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20.1

20.1.1

20. Processos Finalisticos de um CESU

CARLLA B F POURRE, DAVID DE A MOYSES, MARCOS T Q MAGA-
LHAES, JORGE H C FERNANDES

Introducédo

O objetivo deste capitulo € apresentar os processos finalisticos essenciais a operacao
de um CESU, com a respectiva definicdo dos requisitos da equipe que vai operar o
centro, em termos de competéncias profissionais necessarias, baseadas na identificacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais para os processos de negdcio propostos.
Baseando-se nas competéncias identificadas, serd apresentado o perfil técnico ideal da
equipe de operacdo de um CESU.

Fundamentos

Buscando desenhar os processos essenciais de funcionamento de um CESU, cabe o
destaque do estudo de Chronéer, Stahlbrost e Habibipour (2019), que identificou os
componentes-chave de um Urban Living Lab, um tipo especifico de Living Lab. Um dos
principais destaques foi a inclusdo da dimensao fisica, do espago urbano. Essa anélise serd
tratada mais detidamente na secdo seguinte.

Segundo Solomon et al. (1985), a preocupagdo de que alguém seja competente para
executar um papel € pertinente em uma rede de servigos, pois se o papel ocupacional do
prestador de servicos € relevante, o compromisso com o desempenho efetivo desse papel
deve ser forte, ou seja, prestar um bom servigo serd importante.

Embora tenha sido reconhecido que as redes de negdcio sao dindmicas e que descrevem
processos e mudangas, tem-se relativamente poucos estudos sobre a dimensao processual e
a dinamica das redes, sendo que a questao se trata em como as mudangas ocorrem dentro
das redes (ANDERSON et al., 1998). Estudos mais recentes em diferentes contextos, a partir
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da teoria do papel, possibilitaram perspectivas praticas da identificacdo de papel de atores
em ambientes laborais (HEIKKINEN et al., 2007; KNIGHT; HARLAND, 2005; NYSTROM et
al., 2014), em que pdde-se identificar os papéis em organizacdes inovativas, colaborativas,
em redes de negdcio esportivo ou mesmo na drea de gestio de sadde. Tendo isso como base,
torna-se essencial um mapeamento de quais sao os processos de negocio de um CESU, para
entdo compreender como as relagdes entre humano-humano e humano-maquina funcionam
na pratica.

Ao utilizar como base a literatura cientifica e as experi€ncias experimentais de labora-
torios e centros de inovagdo, foi possivel desenhar o modelo inicial de operagdao do CESU,
no qual se identificam diversas varidveis passiveis de gerenciamento, desde a escolha do
territério de avaliacdo, até mesmo o de implementagao e operacdo de sandbox urbano.
Para definir e padronizar esse desenho operacional, usou-se a Business Process Model and
Notation (Notagdo para Modelos e Processos de Negdcio), que fornece uma notagdo que
¢ compreensivel por todos os usudrios de negdcios, desde os analistas de negécios que
criam os rascunhos iniciais dos processos, até os técnicos desenvolvedores responsaveis
pela implementagdo da tecnologia que executard esses processos e, finalmente, as pessoas
de negdcios que irdo gerenciar € monitorar esses processos (CBOK, 2013). A BPMN
sustenta uma ligacdo padronizada entre o design do processo de negécios e a posterior
implementagdo dos processos.

Organizagcdo do Capitulo

Além desta introducao, este estrutura-se da seguinte maneira: (i) apresentacdo dos com-
ponentes principais de um Urban Living Lab; (i1) apresentacao da Teoria do Papel (Role
Theory) e papéis dos atores em centros de inovagdes urbanas; (iil) conceitos envolvendo
modelagem de processos e identificacdo de papéis no contexto de Urban Living Labs; (iv)
declaracdo do método adotado, constituindo-se as etapas utilizadas para a definicdo do
perfil técnico ideal da equipe de um CESU:; (v) os resultados obtidos com a descrigdo e
modelagem dos processos especificados para operacao de um CESU e o perfil técnico
correspondente.

Fundamentacgdo Tedrica

Esta secdo aborda os principais conceitos identificados por meio de uma revisao da litera-
tura para definicao do perfil técnico ideal da equipe de um CESU. Foram feitas analises
bibliograficas da identificacdo das referéncias essenciais para formagdo de uma equipe
técnica capaz de operar, integrando diversas dreas do conhecimento em um CESU. Para ex-
plorar a temdtica do desenvolvimento humano profissional, foi realizado um levantamento
bibliografico sobre: (i) os componentes principais de um Urban Living Lab; (ii) a teoria
do papel, no qual tange dreas da sociologia e psicologia social para discussdo de papéis
sociais adquiridos pelas pessoas; (iii) e sobre processos de negdcio, nos quais delimitam
as principais atividades que serdao desempenhadas pelo CESU e os responsaveis pela sua
execucao.
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Componentes Principais de um Urban Living Lab

De acordo com Evans e Karvonen (2011), a medida que as cidades se tornam uma
arena para inovagao, cresce a necessidade de novas abordagens para o envolvimento do
cidaddo, desenvolvimento urbano e novos modelos de colaboracdo. E, em resposta a essa
necessidade crescente, surgiu o conceito de Urban Living Lab.

Em um Urban Living Lab, a cidade onde ele se encontra € vista como um laboratério
vivo onde os cidaddos e outras partes interessadas estdo ativamente envolvidos no processo
de projetar, desenvolver, implementar, testar e avaliar uma inovag¢ao The City as Living
Laboratory: Empowering Citizens with the Citadel Toolkit (2015). Assim, o objetivo de
um Urban Living Lab € gerar e adotar inovacdes e solucdes sustentaveis no sistema urbano
a luz da transicao para a sustentabilidade urbana (STEEN; BUEREN, 2017).

Apesar disso, de acordo com Chronéer, Stahlbrost e Habibipour (2019), ndo ha um
acordo cientifico geral sobre o que o Urban Living Lab é e quais sdo 0s seus componentes
principais, apesar de serem bem conhecidos os componentes de um Living Lab tradicional.
Portanto, com o proposito de identificar os principais componentes de um Urban Living
Lab, o estudo de Chronéer, Stahlbrost e Habibipour (2019) organizou dois workshops
no projeto UNalLab, seguidos de um questiondrio aberto para validar os dados nas duas
oficinas.

Cabe esclarecer que o projeto UNaLab, que € financiado pela Unido Europeia no
ambito do programa de investigacao e inova¢do Horizon 2020, visa desenvolver sociedades
mais inteligentes, inclusivas, resilientes e cada vez mais sustentdveis por meio de solugcdes
inovadoras baseadas na natureza. Os parceiros do UNaLab (incluindo 10 municipios
e membros de pesquisa, negdcios e industria) se comprometem a enfrentar os desafios
que as cidades ao redor do mundo enfrentamos hoje, com foco nas questdes climéticas e
relacionadas a 4gua, dentro de um paradigma inovador e voltado para o cidadao.

Dessa forma, como resultado, os autores foram capazes de identificar sete componentes
principais de um Urban Living Lab. Esses componentes sdo derivados da literatura e
modificados de acordo com a perspectiva resultante da realizagdo dos dois workshops e do
questiondrio aberto. Os seguintes componentes sdo destacados por Chronéer, Stahlbrost e
Habibipour (2019):

1. Modelos de governanga, incluindo estrutura de gestao, politica e politicos;
Financiamento e modelos de negdcios;

Um espaco fisico que ocorre em um ambiente real no contexto da cidade;

Uma inovagdo para experimentar (geralmente uma solug@o baseada na natureza);

Parceiros e usudrios finais, incluindo cidaddos, atores publicos e privados e institui-

coes académicas (ou seja, uma hélice quadrupla);

Abordagens para envolver diferentes partes interessadas e coletar dados;

. TIC e infraestrutura, como dispositivos de Internet of Things (10T), sensores e
ferramentas.

A Figura 20.1 ilustra esses sete componentes principais de um Urban Living Lab em
contraste com os cinco componentes principais de um Living Lab tradicional.

Conforme se observa na Figura 20.1, existem vdrias diferencas entre um Urban Living
Lab e um Living Lab tradicional. Contudo, um dos principais destaques € que uma
pré-condicdo nas atividades do Urban Living Lab € que elas estejam situadas em contextos
do mundo real, ndo em ambientes de laboratdrio construidos. Assim, inerente ao conceito
de Urban Living Lab é o componente do contexto fisico, ou imersdo geografica, como os
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Figura 20.1: Os principais componentes de um Urban Living Lab vs. um Living
Lab tradicional.
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Fonte: Traduzido de Chronéer, Stahlbrost e Habibipour (2019).

colegas Voytenko et al. (2016) se referem. Isso significa que um Urban Living Lab precisa
ter algum tipo de representacdo fisica (STEEN; BUEREN, 2017), o que contrasta com o
Living Lab tradicional, que tende a ser mais mével e dinAmico (CHRONEER; STAHLBROST;
HABIBIPOUR, 2019).

Chronéer, Stahlbrost e Habibipour (2019) esclarecem que este local pode ser onde a
inovacdo € implementada ou um local onde as partes interessadas podem ser convidadas
a participar em atividades de cocriacdo, ou seja, um “escritério” de Living Lab. A repre-
sentacdo fisica também estd ligada aos componentes de financiamento e governanga: uma
implementacdo fisica precisa ser mantida durante um determinado periodo de tempo para
criar valor para os cidadaos. Aqui, o contexto fisico pode ser auxiliado pela tecnologia,
como sugerido por Juujirvi e Pesso (2013), mas também pode ser uma representacdo
fisica das atividades de um Urban Living Lab no projeto UNaLab com suas solucdes
baseadas na natureza. Os Urban Living Labs no estudo foram limitados a um local onde a
experimentacdo e a co-constru¢do acontecem (CHRONEER; STAHLBROST; HABIBIPOUR,
2019).

Nesse sentido, para a estruturagdo do CESU € necesséria a incorporagdo dos compo-
nentes indicados na Figura 20.1, tendo como elemento central de articulag@o, a arena fisica
e seus processos de constituicdo e gestdo, na qual as inovagdes serdo constituidas, testadas
e validadas.
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Teoria do Papel Organizacional

Um papel € definido, segundo Hindin (2007), como uma posi¢ao social, comportamento
associado a uma posi¢do social ou um comportamento tipico de um determinado grupo de
individuos. J4 Solomon et al. (1985) diz que cada papel € aprendido, em que a confianca
de alguém de que estd fazendo a coisa certa leva a satisfacdo e ao sucesso em interagir
com outras pessoas que também desempenham seus respectivos papéis. A Teoria do Papel
(Role Theory) se aprofunda nesses conceitos, possibilitando compreender como os atores
de centros de inovacdo urbana assumem papéis dentro de uma rede de colaboragdo, e
assim, como estes papéis poderdo ser moldados e definidos para a formacao de uma equipe
técnica.

Conforme o cenario no qual uma pessoa estd submetida, ela pode assumir papéis dife-
rentes de acordo com caracteristicas especificas de cada cendrio. As atividades nas quais
cada pessoa desempenha sdo pré-determinadas por um conjunto de expectativas sociais,
sejam elas ja assumidas ou inventadas. Anderson et al. (1998) defendem que a dualidade
entre mudanca e estabilidade pode ser capturada pelas "atividades inventadas" (made-up
activities) e "atividades assumidas" (faken-up activities) dos atores, respectivamente.

Isso demonstra que os papéis sdo estruturados por atividades formadas ndo apenas
pelas expectativas dos atores, mas também pelas intengdes e criagdes dos atores, compondo
por grupos de processos de atividades pré-determinadas, e outros com atividades dinadmicas
e em constante mudangas. A principio, tem-se a delimitacdo de um escopo de atividades
jé estabelecidas socialmente, e durante a execucdo dos processos colaborativos, novas
atividades vao surgindo em decorréncia de novas necessidades antes ndo conhecidas.

