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Resumo

O objetivo do trabalho foi discutir a construgdo e a utilizagdo de referencial heuristico como ferramenta de apoio
as decisoes estratégicas. A heuristica, neste caso, se aproxima de mapas cognitivos. O termo frugal representa
aquilo que é simples e o termo parcial refere-se a leitura de parte dos aspectos que interferem no fenémeno. A
metodologia adotada foi o estudo de casos de inovagdo tecnologica no contexto universitdrio. A identificagio de
fatores criticos deu lugar a heuristica frugal e parcial CPR (Cultura, Processos e Recursos). Pretendeu-se incor-
porar em cada um destes vértices, caracteristicas que podem interferir em processos de inovagdo dessa natureza
e oferecer embasamentos significativos de apoio a decisdo estratégica de gestores da drea. Concluiu-se que, em-
bora a metodologia da geragio de heuristica apresente importantes limitagdes, o seu uso como ferramenta de
auxilio, em contextos especificos, pode ser uma forma de despertar a experiéncia cognitiva internalizada.
Palavras-chave: Heuristica; Estratégia; Estudo de Caso; Tomada de decisdo.

Abstract

The objective of this paper was to discuss the construction and use of a heuristic referential as a tool to support
strategic decisions. The heuristics, in this case, is similar to cognitive maps. The term “frugal” represents what
is simple and the term “partial” refers to the reading of part of the aspects which influence the phenomenon.
The adopted methodology was the study of cases of two technological innovations in the university context. The
identification of critical factors led to the CPR (Culture, Processes and Resources) frugal and partial heuristic.
The intention was to incorporate, into each of these spheres, characteristics that may interfere with such inno-
vation processes and offer support to managers’ strategic decisions. It was concluded that, although the metho-
dology of the heuristic generation xx presents important limitations, its use as a tool in specific contexts may be
a way of awakening the inner cognitive experience.

Keywords: Heuristic; Strategy; Case Study; Decision-making process.
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Heuristicas frugais e parciais como referencial de apoio as decisoes estratégicas

1. INTRODUCAO

Os gerentes e altos executivos sdo trabalhadores da informagdo. Por mais que eles busquem reunir
uma quantidade suficientemente boa de informagoes necessarias para obter a melhor escolha, o que eles
conseguem, de forma muitas vezes intuitiva, é apenas processar aquelas informagoes mais “frescas’, esco-
lhidas segundo o seu proprio julgamento e baseadas em sua prdpria experiéncia.

O processo de formagio de estratégias que influenciara as futuras escolhas, tem o seu centro na dis-
cussao sobre a cogni¢do humana. Ao considerar a inser¢ao deste ramo do conhecimento no estudo sobre
estratégia, Mintzberg et al (2000) afirmam ser grande o potencial da escola cognitiva, apesar dos seus re-
sultados ainda se apresentarem frageis no que se refere a aproveitamento pratico. Dessa forma, o objetivo
deste artigo é explorar o universo cognitivo ao avaliar a aplicabilidade da metodologia da heuristica, como
auxilio a tomada de decisdes complexas, por meio de leituras ampliadas da realidade, apesar de frugais e
parciais. A base desta metodologia ¢ o estudo de casos multiplos.

O método do estudo de casos esta consolidado. Na pratica, ele pode exercer tanto a fun¢ao de
contestar ou comprovar as teorias, ja estabelecidas, como explorar areas do conhecimento ainda pouco
estudadas. Entretanto, o seu maior problema esta no fato de limitar a aplicabilidade em torno do escopo
do proprio caso estudado.

A construcao de heuristicas parciais, a partir de estudos de caso, pode auxiliar tanto na validagdo
externa de estudos multiplos de casos como na identificagdo de padrdes. Estes padrdes, vistos sob a forma
de heuristicas, podem cumprir o objetivo de auxiliar os gestores na tomada de decisdes, em contextos, nos
quais imperam a incerteza e a complexidade.

O presente trabalho estruturou-se sobre discussdes teodricas, que envolvem a temdtica; e sobre dis-
cussoOes praticas, onde é apresentado um exemplo de geragao de heuristica frugal e parcial, a partir de
estudo multiplo de casos. Na parte tedrica, a discussao resgata os fundamentos que levam a construgao
de heuristicas e explora a simbiose existente entre os estudos de casos e a constru¢io de heuristicas.
Na metodologia, é apresentado o método tedrico adotado para a geragdo da heuristica frugal e parcial,
exemplificada neste trabalho. Posteriormente, o texto apresenta o exemplo pratico de geragdo de heuris-
tica, a partir de estudos de dois casos. Eles se referem a dois processos de gera¢ao de inovagéo tecnoldgica
no contexto universitario. Apds esta parte, estdo as reflexdes finais, onde sdo apontadas as limita¢des e
possiveis contribui¢des, que poderao advir da utilizagdo desta metodologia como ferramenta desperta-
dora da experiéncia cognitiva internalizada.

