do
presente trabalho para o estudo da CA em empresas que
precisam inovar constantemente para se manterem
competitivas no mercado, como no caso da Specto.
Inicialmente, o estudo auxilia na identificagao de praticas
e procedimentos tangiveis, associados a cada uma das
dimensbes e aos fatores adicionais da CA segundo o
modelo de Zahra e George (2002). Muitas vezes, a
interpretacdo dos conceitos originais dos autores nao
permite a clara identificacdo de praticas aplicaveis ao
cotidiano das organizagdes. Assim, este estudo permitiu
agregar um novo conjunto de praticas associadas a CA,
unidas aquilo que ja € descrito pela literatura sobre o
tema.

Pela revisdo bibliografica realizada para a
fundamentacao tedrica do estudo, é possivel perceber
que o conceito de CA esta em evolugdo. Nesse sentido,
este trabalho contribui ndo somente por aplicar um
modelo consagrado, mas também para permitir a
reflexdo sobre oportunidades de evoluir os conceitos
relacionados a CA, quando aplicada em um caso
concreto de uma empresa de TIC.
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Para a Specto, especificamente, este estudo
permitiu um resgate da sua histdria, expressada
principalmente pela histéria de cada um dos seus
produtos e pela aplicacdo de uma pesquisa longitudinal
com carater retrospectivo. Além disso, €& possivel
identificar os saltos evolutivos da empresa, relacionando-
0s com a ocorréncia de startups ou de melhoria continua,
conforme foi identificado neste documento.

Também €& necessario expressar algumas
limitacbes deste trabalho. Inicialmente, a subjetividade
inerente de trabalhos qualitativos, com a dependéncia
das visbes pessoais dos entes entrevistados, pode ter
deixado alguns detalhes pendentes de elucidagdo. Tal
problema foi minimizado com a aplicacdo da
triangulacdo, mas mesmo assim nao pode ser
desprezado.

Outra limitacdo diz respeito a escolha do modelo
de Zahra e George (2002), contemplando as dimensdes
e fatores adicionais ja descritos. A partir da comprovacao
do alcance dos objetivos do presente estudo, percebe-se
que tal modelo foi adequado. Porém, é importante
considerar que algumas dimensdes e fatores, como os
sugeridos por Todorova e Durisin (2007) tiveram que ser
desconsiderados.

Também deve-se destacar que este trabalho é
caracterizado como um estudo de caso e, portanto, esta
voltado a organizagdo em foco. Todas as anadlises e
recomendagdes foram realizadas a partir da realidade
particular da Specto e de seus produtos. Portanto, ndo é
possivel generalizar todos as analises e recomendagdes
feitas, apesar de que algumas organizacbes podem se
identificar com algumas delas, podendo utiliza-las.

A realizacdo deste trabalho também da a
oportunidade para a realizagdo de outros estudos. De
maneira natural, pode-se estudar a aplicagdo e os
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resultados oriundos da implantacdo na Specto das
sugestdes aqui propostas, tanto em novas startups
quanto na melhoria continua dos seus produtos, a partir
da pesquisa longitudinal prospectiva que também foi
realizada. Considerando também a caracteristica técnica
e comercial dos produtos da Specto, é possivel
desenvolver estudos que visem dar mais eficiéncia aos
investimentos da empresa na busca de conhecimentos
externos, seja para a criagdo ou para a melhoria de
produtos.

De maneira mais geral, também podem ser
sugeridos estudos que busquem identificar de maneira
mais clara a influéncia dos fatores adicionais em cada
uma das dimensdes da CA, relacionando outras areas de
conhecimento, como a Gestdo de Pessoas, com a
absorgao de conhecimentos. Além disso, também podem
ser investigadas tecnologias que podem ser utilizadas
para faciltar os processos de CA dentro das
organizacdes, servindo para o registro e atualizagdo da
base de conhecimento interna da organizacéo, para a
assimilagdo de conhecimentos, para a interagdo social
sincrona ou assincrona, entre outras possiveis
aplicagdes.
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