Destaca-se também a importancia e diferenciacdo do termo “papel” para o termo
“posicao”, no qual muitas vezes € atribuido para uma mesma situacdo em diferentes
contextos. Conforme Johanson e Mattsson (2016), cada ator esta envolvido em varias
relagdes de troca com outros atores, e essas relagdes definem a posi¢ao do ator na rede.
Com base nessas posicoes, podem definidos papéis para todos os atores da rede, conceito
esse que pode ser usado para caracterizar a estrutura e a distancia da rede entre os atores,
em que cada posi¢ao assumida possui papéis dinamicos atrelados a elas. Henders (1992)
afirma que a maioria das mudancas € iniciada pelas atividades e por recursos em mudanca
dos atores j4 presentes na rede, e assim, Anderson et al. (1998) ressalta que isso significa
que uma posi¢do estd mudando continuamente e € a performance, a atividade de um ator,
que causa a mudanca.

A teoria do papel pressupde um ator humano consciente e socialmente consciente de
suas agcdes no meio social (BIDDLE, 1986), o que ainda torna dindmica a sua funcdo, nao s6
vinculada aos seus conhecimentos, habilidades e atitudes individuais, mas também com seu
aprendizado no contexto social. Anderson et al. (1998) fala que as mudancas em uma rede
devem ser estudadas adotando uma dimensao de estabilidade, ou seja, posicdes antigas
desaparecem e/ou novas aparecem, bem como uma dimensao de processo de mudanga, ou
seja, o comportamento pretendido e criado dos atores.

Heikkinen et al. (2007) afirmam que o conceito de papel contém elementos que
representam a posi¢do estdtica de um ator dentro de uma determinada estrutura e as
habilidades e expectativas de comportamento dentro da estrutura, e um conjunto de papéis
de um ator estd relacionado a atuacdo esperada de um papel. Nesse sentido, torna-se
possivel a analise de sistemas organizacionais complexos para identificacdo dos papéis
essenciais para a operacdo de processos de negdcio em uma organizacao.
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Enquanto muitos estudiosos da teoria do papel assumem que as expectativas sao normas
(de natureza prescritiva), outros assumem que sejam crengas sociais (referindo-se a subjeti-
vidade do contexto), e outros ainda os veem como preferéncias (ou "atitudes"), resultando
em versoes diferentes da teoria dos papéis a depender do modo de expectativa assumido
(BIDDLE, 1986). A partir de diferentes abordagens do conceito de papel, destacam-se as
seguintes perspectivas detalhadas a seguir:

* Teoria do papel funcional: Nesta abordagem, os papéis sdo tidos como as ex-
pectativas comportamentais declaradas relacionadas a uma determinada posi¢ao
em uma estrutura social, comunicadas diretamente ao ator focal (por exemplo, por
uma descri¢do do cargo) ou indiretamente (por exemplo, pela admiracdo de um
colega). Nesta abordagem, os papéis sdo concebidos como expectativas normativas
compartilhadas que prescrevem e explicam esses comportamentos, € assim como diz
Biddle (1986), a teoria do papel funcional tornou-se um mecanismo para descrever
as partes diferenciadas de sistemas sociais estaveis, bem como um veiculo para
explicar por que esses sistemas sdo estdveis e como induzem a conformidade nos
atores.

* Teoria do papel interacionista simbélico: Com base em suas preferéncias, per-
cepcoes e interpretagdes, os atores coordenam seus comportamentos, definindo
conjuntamente o que constitui um determinado papel. Assim, os atores sdo ativos e
podem estar em conformidade com as expectativas de papéis, bem como interpretar,
organizar, modificar e crid-las, e dessa maneira, os papéis sdo tidos papéis como
emergentes e negocidveis dentro de cada contexto. Pensa-se nesta abordagem que
os papéis reais refletem normas, atitudes, demandas contextuais, negociagdo e a
definicao em evolucdo da situagcdo, conforme entendida pelos atores.

* Teoria do papel estrutural: Nesta perspectiva, pouca atencdo € dada as normas ou
outras expectativas de conduta, e ao invés disso, a aten¢do € focada em estruturas
sociais concebidas como organizacdes estdveis de conjuntos de pessoas (denomina-
das posicdes sociais) que compartilham os mesmos comportamentos padronizados
(papéis) direcionados a outros conjuntos de pessoas na estrutura.

* Teoria do papel organizacional: E uma abordagem focada em sistemas sociais pré-
planejados, orientados a tarefas e hierdrquicos, em que os papéis nessas organizacoes
estdo associados a posi¢des sociais identificadas e sejam gerados por expectativas
normativas, que podem variar entre os individuos e podem refletir tanto as demandas
oficiais das organizagdes quanto as pressdes de grupos informais. A teoria do
papel organizacional preocupa-se com o papel das organizagdes formais e como
os individuos interagem com essas organizacoes, perspectiva que segundo Hindin
(2007), foi utilizada para fazer andlises empiricas com mais frequéncia do que
algumas das outras perspectivas.

» Teoria do papel cognitivo: Concentra-se nas relagdes entre as expectativas de
papéis e o comportamento. Essa teoria aborda as condi¢des sociais que dao origem
as expectativas, as técnicas para medir as expectativas e ao impacto das expectativas
na conduta social.

Conforme Nystrom et al. (2014), as perspectivas da teoria do papel funcionam como
ferramentas uteis para analisar a interacdo levando a inovacao nas redes, ou seja, interacao
baseada em acdes e reacdes a nivel organizacional. Estudos mais recentes em diferentes
contextos possibilitaram novas perspectivas praticas (HEIKKINEN et al., 2007; KNIGHT;
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HARLAND, 2005; NYSTROM et al., 2014), em que pdde-se identificar o papel de atores de
organizacgdes inovativas, colaborativas, em redes de negdcio esportivo ou mesmo na area
de gestdo de satude. Tedricos dos papéis também tendem a adotar os métodos de pesquisa
baseados em observacao de papéis, e por meio de instrumentos de coleta (entrevistas,
questiondrios, etc.) aplicados com aqueles que irdo relatar suas proprias expectativas ou as
de outras pessoas dentro de uma rede.

A dinamica da rede € uma parte inerente da estrutura dela. As redes devem ser consi-
deradas como relagdes de troca que conectam atores que controlam recursos e realizam
atividades voluntariamente (ANDERSON et al., 1998). Um ator em uma rede pode ser visto
como uma colecdo de fungdes, e conforme Knight e Harland (2005), estas podem ser vistas
como especificas de cada contexto e negociadas entre o promotor e o remetente dos papéis.
Entdo, as expectativas e concepcdes de papéis delimitam comportamentos esperados e 0s
objetivos associados a estes comportamentos, conforme a formalizag@o de cada institui¢ao
para representar tais objetivos € comportamentos.

O critério basico apresentado por Katz e Kahn (1966) para o estudo de papéis é
identificar a estrutura relevante e localizar os eventos que se encaixam que convertem
insumos em produtos. Nessa linha, identificar a forma de atuagdo dos processos demonstra
ser uma prética que possibilita a visualizacdo dos papéis dentro de uma organizacdo com
base em sua estrutura e seus eventos de decis@o e comunica¢do entre as partes. Assim,
para melhor explorar as redes de colaboracao e inova¢do, no qual fazem parte os centros de
eficiéncia em sustentabilidade urbana, o tépico a seguir apresenta estudos relacionados aos
livings labs e a teoria do papel organizacional, no qual foram identificados papéis atrelados
a esses centros de inovagao.

Identificacdo de Papéis dos Atores no Contexto de Living Labs

De acordo com estudos praticos, foram identificados os papéis em diferentes contextos
organizacionais (HEIKKINEN et al., 2007; KNIGHT; HARLAND, 2005; NYSTROM et al.,
2014). Estes trabalhos norteiam a aplicacdo da teoria do papel no sentido de prover
informacdes necessdrias para a andlise e aplicacdo dos papéis, considerando o cendrio de
um centro de eficiéncia em sustentabilidade urbana brasileiro.

Knight e Harland (2005) aplicaram a teoria dos papéis em intervenc¢des de gerencia-
mento da rede de suprimentos, nas qual foram agrupadas em conjuntos de atividades e
objetivos que constituiam os papéis no gerenciamento da rede. Foram estudadas organiza-
coes voltadas para a drea de satude publica do Reino Unido. Os autores identificaram, com
base nos dados empiricos, que desde que seja adotada uma visdo ampla de gerenciamento,
as organizagdes tém sido capazes de gerenciar redes de suprimentos. Foram identificados
seis papéis de gerenciamento da rede de suprimentos, e demonstrado que as organizacoes
analisadas sdo capazes de gerenciar redes de suprimentos.

Heikkinen et al. (2007) analisou as fun¢des de gerenciamento em redes de negocios,
mais especificamente em rede de desenvolvimento de servigcos moveis, aplicando uma
estrutura conceitual inicial baseada em gerenciamento de redes e teoria de papéis. Este
estudo teve como questdo de pesquisa: quais sdo as funcdes gerenciais baseadas em
acdo para gerenciar redes de negdcios? Assim, foram obtidos dados empiricos através
de entrevistas e observacdes dos participantes de uma rede de um novo servico mével
direcionado aos espectadores de uma equipe esportiva. Como resultado deste estudo, foi
apresentada uma classificacdo fundamentada em doze papéis para gerenciar redes, no qual



20.4.2

166 Capitulo 20. Processos Finalisticos de um CESU

estdo relacionados as mudancas na rede, ao desenvolvimento do servi¢o ao longo do tempo
e as interpretacdes dos comportamentos dos outros atores da rede, demonstrando também
que atores externos da rede podem influencié-la direta ou indiretamente.

Nystrom et al. (2014) examina os papéis dos atores nos laboratérios vivos, que sao
definidos como redes de inovagdo aberta, a partir de quatro abordagens da teoria dos
papéis: estruturalista, interacionista simbodlico, baseado em recursos e baseado em agdes.
Foi realizada uma andlise empirica de 26 laboratdrios vivos em quatro paises diferentes,
identificando 17 papéis de atores associados a inovacao aberta, e também quatro padrdes de
papéis caracteristicos dos laboratérios vivos. Esses padrdes, descritos abaixo, distinguem a
colaboracdo de atores em redes caracterizadas por atores heterogéneos, a coexisténcia de
motivos individuais e compartilhados, alto grau de abertura e envolvimento do usuério.

* Ambidestria: refere-se a capacidade de uma organizagao de perseguir dois objetivos
diferentes a0 mesmo tempo, em que os atores seguem tanto a tomada de papéis (role-
taking) quanto a criacdo de papéis (role-making), implicando na possibilidade de
alcancar uma inovagao superior devido as oportunidades coexistentes de exploracao;

* Reciprocidade: refere-se a simetria bilateral e reciprocidade de papéis que carac-
terizam os laboratérios vivos, em que a relagcdo entre o desenvolvimento da rede e
seus resultados € reciproca. Isso significa que as redes de inovagdo criam resultados
que antecedem o desenvolvimento futuro da rede, e que o papel de um ator leva a
posi¢do do papel na rede, ao mesmo tempo em que a posi¢ao do ator o leva a um
papel especifico;

* Temporalidade: refere-se a capacidade adaptativa de mudanca dos papéis conforme
o tempo de atuagdo da organizacgdo e as alteragdes na rede de colaboracdo, em que
diferentes atores podem ter o mesmo papel a depender da maneira como seus papéis
mudam com o tempo. Para que o laboratério vivo seja bem-sucedido, os atores
precisam se adaptar a estrutura em transformacao, e os ajustes necessitam da criacdo
proativa de papéis e de uma abordagem de papéis baseada em acgdes;

* Multiplicidade: refere-se ao desempenho de diferentes papéis aos atores de um
laboratério vivo, nos quais refletem seus motivos para ingresso no laboratorio e as
tarefas que realiza além da atuacdo na rede. Constata-se que os atores desempenham
de dois a cinco papéis diferentes ao mesmo tempo em redes de living labs.