2. REFERENCIAL TEORICO

Para se conhecer como as estratégias se formam, precisa-se sondar a mente do estrategista. Mintzberg
et al. (2000) focalizam o assunto, por meio do que eles chamam de “escola da cogni¢ao”. Para os autores, a
“escola da cogni¢do” tem atraido um grande nimero de pesquisadores. Antes que esta onda de trabalhos
abordasse o assunto, o que ocorria nas mentes dos executivos era, em grande parte, uma incégnita. Como
afirmam Mintzberg et al. (2000, p. 116), os pesquisadores estavam mais preocupados com os requisitos para
pensar e ndo com o pensamento em si, por exemplo, com o que um estrategista precisa saber. No entanto, ape-
sar de todo o avango, os tedricos continuam distantes de compreender os atos complexos e criativos que ddo
origem as estratégias (MINTZBERG et al., 2000, p. 116).
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Mintzberg et al. (2000) dividem a escola da cognigdo em duas vertentes: a objetiva e a subjetiva. A
vertente objetiva é mais positivista. Ela trata do processamento e da estruturagdo do conhecimento, com
intuito de produzir um tipo de filme objetivo. Em outro extremo, a vertente subjetiva trata a estratégia
como uma espécie de interpretacio do mundo. Ela busca compreender a maneira como a mente interpreta
aquilo que ela vé. Em outras palavras, enquanto a vertente objetiva procura entender a cognigdo como uma
espécie de recriagdo do mundo, a vertente subjetiva acredita que a cognigdo cria o mundo.

Este trabalho se concentra na vertente objetivista. Desta forma, o trabalho se apdia sobre o viés cog-
nitivo que se desenvolve em torno das limitacdes mentais do estrategista.

Simon (1957) definiu 0o homem como um ser limitado e racional. Ele postula que, devido as limitagoes
da mente humana, devemos usar métodos de aproximacio, para executar a maioria das tarefas. O autor
exemplifica a temadtica, por meio de um jogo de xadrez. No xadrez, cada jogada tem possibilidades finitas.
No entanto, quando jogamos, apenas analisamos algumas delas e ndo todas. A satisfacao consiste em fa-
zer escolhas que atendam as aspiragoes do tomador de decisdo. Conceitualmente, a escolha ¢ consolidada
quando este nivel de satisfagdo é atingido e ndo quando se maximiza a relagdo custo-beneficio.

Contrapondo-se aos conceitos de “homem econémico” e “determinismo tecnologico” (JOIA, 2004),
os quais se fundamentam na capacidade que o homem tem de agir sempre de forma racional, na diregdo de
maximizag¢do dos ganhos econdmicos, para Simon (1957) as pessoas nao buscam a melhor solugio para os

problemas e, sim, uma solugdo “suficientemente boa”.

Para Simon (1957), o comportamento racional econémico é um ideal teérico de pratica e diagnostico im-
possiveis nas agdes reais. O conceito de racionalidade limitada abrange tanto as limitagdes bioldgicas humanas
quanto as limitagdes tedricas da ciéncia economica. Apesar dos humanos procurarem agir racionalmente, eles
nao se conseguem devido a sua limitada capacidade de reunir e processar todas as informagdes necessarias. Tam-
bém, ndo podem concentrar toda a atencio necessaria a uma dada situacdo, de forma a capacitd-lo a uma ac¢éo
social perfeitamente coerente com um objetivo.

“Simon popularizou a nog¢éo de que o mundo ¢ grande e complexo, ao passo que o cérebro humano e sua
capacidade de processamento de informagdes sdo altamente limitados. Assim, a tomada de decisdes torna-se
menos racional e mais um esfor¢o vao para ser racional” (MINTZBERG et al., 2000, p. 117).

Tomando por base as reflexdes de Simon (1978), sobre a racionalidade limitada, ganha em importan-
cia a utilizagdo de ferramentas de auxilio as decisdes. O mapa cognitivo, também rotulado como esquema,
moldura, conceito, enredo, plano e modelo mental, é uma dessas ferramentas. Embora haja uma grande
diversidade de visdes sobre o assunto, Mintzberg et al.(2000) afirmam que ha um amplo consenso de que
um dos pré-requisitos para a cognicao estratégica estd na existéncia de estruturas mentais, que organizam

o conhecimento.

As heuristicas se inserem entre os mapas cognitivos. Sdo referenciais de analise para auxilio na tomada
de decisoes. Isso decorre do limitado repertério cognitivo de um tomador de deciséo tipico, ao ser con-
frontado diariamente com uma enorme quantidade de decisdes a tomar. Este fato, também se explica pelo
aumento da complexidade do ambiente organizacional e pela necessidade da tomada de decisoes rapidas
(JOIA, 2004).

A etmologia da palavra heuristica é a mesma que da palavra eureka, cuja exclamagio se atribui a Ar-
quimedes. A palavra vem do grego heuristiké, que significa arte de descobrir.

O Diciondrio Aurélio define heuristica como:

1. Conjunto de regras e métodos que conduzem a descoberta, a invencdo e a resolugdo de problemas; 2. Pro-
cedimento pedagogico pelo qual se leva o aluno a descobrir por si mesmo a verdade que lhe querem inculcar;
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3. Ciéncia auxiliar da Histdria, que trata da pesquisa das fontes; 4. (...) metodologia, (...), usada para resolver
problemas por métodos que, embora nio rigorosos, geralmente refletem o conhecimento humano e permitem
obter uma solugio satisfatoria.