Determinar um conjunto de fungdes, segundo Heikkinen et al. (2007), refere-se a todo
e qualquer recurso ou subunidade em uma estrutura capaz de enviar expectativas de funcdo,
e ele enfatiza a interdependéncia entre os atores dentro de uma certa estrutura, tornando
essa questdo indispensavel de se aprofundar para a defini¢ao do perfil técnico do CESU.
Assim, a determinagdo das fun¢des do centro pode ser feita por meio da defini¢do da
Cadeia de Valor e do levantamento de Processos de Negdcio, topico este a ser apresentado
a seguir.

Cadeia de Valor e Processos de Negocio de um Centro de Eficiéncia em
Sustentabilidade Urbana

O desempenho das organizacdes modernas estd ligado a capacidade adaptativa de seus
processos de trabalho, sendo que as mudangas dos processos sdo inevitaveis para aquelas
que pretendem continuar existindo e desempenhando suas atividades com a devida eficicia.
Conforme CBOK (2013), o Gerenciamento de Processos de Negdcio, do inglés Business
Process Management - BPM, representa uma forma de visualizar e aprimorar os processos
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de negdcio de uma organizacdo, abrangendo todo o trabalho executado para entregar o pro-
duto ou servico do processo, independentemente de quais dreas funcionais ou localiza¢do
estejam envolvidas. Nesse contexto, a gestdo de processos de negdcios atua identificando,
planejando, monitorando, avaliando e revisando rotinas de trabalho, com foco na melhoria
continua e no alcance dos objetivos da organiza¢do de maneira eficiente.

Para compreender a rede de relacionamento entre os processos, a abordagem baseada
em fung¢do torna-se um importante mecanismo. Segundo Dijkman, Vanderfeesten e Reijers
(2011), essa abordagem tem como principal vantagem ser relativamente simples e estavel
em comparagao com os processos de negdcios, além de determinar onde um processo ter-
mina para o outro comegar e de dividir um processo em subprocessos. O desenvolvimento
e compreensdo da Cadeia de Valor tem-se como etapa inicial para o desenho da rede de
processos de uma organizacao, e conforme cita Dias et al. (2016), € razdo fundamental em
elucidar aos préprios gestores o papel de cada unidade um dentro da organizacdo, além de
guiar a etapa de modelagem dos processos.

Um processo descreve uma sequéncia de atividades realizadas por seres humanos e
maquinas, com o objetivo de produzir um resultado para o cliente, enfatizando a atividade
e sua conducdo. A Figura 20.2 representa o fluxo de um processo € como seus elementos
interagem neste fluxo. Cada processo possui seus indicadores especificos de monitoramento
e medicao necessdrios para seu controle. A formalizagdo de um processo € necessdria para
criar um produto ou um servigo, pois depende de insumos, etapas e procedimentos para a
producdo de um produto (NAAS et al., 2016).

Figura 20.2: Representacio dos elementos do fluxo de um processo.
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Fonte: Adaptado de Niis et al. (2016).

Um processo de negécio € um conjunto de atividades que entregam valor para os
clientes e apoiam ou gerenciam outros processos, podendo ser de ponta a ponta, interfun-
cional ou até mesmo interorganizacional. Assim, é de suma importancia a definicdo de
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um modelo que possibilite um planejamento organizacional (curto prazo) assim como a
possibilidade de revisao e aplicacdes de melhorias futuramente (médio e longo prazo).
Nesse sentido, Schoknecht et al. (2017) diz que um modelo de processo de negécios
ndo deve ser entendido como um modelo de uma linguagem de modelagem especifica
(Business Process Model and Notation (Notacdo para Modelos e Processos de Negocio),
Redes Petri, entre outros), mas como um modelo especifico que descreve os processos
de negdcios. Entender a as diferencgas entre os modelos e notagdes € a etapa inicial do
processo de modelagem dos processos.

A modelagem de processos deve ser um instrumento para lidar com a complexidade
do planejamento e controle do processo. Os modelos existentes também apresentam uma
complexidade considerdvel. Em primeiro lugar, o design do modelo requer recursos de
pessoal e (se necessdrio) a compra de ferramentas de software. Além disso, existe o
risco de os modelos de processo, referentes a sua finalidade, ndo serem suficientes. Um
modelo de processo de negdcios deve servir como base de comunicacdo para todas as
pessoas envolvidas. Consequentemente, a qualidade dos modelos de processo pode além
do cumprimento das regras sintaticas definidas como sua “adequagdo ao uso” (BECKER;
ROSEMANN; UTHMANN, 2000).

Os macroprocessos definem, englobam e explicitam as principais atribuicdes desem-
penhadas pelas unidades organizacionais de forma sequencial e sdo necessdrios para
posterior proposi¢ao de solugcdes integradas. Sua modelagem € primordial para realizar
os diagnosticos das atividades essenciais de cada unidade, identificadas as ferramentas
necessdrias € as competéncias essenciais para o desempenho das tarefas. Como forma
de se aprofundar no contexto brasileiro de centros e laboratérios de inovagdo, foram
identificados dois laboratdrios vivos no qual constituem parte da rede de colaboracgdo e
inovagdo no Brasil com dois modelos de negécio diferentes, o Living Labs MS (LLMS) e
o Living Lab Biobased Brazil.

Living Lab Mato Grosso do Sul (LLMS)

O Living Labs MS € um projeto colaborativo iniciado pelo Sebrae - MS, em parceria com
42 instituicdes publicas e privadas, que t€ém como objetivo desenvolver ideias inovadoras
e startups no Mato Grosso do Sul (MS) (LLMS, 2020), tendo sido inaugurado em junho
de 2016 em Campo Grande. E tido como um laboratério de inovacdo que trata sobre
empreendedorismo e inovagdo de forma aberta a comunidade, voltando-se para o enga-
jamento de parceiros e empreendedores a fim de fomentar o ecossistema de inovacdo e
empreendedorismo no estado da iniciativa privada, da iniciativa publica e da universidade.
O LLMS € composto por sete eixos de atuacdo, no qual definem a forma de operacdo em
alto nivel do laboratério, sendo eles:

* Eixo 1 - criacio, atracio e desenvolvimento de novos empreendedores no LLMS:
definicdo de metodologia de atendimento, aumento da capacidade de atendimento (no
LLMS e com parceiros), desenvolvimento de ciclos de pré-aceleragdo e aceleracdo,
promocao de eventos tematicos com parceiros do LLMS e ac¢des personalizadas com
o Living Labs KIDS;

* Eixo 2 - Apoio a criacao de empresas que solucionem problemas das cadeias
produtivas locais: identificacdo conjunta de necessidades de mercado com par-
ceiros, poder publico, entidades representativas e iniciativa privada, realizacao de
hackathons tematicos e realizacdo de chamadas publicas para empreendedores atu-
antes ou dispostos a atuarem nos vazios identificados para mentoria e aceleracao do
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LLMS;

* Eixo 3 - Qualificacao de capital humano para empreendedorismo, inovacao e
competitividade empresarial: realizacdo da trilha “Educacio para Inovagao”, fo-
cada em startups e inovagao, capacitacio de investidores, aproximacgdo com startups
de sucesso para troca de experiéncias, participacdo em eventos nacionais e internaci-
onais e construcdo e implementacdo da trilha “criando empresas exponenciais’;

* Eixo 4 - Desenvolvimento de projetos de cooperacao tecnolégico com unidade
empresa (spin off): envolvimento das universidades e escolas técnicas com ma-
peamento das possiveis spin off, atuacdo conjunta nos processos de pré-aceleracao
e aceleracao do LLMS para possibilitar a cooperacao no desenvolvimento de so-
lugdes aplicadas, realizacdo de hackathons e eventos tematicos em parcerias com
universidades, criagc@o de incentivos para empreendedores e pesquisadores que reali-
zem atividades em dreas definidas como estratégicas pela governanca do LLMS e
realizacdo de trilha das startups para incubacgao e vice-versa;

* Eixo 5 - Ampliacio da oferta de infraestrutura do ambiente fisico, tecnologia e
servicos do LLMS: levantamento de fontes de recursos nacionais e internacionais
que podem ser acessadas pelo LLMS, pactuagdo com parceiros sobre necessidades
do estado em termos de infraestrutura e ambiente fisico, orcamento e identificacdo de
fontes de receita, busca ativa de investimento entre as fontes de recursos identificadas
e atuacao politica envolvendo todos os parceiros do LLMS de forma conjunta para
buscar aos parlamentares do MS o apoio via emendas ou outras fontes;

* Eixo 6 - Aperfeicoamento da gestao institucional e promociao do LLMS: adesao
do LLMS ao European Network of Living Labs (ENOLL) e participacao ativa na
rede 400 laboratérios (internacionalizacio), criagdo de um conselho consultivo do
LLMS e formalizacdo do desenho da governancga e processos envolvendo a gestao e
acompanhamento de resultados, ampliacdo da interacao de todos os parceiros nas
atividades do LLMS, ampliando a oferta de solu¢des aos publicos destes parceiros e
atracdo de empresa ancora para fomento de novas startups;

* Eixo 7 - Orientacao e fortalecimento da capacidade de investimento local em
Startups: atracdo e orientacdo de investidores através do programa “Investido em
Startups”, ampliagao do entendimento da comunidade do MS quanto as possibilida-
des de investimento em empresas inovadoras em alto-potencial, criacido formal de
um grupo de investidores-anjo e facilitacdo do acesso das startups no processo de
aceleracdo a rede de investidores-anjo do MS.

A governanca da rede de parceiros do LLMS tem como objetivo engajar e potencializar
a colaboragdo de cada parceiro, criando uma rede que possa acomodar parceiros de varias
institui¢cdes e atividades, a fim de consolidar a atuacdo do LLMS, ampliar suas atividades,
seu alcance e impacto como fomentador do ecossistema de inovagao e empreendedorismo
no Mato Grosso do Sul. Os executores dessa rede sdo: conselheiros do Living Lab Board,
instituicdes mantenedoras e institucionais do Lab Partners; e profissionais que formardo o
quadro de Lab Mentors, conforme a Figura 20.3 apresenta.

Destaca-se, além do modelo de governanga adotado pelo LLMS, tem-se disponivel as
etapas do processo de governanga através das atividades executadas pelos parceiros e pelo
proprio LLMS (Figura 20.4).

Segundo LLMS (2020), como indicadores do sucesso e operacdo da rede, tem-se a
realizacdo de reunides periddicas planejadas com os trés grupos de parceiros e também a
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Figura 20.3: Modelo de governanca do Living Lab MS
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Figura 20.4: Processo de governanca do Living Lab MS.
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N

apresentacdo de relatorios de resultados. Além dos processos gerenciais, o Living Labs
MS € composto por trés grandes programas oferecidos aos parceiros: Five Weeks, Early
Stage e Corporate.

O Five Weeks € um programa de imersao em que ideias empreendedoras sdo selecio-
nadas para converter modelos de negdcios inovadores em startups. As ideias podem ser
iniciais ou j4 consolidadas (com protétipo desenvolvido), iniciando a busca por clientes, e
com atuagdo em diversas dreas, como internet, mobilidade, agronegdcio, dentre outras. Em
cinco semanas, o empreendedor terd acesso a contetidos divididos em cinco médulos, além
de sessdes de mentorias, ministrados por parceiros especialistas, mentores e consultores
do LLMS. A Figura 20.5 apresenta a estrutura do programa Five Weeks.