Os conceitos 1 e 2 estao ligados a ciéncia da pedagogia. Nela, a heuristica ¢ tida como procedimento,
no qual o aluno ¢ induzido a encontrar as solugdes dos problemas por si proprio. O conceito 3, aplicado a
Histdria, aproxima a heuristica de uma ciéncia auxiliar, que trata do estudo das suas fontes (acep¢do em
que se aproxima do conceito original da palavra, ou seja, de “descoberta”).

O conceito 4 estd mais préoximo ao uso realizado pela psicologia cognitiva. A heuristica, aqui, se
relaciona com a criatividade e se aproxima de uma determinada regra simples e eficiente, para orientar a
tomada de decisdo, por meio de um plano pratico. Geralmente, a heuristica é aplicada quando um proble-
ma é complexo ou o problema traz informagdes incompletas. Assim, pode ser considerada um atalho aos
processos mentais e, portanto, ¢ uma medida que preserva e conserva os recursos mentais.

Gerd Gigerenzer, diretor do Centro de Comportamento Adaptativo e Cogni¢dao da Alemanha, em
seu livro “Simple heuristics that make us smart”, defende a construgao de heuristicas, como um modelo de
racionalidade simples e rdpida. Posteriormente, Todd & Gigerenzer (1999) resgatam e reforcam o conceito
que eles chamam de Heuristica rdpida e frugal. Frugal, aqui, tem o mesmo significado de: simples; mo-
desto; comedido (FERNANDES et al., 1989).

Todd & Gigerenzer (1999) defendem a tese de que, em situagdes complexas, nas quais é exigida
uma escolha rapida do tomador de decisao, a analise de um niimero grande de variaveis é menos eficaz
do que a andlise de uma quantidade pequena, porém rica em informacio. A esse respeito, os autores
afirmam que: “these heuristics can enable (...) to make smart choices quickly and with a minimum of
information by exploiting the way that information is structured in particular environments” (TODD &
GIGERENZER, 1999, p. 1).

Neste sentido, as heuristicas, em geral, sdo consideradas: “..modelos simplificados e subjetivos de uma
situagdo e se baseiam em experiéncias passadas, de modo que, em geral, solugoes usadas no passado sio re-
plicadas no presente. Assim, a heuristica prové a tomada de decisoes em tempo hdbil, visto que a falta de um
conjunto perfeito de informagoes é uma realidade cada vez maior nos dias de hoje” (JOIA, 2004, p. 125).

Joia (2004, p. 127), afirma que uma heuristica é boa: “ndo por causa do excessivo rigor que aplica a si
mesmo, medido pelo niimero de varidveis levadas em consideragdo, mas sim, pelo fato de modelar e expressar
adequadamente a realidade que enfrenta”.

Exemplos de trabalhos que exploraram a criagdo de modelos heuristicos foram desenvolvidos
por Cavalcanti Neto (2002) e Christensen (1997) Neste estudo, a modesta inovagédo esta no fato de eles
nao terem a pretensdo de apresentar um modelo heuristico amplo, como fazem os trabalhos citados.
O motivo esta no fato de que o fendomeno estudado (o processo de inova¢do no contexto universitario)
¢ muito abrangente e complexo. Portanto, a constru¢do de um modelo heuristico que cobrisse toda a
amplitude envolvida, demandaria uma quantidade representativa e diversa de casos, o que inviabili-
zaria o estudo.

2.1. 0 método de estudo de casos e sua simbiose com a
geracao de heuristicas

O estudo multicaso consiste de um estudo em profundidade, uma andlise intensiva realizada sobre
fendmenos reais, reunindo numerosas e detalhadas informagdes, de forma a apreender a totalidade do fe-
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ndémeno pesquisado. Assim, o estudo multicaso pode ter um objetivo pratico e utilitario, ou porque procura
realizar o diagnoéstico ou avaliagdo do fendmeno, ou porque objetiva propor uma terapéutica mudanca nas
bases que o sustentam (BRUYNE et al., 1991; GIL, 1994 ). Neste sentido, o estudo de caso é apropriado para
a construc¢ao de heuristicas que auxiliem a tomada de decisao por parte dos gestores.

A base conceitual para o desenvolvimento de heuristicas, a partir de estudos de casos, esta ancorada
no conceito de “oportunismo controlado’, desenvolvido por Eisenhardt (1989), pelo qual a autora defende
o uso dos estudos de caso como fonte geradora de teoria e ndo apenas instrumentos comprobatorios ou
contestatorios de teorias estabelecidas. Segundo a autora, esta utilizagdo seria mais eficaz em areas ainda
pouco exploradas.

Lipset et al. (1956), citados por Joia (2004), vdo na mesma dire¢do, ao afirmar que, apesar das limita-
¢oes, o objetivo dos estudos de casos é o de generalizar, em vez de particularizar. Este aspecto, somado ao
fato de ser essa uma metodologia usada para a analise de eventos contemporaneos, sobre os quais nao se
tém controle, sinaliza a simbiose desse processo com o processo de geracao de heuristicas.

Este fato se deve, porque a metodologia do estudo de caso é apropriada para responder a perguntas
do tipo “como” e “por que” e pode ser adequada para gerar e construir teoria em uma area, sobre a qual ha
poucos dados (EISENHARDT, 1989).

3. METODOLOGIA

Como afirmam Bogdan & Biklen (1994), os estudos de casos histdricos incidem sobre um objeto que,
no caso deste trabalho, é representado por meio dos vinculos que se formam em torno de cada inovagao
estudada. Pode-se efetuar o estudo, investigando-se como foi o seu aparecimento, como decorreu o seu
primeiro ano, que modificagdes se operaram ao longo do tempo, como se encontra atualmente.

De acordo com o que é sugerido por Bogdan & Biklen (1994), para estudos de caso com perspectiva
histdrica, as técnicas de investigagdo envolveram, basicamente, investigagio documental-histérica, entre-
vistas com pesquisadores e técnicas observacionais.

Desta forma, este trabalho apresenta o corte seccional, com uma perspectiva longitudinal. Sobre este
tipo de corte e perspectiva, Vieira (2004, p. 21) afirma: “..a coleta de dados serd feita em um determinado
momento, mas resgata dados e informagdes de outros periodos passados. O foco estd no fendomeno e na forma
como se caracteriza no momento da coleta, e os dados resgatados do passado sio, normalmente, utilizados para
explicitar a configuragdo atual do fenomeno”.

Neste trabalho, foram estudados dois casos. Isso ndo impede que nimeros maiores de casos possam
ser inseridos no modelo.

Como afirma Joia (2004), pode-se dizer que a partir do estudo comparativo dos diversos casos, o
pesquisador busca identificar padrdes, de modo que um conjunto que represente os acontecimentos possa
ser construido. E importante que os casos tenham algo em comum, pois do contrério, o excesso de infor-
magoes pode paralisar a andlise e inviabilizar o estudo, uma vez que o pesquisador ¢ incapacitado de reco-
nhecer tendéncias e compreender os pontos que realmente devem ser focalizados.

Identificados os fatores criticos, relacionados a avaliacdo dos casos, desenvolve-se a heuristica frugal
e parcial, que, posteriormente, é testada de modo a verificar se ela absorve o contetido dos fatores criticos
identificados e que proporcionaram a sua propria concep¢ao. Nesse tempo, a heuristica pode ser refinada
ou mantida intacta.
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4. CONSTRUGAO DE HEURISTICA FRUGAL E PARCIAL NA PRATICA

Esta parte dedica-se a pratica da construgdo da heuristica frugal e parcial, a partir do estudo multicaso.
Desta forma, busca apresentar uma implementa¢ido da metodologia, por meio de estudo desenvolvido por
Tonelli (2006) e inspirado em Joia (2004). Foram investigados dois processos de geragao, inovagoes agro-
tecnoldgicas no contexto universitario. O estudo destes casos proporcionou a gera¢ao de uma heuristica
frugal e parcial sobre o processo de inovagao, que se fundamenta em conhecimento cientifico desenvolvido
em universidades.

As unidades investigadas estao delimitadas por dois processos especificos de inovagdo, desenvolvidos,
em grande parte, por pesquisadores da Universidade Federal de Lavras (UFLA). O principal elo comum
entre os casos, além de pertencerem ao setor agropecudrio, foi o fato de ambas as inovagdes terem sido
fruto de pesquisas cientificas desenvolvidas na Universidade.

4.1 ESTUDO DE CASOS

Amiréia

Amiréia é um termo que une outros dois: amido e uréia. O produto foi desenvolvido pela ciéncia zoo-
técnica, na especialidade de nutri¢ao de ruminantes, em torno da hipdtese que afirmava que a jungao desses
dois ingredientes, em um tnico produto, poderia reduzir a toxicidade da uréia pura e aumentar a sintese de
proteina, por intermédio do aumento da permanéncia da uréia no rimen do animal.

A pesquisa que deu origem ao produto, atravessou varias etapas: a) inicializagdo: compreendendo o
periodo que vai de 1970 a 1987, quando as pesquisas foram desenvolvidas exclusivamente no exterior; b)
adaptacao: periodo de 1987 a 1990, quando houve a importagdo dos conhecimentos para o Brasil, por meio
de intercambio cientifico do pesquisador, que veio a se tornar o principal especialista brasileiro no assunto;
¢) idealizagao: compreende o periodo que vai de 1990 até, aproximadamente o ano de 2000, quando vigo-
rou uma parceria entre o grupo de pesquisa do principal pesquisador e a Petrobras; d) inovagao: a partir
de 1996, quando os primeiros investimentos industriais para a produc¢ao e venda do novo produto foram
realizados e o produto passou a ser amplamente comercializado, em vérias partes do pais. As pesquisas rea-
lizadas no Brasil geraram, por volta de trés dezenas de trabalhos, entre os quais, monografias, dissertagdes
de mestrado, teses de doutorado e artigos cientificos.