Ap0s a ideia validada na etapa do programa Five Weeks, as startups aptas ingressam
no programa Early Stage. Startups do programa Early Stage sdo residentes com ideias
brilhantes e com vontade de transformar negdcios todos os dias construindo uma rede
com empresas, investidores e universidades. Nesta etapa, a proposta € passar 6 meses em
uma intensa programacao de palestras, conversas, mentorias € workshops aprofundados
sobre financas, tributos, mercado, modelo de negdcio, canais de marketing, geracdo de
leads e negociagdo de vendas e formaliza¢do. O programa termina com a participagao das
startups em um Demo Day com pitches para apresentarem sua proposta para o mercado e
investidores.

Por altimo, hé o programa Corporate, no qual a partir de um grupo de trabalho com
especialistas multidisciplinares (squad), trabalha-se por seis meses no espago do LLMS. O
squad recebe toda a estrutura e mentoria necessdrias para o desenvolvimento de projetos
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Figura 20.5: Mdédulos do programa Five Weeks.
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inovadores, trabalhando com metodologias 4geis para o mapeamento e alinhamento do
squad com os objetivos do negocio.

Living Lab Biobased Brazil

O Living Lab Biobased Brazil — Education Research Innovation € um programa constituido
por universidades, empresas e governos de parceiros holandeses e brasileiros, cujo objetivo
¢ internacionalizar o ensino superior em ambos os paises. O programa busca contribuir
para a formacao do capital humano melhorando a capacitacdo dos estudantes e professores
através da mobilidade, estimulando o desenvolvimento da inovagdo através da educagdo
conjunta, programas de pesquisa e desenvolvimento de outros projetos (LIVING LAB
BIOBASED BRAZIL, 2020). O living lab concentra-se em:

A Tripla Hélice simboliza uma unido entre governo, empresas e universidade, que sdao
os elementos-chave do sistema inovador em qualquer pais, e assim, o Living Lab Biobased
Brazil conecta empresas, organizacdes publicas e governos com institui¢des de ensino
superior por meio de estudantes, palestrantes, professores e pesquisadores que aplicam
seus conhecimentos em um setor especifico aos desafios da pesquisa na vida real. O living
lab se vincula as prioridades politicas e econdomicas da Holanda e do Brasil, visando um
setor que € uma industria estratégica nos dois paises. Para os estudantes, o living lab
fornece assisténcia gratuita e acomodacao na organizagao de seu estdgio na Holanda ou
no Brasil, e a cada ano, os estudantes vao para o estdgio ou a graduacao no exterior. Os
projetos de estdgio e graduacdo sdo da drea de sustentabilidade.

Por meio do Living Lab Biobased Brazil, as universidades holandesas e brasileiras
podem estimular o desenvolvimento de pesquisa e educacdo com base bioldgica (biobased)
com parceiros em ambos paises, além do programa regular de mobilidade estudantil. Tem-
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Figura 20.6: Estrutura do Living Lab Biobased Brazil.
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se como parte do desenvolvimento educacional: constru¢do de curriculo, desenvolvimento
de menores, programas de educacao especial, tais como a Batalha biobased e MOOCs
biobased, além do desenvolvimento de programas educacionais em inglés. Em colaboracdo
com Orgdos e empresas governamentais, as universidades se distinguem internacionalmente
como parceira internacional do conhecimento em questdes de pesquisa aplicada, na qual
desempenha um papel vital para a internacionalizacdo do ensino superior.

Macroprocessos do CESU

Intfroducdo aos Macroprocessos

Os macroprocessos de negécio de um CESU estdo classificados em trés grupos: macropro-
cessos gerenciais, de apoio e finalisticos.

Os macroprocessos gerenciais s30 compostos por processos que estao relacionados
a gestdo da organizacdo, segundo aspectos estratégicos, operacionais ou taticos. Eles
direcionam e monitoram o desempenho da organizac@o para a garantia da eficiéncia e
eficicia dela e de seus processos. Assim, seu principal objetivo ¢ a efetividade gerencial.

Os macroprocessos de apoio sao formados por processos que apoiam os demais proces-
sos internos da organiza¢do em busca da efetividade operacional para garantir a execugao
dos demais macroprocessos. Dessa forma, sdo fortemente ligados a efetividade operacional
e possuem impacto direto na capacidade dos processos gerenciais € finalisticos. Assim, sdo
responsdveis por prover insumos, equipamentos, tecnologia, software, recursos humanos e
informacao.

Tanto os macroprocessos gerenciais como os macroprocessos de apoio sao fundamenta-
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dos na orienta¢do departamental, ou seja, na divisdo do trabalho por especializa¢do dentro
da estrutura organizacional. Assim, formam-se agrupamentos, de acordo com critérios
especificos de homogeneidade, das atividades e correspondente recursos (humanos, finan-
ceiros, materiais e equipamentos) em unidades organizacionais, o qual um agente decisor
(seja diretor, coordenador, supervisor, entre outros) tem autoridade para o desempenho de
atividades especificas (OLIVEIRA, 2006).

J& os macroprocessos finalisticos sdo compostos por processos associados as atividades-
fim que caracterizam a atuagdo da organizacao, diretamente relacionados aos objetivos
estratégicos desta e representam os processos que efetivamente entregam valor aos clientes.
Esses processos sdo geridos por organizagdes projetizadas, ou seja, neles a organizacao é
orientado a projetos. Nesse tipo de organizacgdo, cada colaborador estd alocado diretamente
em um ou mais projetos e respondem ao proprio gerente do projeto que possui muito
poder/influéncia de decisao.

E importante esclarecer que por projeto entende-se um esforco temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado dnico. E um esforgo temporario porque tem
comeco, meio e fim. Ou seja, € possivel atribuir uma data de inicio e uma data de término
a todo projeto. Além disso, um projeto cria um produto, servigo ou resultado tinico porque
nenhum projeto € igual ao outro. Ao contrdrio de um processo, em que os resultados
obtidos sdo sempre os mesmos, pois hd um padriao sendo seguido, hd uma repetibilidade
das tarefas que vao gerar o resultado (CBOK, 2013).

A cadeia de valor categoriza as atividades de agregacdo de valor de uma organizacao, e
assim, os custos e direcionadores de valor sdo identificados para cada atividade de valor. A
estrutura da cadeia de valor € tida como uma ferramenta de andlise para o planejamento
estratégico, em que possibilita maximizar a criacdo de valor € minimizar os custos (WEIL,
1985).

Dessa forma, a seguir é apresentada a cadeia de valor de um CESU com os trés
agrupamentos de macroprocessos de negdcio:

Ressalta-se que dessa Cadeia de Valor, os Macroprocessos de Apoio fornecem a base
de todas as atividades do CESU, enquanto os Macroprocessos Gerenciais possuem a visao
de toda a operacdo do CESU. No centro, tem-se a estrutura de maior valor agregado para o
CESU, o Macroprocesso Finalistico, para a realizagdo do diagndstico de maturidade de
territorios, a fim de torna-los cada vez mais inteligentes, e diagndstico de eficiéncia de
solucdes, a fim de torna-las védlidas para melhoria e desenvolvimento dos territérios no qual
serdao implementadas. Tendo isso como base, foi realizado somente o detalhamento dos
processos finalisticos do CESU, ora por causa da sua importancia no ambito da inovacao,
que exigiam um detalhe maior, ora pela limitacdo de tempo para coleta de informacao
sobre os outros dois tipos de macroprocessos.

Macroprocesso Finalistico

Conforme Figura 20.8, foi definido o seguinte macroprocesso finalistico denominado
“Diagnéstico de Maturidade de Territorios e Eficiéncia de Solucdes™:

De acordo com a figura acima, com o recebimento do TAP — Termo de Abertura
do Projeto, iniciam-se os processos associados ao macroprocesso finalistico. Assim,
prossegue-se para delimitar o territdrio e tema de interesse, pactuar escopo do sistema de
indicadores e detalhar implementacao do sistema de indicadores.

Ap6s iss0, temos um gateway com a seguinte pergunta: Implementagdo do sistema de
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Figura 20.7: Cadeia de Valor de um CESU.

Macroprocessos gerenciais

Auxilio na
formulagdo de

Gestdo do Gestdo tla Gestdo da
Portfélio de Informacéo e Rede de
Projetos Conhecimento o .

Politicas
Publicas

Processamento
de Dados

e ~ Detalhamen- | Avaliagdo da Especificacdo| pealizacio
Delimitagdo Pactuacdodo| '\ suficiéncia [d0 escopo de | 4o design da |ImPlementa-| Coleta de

do territério| escopode ;1o anta.| dosdados | Solugdoe intervengio | §40 solugdo | dados sobre

¢do do para métrica de da /sandbox | o territério | iagnésti da solugdo
sistema de | diagnéstico | referéncia | ¢ecnologia
indicadores

etemade | sistemade
interesse | indicadores

Gestio de Gestdo Comur!u:agao Gestio Gestdo de
Pessoas Fil i Social e uridica Infraestrutura
inanceira Marketing J e TiC

Macroprocessos de apoio
Fonte: Os autores.

indicadores vidvel? Caso a resposta seja ndo, retorna-se para o processo de pactuar escopo
do sistema de indicadores. Caso seja sim, prossegue-se para avaliar suficiéncia dos dados
para diagnostico.

Com essa avaliacdo realizada, temos um gateway com a seguinte pergunta: Ha dados
suficientes para o diagndstico? Se a resposta for sim, parte-se para emitir laudo do
diagndstico. Se ndo, caso seja um diagndstico do territdrio, parte-se para coletar dados
sobre o territério. Mas, caso seja um diagndstico da solucdo/sandbox, prossegue-se para
especificar o escopo da solugdo/sandbox e métrica de referéncia.

Com esse escopo € possivel realizar o design da intervencao da tecnologia e questiona-
se no gateway seguinte: E vidvel? Caso ndo seja vidvel sua implementacio em ambi-
ente real, o projeto é encerrado. Mas caso seja vidvel, prossegue-se para implantar a
solucdo/sandbox. Assim, € possivel executar o processo de coletar dados sobre a solu-
cao/sandbox.

Depois de todos os dados coletados, volta-se para o processo de avaliar suficiéncia
dos dados para diagndstico e caso eles sejam suficientes, parte-se para emitir laudo do
diagndstico e processar a continuacao da solucao para entdo termos o encerramento do
projeto.

1.01.01 Delimitar o territério e tema de interesse

Este processo inicia-se com o recebimento do TAP e tem o objetivo de refinar o processo
de escolha do territério de avaliac@o e do tema de interesse com a respectiva andlise dos
elementos determinantes. Além disso, mapear e engajar as partes interessadas e os atores
do territdrio de avaliacdo com a pactuacdo da Visdo Estratégica do Territério.

Dessa forma, nesse macroprocesso tém-se duas saidas: (i) a reavaliacdo do projeto caso
os atores do territdrio de avaliacdo ndo estejam engajados e (ii) em que caso se verifique o
engajamento desses atores, temos a Visdo Estratégica do Territério pactuada. O diagrama
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Figura 20.8: Visdo Geral do Macroprocesso Finalistico de um CESU
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do referido macroprocesso se encontra na Figura 20.9:

Descricao das Atividades:

1.

1l.

iil.

1v.

Vi.

Vil.

Definicao da Abordagem a ser Utilizada: Tém-se a defini¢do da abordagem a ser
utilizada para o refinamento do territério de avaliacao e do tema de interesse para
a pactuagao da Visao Estratégica do Territério, em que se recomenda identificar
oportunidades de reutilizacdo de territorios e temas de interesse.