Um aspecto observado foi que a parceria entre o grupo de pesquisa e a Petrobras, para o financia-
mento das pesquisas, levou as pesquisas que se sucederam a um patamar mais proximo do desenvolvi-
mento de uma solugdo para o mercado. Outro aspecto esta ligado as seguintes constatagdes: a) a inovagdo
apenas tornou-se viavel comercialmente no Brasil; b) nao foi encontrada nenhuma pesquisa, cujos resul-
tados fossem relevantes, a favor da utilizacdo da Amiréia, publicada em periddicos internacionais ou em
revistas cientificas nacionais, fora do eixo, em torno do qual se desenvolveu grande parte das pesquisas;
¢) em muitos textos publicados, recentemente, afirma-se que a substituicdo de uréia pela Amiréia ndo
promoveu diferenca no consumo e no desempenho dos animais e d) o custo da Amiréia é aproximada-
mente 0 mesmo, se comparado ao da uréia pura. Dessa forma, torna-se dificil defender a tese de sugerir
o aumento da competitividade, por meio da introdu¢do da Amiréia na alimenta¢do dos animais. Boa
parte dos resultados ndo confirmam este beneficio. Cabe, portanto, questionar como um processo de
inovagdo foi desencadeado a partir de uma descoberta que ndo demonstrou claramente nas pesquisas,
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nem performance econémica nem beneficios técnicos superiores ao produto até entdo conhecido no
mercado. A explicagdo estd, além dos aspectos econdmicos, demograficos e oportunisticos, apontados
por Kline & Rosenberg (1986), na influéncia do aspecto cultural de mercado.

O aspecto cultural de mercado exerceu papel fundamental para o sucesso da inovagdo. A transforma-
¢do visual do produto quebrou resisténcias culturais, em relacdo ao consumo da uréia de grande parte dos
pecuaristas brasileiros. A respeito disso, deve-se resgatar como se da o processo de produgdo. Por meio
da extrusdo da uréia com o amido, o granulo de uréia é transformado de uma estrutura cristalina para um
po amarelo. Este fato passaria despercebido se nao fosse um preconceito culturalmente disseminado no
Brasil, de que a utilizagdo da uréia pura seria considerada perigosa, por parte de muitos pecuaristas, devido
ao receio de que ela cause intoxica¢do nos animais. O detalhe estd no fato de que o preconceito s6 ocorre
contra o granulo cristalino de uréia, facilmente reconhecido na formulagdo de ragdes ou compostos. O
receio deixou de existir, no momento em que nao se pdde mais reconhecer a presenca da uréia, mesmo que

a mesma estivesse presente na sua forma transformada, ou seja, extrusada com o amido.

Biotech

O Biotech ¢ um bioativador da fertilidade do solo, constituido por acidos organicos de baixo peso molecular
e mais um complexo enzimatico obtido pela fermentagio de tecidos vegetais. Trata-se, portanto, de um produto
orgénico, ndo toxico, ambientalmente seguro, biodegradavel, que tem por fungao ativar a microbiota do solo.

Apesar de o produto materializar um vasto conhecimento empirico e cientifico, acumulado durante
muitos anos, a pesquisa mais recente, que deu origem ao produto, atravessou por varias etapas: a) resgate:
compreendendo o periodo que vai de 1970 a 1980, quando foram desenvolvidas diversas pesquisas no
Brasil e no exterior, resgatando a importancia da utilizacdo de acidos organicos na melhoria do nivel nu-
tricional do solo. Antes desse periodo, o uso desses acidos, em geral, estava restrito a pratica empirica; b)
aproximacéo: periodo entre 1980 e 1990, quando houve a aproximacédo definitiva entre o pesquisador/cria-
dor do produto e a tematica dos acidos orgénicos; c) interconexao: periodo de 1990 até, aproximadamente,
o ano de 2004, quando houve uma alianga definitiva entre a temdtica e o contexto socio-econémico em
transformacéo e d) inovagao: a partir de 2004, quando o pesquisador requereu a patente do produto e este
passou a ser produzido e comercializado.

O primeiro aspecto importante deste caso estd relacionado com o papel do principal pesquisador.
A sua atuagdo individual contrasta com a forma ideal encontrada na literatura, em que ambiente ins-
titucional assume um papel determinante no processo de inova¢iao tecnoldgica, o que, de certa forma,
facilita a acdo dos pesquisadores que demonstram espirito empreendedor. Nota-se que o papel em-
preendedor do pesquisador foi fundamental também, em fases posteriores do processo de inovagao,
tanto na busca pela protegdo intelectual do produto como na criagdo de uma empresa direcionada a
produgio do produto

Outro aspecto fundamental para o sucesso do processo de inovacio, foi a intersec¢io entre o contexto
socio-econdmico e a tematica da produgdo orginica adotada pelo pesquisador, ocorrida entre os anos de
1990 e 2004. No que se refere ao contexto, percebia-se a existéncia de uma preocupagdo crescente com a
questdo ambiental e o desenvolvimento sustentavel de longo prazo. A pesquisa, nesse contexto, deixou de
ser apenas produtora de conhecimento basico, desarticulado das necessidades sociais e econdmicas. Pelo
contrério, adquiriu um status de relativa importancia para o avango tecnologico estratégico do pais e da
regido, além de adquirir importancia no que se refere ao bem-estar geral da populagdo, por meio da oferta
de alimentos mais saudéveis.
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4.2 Fatores criticos do processo de inovacao,
a partir dos casos estudados

Os valores (Fator 1)

O primeiro fator critico relaciona-se ao fato de que a influéncia conceitual do modelo linear de inova-
¢do (BUSH, 1945; MARTIN & ETZKOWITZ, 2000; GUSTON & KENISTON, 1994; CONDE & ARAUJO-
JORGE, 2003) alimenta a desarticulagdo entre resultados intradisciplinares de pesquisas e o sistema multi-
disciplinar amplo, no qual elas se inserem. Isso decorre de valores compartilhados, que levam a desconexao
entre a geracao do conhecimento e a geragdo do desenvolvimento.

Nos casos estudados, perceberam-se elementos que fazem aproximar as suas trajetorias cientifico-
histdricas ao conceito amplamente disseminado do modelo linear. A maior evidéncia disso estd nas cons-
tantes realimentagdes de tematicas parecidas. No entanto, nao se observou a mudanga, por inércia propria,
da pesquisa bdsica para a aplicada e, assim, por diante, como preconizado pelo modelo linear. Em geral, a
busca cientifica realimentada esta relacionada a confirmagao da viabilidade técnica das novas tecnologias.

A integracao das viabilidades (Fator Il)

O primeiro caso investigado apresenta uma situagdo curiosa. As descobertas, apesar de ndo compro-
varem, de forma unissona, a viabilidade técnica do produto, encontraram, em atributos da sociedade e do
mercado em geral, o campo fértil para a sua disseminagdo. Assim, mercado e outras caracteristicas sub-
jetivas da sociedade adquiriram importancia maior do que a propria prova cientifica. No segundo caso, a
alianca entre as descobertas cientificas e os atributos do mercado e da sociedade, também representou um
importante fator para o sucesso do produto.

Assim, o segundo fator critico estd relacionado ao fato de que a simples prova da viabilidade técnica
de um determinado produto ou descoberta, nao leva ao uso econémico. Em outras palavras, para que
uma inovacdo alcance o sucesso econdmico, traduzido pela sua absor¢ao pelo mercado, existem atributos,
como os aspectos econdmicos, demograficos e oportunistas. Estes podem ser mais importantes do que a
propria descoberta cientifica em si. Entretanto, foi identificado outro aspecto, além dos aspectos economi-
cos, demograficos e oportunistas sinalizados por Kline & Rosenberg (1986). Ele se refere a existéncia de
um sistema de crenc¢as no mercado, que favoreceu a disseminagédo e o uso do produto. Portanto, no que se
refere a integracao entre a viabilidade cientifica e a viabilidade de mercado, este ultimo adquire um novo
componente. Ele é o aspecto cultural de mercado.

A quebra do dominio cientifico (Fator Ill)

Em um determinado projeto de inovag¢do, deveriam existir tipos diferenciados de pesquisas, para
atender a demandas distintas em cada um dos estagios do processo. Isso significa que a ciéncia zootécnica,
por exemplo, ao desenvolver, pela pesquisa, uma nova ra¢iao, nao deve permanecer, buscando realimentar
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as mesmas hipoteses. O passo seguinte ¢ interagir com outras ciéncias, como a engenharia da produgao,
por exemplo, para a determina¢ido dos meios mais adequados para a produ¢io ou a administra¢do, para
a prospecc¢do de mercados para a inser¢do do produto. Assim, também a biotecnologia do solo poderia se
aproximar de outros ramos da ciéncia com intuitos parecidos.

Estas consideragoes, também foram inspiradas em Kline & Rosenberg (1986), por meio do conceito
construido pelos autores e intitulado: “central chain of innovation”. Para os exemplos investigados, as des-
cobertas se tornaram viaveis no mercado, apesar de nao ter sido observada esta quebra de fronteiras. A
sua identificagdo foi possivel, apds a constatacio, por meio de entrevistas, de que dreas distintas da ciéncia
poderiam contribuir para que as inovagoes alcangassem o mercado de forma mais rapida e ampla.

A comunicacao entre as esferas institucionais (Fator IV)

Além dos aspectos enddgenos do processo de inovagdo, inerentes aos primeiros fatores, existem ele-
mentos que estdo numa dimensio exdgena. Dentre os modelos interativos institucionais, talvez o que esteja
em maior evidéncia, na literatura, é o modelo da tripla-hélice de relagdes universidade-industria-governo
(ETZKOWITZ & LEYDESDOREFE, 1995, 1997, 2000). Ao expor as condi¢des institucionais ideais que, te-
oricamente, proporcionariam o incremento dos recursos para o surgimento de inovagdes, presumiu-se a
possibilidade de contrastd-las com os casos estudados.

O quarto fator critico do processo de inovagado prioriza pela melhora da intensidade e qualidade do
relacionamento existente entre as trés esferas institucionais: universidade, empresa e governo. Caso se bus-
que a inovagdo, por meio da aplicagdo do conhecimento, o fato de essas esferas nio se articularem harmo-
niosamente, responsabiliza de forma demasiada o detentor do conhecimento pelas demandas do processo
inovativo. Nos dois casos estudados, houve forte dependéncia da iniciativa empreendedora dos préoprios
pesquisadores, em detrimento do papel que deveria ser absorvido pelo contexto institucional como um
todo. Neste sentido, a mudanca de papel original dos atores institucionais restringiu-se a transformacao de
pesquisadores individuais em investidores/empreendedores.