Refinar Tema de Interesse: Tém-se como objetivo a identificag@o e refinamento
do tema central a ser abordado no projeto. Pra isso, considera-se a investigacao
e compilacdo dos elementos determinantes (relagdo causal) dos problemas e das
melhorias relacionadas as demandas identificadas, fatores criticos de sucesso, resul-
tados esperados, além dos mecanismos e processos que irdo sofrer intervengdes. Sua
saida é o documento de andlise e detalhamento das demandas.

Refinar Territério de Avaliacdo: Apresenta como objetivo a delimitagdo e refi-
namento do territério mais adequado e vidvel a abordagem do tema de interesse
escolhido. Recomenda-se o mapeamento dos elementos-chave desse territério por
meio de ferramentas colaborativas abertas, tal como o OpenStreetMap. Além disso,
pode-se utilizar ferramentas de webscrapping e bases publicas (ex. Scraper e plata-
forma do CNM - Confederacdo Nacional de Municipios).

Mapear as Partes Interessadas: Apresenta-se como objetivo o mapeamento dos
atores envolvidos no tema de interesse e no territério escolhido. Em seu desenvolvi-
mento, podem ser aplicadas andlises de rede social (Social Network Analysis (SNA))
e relacdes de poder e influéncia (Grupos de Pressdo). Sua saida € o mapa de atores e
respectivo modelo de rede social.

Engajar as Partes Interessadas e os Atores do Territorio: Objetiva-se convidar
0s principais atores envolvidos no projeto para participacdo ativa no diagndstico a
ser realizado no territorio escolhido.

Sistematizar e Pactuar a Visao Estratégica do Territorio: Objetiva-se a compi-
lacdo das expectativas e necessidades dos atores para a constru¢do do escopo da
visdo de futuro como um referencial para o qual deve se dirigir todo esforco de
planejamento do projeto.

Elaborar Pedido de Reavaliacao de Projeto: Caso os atores envolvidos no projeto
ndo estejam engajados, deve-se registrar todas as inconsisténcias encontradas para a
reavaliacdo do projeto pela Geréncia do CESU.

1.02.01 Pactuar escopo de sistema de indicadores
Objetiva-se através da delimitagdo do objeto a ser representado/avaliado, a pactuagdo do
sistema de indicadores a ser adotado. Para isso, esse macroprocesso inicia-se por duas
entradas: (i) através da Visao Estratégica do Territério pactuada; e (ii) com a impossibili-
dade de coleta de dados, através dos macroprocessos de coleta de dados. O diagrama desse
processo encontra-se na Figura 20.10:

Descricao das Atividades:

1.

1l.

Revisar Abordagem a ser Utilizada: Trata-se da revisdo da abordagem a ser
utilizada, em que recomenda-se identificar oportunidades de reutilizacao de escopos
de sistemas de indicadores.

Delimitacdo do Objeto a ser Representado/Avaliado: A partir de um modelo
ontoldgico (framework), especificar os aspectos e atributos relevantes para o foco do
sistema de indicadores a ser pactuado.
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Figura 20.9: Processo Finalistico: Delimitar o territrio e tema de interesse.
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Figura 20.10: Processo Finalistico: Pactuar escopo de sistema de indicadores
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iii. Identificar os Indicadores Existentes, Relevantes e Aderentes para o Projeto:
Objetiva-se a identificagdo dos indicadores existentes que melhor representem os
aspectos relevantes do objeto a ser diagnosticado. Sua saida € o conjunto indicadores
a ser utilizado.

iv. Identificar Método de Calculo: Tém-se como objetivo a verificagao da existéncia
de metodologias e férmulas de calculo dos indicadores escolhidos para aplicacdo no
territorio de estudo e sua aplicabilidade.

v. Identificar Método de Coleta de Dados: Objetiva-se a identificagdo da metodologia
de coleta de dados com os critérios minimos de aceitabilidade desses dados, com
o propésito de verificar a viabilidade técnica, temporal e financeira do sistema de
indicadores escolhido.

vi. Documentar e Pactuar Escopo do Sistema de Indicadores: Trata-se de elaborar
um documento descritivo de como o sistema de indicadores adequado e escolhido a
mensuracio do objeto sob avaliacdo pode ser implementado em um sandbox real ou
projetado.

1.02.02 Detalhar a implementacdo do sistema de indicadores

Inicia-se com o recebimento da pactuagdo do sistema de indicadores a ser adotado e
tem-se como objetivo o detalhamento da implementagdo do sistema de indicadores a ser
adotado em formato de documento. Nesse documento, deve constar: mapa conceitual,
esquema semantico com a rede de relagdes, descri¢ao dos elementos de representacdo e
detalhamento do sistema de indicadores. Todos esses itens sdo relacionados as atividades
que compdem esse processo, conforme Figura 20.11:

Descricao das Atividades:

i. Elaborar Mapa Conceitual do Sistema de Indicadores: Objetiva-se a elaboracdo
do mapa conceitual do sistema de indicadores a ser adotado com apresentacao dos
principais conceitos, suas caracteristicas e condicionantes de modo a representar o
real significado dos termos adotados no estudo. Ver exemplo em ((POURRE, 2020),
pag. 54).

ii. Elaborar Esquema Semantico com Rede de Relacbes do Sistema de Indicadores:
Tém-se como objetivo a elaboracdo do esquema semantico com apresentacdo da rede
de relacdes entre os principais conceitos do sistema de indicadores a ser adotado.
Ver exemplo em ((POURRE, 2020), pag. 71).

iii. Descrever os Elementos de Representacao com os Respectivos Indicadores:
Objetiva-se a identificacdo dos elementos de representacdo da rede semantica com
seus respectivos indicadores. Ver exemplo em ((POURRE, 2020), pag. 55).

iv. Detalhar Indicadores: Trata-se de detalhar os indicadores de acordo com suas
respectivas descrigdes, agregacdes e expressoes métricas. Ver exemplo em ((POURRE,
2020), pag. 59).

1.03.01 Avadliar suficiéncia dos dados para diagnéstico

Este processo inicia-se através tanto do recebimento do documento com o detalhamento
da implementagdo do sistema de indicadores como através do recebimento da base de
dados para o célculo dos indicadores. O principal objetivo € além de analisar se os dados
apresentam critérios de qualidade, avaliar a suficiéncia preliminar dos dados coletados/-
consolidados para o diagndstico. E caso os dados ndo sejam suficientes, prossegue-se
para estudar as possibilidades adicionais de coleta de dados com o desenvolvimento de
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Figura 20.11: Processo Finalistico: Detalhar a implementagdo do sistema de indicadores
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diretrizes especificas e a revisdo de indicadores para sua possivel adequagdo. A Figura
20.12 traz o diagrama referente a este processo.
Descricdo das Atividades:

1.

il.

1il.

1v.

Vi.

Vii.

viil.

1X.

X1.

Xii.

Analisar e Adequar os Dados Coletados/Consolidados Preliminar: Trata-se de
uma andlise e adequagao preliminar dos dados com o propdsito de verificar sua
suficiéncia para o cdlculo dos indicadores com a definicio da abordagem a ser
utilizada.

Analisar Imparcialidade Aparente do Dado: Objetiva-se avaliar se o dado co-
letado/consolidado representa fielmente a realidade. Pode ser influenciado pela
confiabilidade da fonte e do processo de coleta/consolidagdao do dado (BRASIL,
M. D. T., 2007).

Analisar Padronizacao do Procedimento: Trata-se de avaliar se existem procedi-
mentos formais e documentais para a realizacdo da coleta/consolidacido dos dados
(BRASIL, M. D. T., 2007).

Analisar Compatibilidade da Definicio do Dado com o Elemento Proposto:
Trata-se avaliar se o conceito do dado coletado/consolidado é o mesmo do conceito
utilizado no indicador adotado (BRASIL, M. D. T., 2007).

Analisar Abrangéncia da Coleta do Dado: Avalia se o dado € coletado com
abrangéncia exigida pelo indicador.

Analisar Possibilidade de Consolidacao das Agregacoes Propostas: Avalia se,
de acordo com o procedimento de coleta/consolidagdo existente, é possivel agregar
o dado conforme as especificacdes do indicador proposto. Apenas as agregacoes
temporais ndo serdo avaliadas nesse critério (BRASIL, M. D. T., 2007).

Analisar Frequéncia de Coleta de Dado: Verifica se a periodicidade de coleta
atende a periodicidade (agregacao temporal), requisitada pelo indicador (BRASIL.
MINISTERIO DOS TRANSPORTES. SECRETARIA DE GESTAO DE PROGRAMAS DE
TRANSPORTES., 2007).

Analisar Georreferenciamento do Dado: Trata-se de avaliar se o dado coletado/-
consolidado ja é georreferenciado.

Avaliar Suficiéncia Preliminar dos Dados Coletados/Consolidados: Trata-se de
avaliar a suficiéncia dos dados com base na andlise da qualidade deles para o célculo
dos indicadores e a geragdo do diagndstico.

. Estudar Possibilidades Adicionais de Coleta de Dado: Trata-se de estudar as

possibilidades adicionais de coleta de dados, para caso ndo exista o registro do dado
ou quando o dado existente ndo atenda aos critérios minimos de qualidade do dado.
Desenvolver diretrizes especificas para procedimento de coleta e consolidacio de
dados: Objetiva-se desenvolver diretrizes especificas para procedimento de coleta e
consolidacdo de dados com base nos critérios de qualidade de dados, com o propésito
de viabilizar o cédlculo dos indicadores.

Revisar indicadores para sua possivel adequacao: Caso os dados coletados/-
consolidados nao sejam suficientes ou nao atendam aos critérios de qualidade de
dados, recomenda-se revisar os indicadores na tentativa de adequé-los e viabilizar
seu célculo.

1.04.01 Especificar escopo de solucdo e métrica de referéncia
Objetiva-se especificar prioridades na atuacdo e desenvolvimento de solugdes com a
captacdo de ideias para concepg¢do de servicos e produtos a serem validados. Ao mesmo
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Figura 20.12: Processo Finalistico: Avaliar suficiéncia dos dados para diagndstico
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tempo, o desenvolvimento de métricas e parametros de referéncia a serem utilizados para
avaliar a consecugdo dos resultados esperados pelos atores estratégicos no processo de
validacdo de servicos e produtos propostos. Pra isso, inicia-se com o recebimento da
andlise de suficiéncia de dados para diagndstico concluida e encerra-se com o escopo de
solucdo e métrica de referéncia concluido.