4.3. Gerando a heuristica frugal e parcial (Figura 1)
Cultura

A cultura da organizagdo, como afirma Joia (2004), forma os padrdes subjacentes ou define como as
pessoas na organizacao alocam suas prioridades, decidem, julgam e percebem se uma determinada forma
de agir representa uma vantagem ou uma ameaga. Neste trabalho, os valores definem se as pessoas que pro-
porcionam a base para o tipo de processo de inovagéo, aqui estudado, ou seja, os pesquisadores e cientistas
contribuem de forma positiva ou de forma negativa para o surgimento de inovagdes. Em outras palavras,
se eles ajudam ou sabotam, mesmo que passivamente, este fenomeno.

O primeiro fator critico identificado na segdo anterior (Fator I - os valores) se insere amplamente
neste item. Como visto, o modelo linear alimenta a desarticula¢io entre os resultados de pesquisas e a
necessidade de gerar desenvolvimento econémico, por meio da sua aplicagdo. A concepgdo linear age
como “legitimadora” de uma crenga que faz desvincular a ciéncia da sua aplicagao, contribuindo, as-
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sim, para a dissemina¢ao de uma cultura, que leva a falta de compromisso entre a geragdo do conheci-
mento e geragdo do desenvolvimento. Isso se deve ao fato de se considerar a geragdo de conhecimento
como parte integrante do processo de inovagdo e nio base para tal.

Processos

Os processos estdo relacionados as transformagdes de inputs em outputs. Neste trabalho, os inputs
foram traduzidos pelos conhecimentos cientificos e os outputs pelos produtos, processos e servigos inova-
dores resultantes.

Dentre os fatores criticos identificados nos estudos dos casos e sustentados por Kline & Rosenberg
(1986), por meio de sua teoria interativa, o segundo e terceiro foram incluidos neste vértice da heuristica.
Esses fatores sdo o fator II (integragdo das viabilidades) e o fator III (quebra do dominio cientifico).

O fator II, “integracao das viabilidades”, representa uma parte essencial para que qualquer processo
de transformacdo de conhecimento, em inovagao, atinja o sucesso. E demasiadamente estreita a possibili-
dade de se aplicar certos conhecimentos desnecessdrios as pessoas, sem que se crie ou se perceba nelas al-
guma necessidade. Da mesma forma, muitas idéias que aplicadas, facilitariam em muito a vida das pessoas,
esbarram na fronteira do avango cientifico. Portanto, o processo de inovagao depende da integracio dessas
viabilidades, tanto a mercadoldgica como a cientifica.

O terceiro fator, “quebra do dominio cientifico’, inserido neste vértice da heuristica (processos), estd re-
lacionado com o fato de que o ramo do conhecimento que deu origem a descoberta, ndo se encontra suficien-
temente capaz de levar esta descoberta ao mercado. Isso se deve a necessidade de que outros conhecimentos
sejam incorporados a busca pelo atendimento de demandas distintas, que surgem no decorrer do processo.

CULTURA
Fator 1: os valores

PROCESSOS

Fator II: integracéo das RECURS0S
viabilidades Fator IV: comunicacao

Fator lIIl: quebra do dominio entre esferas institucionais

\ cientifico y p— \ y

FIGURA 1 - Heuristica proposta.
Fonte: adaptado de Tonelli (2006).
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Recursos

O fator critico IV - “comunicac¢io entre as esferas institucionais” - se insere neste vértice da heuris-
tica. Por meio do fator IV, é possivel alcan¢ar o incremento de recursos necessarios, na medida em que o
ambiente institucional torna-se favoravel as iniciativas inovadoras. Tais recursos ndo se limitam apenas aos
financeiros. Além daqueles jé citados, outros, como o know how, por exemplo, desempenham papel de
grande importincia para o surgimento de inovagdes.

A proposta de Etzkowitz & Leydesdortt (1995, 1997, 2000), de promover um ambiente institucional propi-
cio a inovagao, estd na direcao de suprir a necessidade dos recursos distintos para o incremento de inovagdes.

O estreitamento da comunica¢do entre Universidade e Empresa, por exemplo, possibilita a empresa
o0 acesso a laboratdrios de pesquisa e a pesquisadores competentes. De outra forma, muitas empresas nao
teriam a oportunidade de acessar este tipo de recurso. Ao mesmo tempo, o estreitamento possibilita a Uni-
versidade o know how de mercado e de produgdo. Estas areas estdo fora dos dominios das universidades,
entretanto, fazem parte do universo de dominio da iniciativa privada.

No que se refere ao papel do Governo, uma das formas para a sua atua¢ao, poderia ser por meio do
desenvolvimento de legislacdes especificas. Neste quesito, a lei de inovagdo ¢ um bom exemplo de uma boa
iniciativa nesta dire¢ao. A Lein° 10.973/04 foi formulada com o objetivo de criar um ambiente propicio pa-
ra aumentar o envolvimento das empresas, no desenvolvimento de projetos inovadores, que levem a novos
produtos e processos. O que se espera com a lei, é que as parcerias entre empresas brasileiras, universidades
e institutos cientificos e tecnologicos ganhem forga e estimulem o processo de inovagdo. A Unido incenti-
varia as empresas a apoiar e investir em atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnologico, por meio da
concessdo de recursos financeiros, humanos, materiais e de infra-estrutura.

6. CONCLUSAOQ

Este trabalho procurou explorar o tema da cogni¢ao humana e sua relagio com a discussdo sobre es-
tratégia. Neste contexto, o trabalho ndo se preocupou com os requisitos que fazem o estrategista pensar e,
sim, com o que um estrategista precisa saber (MINTZBERG et al., 2000).

A pergunta que foi proposta pelo artigo, foi a seguinte: “é possivel utilizar heuristicas frugais e parciais
como ferramentas de auxilio nas tomadas de decisdes estratégicas?” Por mais que se tente reduzir essa
resposta, em poucas palavras, que aprovem ou reprovem a utilizagdo do método, tornam-se necessarias
algumas reflexdes.

A primeira das limitagdes estd na utilizagdo de estudos de casos para a geragio de teorias. Certamen-
te, ha muitas criticas no que se refere a dificuldade de se fazer generalizagdes, a partir de estudos de casos.
Neste trabalho, em particular, hd pouca representatividade dos casos diante de um fendmeno tao amplo,
como o surgimento de inovagdes no contexto universitario. No entanto, é preciso afirmar que nao se teve
a pretensdo de se propor um referencial heuristico, que fornecesse fundamentos amplos e integrais sobre
todos os aspectos que interferem no tipo de fendmeno estudado. A intengdo, pelo contrério, foi apontar
fatores que representassem a parcialidade do fendmeno. Neste caso, os poucos fatores apontados, apesar de
serem parciais, validam-se amplamente na discussao tedrica sobre o assunto.

Outra limitagdo estd na tentativa de reduzir um fendmeno tdo complexo a um processo légico, mon-
tado sobre trés categorias genéricas, apesar de estas estarem embasadas em estudos anteriores. Entretanto,
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embora a heuristica seja construida sobre uma ampla base de informagoes, ela deve ter por pressuposto
buscar reduzir ao méximo estas informacoes no sentido de permitir que o tomador de decisdes o faca com
rapidez e objetividade. Um fato perigoso, ndo apoiado pelas evidéncias empiricas, estd na crenca de que
quanto maior é o numero de informagdes, mais precisas sao as decisées. Em lugar disso, o maior numero de
informagoes parece simplesmente aumentar a confianca de quem toma as decisoes. Dessa forma a precisdo
da decisao é proporcional a precisdo da informacio, e nao a quantidade destas.

Um fato que deve ser considerado é que o nivel da racionalidade limitada cresce, a medida que cres-
ce o numero de informagdes disponiveis, para as tomadas de decisdes rapidas por parte dos gestores em
estratégia. Em fendmenos cuja dimensio é extremamente ampla, como é o caso do fendmeno estudado,
a identificagdo de gargalos criticos pode descortinar aspectos que antes passariam ocultos pelas lentes do
tomador de decisoes. Variaveis atavicas, congeladas no inconsciente do estrategista, precisam de métodos
de discernimento criativo, no intuito de despertar a experiéncia cognitiva. E justamente neste ponto que
deve estar a relevancia da aplicagdo do método em estratégia.

No intuito de buscar exemplificar como a heuristica frugal e parcial funcionariam na pratica, para a
analise de outros casos, poderia ser obtido por meio do Elica (eletric car). A inova¢ao do carro elétrico ndo
¢ nova. Ela ja possui aproximadamente cem anos de existéncia. No entanto, o seu desenvolvimento sempre
esbarrou na fronteira da viabilidade técnica. Nas ultimas duas décadas, um pesquisador japonés tem avan-
¢ado bastante nas pesquisas sobre o carro elétrico, por meio do Elica. Este veiculo nido perde em nada para
os mais velozes carros esportivos do mundo, com a vantagem de nao utilizar combustivel fossil. O proble-
ma é que o consumidor do carro esportivo agrega um valor muito alto a um atributo do carro: o ronco do
motor. O Elica ndo pode satisfazer esse consumidor, porque seu motor ¢ silencioso.

O fator critico II, apontado por este trabalho, diz respeito a integracao das viabilidades cientificas,
as viabilidades do mercado. Estas tltimas, além dos aspectos econdmicos, demogréficos e oportunistas
apontados por Kline e Rosenberg (1986), apresentaram outro aspecto denominado “cultural de mercado”
A heuristica, aqui, apesar de frugal e parcial, cumpre a fun¢ao de despertar para um problema importante,
no que se refere a viabilidade comercial da inovagdo e que, antes, poderia passar despercebido aos olhos de
um tomador de decisao tipico.

Apesar das contribuigdes que os referenciais heuristicos podem dar as discussoes que ligam cogniciao
e estratégica, é preciso reforcar que ainda ha um longo caminho para compreender os processos mentais
criticos da formacao de estratégia. Este fato demonstra a grande potencialidade de estudos que incorporam
esta tematica.
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