Descri¢ao das Atividades:

i. Definir Abordagem a ser Utilizada: Objetiva-se a defini¢do da abordagem a ser
utilizada no desenho da intervengdo, considerando a especificacdo de prioridades e a
defini¢do do escopo de solugdes.

ii. Especificar Prioridades na Atuacao e Desenvolvimento de Solucoes: Objetiva-se
identificar, a partir de processo participativo com os atores mapeados e engajados no
Macroprocesso 1.01.01, quais as prioridades dos diferentes grupos de interesse com
o proposito de estabelecer as linhas de atuacdo e desempenho para o desenvolvimento
de solucdes para validacdo. Dessa forma, pode-se especificar os focos e prioridades
para o conjunto de atores que apresentam maior poder de influéncia e investimento.
Sua saida € o conjunto de diretrizes e prioridades para orientacdo de solugdes.

iii. Definir Escopo de Solu¢ao: Tém-se como objetivo a delimitagdo das caracteristicas
e funcdes especificadas para a solucdo a ser validada.

iv. Captar Ideias para Concepcao de Servicos e Produtos de Validacao: Objetiva-se
a aplicacdo de mecanismos de desenvolvimento de ideias e a criagdo de demandas,
adequados para captar novos servigos e produtos a serem testados e validados. Abre
um ambiente amigavel para inovagdo, no qual empresas, desenvolvedores e outros
parceiros, encontram um cendrio para troca de experiéncia e o estabelecimento de
sinergias e projetos/solucdes integradoras que, posteriormente, exijam validagdo.
Esses mecanismos podem incluir: (1) propostas espontaneas da comunidade de
desenvolvedores de servigos e tecnologias, que pode propor uma ideia de negdcio de
forma autdnoma; (2) solicitacdo da comunidade de usudrios, que pode expressar uma
necessidade ainda ndo atendida e que traz beneficios pra sociedade; e (3) concurso
e prémios de ideias/negdcios, nos quais a agéncia de desenvolvimento regional
(geralmente a principal parte interessada do CESU) organiza um concurso relevante
para ideias de negdcios inovadoras, a fim de gerar novas empresas € novos empregos.
Sua saida € a proposta de inovacdo de servicos e produtos para teste e validacao.

v. Definir Métricas e Parametros de Referéncia: Objetiva-se selecionar métricas e
parametros de referéncia a serem utilizados para avaliar a consecu¢do dos resultados
esperados pelos atores estratégicos no processo de validagcdo de servicos e produtos
propostos.

1.04.02 Redlizar o design da intervencdo da tecnologia
Inicia-se com o recebimento do escopo de solucdo e métrica de referéncia e apresenta
como objetivo principal o desenho da solugdo/sandbox para implementacdo. Para isso, é
necessdrio consolidar a solu¢do/sandbox por meio do co-design e desenvolver simulagdes
preliminares da solucao/sandbox para entdo realizar a deliberacdo com os atores estratégi-
cos. De forma que, se a solugao/(sandbox atender as expectativas dos atores estratégicos,
parte-se para documentar o desenho da implementa¢do do sistema de indicadores relativo
a solucao/sandbox, conforme Figura fig:cap17designintervencao:

Descricao das Atividades:

i. Revisar Abordagem a ser Utilizada: Objetiva-se a defini¢do da abordagem a ser
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Figura 20.13: Processo Finalistico: Especificar escopo de solucdo e métrica de referéncia
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Realizar o design da intervencdo da tecnologia

Figura 20.14: Processo Finalistico: Realizar o design da intervencdo da tecnologia
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utilizada na preparacio da implantacdo da solugdo a ser validada, incluindo sua
simulacao preliminar. Recomenda-se a reutilizacdo de desenhos da implementagdo
de tecnologias a serem validadas.

ii. Analisar o Nivel de Controle sobre 0o Ambiente de Implantacao da Solucao/Sandbox:
Consiste em analisar e compreender o nivel de controle sobre o ambiente de implan-
tacdo da solucdo a fim se prosseguir com o desenho da solucao a ser implantada.

iii. Avaliar Disponibilidade de Sandbox: Trata-se de avaliar a disponibilidade de
sandbox existente quanto a possibilidade de sua reusabilidade para a implantacdo de
uma nova solugdo.

iv. Projetar o Ambiente Fisico, Normativo e Organizacional do Sandbox: Trata-se
de projetar o sandbox para a execugdo em ambiente real, definindo as principais
caracteristicas e atributos necessarios para a aplicacao no territdrio.

v. Verificar e Validar Reusabilidade de Sandbox: Trata-se de avaliar a reusabilidade
de um sandbox existente para a implementacao de uma nova solugdo.

vi. Consolidar Solu¢oes por meio do Co-design (Intervencao): Objetiva-se realizar o
projeto detalhado da solucdo/sandbox utilizando métodos de co-design, analisando
pedidos e fazendo negociagdes.

vii. Desenvolver Simulacao Preliminar da Solucao/Sandbox: Objetiva-se o teste
de novas tecnologias, solugdes e politicas em ambiente computacional por meio
de simulacdes e modelagem de sandboxes urbanos. Dessa forma, permite testar
alternativas em um modelo tedrico antes de realizar sua aplicagdo em ambiente real,
poupando custos do insucesso no emprego de priticas ndo aderentes as necessidades,
permitindo a correcdo de erros e a diminui¢do do tempo. Para isso, parte-se da
selecdo de ferramentas e da preparacdo dos sandboxes para personalizagdo e testes.
Sua saida corresponde ao conjunto de dados experimentais.

viii. Realizar a Deliberacao com os Atores: Apds a simulagdo e a anélise dos dados
experimentais obtidos, realiza-se a deliberagdo com os atores estratégicos envolvidos
para constatar se a solucdo atende ou ndo as expectativas e necessidades deles, antes
de prosseguir com a consolida¢do da solucdo.

ix. Documentar o Desenho de Implementacao do Sistema de Indicadores relativo a
Solucao/Sandbox: Caso a solucdo atenda as necessidades e expectativas dos atores
estratégicos envolvidos, parte-se para documentar o desenho de implementagdo do
sistema de indicadores relativo a solucao/sandbox.

1.05.01 Implementar solucdo/sandbox

Com o desenho da implementacao da solugdo/sandbox concluido, este processo tem o obje-
tivo de implementar a solucao/sandbox propriamente dito. Dessa forma, engloba processos
como realizar anteprojeto, procedimentos para licitacdo e operac¢do da solu¢ao/sandbox. A
Figura 20.15 traz o diagrama do referido processo:

Descricao das Atividades:

i. Realizar Anteprojeto: Trata-se da fase preliminar a licitagdo e tem o proposito de
desenvolver o programa de necessidades, estudos de viabilidade e o anteprojeto da
implementagao.

ii. Realizar os Procedimentos para Licitacao: Trata-se da realizagao do projeto
basico e executivo com a defini¢do dos recursos orcamentdrios e edital de licitacdo.
iii. Realizacao da Licitacdo: Contempla a publicacdo do edital de licitagdo, o recebi-
mento de propostas e a realizacdo pela comissao de licitacdo dos procedimentos da
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Figura 20.15: Processo Finalistico: Implementar Soluc¢ao/Sandbox
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licitacao.
iv. Estabelecer Contrato: Etapa destinada ao contrato, a fiscalizag@o e recebimento da
obra.

v. Operacao da Solucao/Sandbox: Corresponde a operagcao da solucao/sandbox dentro
do ambiente real, de forma a administrar as condi¢des, coletar dados experimentais e
inserir qualquer tipo de atualizagdo/melhoria que seja necessdria durante o processo
de validacgdo.

1.06.01 Coletar dados da solu¢cdo/sandbox

Inicia-se com a solugdo/sandbox implementada no territorio e tem como objetivo a dispo-
nibilizacdo de dados sobre a solucdo/sandbox para diagndstico. Assim, € realizado uma
avaliac@o quanto a possibilidade de coleta de dados e, se eles forem coletdveis, prossegue-
se para a coleta e consolidag@o deles para entdo realizar a andlise de suficiéncia dos dados.
Caso eles sejam suficientes para realizar o diagn6stico, os dados sdo entdo disponibilizados
para o célculo dos indicadores. Abaixo temos a Figura 20.16 com o diagrama do processo:

Descricdo das Atividades:

i. Definir Abordagem a ser Utilizada: Objetiva-se a defini¢do da abordagem a ser
utilizada na coleta dos dados sobre a solucao/sandbox. Nessa etapa, recomenda-se
identificar oportunidades de reutilizacio de dados.

ii. Avaliar a Possibilidade de Coleta dos Dados: Nesta etapa sdo avaliadas a viabi-
lidade de coleta de dados em termos de tempo, recursos financeiros e viabilidade
técnica e operacional.

iii. Coletar Dados da Solucao/Sandbox: Trata-se de definir os procedimentos de coleta
dos dados de forma a garantir a adequacg@o aos requisitos minimos de qualidade
impostos pelos indicadores e modelos.

iv. Consolidar Dados: Trata-se de definir os procedimentos de consolida¢do dos dados
de forma a garantir a adequacio aos requisitos minimos de qualidade impostos pelos
indicadores e modelos.

v. Analisar Suficiéncia: Objetiva-se analisar a suficiéncia dos dados coletados e
consolidados para a disponibilizacao deles para diagnéstico da solugdo/sandbox.

vi. Registrar analise de insuficiéncia: Trata-se de realizar o registro documental com
a andlise de insuficiéncia dos dados consolidados ou da inviabilidade da coleta dos
dados para a disponibilizagdo deles para diagndstico da solugdo/sandbox.

vii. Disponibilizar dados consolidados para diagnéstico: Trata-se de disponibilizar
os dados consolidados para o cdlculo dos indicadores e geracdo de diagndstico da
solucado/sandbox.

1.06.02 Coletar dados sobre o territério

Este processo inicia-se com a solu¢do/sandbox implementada no territério e com a andlise
de suficiéncia de dados para diagnostico concluida. Assim, tem o objetivo de disponibilizar
os dados do territdrio para a realizacdo do diagnostico. Para isso, € realizado uma série de
avaliacdes de modo a garantir a qualidade dos dados e a suficiéncia deles para o calculo
dos indicadores.

Ressalta-se que, por se tratar de dados sobre o territério, € necessdrio verificar a
existéncia do registro de dados secundérios de forma a promover sua reutilizagdo e realizar
a analise da qualidade deles para garantir uma qualidade aceitdvel para a consolidacdo
deles. Dessa forma, nesse processo utiliza-se tanto dados primdrios como secundarios com
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Figura 20.16: Processo Finalistico: Coletar dados da solugao/Sandbox
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o objetivo de disponibilizar dados consolidados para diagndstico.

Descricao das Atividades:

1.

1l.

iil.

1v.

Vi.

Vii.

viil.

1X.

Definir a Abordagem a ser Utilizada: Objetiva-se a defini¢cdo da abordagem a
ser utilizada na coleta e consolida¢do dos dados, além da defini¢do e andlise da
suficiéncia deles. Recomenda-se identificar oportunidades de reutiliza¢ao de dados.
Avaliar a Disponibilidade dos Dados Necessarios: Objetiva-se verificar e avaliar a
disponibilidade de dados secunddrios necessdrios para o calculo dos indicadores.
Analisar a Qualidade dos Dados Secundarios: Esta etapa tem como finalidade
averiguar se os dados existentes apresentam os requisitos minimos de qualidade para
a composi¢ao dos indicadores ou uso em modelos. Esses requisitos estao contidos
no macroprocesso de Avaliar suficiéncia dos dados para diagnodstico e incluem:
padronizac¢do do procedimento, imparcialidade aparente do dado, compatibilidade
da definicao do dado, abrangéncia da coleta do dado, possibilidade de consolidacao
nas agregacoes propostas, frequéncia de coleta de dados e dado georreferenciado.
Verificar as Possibilidades de Coleta dos Dados: Neste processo, sdo avaliadas a
viabilidade de coleta de dados em termos de tempo, recursos financeiros e viabilidade
técnica e operacional.

Execucao dos Procedimentos de Coleta: Trata-se de definir os procedimentos
de coleta dos dados de forma a garantir a adequagdo aos requisitos minimos de
qualidade impostos pelos indicadores e modelos.

Consolidacao de Dados: Trata-se de definir os procedimentos de consolidagdo dos
dados de forma a garantir a adequacao aos requisitos minimos de qualidade impostos
pelos indicadores e modelos.

Analisar Suficiéncia: Objetiva-se analisar a suficiéncia dos dados coletados e
consolidados para a disponibilizacdo deles para diagnéstico do territério.
Registrar Analise de Insuficiéncia: Trata-se de realizar o registro documental com
a andlise de insuficiéncia dos dados consolidados ou da inviabilidade da coleta dos
dados para a disponibilizag¢do deles para diagndstico do territorio.

Disponibilizar dados consolidados para diagnéstico: Trata-se de disponibilizar
os dados consolidados para o célculo dos indicadores e geracdo de diagndstico do
territorio.

1.07.01 Emitir laudo do diagnéstico

Apresenta-se como objetivo a geragdo de diagndstico através do cédlculo de indicadores,
em que serd analisado o teor do diagndstico com o propdsito de emitir laudo de validagao
de eficiéncia/maturidade. Apds a emissdo do laudo, as partes interessadas deverdo ser
informadas dos resultados obtidos. Para isso, 0 macroprocesso inicia-se com o recebimento
dos dados tanto do territério como da soluc¢do/sandbox. O diagrama desse processo pode
ser visualizado na Figura 20.18:

Descricao das Atividades:

L.

1l.

1il.

Definir Abordagem a ser Utilizada: Esta etapa tem como objetivo definir a abor-
dagem a ser utilizada ao gerar o diagndstico do territério ou solucao/sandbox e na
emissao do laudo de validacdo de eficiéncia/maturidade.

Processar Dados: Apds a coleta de dados, os dados deverdo ser processados para
sua posterior anélise.

Analisar Dados Coletados e Modelos Simulados: Tém-se como objetivo a revisdo,
avaliacdo e validacdo dos resultados das atividades de modo a gerar informacao e
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Figura 20.17: Processo Finalistico: Coletar dados sobre o territério
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Emitir laude do diagndstico

Equipe de Projeto

Figura 20.18: Processo Finalistico: Emitir laudo do diagndstico
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1v.

Vi.

Vii.

viii.

iX.

Xi.

conhecimento sobre 0s servicos e produtos a serem validados.

Calcular Indicadores: Com base na metodologia de cdlculo dos indicadores,
objetiva-se o cdlculo dos indicadores propriamente dito de forma a gerar informacao
e conhecimento sobre o territério de intervencao.

Gerar Diagnéstico: Tém-se como objetivo a geragdo de um diagndstico do terri-
tério de intervencao ou da solucdo/sandbox por meio da aplicagdo do sistema de
indicadores escolhido e de participacdes dos atores urbanos.

Analisar o Teor do Diagnéstico: Objetiva-se analisar padrdes, inferéncias e particu-
laridades no diagndstico em relagdo ao territério de intervengdo e a solug¢ao/sandbox
a ser validada.

Analisar os Indicadores de Desenvolvimento de Cidades Inteligentes: Objetiva-se
analisar os indicadores de desenvolvimento de cidades inteligentes com o propdsito
de classificar o territério quanto a seu nivel de maturidade.

Classificar o Territério Conforme seu Nivel de Maturidade de Desenvolvimento
de Cidades Inteligentes: Trata-se de classificar o territério de interveng¢ao conforme
seu nivel de maturidade de desenvolvimento de cidades inteligentes.

Analisar a Eficiéncia da Solucao/Sandbox: Objetiva-se analisar o nivel de eficién-
cia da solugdo/sandbox a ser validada através da aplicacdo de indicadores orientados
a resultados.

Emitir Laudo de Validacao de Eficiéncia/Maturidade: Comprovado o impacto de
uma solu¢do/sandbox especifica na melhoria da efici€éncia da uma ou mais estruturas
ou interagdes urbanas, o atestado de validagdo de eficiéncia pode ser emitido para
que a solugdo/sandbox possa ser lancada no mercado. Sua saida € o documento de
atestado de validacdo de eficiéncia.

Informar as Partes Interessadas dos Resultados Obtidos: Consiste na comunica-
cao realizada entre o CESU e as partes interessadas sobre os resultados obtidos no
processo de validac@o de eficiéncia/maturidade.

1.08.01 Processar a continuidade da solugdo

Com o laudo emitido e informado as partes interessadas, € realizado uma andlise quanto ao
ciclo de vida da soluc¢do/sandbox antes de termos o projeto finalizado. Dessa forma, caso o
ciclo de vida tenha sido finalizado, prossegue-se para desmontar a solu¢ao/sandbox. Caso
a resposta seja nao, € necessario a elaboracao de um projeto de transi¢cao para operacao,
em que se questiona se a operacao serd mantida ou ndo dentro do préprio CESU ou sera
realizado transi¢do para operacdo externa (spin off).

Descricao das Atividades:

1.

1l.

1il.

1v.

V.

Avaliar continuidade da solucao/sandbox: Trata-se de avaliar a continuidade da
solucdo/sandbox apds a emissao do laudo de validacao de eficiéncia/maturidade.
Elaborar projeto de transicao para operacao: Objetiva-se a elaboragdo de projeto
de transicdo da operacdo da solucdo/sandbox a terceiros.

Manter solucao/sandbox em operacao: Objetiva-se manter a solu¢do/sandbox em
operacdo pela equipe do CESU.

Fazer transicao para operacao externa (spin off): Trata-se de realizar a transicao
para operagdo externa (spin off) por terceiros.

Desmontar solucao/sandbox: Trata-se do processo de desmonte e desmobilizacao
da solugdo/sandbox implantado.

Destaca-se que os processos aqui descritos compdem uma lista prioritdria para a
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Figura 20.19: Processo Finalistico: Avaliar continuidade da solucio
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operacao de um CESU que realize, com base em uma abordagem cientifica, a validacao
de tecnologias para tornar territdrios inteligentes. Apoiado a esses processos, tem-se uma
lista de processos gerenciais e de apoio que integram as atividades do CESU a longo prazo,
sendo necessdrio o gradual aumento da equipe técnica inicial para a completa execucao
desses processos.

Macroprocessos Gerenciais

Gestao do Portfélio de Projetos
* Gerir a carteira de acdes, iniciativas e projetos;
 Avaliar viabilidade do projeto ou fase do projeto;
* Definir os objetivos do projeto e os mecanismos para alcanca-los;
* Integrar pessoas e recursos para a realizacdo do plano de projeto;
» Formalizar a aceita¢do dos produtos entregues pelo projeto; e
* Monitorar o progresso do projeto para tomadas de decisoes.

Gestao da Rede de Parceiros
* Levantar as necessidades dos atores e parceiros;
* Mediar ac¢Oes e eventos colaborativos;
* Realizar a prospeccdo de novos clientes e projetos; e
* Capacitar atores do ecossistema de inovacao.

Gestao da Informacao e Conhecimento
* Gerenciar plataformas institucionais;
* Gerenciar plataformas de conhecimento; e
* Apoiar a realizacio de transferéncia tecnoldgica.

Processamento de Dados
e Gerenciar os bancos de dados; e
* Promover a reutilizacado de dados.

Auxiliar a formulacao de Politicas Piblicas
* Auxiliar a formulagado de alternativas;
* Auxiliar a implementacdo de politicas publicas; e
* Auxiliar na avaliacdo de politicas publicas.

Macroprocessos de Apoio

¢ Gestao de Pessoas;

Gestao Financeira;

* Comunicacao Social e Marketing;
Gestao Juridica; e

Gestao da Infraestrutura de TICs.

Recomenda-se a andlise de viabilidade e necessidade de operacao dos devidos pro-
cessos € macroprocessos mencionados, no qual a gestdo do CESU deverd agrupar novos
profissionais a equipe técnica do macroprocesso finalistico, detalhada essa no tdpico
abaixo.
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20.8 Equipe Técnica para um CESU

Equipe Técnica para um CESU

Ap0s a identificacdo dos processos essenciais para operagdo de um CESU, a partir do
macroprocesso finalistico, foi possivel atribuir as respectivas competéncias técnicas neces-
sdrias para execugdo desses processos, considerando multidisciplinaridade para abordagem
das inovagdes nos contextos urbanos. As premissas basicas para a elaboracao da especifi-

cacdo da equipe estdo a seguir indicadas:

Quadro 20.1: Processos Finalisticos. Fonte: Autores (2021).

dimensionamento e diagndsticos de
servigos e espacos urbanos. Utilizacdo de
métodos participativos. Desejdvel
conhecimento em lingua inglesa,
sensoriamento remoto e pacotes
estatisticos, preferencialmente nas
plataformas R / R Studio e (ou)Python -
PANDAS (opcionalmente SPSS ou SAS),
além de plataformas SIG,
preferencialmente usando o software QGIS
e bases de dados no OpenStreetMap
(OSM), integradas a INDE - Infraestrutura
Nacional de Dados Espaciais
(opcionalmente pode-se usar ArcGis)

ID Processo Requisitos Perfil Técnico
sugerido
01 Delimitar Conhecimento de Metodologia Cientifica, | Nicleo Essencial:
territério e Pesquisa e Inovagdo. Visdo - Administrag¢do
tema de multidisciplinar (planejamento urbano e - Arquitetura e
interesse regional, engenharia, analise de dados, Urbanismo
negdcios). Conhecimento sobre construgdo | - Direito
de representagdes espaciais, - Economia

- Engenharia Civil

Continua na pdgina seguinte
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Quadro 20.1 — Continuacdo da pdgina anterior.
ID Processo Requisitos Perfil Técnico
sugerido
02 Pactuar Conhecimento de Metodologia Cientifica, | Nucleo Essencial:
escopo de Pesquisa e Inovagdo. Visdo - Administracdo
sistema de multidisciplinar (planejamento urbano e - Arquitetura e
indicadores regional, engenharia, anélise de dados, Urbanismo
negocios). Conhecimento sobre constru¢do | - Direito
de representagdes espaciais, - Economia

dimensionamento e diagndsticos de
servicos e espacos urbanos. Conhecimento
sobre desenvolvimento de sistemas de
indicadores finalisticos/integrados ao
processo de planejamento e gestao.
Desejével conhecimento em lingua inglesa,
sensoriamento remoto e pacotes
estatisticos, preferencialmente nas
plataformas R / R Studio e (ou) Python -
PANDAS (opcionalmente SPSS ou SAS),
além de plataformas SIG,
preferencialmente usando o software QGIS
e bases de dados no OpenStreetMap
(OSM), integradas a INDE - Infraestrutura
Nacional de Dados Espaciais
(opcionalmente pode-se usar ArcGis)

- Engenharia Civil -
Engenharia Elétrica
- Engenharia
Sanitaria

- Saude

Continua na pdgina seguinte
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Quadro 20.1 — Continuacdo da pdgina anterior.

ID Processo Requisitos Perfil Técnico

sugerido

03 Detalhar a im- | Conhecimento de Metodologia Cientifica, | Nucleo Essencial:
plementacdo | Pesquisa e Inovagdo. Visdo - Direito
do sistema de | multidisciplinar (planejamento urbano e - Ciéncia da
indicadores regional, engenharia, anélise de dados, Computacio

negocios). Conhecimento sobre constru¢do | - Ciéncia da
de representagdes espaciais, Informacao -
dimensionamento e diagndsticos de Estatistica
servicos e espacos urbanos. Conhecimento | - Psicologia (desenho
sobre desenvolvimento de sistemas de de instrumento)
indicadores finalisticos/integrados ao

processo de planejamento e gestao.

Conhecimento sobre processos de

amostragem, pesquisa estatisticas, desenho

de instrumento, processamento e anélise de

dados. Desejavel conhecimento em lingua

inglesa, sensoriamento remoto e pacotes

estatisticos, preferencialmente nas

plataformas R / R Studio e (ou) Python -

PANDAS (opcionalmente SPSS ou SAS),

além de plataformas SIG,

preferencialmente usando o software QGIS

e bases de dados no OpenStreetMap

(OSM), integradas a INDE - Infraestrutura

Nacional de Dados Espaciais

(opcionalmente pode-se usar ArcGis)

04 Avaliar Conhecimento de Metodologia Cientifica, | Nucleo Essencial:
suficiéncia Pesquisa e Inovagdo. Visdo - Administrag3o -
dos dados multidisciplinar (planejamento urbano e Arquitetura e
para regional, engenharia, anélise de dados, Urbanismo
diagnéstico negécios). Conhecimento sobre construgdo | - Ciéncia da

de representacdes espaciais, Computacio
dimensionamento e diagndsticos de - Economia

servigos e espacos urbanos. Desejdvel
conhecimento em lingua inglesa,
sensoriamento remoto e pacotes
estatisticos, preferencialmente nas
plataformas R / R Studio e (ou) Python -
PANDAS (opcionalmente SPSS ou SAS),
além de plataformas SIG,
preferencialmente usando o software QGIS
e bases de dados no OpenStreetMap
(OSM), integradas a INDE - Infraestrutura
Nacional de Dados Espaciais
(opcionalmente pode-se usar ArcGis)

- Engenharia Civil -
Engenharia Elétrica
- Engenharia
Sanitéria

- Estatistica

- Sadde

Continua na pdgina seguinte
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Quadro 20.1 — Continuacdo da pdgina anterior.
ID Processo Requisitos Perfil Técnico
sugerido
05 Especificar Conhecimento de Metodologia Cientifica, | Nucleo Essencial:
escopo de Pesquisa e Inovagdo. Visdo - Administracdo
solugdo e multidisciplinar (planejamento urbano e - Arquitetura e
métrica de regional, engenharia, anélise de dados, Urbanismo
referéncia negocios). Conhecimento sobre - Direito
planejamento, monitoramento e avaliacdo | - Economia
de politicas publicas e/ou processos de - Engenharia Civil -
planejamento e gestdo. Desejdvel Engenharia Elétrica
conhecimento em lingua inglesa, em - Engenharia
modelagem econométrica e uso de Sanitdria
softwares estatisticos - Saidde
06 Realizar o Conhecimento de Metodologia Cientifica, | Nicleo Essencial:
design da Pesquisa e Inovagdo. Visdo - Administracdo
intervengdo multidisciplinar (planejamento urbano e - Arquitetura e
da tecnologia | regional, engenharia, andlise de dados, Urbanismo
negdcios). Conhecimento sobre - Ciéncia da
desenvolvimento de servigos, produtos ou | Computacio
tecnologias. Desejdvel conhecimento em | - Direito
lingua inglesa e em linguagem Python - Economia
- Engenharia Civil
- Engenharia Elétrica
- Engenharia
Sanitdria
- Saide
07 Implementar | Conhecimento de Metodologia Cientifica, | Nicleo Essencial:
solu- Pesquisa e Inovagdo. Visdo - Administragdo
cao/sandbox multidisciplinar (planejamento urbano e - Arquitetura e
regional, engenharia, andlise de dados, Urbanismo
negocios). Conhecimento sobre processos | - Direito
licitatérios. Desejavel conhecimento em - Ciéncia da
lingua inglesa e pacote Autodesk, Computacao
preferencialmente nos softwares AutoCAD | - Engenharia Civil
e Revit. - Engenharia Elétrica
- Engenharia
Sanitaria
- Saide
08 Coletar dados | Conhecimento de Metodologia Cientifica, | Nucleo Essencial:
da solu- Pesquisa e Inovagdo. Visdo - Estatistica
cdo/sandbox multidisciplinar (planejamento urbano e - Psicologia (desenho
regional, engenharia, analise de dados, de instrumento)
negdécios). Conhecimento sobre construgdo | - Ciéncia da
de representagdes espaciais, Informacido e
dimensionamento e diagndsticos de Computacio
servicos e espacos urbanos.

Continua na pdgina seguinte
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Quadro 20.1 — Continuacdo da pdgina anterior.

ID Processo Requisitos Perfil Técnico

sugerido

09 Coletar dados | Conhecimento de Metodologia Cientifica, | Nicleo Essencial:
sobre o Pesquisa e Inovagdo. Visdo - Estatistica
territorio multidisciplinar (planejamento urbano e - Psicologia (desenho

regional, engenharia, analise de dados, de instrumento)
negocios). Conhecimento sobre constru¢do | - Ciéncia da
de representagdes espaciais, Informacido e
dimensionamento e diagndsticos de Computacio
servigos e espacos urbanos. Desejdvel

conhecimento em lingua inglesa,

sensoriamento remoto e pacotes

estatisticos, preferencialmente nas

plataformas R / R Studio e (ou) Python -

PANDAS (opcionalmente SPSS ou SAS),

além de plataformas SIG,

preferencialmente usando o software QGIS

e bases de dados no OpenStreetMap

(OSM), integradas a INDE - Infraestrutura

Nacional de Dados Espaciais

(opcionalmente pode-se usar ArcGis).

10 Emitir laudo Conhecimento de Metodologia Cientifica, | Nicleo Essencial:
do Pesquisa e Inovagdo. Visdo - Administragdo
diagnéstico multidisciplinar (planejamento urbano e - Arquitetura e

regional, engenharia, andlise de dados, Urbanismo
negdcios). Conhecimento sobre - Ciéncia da
programacao e ciéncia de dados. Dominio | Computacio -
de softwares estatisticos preferencialmente | Direito
nas plataformas R / R Studio e (ou) Python | - Economia
- PANDAS (opcionalmente SPSS ou SAS) | - Engenharia Civil
e conhecimento em desenvolvimento de - Engenharia Elétrica
solucdes WEB. Desejavel conhecimento - Engenharia
avancado em Lingua Inglesa. Sanitdria

- Estatistica

- Saide

11 Avaliar Conhecimento de Metodologia Cientifica, | Nucleo Essencial:
continuidade | Pesquisa e Inovagdo. Visdo - Administracdo
da solucdo multidisciplinar (planejamento urbano e - Direito

regional, engenharia, anélise de dados, - Economia
negocios). Conhecimento sobre

planejamento, monitoramento e avaliagdo

de politicas puiblicas e/ou processos de

planejamento e gestio.

A partir do quadro anteriormente apresentado, pode-se sintetizar a seguinte matriz de
Processos Finalisticos x Perfis Profissionais (Tabela 20.2).

Através do quadro apresentado, observa-se a existéncia de perfis profissionais que sdo
sugeridos de acordo com os requisitos identificados, conforme abaixo:

* Administracio: capacidade de gestdo, visdo de negdcio, interlocugdo, processos,
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Quadro 20.2: Processos Finalisticos x Perfis Profissionais. Fonte: Autores (2020).

ID

Processo

Administragao
Engenharia Civil
Engenharia Elétrica
Estatistica
Psicologia
Satide

Ciéncia da Computacio
Ciéncia da Informagao
Direito
Economia

Engenharia Sanitaria

Arquitetura e Urbanismo

Delimitar Terri-
torio de Inte-
resse

Pactuar Escopo
de Sistema de
Indicadores

Detalhar  Im-
plementacao
do Sistema de
Indicadores

Avaliar Sufici-
éncia dos Da-
dos para Diag-
nostico

Especificar es-
copo de solugdo
e métrica de re-
feréncia

Realizar o De-
sign da Inter-
vengdo da Tec-
nologia

Implementar so-
lu¢ao/sandbox

Coletar Dados

da  Solugdo/-
Sandbox

Coletar Dados
sobre o Territo-
rio

10

Emitir Laudo
do Diagndstico

11

Avaliar Con-
tinuidade da
Solugdo
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negociacao.

* Arquitetura e Urbanismo: conhecimento sobre cidade, infraestruturas urbanas,
projeto urbano, sustentabilidade, mobilidade urbana, planejamento urbano e regional.

» Ciéncia da informacao: organizac¢io da informag¢ao, modelagem da informacao,
gestao do conhecimento, ontologia.

* Ciéncia da Computacdo: visdo de modelagem computacional, andlise e desenvol-
vimento de sistemas computacionais, sistemas multiagentes, inteligéncia artificial.

* Direito: direito urbano, direito constitucional, regulacdo econdmica, regulacio de
mercado, direito comercial.

* Economia: economia urbana e regional, viabilidade fiscal, multiplicadores fiscais,
avaliacdo econdmico-financeira.

* Engenharia Civil: infraestrutura vidria, engenharia de transporte e trafego, gestdo
de projetos, construcdo civil, materiais.

* Engenharia Sanitaria: sistemas de saneamento urbano, residuos sélidos, liquidos,
gasosos, tratamento e processamento de residuos, drenagem urbana.

* Engenharia Elétrica: microprocessadores, sensores, andlise e processamento de
sinais, instrumentacao, telecomunicagdes e energia, refrigeracao, redes neurais,
processamento de imagem e visdo computacional.

 Estatistica: amostragem, desenvolvimento de processos de coleta de dados, estatis-
tica espacial, andlise de dados.

* Psicologia: desenho de instrumento, anélise de contetdo.

* Satide: gestdo de sauide publica, planejamento, organizacgio e gestdo de equipamen-
tos de saude e equipes de saude. Sistemas de informagdo em satide publica.

Dessa forma, verifica-se que € possivel que um mesmo profissional atue no desempenho
de mais de um processo inserido no macroprocesso finalistico. Contudo, é importante
esclarecer que a depender da demanda e do nimero de projetos, espera-se que haja a
demanda por ampliacdo do nimero de profissionais com o mesmo perfil a equipe.

Assim, caberd a coordenacdo do CESU, a andlise das necessidades das equipes que
irdo operar os macroprocessos finalisticos de forma a criar e manter uma equipe técnica
capacitada para a operacdo desses processos inovadores que envolvem tecnologias compu-
tacionais e sociais para estimular o desenvolvimento econdmico e social dos territorios de
intervencao.

Consideracoes Finais

Os resultados do estudo de Chronéer, Stahlbrost e Habibipour (2019) mostram que ha
algumas diferencas entre um Urban Living Lab e um Living Lab tradicional em relacdo a
alguns dos componentes principais. Notadamente, o Urban Living Lab se destaca pela sua
natureza de ter como elemento constitutivo parte do espaco urbano nos quais as propostas
de inovacdo podem ser experimentadas a0 mesmo tempo em que contribuem para os
desafios globais.

Os processos finalisticos aqui detalhados s@o desenvolvidos considerando uma aborda-
gem baseada em projeto, na qual as equipes sao mobilizadas sob demanda. Isso permite
a escalabilidade da equipe, evitando um superdimensionamento e consequente custo ele-
vando de manutencdo. Se de um lado esta estratégia permite maior economicidade na
gestdo, de outro deve também buscar o adequado registro e gestdo do conhecimento
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produzido de forma a lidar com eventuais alteracdes de equipe. A construcdo de um
nicleo minimo permanente de pesquisadores, aliada a bases de conhecimento e gestdo da
informacao, € uma estratégia possivel.

Cabe destacar também que os processos de gestdo ndo foram aqui detalhados, mas
uma equipe minima € necessdria para leva-los a cabo. Essa equipe pode ser externa
(prestadores de servigos) ou interna (contratados), mas a decisdo sobre uma ou outra
alternativa dependerd de uma melhor especificagdo sobre as reais condi¢des de constitui¢cao
da pessoa juridica e modelo de negécio de um CESU. Muitos desses processos podem
ser desenvolvidos em modelos de organizagdo do tipo departamental, atuando como uma
infraestrutura de suporte aos projetos desenvolvidos pelo CESU, ao mesmo tempo que
atuam como um elemento de permanéncia e conservacdo dos desenvolvimentos obtidos.

Por fim, ressalta-se que as indicagdes contidas aqui sdo preliminares e deverdo ser
avaliadas de acordo com a oportunidade, conveniéncia, contexto institucional e normativo,
disponibilidade de recursos e demanda.
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